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Resumo: Hoje em dia, a gestédo criteriosa e racional dos recursos € um
aspecto cada vez mais fulcral em termos de competitividade. Neste contexto,
as organizagdes tém que ser eficientes na sua gestdo, procurando também
medir a qualidade em termos monetéarios através de sistemas de gestdo de
custos da qualidade. E assim destacada a validade e utilidade do planeamento
e controlo dos custos da qualidade como instrumento de gestao.

Este estudo apresenta como objectivo principal conhecer os procedimentos
adoptados no planeamento e controlo dos custos da qualidade nas empresas
portuguesas certificadas e verificar se tais empresas elaboram relatérios de
gestdo que permitam determinar o retorno financeiro dos investimentos efec-
tuados em qualidade, bem como avaliar em que medida os relatérios de ges-
téo contribuem para o planeamento e controlo dos custos da qualidade.

Os resultados obtidos evidenciam que existe um reduzido assentimento
quanto a implementacao de sistemas formais de planeamento e controlo dos
custos da qualidade e quanto a sua identificagéo explicita e isolada nos relato-
rios de gestdo. Igualmente ficou evidenciado o baixo nivel de controlo dos
investimentos efectuados em qualidade, circunstancia que acarreta dificulda-
des na quantificagdo dos retornos obtidos pelas empresas portuguesas certifi-
cadas.

Palavras-chave: Certificagdo, Custos da Qualidade, Gestdo da Qualidade,
Planeamento e Controlo da Qualidade.
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Abstract: Nowadays, as far as competitiveness is concerned, thorough and
rational management of resources is a key factor. In this context, the manage-
ment of organizations has to be efficient, attempting, simultaneously, to meas-
ure quality in monetary terms through quality costs management systems.
Thus, the validity and usefulness of quality costs planning and control as a
management tool is emphasized.

The main purpose of this article is not only to know the procedures followed by
certified Portuguese companies envisaging the planning and cost control of
quality, but also to know if such companies prepare management reports to
measure the financial return of investments in quality; the article also aims to
assess the extent to which those reports contribute to the planning and control
of quality costs.

The results show that there is hardly any agreement related to the implemen-
tation of formal planning and control of quality costs and to their explicit and
unique identification in the management reports. Results also confirm the low
level of control of investments in quality and the subsequent difficulty in quan-
tifying their returns.

Keywords: Certification, Quality Costs, Quality Management, Planning and
Quality Control.

1. Introducgao

No actual contexto de extrema complexidade e incerteza, em que a mudanca
continua se imp6e como uma necessidade e uma oportunidade, dada a dindmica da
internacionalizagao dos negdcios e da inovagédo tecnoldgica, a gestdo das organiza-
¢bes e, especialmente, das empresas, enfrenta novos e dificeis desafios, depen-
dendo da qualidade do seu desempenho a sustentabilidade do seu sucesso (Lopes
e Capricho, 2007). Os novos ambientes econémicos obrigam as empresas a redefi-
nir objectivos e a actualizar e conceber novos métodos de gestdo. A gestdo dos
custos ndo é excepgao, tendo surgindo novas filosofias que podem trazer valor
acrescentado as organizagdes (Neves, 2004).

Analogamente, segundo Souza e Collaziol (2006), tem sido reconhecido pela lite-
ratura contabilistica que a variavel «custos» é determinante na dimensao dos resul-
tados, sendo a sua gestdo um pré-requisito para a eficacia organizacional, uma vez
que possibilita a obtengdo de economias que trazem beneficios as empresas e aos
seus clientes. O mesmo entendimento é aplicavel aos custos da qualidade, por
serem uma parcela importante dos custos totais, desempenhando assim um papel
que pode ser decisivo na sobrevivéncia das organiza¢des, que operaram num mer-
cado cada vez mais competitivo.
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Assim, é pertinente estudar o comportamento das empresas portuguesas certifi-
cadas segundo um dos referenciais 1SO, no que concerne ao seu comportamento
em matéria de planeamento e controlo dos custos da qualidade, podendo contribuir,
deste modo, para a sua manuteng¢ao no mercado a longo prazo.

2. Os custos da qualidade para a gestao

A abordagem econémica dos custos da qualidade é cada vez mais relevante na
estratégia das organizagbes que procuram vantagens competitivas, para assegura-
rem a sua continuidade num mundo globalizado, onde a concorréncia se faz sentir
cada vez com mais intensidade (Lopes e Capricho, 2007).

Como decorréncia do facto da gestao 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). Nesta perspectiva da gestao
estratégica de custos, Shank e Govindarajan (1997), apud Souza e Collaziol (2006),
destacam a importancia da medi¢do e analise de custos da qualidade, no contexto
dos factores direccionadores dos custos das actividades empresariais.

Oliveira (2006) afirma que a consciéncia da importancia de uma postura estraté-
gica, em relacao ao controlo dos custos e desperdicios, em todas as actividades, &
fundamental para que as empresas alcancem o sucesso esperado. Assim, é funda-
mental que se identifiquem as perdas em relagdo ao mau uso dos recursos de pro-
dugéo. Por outro lado, Robles Jr. (2003) advoga que, por meio da redugdo dos des-
perdicios, a empresa pode gerar recursos para alavancar o seu sistema de melhoria
da qualidade e, consequentemente, o retorno dos investimentos em qualidade dar-
-se-ia primeiramente pela reducédo dos desperdicios.

Para Carvalho et al. (2006), os projectos de melhoria devem ter como resultado a
melhoria do processo e a viabilidade econémica. As actividades da qualidade cus-
tam dinheiro, pelo que a existéncia da organizagcdo para a qualidade deve trazer
beneficios a empresa, o que nunca se sabera se ndo existir controlo. A este prop6-
sito, Pires (2007) afirma que os aspectos econémicos da qualidade deverdo assumir
uma importancia crescente no futuro.

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
da produtividade e outros beneficios originados por esses programas. Deste ponto

Aliona Cociorva ® Margarida Saraiva ® Jorge Casas Novas ® Osvaldo Ferreira



154 TMQ - QUALIDADE - NUMERO 1

de vista, os custos da qualidade constituem a base fundamental para a economia
dos sistemas da qualidade.

Também Pereira e Ganhao (1992) garantem que, paradoxalmente, quanto maior
for a qualidade, menor sera o seu custo. As melhorias da qualidade podem assim
ser avaliadas pela redugdo de custos da qualidade ou pela rendibilidade do investi-
mento efectuado.

Na mesma linha, Lopes e Capricho (2007) afirmam que os proveitos das empre-
sas tendem a aumentar devido aos efeitos positivos do Sistema de Qualidade, dado
que o aumento da qualidade do produto e/ou servico da origem ao aumento do
numero de unidades vendidas e/ou servigos prestados; e o aumento da qualidade do
produto e/ou servico permite aumentar a margem unitaria, devido ao possivel
aumento do prego. Estes mesmos autores alertam ainda para o facto dos custos da
falta de qualidade serem pouco visiveis nas empresas, que nado lhes ddo grande
importancia, na medida em que tais custos derivam do somatério de grandes quanti-
dades de pequenos desvios, que se transformam num verdadeiro iceberg de custos
ocultos, cuja parte visivel pode ser a menos importante. A margem bruta e o resul-
tado 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 (Crosby, 1994).

Para a gestédo dos custos da qualidade é importante compreender os conceitos
que lhes estédo associados e saber como podem ser classificados.

2.1. Conceito e classificagcdo 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 acgdes de
melhoria, para além de tentarem medir a qualidade nas empresas (Wernke e Bornia,
2000).

As definicbes de custos da qualidade variam de acordo com as definigbes de
qualidade e as estratégias adoptadas pelas empresas. Para Crosby (1994), os cus-
tos da qualidade estdo relacionados com a existéncia de conformidade com os
requisitos ou especificagdes do produto ou servico ou com a sua auséncia. Segundo
este modelo, os custos da qualidade sdo formados pelos custos para manter a con-
formidade mais os custos da nao conformidade (Wernke e Bornia, 2000).

Juran e Gryna (1991:86) também referem que:

«O termo «custos da qualidade» assumiu significados diferentes para diferentes
pessoas. Alguns os comparam aos custos para se atingir a qualidade. Outros
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equiparam o termo aos custos para o funcionamento do departamento de Qua-
lidade. A interpretagéo a que chegaram os especialistas em qualidade foi equi-
parar os «custos da qualidade» com o custo da ma qualidade (principalmente os
custos para se encontrar e corrigir o trabalho defeituoso)».

Segundo Sakurai (1997), referido por Pereira e Ganhao (1992), o custo da quali-
dade 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.

Branco (2008) entende que os custos da qualidade sdo todos os custos que uma
organizagdo tem que suportar para garantir a entrega de produtos e a prestacao de
servicos conformes com as suas especificagdes e com as expectativas dos clientes.
Geralmente, nestes custos incluem-se os necessarios para atingir a conformidade e
para a repor, quando esta nao foi assegurada.

Segundo Juran (1979), citado por Anténio e Teixeira (2007), o custo total da qua-
lidade (CTQ) é obtido a partir da soma dos custos de controlo, compostos pelos
custos de prevencdo (CP) e pelos custos de avaliagdo (CA), com os custos das
falhas no controlo, ou seja, com os custos de falhas internas (CFl) e os custos de
falhas externas (CFE):

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

Custos de prevencdo — S&o os custos decorrentes das acg¢des desenvolvidas
para prevenir a ocorréncia de falhas/erros/ndo conformidades, ou seja, para
optimizar a probabilidade de atingir a conformidade. Estes custos incluem:
planeamento da qualidade, formacgéo e treino, projectos de melhoria, manu-
tencéo preventiva do equipamento e outros tendentes a evitar a ocorréncia de
falhas.

Custos de avaliagdo — Sao os custos inerentes a determinagdo do nivel de qua-
lidade obtido pelo produto/servigco. Exemplos desta categoria de custos sédo os
que decorrem das inspecgdes e ensaios requeridos para garantir que o pro-
duto/servico esteja em conformidade com as especificagdes e com as exigén-
cias dos clientes, ou seja, a verificagao do nivel de qualidade obtido pelo pro-
duto. Outros elementos inseridos na categoria de custos de avaliagéo s&o, por
exemplo, a area ocupada pelo controlo de qualidade, auditoria peridédica do
produto, recolha, andlise e relato dos dados da qualidade, controlos realiza-
dos em laboratério, custos de verificagdo e revisdo de projectos e custos do
controlo estatistico do processo.

Custos de falhas internas — S3o os custos resultantes da incapacidade de um
produto ou servigo para satisfazer as exigéncias da qualidade, antes do seu
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fornecimento. Exemplos tipicos dos custos de falhas internas s&o: refazer o
servigo, modificar o processo, corrigir, rever, sucatas, custos de analise das
falhas e afins.

Custos de falhas externas — Sao os custos resultantes da incapacidade de um
produto ou servigo satisfazer as exigéncias da qualidade, depois do seu for-
necimento. Ou seja, sdo os defeitos identificados pelos clientes ou pelos dis-
tribuidores. Sintetizando, reflectem os gastos decorrentes de problemas iden-
tificados fora da empresa. Alguns exemplos de custos que pertencem a esta
categoria sao: servigos ligados aos produtos, garantias, devolugdes, indemni-
zagdes, substituicdes, responsabilidades e outros.

A Figura 1 apresenta uma sintese destas classificagdes dos custos da Qualidade.

Figura 1 — Sintese dos custos da qualidade

Custos Totais | = Custos da Fungéo + Custos Resultantes de Falhas
da Qualidade Qualidade da Fungéo Qualidade
= | Prevencdo | + | Avaliacdo | + Falhas + Falhas
Internas Externas
= ’ Custos da Qualidade ‘ + ’ Custos de Nao Qualidade
= ‘ Custos Controlaveis ‘ + ‘ Custos nao Controlaveis
= ’ Investimentos ‘ + ’ Perdas e Prejuizos
= ‘ Custos de Conformidade ‘ + ‘ Custos de Nao Conformidade

Fonte: Adaptado de http://isobral.tripod.com/id8.html (consultado em 06-09-2008).

A analise da Figura 1 permite retirar as seguintes conclusdes:

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

2.° Os custos da qualidade (prevencao e avaliagao), também designados custos
de conformidade, s&o custos planeados e controlados e representam, na
optica da empresa, um investimento do qual se pretende retorno positivo.
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Contrariamente, os custos de ndo qualidade (falhas internas e externas), ou
seja, de ndo conformidade, sdo aleatorios e ndo controlaveis, representando,
do ponto de vista empresarial, perdas ou prejuizos.

Para Branco (2008), o modelo de custos mais referenciado e também adoptado
pela Norma Portuguesa NP 4239:1994 (IPQ, 1994) é o modelo designado por PAF —
Prevencéo, Avaliagéo e Falhas. A classificagdo dos custos da qualidade, nas catego-
rias apresentadas, permite fazer um estudo das relagdes entre as mesmas, desta-
cando-se, por exemplo, a analise custo/beneficio. Neste sentido, pode-se formular a
seguinte questao: aumentando o investimento em prevencgao, qual seria a economia
de custos obtida pela diminuigdo da avaliagdo e das falhas? A este propdsito, Oli-
veira (2006) apresenta esquematicamente como se comporta a distribuigdo dos
custos e do lucro em fungédo da implementagdo de um sistema da qualidade, con-
forme se ilustra na Figura 2.

Figura 2 — Custos da Qualidade e Lucro

PREVENCAOEMELHORIA=KED\ICAO>DEGJSIDS

PREVENCAO IMA&GEM
AVALIACAO o _
AVALIACAO
FALHAS
FATHAS
ANTES DEPOIS

Fonte: Adaptacgao de Oliveira (2006)

Da anélise da Figura 2 conclui-se que o processo de melhoria consubstancia-se
em aumentar os custos de prevengdo para reduzir, em montante superior, os custos
das falhas e de avaliagdo. Segundo Antonio e Teixeira (2007), o principio subjacente
€ o de que o investimento num adequado planeamento da qualidade, e em activida-
des de prevencgédo, pode conduzir a uma redugéo substancial dos custos de falhas
internas e externas e mesmo dos custos de avaliagdo. Os autores ainda salientam
que o aumento nos custos de prevencéo destina-se a diminuir, ou mesmo anular, os
outros tipos de custos da qualidade.
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2.2. Quantificagdo e avaliagao dos custos
da qualidade

A categorizagdo dos custos da qualidade, com vista a sua quantificagédo e avalia-
¢do, vem sendo estudado desde a década de 1950 (Villar e Lépez, 2007), por diver-
sos gurus da qualidade. Juran e Gryna (1991), Crosby (1994) e Feigenbaum (1994)
defendem que a recolha e analise periédica dos custos da qualidade monitorizam a
eficacia do sistema da qualidade quanto a custos e, ao mesmo tempo, apontam ini-
ciativas para a sua melhoria. Contrariamente, Deming (1990) entende que a analise
dos custos da qualidade é pura perda de tempo, ja que para ele os beneficios de um
programa efectivo de qualidade total sdo tdo evidentes que as empresas fariam
melhor se dedicassem esse tempo e dinheiro ao seu aperfeicoamento (Souza e
Collaziol, 2006).

Robles Jr. (1996), citando Ishikawa (1985), refere que se a empresa nao tiver
capacidade para conhecer e controlar o total produzido, o montante de refugos, a
quantidade de defeitos e o trabalho necessario para os corrigir, ndo sera capaz de
determinar o indice de defeitos e a taxa de trabalho repetido. Sem estas condigdes,
a empresa nao esta enquadrada no Sistema da Qualidade. Partindo do pressuposto
de que a qualidade é um factor de diferenciacdo da empresa, Robles Jr. (2003)
defende que os custos da qualidade reforgarao este factor diferenciador, através de
maiores dotag¢des de recursos para a melhoria da qualidade, facilitando as eventuais
andlises de custo/beneficio. Para Silva (1999), o calculo dos custos da qualidade
deve integrar-se num sistema global de gestdo da qualidade, pois sem enquadra-
mento dificilmente havera apuramento credivel dos custos.

Segundo Lopes e Capricho (2007:143), a informagado obtida nos sistemas de
informacao das empresas «deve ser analisada com base num conjunto de indicado-
res que relacionem os custos da qualidade com os proveitos obtidos, constituindo
um mapa de resultados e graficos respectivos (analise de tendéncias, diagrama de
Pareto, etc.) que permitam analisar os problemas detectados e corrigi-los.» Referem
ainda estes autores que para produzir com qualidade, controlar o produto e/ou ser-
vico, melhorar a sua performance, identificar e corrigir as ndo conformidades, ha que
suportar os custos desse processo através de um sistema de prevencgéo e avaliagéo
das falhas. Muitos desses custos da qualidade, quando devidamente planeados, sdo
faceis de controlar. Ja os custos da ndo qualidade sdo, na sua maioria, ndo planea-
dos, dificilmente controlaveis e ndo sao susceptiveis de incorporagdo nos custos dos
produtos e/ou servigos. Neste contexto, os processos de melhoria continua da quali-
dade buscam a eficacia e a eficiéncia, de forma a minimizar custos e a optimizar a
produgdo. A minimizacdo dos custos da falta de qualidade esta directamente rela-
cionada com a reducéo de desperdicios, os quais tém impacto imediato na redugéo
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dos custos de produgéo e encontram-se indirectamente relacionados com o aumento
de proveitos. Os produtos com mais qualidade, efectivamente, proporcionam mais
lucro, devido ao aumento da margem bruta (Lopes e Capricho, 2007).

Na perspectiva da American Society for Quality Control — ASQC (1986), hoje
intitulada ASQ — American Society for Quality, a principal meta de um Sistema de
Custos da Qualidade é facilitar os esfor¢cos de melhoria da qualidade, que resultardo
na operacionalizagdo das oportunidades de redug¢do de custos. As premissas estra-
tégicas para a utilizagédo plena do Sistema de Custos da Qualidade regulam-se por
trés pilares: para cada falha, sempre havera uma causa; as causas sao evitaveis; e a
prevencao é sempre mais barata (Robles Jr., 2003).

Com base nessas premissas, a ASQC (1986), segundo Robles Jr. (2003) reco-
menda as seguintes estratégias na utilizagcao do sistema de custos da qualidade:

1. Atacar directamente os custos das falhas, para inverter a sua tendéncia, esta-
belecendo como objectivo a sua eliminagéo;

2. Os investimentos devem ser direccionados para prevencgao correcta, ou seja,
aquela que proporcionara melhorias mais significativas. E para tal é recomen-
davel a analise tipo Pareto, se bem que ha melhorias de qualidade nao repre-
sentativas em termos monetarios, mas que envolvem e desgastam sensivel-
mente o pessoal operacional;

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

4. A avaliagdo continua dessa sistemética proporcionara a oportunidade de se
redireccionarem os esfor¢os para a prevengéo, com o objectivo de conseguir
melhorias no futuro.

Robles Jr. (2003) defende que o sistema de custos da qualidade pode fornecer
uma série de informagdes para a gestdo, principalmente em forma de relatérios
padronizados para toda a empresa. Afirma que os relatérios de custos da qualidade
devem ser adequados as necessidades dos utilizadores, devem ser flexiveis para
acompanhar a dindmica operacional do segmento a que se destinam e alguns sao
validos apenas enquanto persistir o problema que constitui o seu objecto, devendo
ser suprimidos quando o problema deixar de existir.

Também Feigenbaum (1994) refere que a estrutura dos relatérios de custos da
qualidade deve ser a mais adequada as necessidades de informagao para a gestao
das empresas. Recomenda a utilizagdo, no minimo, de trés bases de relacdo dos
custos da qualidade com outros indicadores, tendo em consideragéo os produtos e o
tipo de produgéo. Por seu lado, Shank e Govindarajan (1997) apontam duas grandes
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vantagens na utilizagdo de indicadores néo financeiros: podem ser calculados em
tempo quase real e, consequentemente, as medidas correctivas também podem ser
implementadas muito mais cedo.

A apresentacdo dos custos da qualidade nos relatérios de gestdo especificos,
apenas em valores absolutos, monetarios ou ndo monetarios, é insuficiente para a
tomada de decisbes, sendo necessaria a utilizagdo de bases de relagdo com outros
indicadores. Ganhao (2001), apud Lopes e Capricho (2007), referem que o apura-
mento 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 da néo
qualidade, planeados ou ndo planeados, situando-os em determinada ordem de
grandeza, para poder evidenciar a importancia deste problema, em linha com as
praticas recomendadas por Juran e Gryna (1991) e Feigenbaum (1994). Este ultimo,
fortemente orientado para os aspectos financeiros dos custos da qualidade, enfatiza
que, mesmo nao existindo uma base de comparagéo perfeita, cada empresa deve
optar pelas mais adequadas as suas especificidades (Anténio e Teixeira, 2007). Na
escolha das bases de comparacdo dos custos da qualidade com outros dados da
empresa, esta deve considerar na opc¢ao, entre outros factores, a sensibilidade as
variagbes da producgédo, as possiveis alteragdes causadas pela mecanizacéo e pelos
baixos custos da mé&o-de-obra que dai resultam, a consisténcia ante as flutuagdes
das vendas e a sensibilidade as variagbes dos precos das matérias-primas (Feigen-
baum, 1994, apud Sellés e Carbonell, 2002)

Juran e Gryna (1991) referem que € melhor comegar com varias bases e depois,
a medida que a gestdo se va familiarizando com os relatorios, manter apenas as
mais significativas. Apontam como possiveis bases de medigcéo dos custos da quali-
dade as horas de mio-de-obra directa; o custo da mao-de-obra directa; o custo
padréo; o valor acrescentado; o valor das vendas; e as unidades produzidas.

A este respeito, Calderon e Novas (2009) apresentam uma bateria de racios,
financeiros e ndo financeiros, elaborada a partir de Camalefio (2006), designada-
mente, o peso de cada componente dos custos da qualidade nos custos totais da
qualidade, as percentagens dos custos totais da qualidade em relag&o a outros indi-
cadores da empresa e outros racios relacionados com a qualidade. E sugerem ainda
a necessidade de racios adaptados especialmente para dar resposta a necessida-
des de informacao de sectores especificos.

Segundo a AECA (2003), um importante instrumento de analise dos custos da
qualidade é a comparagéo entre a previsdo e a realizagdo, por cada tipo de custos
de qualidade. Quando o sistema de custos da qualidade ja funciona ha 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 os custos
reais, sera possivel compara-los com os custos previstos ou orgamentados. O con-
trolo e analise dos desvios € uma das formas mais eficientes de comegar a reduzi-los.
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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 da gestéo, os custos
de prevencao e avaliagédo s&o bons indicadores para a avaliagdo do desempenho.

Ainda segundo a AECA (2003), outra possibilidade é a reparticdo do orgamento
dos custos de obtengédo da qualidade e de falhas, por centros de responsabilidade,
tanto a nivel de estimativas como a nivel do realizado. Deste modo, os custos com a
obtencdo da qualidade e os custos de falhas passariam a ser um elemento mais de
informacgao, controlo, motivagédo e coordenagéo destas unidades.

Para Robles Jr. (2003), a medi¢do da qualidade pelos custos facilita também a
elaboragédo do orgamento dos custos da qualidade, permitindo a adequada afecta-
¢ao de recursos, visando, ou ndo, uma provavel redugdo de custos. Carvalho et al.
(2006) afirmam que a quantificagdo dos custos da qualidade permite a organizagao
identificar ndo apenas as perdas decorrentes dos problemas, mas também quantifi-
car se os investimentos em prevengéo tém tido o resultado esperado. Referem ainda
que a recolha e analise sistematica dos custos da qualidade, possibilita a organiza-
¢éao ter condigdes de verificar o comportamento destes custos, ao longo do tempo.

Robles Jr. (2003) refere também que a quantificagdo da qualidade, através dos
seus custos, é vista pelos administradores como uma forma de atingir varios objecti-
Vos, entre os quais se destacam:

— A avaliagédo dos programas de qualidade através de quantificacdes moneta-
rias e ndo monetarias;

— A possibilidade de fixar objectivos para os programas de qualidade, atri-
buindo prioridades, através do método Pareto, aqueles que possam trazer,
de forma mais imediata, melhores resultados para a empresa;

— Conhecer, na realidade, quanto a empresa esta perdendo pela falta de quali-
dade, sensibilizando a gestdo para o compromisso de enfrentar o desafio da
melhoria da qualidade;

— Conhecer a distribuicao dos custos pelas diferentes categorias de custos da
qualidade, o que permite direccionar os investimentos de acordo com os
projectos de melhoria da qualidade.

Crosby (1994), apud Robles Jr. (2003), afirma que a Unica medida valida para a
qualidade é o prego da nao conformidade, que corresponde ao calculo e a informa-
¢do do valor da perda. Ou seja, é o gasto decorrente de nao ter feito bem a primeira
vez. Partindo da definicdo da qualidade de Crosby (1979), apud Robles Jr.
(2003:113), segundo o qual «qualidade é conformidade com os requisitos», entende-
-se melhor a medida da qualidade que, para o autor, ¢ sintetizada no prego da n&o-
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-conformidade com os requisitos. E de salientar que uma das catorze etapas de
Crosby é a avaliagao do custo da qualidade. Ainda segundo Crosby (1979), a finali-
dade de calcular o custo da qualidade consiste em proporcionar uma base de cal-
culo para se verificar a melhoria da qualidade.

Todavia, segundo Robles Jr. (2003), as informacgdes de custos da qualidade por
si s6 ndo levam a uma melhoria da qualidade. Porém, tais informacdes devem ser
analisadas por parte da gestédo de topo, para que, consequentemente, possa deter-
minar ac¢des para a melhoria da qualidade. Por estas razdes, este autor realga que
o departamento de controlo deve zelar pela «qualidade» das informagbes sobre
custos da qualidade, pois custos importantes podem ser omitidos nos relatorios res-
pectivos, enquanto outros podem ser incluidos impropriamente.

A medicéo e analise dos custos da qualidade podem levar ao estabelecimento de
projectos de melhoria. Esses projectos devem ter como resultado a melhoria do pro-
cesso e a viabilidade econdmica. A melhoria do processo significa que o projecto a
ser realizado leva o processo estudado a um nivel melhor de desempenho, seja da
qualidade ou da produtividade. Porém, esta viabilidade é necessaria, mas ndo é
suficiente. Sendo assim, € preciso viabilidade econémica. Significa isto que o inves-
timento apenas é viavel se remunerar adequadamente o capital investido. Para ana-
lisar a viabilidade econdmica de um projecto de investimento podem utilizar-se varios
critérios que podem ser divididos em dois grupos (Carvalho et al. 2006):

1. Critérios cientificos (levam em conta a variagdo do valor monetario no tempo
e consideram todos os valores dos fluxos de caixa dos projectos de investi-
mento): valor actual liquido; valor futuro; taxa interna de rendibilidade e rela-
¢ao custo/beneficio;

2. Critérios empiricos (ndo consideram a variagdo do valor no tempo ou despre-
zam parte dos valores dos fluxos de caixa, ou ambos). Um exemplo é o prazo
de recuperagédo do investimento.

Entendimento semelhante tem a AECA (2003), afirmando que ao decidir sobre a
conveniéncia de uma determinada acc¢ao de qualidade, o mesmo € dizer investir em
prevencdo e/ou avaliagdo, podem ser utilizadas técnicas como a analise custo-
-beneficio; o prazo de recuperagéo do investimento; e a taxa interna de rendibilidade.

Esta mesma fonte alerta para uma limitagao destas técnicas, as quais devem ser
utilizadas apenas como uma ajuda para a decisdo, uma vez que s6 tém em conta o
que é quantificavel e, no que respeita a qualidade, existem muitos aspectos de dificil
quantificagdo como, alias, refere Pires (2007), a proposito das vantagens globais da
qualidade.
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3. Opgoes metodologicas

H Problematica em estudo e objectivo

O objectivo central da investigagdo assenta numa analise empirica da pratica
empresarial, relativamente ao planeamento e controlo dos custos da qualidade, nas
empresas portuguesas certificadas, segundo um referencial ISO (International Orga-
nization for Standardization), e, especificamente, pretende-se:

1. Verificar se as empresas referidas adoptam no planeamento e controlo dos
custos da qualidade os procedimentos recomendados, tanto no contexto da
norma portuguesa, NP 4239:1994 — Bases para a quantificagdo dos custos da
qualidade (IPQ, 1994), como nas publicagdes e obras de outros autores de
referéncia (e. g. Juran e Gryna, 1991; Crosby, 1994; Feigenbaum, 1994), no
que respeita a sua classificagao, quantificagéo e analise.

2. Averiguar se as empresas em estudo elaboram relatérios de gestdo dos cus-
tos da qualidade e tém efectivas praticas de controlo, que permitam medir o
retorno dos investimentos efectuados em qualidade.

3. Avaliar em que medida os relatérios de gestdo contribuem para o planea-
mento e controlo dos custos da qualidade e permitem a sua analise.

B Caracterizagao e selecgdao da amostra

A amostra utilizada neste trabalho foi seleccionada a partir de uma populagéo
acessivel constituida por 4512 empresas, a exercer actividade em Portugal, com
pelo menos um sistema de gestdo da qualidade certificado segundo um dos referen-
ciais 1ISO. A amostra foi retirada do Anuario Certificagdo & Qualidade 2008 (Mota et
al., 2008).

Para dar maior consisténcia aos elementos da populagéo acessivel, excluiram-se
as sociedades financeiras, os organismos e empresas publicas, as cooperativas, as
associagdes e outras organizagbes com firma ou denominagdo incompativel com
empresa nao financeira. Deste modo, ndo sendo tomada em considerag&o a dimen-
sdo 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 maior representatividade, para seleccionar a amostra recorreu-
-se ao método de amostragem aleatéria estratificada e sistematica. A populagdo
acessivel foi dividida por cada um dos distritos de Portugal Continental e regides
auténomas da Madeira e dos Agores. Seguidamente, seleccionou-se uma empresa
de 4 em 4 na listagem apresentada no Anuario Certificagdo & Qualidade 2008 (Mota,
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et al., 2008), com inicio na primeira de cada distrito/regido autbnoma, excluindo as

entidades acima referidas.

Obteve-se assim uma amostra de 25% das empresas certificadas por cada dis-
trito e regido autébnoma, equivalente a 1131 empresas (representando 25,06% da
populagédo acessivel), as quais foi dirigido o instrumento de recolha de dados (ver

Quadro 1).
Quadro 1 - Seleccao da amostra
Populacao
N° de entidades Amostra
Distrito Certificadas (25% Total distrito)
N.° %

1 Aveiro 505 11,19% 126
2 | Beja 20 0,44% 5
8 Braga 434 9,62% 109
4 Braganca 28 0,62% 7
5 Castelo Branco 56 1,24% 14
6 | Coimbra 190 4,21% 48
7 | Evora 32 0,71% 8
8 | Faro 88 1,95% 22
9 Guarda 39 0,86% 10
10 | Leiria 326 7,22% 82
11 | Lisboa 1155 25,59% 289
12 | Portalegre 21 0,47% 5
13 | Porto 872 19,32% 218
14 | Santarém 179 3,97% 45
15 | Setubal 185 4,10% 47
16 | Viana do Castelo 76 1,68% 19
17 | Vila Real 42 0,93% 11
18 | Viseu 108 2,39% 27
19 | R.A. Agores 72 1,60% 18
20 | R. A. Madeira 85 1,88% 21

TOTAL 4512 100,00% 1131
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Obteve-se assim uma amostra de 25% das empresas certificadas por cada dis-
trito e regido autébnoma, equivalente a 1131 empresas (representando 25,06% da
populagédo acessivel), as quais foi dirigido o instrumento de recolha de dados. Do
total de questionarios enviados (1131) obtiveram-se 154 respostas, o que corres-
ponde a uma taxa de 13,6%.

M Variaveis

Este trabalho de investigagao referente ao planeamento e controlo dos custos da
qualidade, dirigida as empresas portuguesas certificadas segundo um dos referen-
ciais ISO, debrugou-se essencialmente sobre 7 variaveis, agrupadas em 4 grupos
(classificagdo, orgamentagdo, quantificagdo, andlise e relatérios de gestdo dos cus-
tos da qualidade) (ver Figura 3):

— V- Identificagdo dos custos da qualidade nos relatérios de gestao;

— V,— Elaboragao de relatérios especificos de custos da qualidade;

— V3— Elaboragéo de planos orcamentais dos custos da qualidade;

— V4 — Andlise do desempenho real dos custos da qualidade;

— V5 — Controlo dos investimentos em qualidade;

— Ve — Andlise dos custos da qualidade por categoria;

— V7 - Utilizagéo de indicadores de falta de qualidade.

A forma de medir os custos da qualidade depende do modelo de classificagao
que se pretende adoptar (Souza e Collaziol, 2006). Neste estudo, acolheu-se o
modelo PAF — Prevencéo, Avaliagédo e Falhas, por ser o mais comum e o adoptado
pela norma portuguesa NP 4239:1994 (IPQ, 1994). Para a gestdo dos custos da
qualidade, estes sao classificados de diferentes formas por diferentes autores (Car-
valho at al., 2006), sendo agrupados em categorias que se relacionam entre si. A
aplicacao de recursos numa categoria acarreta variagdes no montante de custos de
outra (Robles Jr., 2003).

Quanto a orgcamentacao, Lopes e Capricho (2007: 48) referem que «Juran coloca
a énfase no controlo estatistico da qualidade e no controlo dos custos como parte
integrante do sistema de gestdo orgamental», considerando assim o «sistema inte-
grado de gestédo orcamental da qualidade» para orgamentar os custos. Finalmente, a
quantificagcdo e analise dos custos da qualidade (controlo) 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 satisfagao
das necessidades dos clientes (Juran e Gryna, 1991; AECA, 2003; Robles Jr., 2003;
Carvalho et al. 2006; Villar e Lopez, 2007).

Aliona Cociorva ® Margarida Saraiva ® Jorge Casas Novas ® Osvaldo Ferreira



166 TMQ - QUALIDADE - NUMERO 1

Figura 3 — Variaveis em estudo
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M Instrumento e analise dos dados

A recolha da informagédo decorreu entre os meses de Junho e Julho de 2009 e
desenvolveu-se através de um inquérito, consubstanciado num questionario formado
essencialmente por perguntas fechadas, enviado por via postal as empresas selec-
cionadas, enderecado ao responsavel pela gestdo do sistema da qualidade. O ques-
tionario foi estruturado em trés grupos: o primeiro destinado a identificagdo do perfil
do respondente; o segundo destinado a caracterizagdo geral da empresa; o terceiro
destinado a identificacdo 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 utili-
zada no estudo.

Quanto ao conteudo, e considerando os objectivos da pesquisa, os questionarios
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 con-
junto da amostra, utilizaram-se as técnicas de estatistica descritiva, com o Software
SPSS (versdo 16.0), mediante a quantificagdo das frequéncias e da participagao
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relativa expressa em percentagem; realizou-se um cruzamento de variaveis e fize-
ram-se testes de independéncia (Pearson Chi-Square) entre as variaveis em estudo.
Além dessa exposicdo quantitativa, os dados foram submetidos a uma analise com-
plementar e de natureza qualitativa.

4. Analise dos resultados obtidos

Tendo por base as respostas obtidas, extrai-se que os respondentes se dividem,
de forma relativamente equilibrada, entre o género feminino (80 — 52,3%) e o género
masculino (73 — 47,7%), sendo maioritariamente individuos licenciados (107 —
69,5%). Quanto a forma juridica das empresas em estudo, os respondentes séo
individuos que, na sua maioria, integram sociedades anoénimas (92 — 59,7%). Por
outro lado, e de acordo com a estrutura empresarial portuguesa (IAPMEI, 2008), a
grande maioria das entidades participantes neste estudo s&o pequenas e médias
empresas essencialmente da industria transformadora (70 — 45,5%), o que certa-
mente influenciou as respostas obtidas quanto ao planeamento e controlo dos cus-
tos da qualidade.

4.1. Analise descritiva

Relativamente aos procedimentos adoptados no planeamento e controlo dos
custos da qualidade, constatou-se que a maioria das empresas participantes (88% —
132) que dispdem de um sistema de gestdo da qualidade certificado, segundo um
dos referenciais ISO, adopta ferramentas/programas de gestdo da qualidade e 12%
(18) ndo as usam. Do total de inquiridos, 4 individuos n&do responderam a questao.
Por outro lado, verifica-se que as empresas respondentes utilizam mais do que uma
ferramentas/programas de gestdo da qualidade. Depois de analisar separadamente
cada opcéao de resposta, conclui-se que as ferramentas mais utilizadas pelas empre-
sas sdo os fluxogramas (76,5%), seguindo-se o PDCA (59,1%) e o Diagrama de
Pareto (31,8%) (ver Tabela 1), o que vai de encontro as recomendacgdes de Juran e
Gryna (1991) e Feigenbaum (1994), que referem que essas trés ferramen-
tas/programas de gestdo da qualidade sdo as mais adequadas para divulga-
rem/analisarem as decisdes tomadas, decorrentes da filosofia da gestdo da quali-
dade.
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Tabela 1 — Ferramentas/Programas de gestao da qualidade
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59,1% 3,8% 6,1% 29,5% 31,8% 76,5% 24.2% 12,9% 7,6%

Das 18 empresas que declararam ndo adoptar nenhuma ferramenta/programa de
gestao da qualidade, 4 (22,2%) nao indicaram nenhuma razao, mas a grande maio-
ria referiu os seguintes motivos: 5 desconhecem os beneficios (27,8%); 4 nado
detectam vantagens (22,2%); 3 referiram falta de meios (16,7%); e 2 (11,1%) indica-
ram outro motivo, ndo o especificando.

Quanto a classificagdo dos custos da qualidade por categoria, tanto separados
em prevengado, avaliagdo, falhas internas e falhas externas, como agregados em
custos de controlo e custos de falhas no controlo, constata-se que 74 empresas
(49%) classificam os custos da qualidade no seu dia-a-dia, enquanto 51% (77) néo o
fazem. Este facto evidencia, mais uma vez, uma baixa aderéncia, por parte das
empresas respondentes, as recomendagdes efectuadas por autores como Juran e
Gryna (1991), Crosby (1994) e Feijenbaum (1994), no sentido de que os custos da
qualidade devem ser objecto de recolha e analise periddica. Das empresas que ndo
classificam os custos da qualidade por categoria (77 — 51%), 12 (15,6%) nao indica-
ram o motivo e as restantes (65 — 84,4%) identificaram os seguintes motivos: 26 res-
ponderam ter falta de meios (33,8%); 18 desconhecem os beneficios (23,4%); 16
ndo encontram vantagens (20,8%); e 5 (6,5%) referiram outro motivo, ndo o classifi-
cando.

Em relagédo a adopgao de planos orgamentais, constatou-se que somente 28,5%
(43) das empresas adoptam esses planos. A grande maioria (108 empresas —
71,5%) néo elabora orgcamento dos custos da qualidade. Também aqui se nota uma
diminuta adesdo, por parte das empresas respondentes, ao que Sakurai (1997)
advoga, quando defende a utilidade do orcamento dos custos da qualidade, por-
quanto o nivel dos custos de prevengéo e avaliagdo constituem bons indicadores
para avaliagdo do desempenho. Quanto as formas utilizadas na elaboragdo dos pla-
nos orcamentais de custos da qualidade, verifica-se que a mais utilizada é a da pre-
visdo orcamental informal (apenas estimativas) dos custos da qualidade (22 empre-
sas — 51,2%); seguida da previsdo orcamental exclusivamente pelo valor total (13 —
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30,2%); e da previsdo orgcamental formal segregada em Custos de Obtengéo da
Qualidade e Custos da Falta de Qualidade (8 — 18,6%). 1 (2,3%) empresa referiu
outra forma para a orgamentacao dos custos da qualidade, ndo a descrevendo. Das
empresas que nao elaboram planos orgamentais dos custos da qualidade (108 —
71,5%), 27 (25%) nao identificaram o motivo. As restantes (81 — 75%) identificaram
os seguintes motivos: 30 ndo detectam vantagens (27,8%); 28 afirmaram falta de
meios (25,9%); e 19 desconhecem os beneficios (17,6%). 4 empresas (3,7%) referi-
ram outro motivo, ndo o identificando.

Relativamente a analise do desempenho real dos custos da qualidade, consta-
tou-se que somente 30,8% (45) das empresas o fazem. A maioria (101 empresas —
69,2%) nao realiza analise do desempenho em matéria de custos da qualidade. Nao
responderam a esta questado 8 inquiridos. Quanto as formas utilizadas para a analise
desse desempenho, verifica-se que 40 (88,9%) das empresas respondentes efec-
tuam uma avaliagdo em relagdo aos periodos anteriores; 13 (28,9%) fazem uma
avaliacdo formal do Custo Real vs Orgamentado. Somente 1 empresa (2,2%) referiu
utilizar outro tipo de analise, ndo o especificando. Das empresas que ndo fazem
analise do desempenho dos custos da qualidade (101 — 69,2%), 21 (20,8%) ndo
identificaram o motivo, mas as restantes (80 — 79,2%) declararam as seguintes
razodes: 28, por falta de meios (27,7%); 27, por néo identificarem vantagens (26,7%);
20 por desconhecimento dos beneficios (19,8%); e 5 (5%) referiram outro motivo
para ndo fazerem a analise do desempenho real dos custos da qualidade, ndo o
descrevendo.

Em relagéo a tematica do relacionamento entre os custos da qualidade e outros
dados das empresas, apenas 39,9% (59) das empresas respondentes o fazem, isto
€, comparam os custos da qualidade com outros indicadores ou grandezas. Porém,
a maioria (89 empresas — 60,1%) nao utiliza qualquer base de relagcdo. Nao respon-
deram a esta questdo 6 empresas. A Tabela 2 apresenta os parametros de repre-
sentatividade para a quantificagdo percentual dos custos da qualidade. Observa-se
que as empresas respondentes identificaram o volume de negécios (62,1%) e os
custos totais (39,7%) como os principais parametros para quantificagdo percentual
dos custos da qualidade.

Tabela 2 — Parametros para quantificacdo percentual dos custos da qualidade

Valor Custo total . Volume
= Custos totais - Outra
acrescentado da producéo de negocios
12 15 23 36 1
20,7% 25,9% 39,7% 62,1% 1,7%
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Das empresas que nao utilizam bases de relacdo dos custos da qualidade com
outros dados (89 empresas — 60,1%), 18 (20,2%) empresas nado indicaram o motivo,
mas as restantes (71 — 79,8%) referem os seguintes motivos: 25 ndo encontram
vantagens (28,1%); 24 desconhecem os beneficios (27%); 18 declararam falta de
meios (20,2%); e 4 (4,5%) empresas indicaram outro motivo para ndo utilizarem
bases para a quantificagéo percentual dos custos da qualidade, ndo o especificando.

Quanto ao controlo dos investimentos efectuados em qualidade, somente 26%
(39) das empresas respondentes fazem esse controlo, enquanto a maioria (111
empresas — 74%) ndo o faz. 4 inquiridos ndo responderam a esta questdo. As
empresas que controlam os investimentos em qualidade utilizam os seguintes itens
na quantificagdo do retorno: relagdo custo/beneficio (23 — 62,2%); valor actual
liquido (9 — 24,3%); prazo de recuperagéo do investimento (7 — 18,9%); taxa interna
de rentabilidade (3 — 8,1%); e 1 (2,7%) empresa referiu outro item, ndo o identifi-
cando. Em relagado aos fundamentos para ndo controlarem os investimentos efec-
tuados em qualidade, 42 (37,8%) empresas n&o o fazem por ndo tirarem vantagens;
20 (18%) por desconhecerem os beneficios; 18 (16,2%) por falta de meios; e 7
(6,3%) por outro motivo, ndo o especificando. 24 (21,6%) empresas nao identifica-
ram o motivo para ndo fazerem o controlo de tais investimentos (ver Tabela 3).

Tabela 3 — Motivos para nao controlar os investimentos em qualidade

Frequency | Percent | oot | G Parsent

Falta de meios 18 16,2 20,7 20,7

Nao ha vantagem 42 37,8 48,3 69,0

Valid | 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

Conforme evidenciado na tabela 3, a maioria das empresas ndo encontra vanta-
gens no controlo dos investimentos em qualidade, enquanto outra parte, muito signi-
ficativa, ndo respondeu a questao.

A identificagdo explicita e isolada dos custos da qualidade nos relatérios de ges-
tdo também nao é pratica corrente, conforme demonstram os dados obtidos junto
das empresas respondentes. Assim, verifica-se que 42 (27,3%) empresas identifi-
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cam explicita e isoladamente os custos da qualidade nos relatérios de gestao,
enquanto a maioria (105 — 68,2%) ndo adopta qualquer modelo de classificagdo, como
recomendam, nomeadamente Juran (1979), Feigenbaum (1994) e Crosby (1994).

4.2. Cruzamento de variaveis

Para avaliar em que medida os relatorios de gestao permitem a analise e contri-
buem para o planeamento e controlo dos custos da qualidade, a partir desta analise
prévia dos dados e dos resultados obtidos, foram considerados dez pares de varia-
veis relativamente as quais se procura averiguar possiveis relagdes de dependéncia.
Inicialmente, foi realizado um cruzamento entre os pares de variaveis, todas nomi-
nais e com duas categorias (Sim e N&o), correspondendo portanto a variaveis dico-
témicas.

O primeiro par de variaveis a examinar considera a possivel relagéo entre identi-
ficagdo explicita e isolada dos custos da qualidade nos relatérios de gestéo e a ela-
boragéo de relatorios especificos de custos da qualidade. Em concreto, pretende-se
averiguar se o facto de as empresas elaborarem relatérios especificos dos custos da
qualidade justifica de alguma forma o facto de as mesmas procederem a identifica-
¢ao explicita e isolada dos custos da qualidade nos relatérios de gestéo.

A partir dos resultados obtidos observa-se que, das 145 empresas consideradas
na analise, 77 (53,1%) elaboram relatérios especificos de custos da qualidade.
Contudo, apenas 49,1% destas procedem também a identificagcdo explicita e isolada
dos custos da qualidade nos relatérios de gestdo. No entanto, apenas 4,4% das
empresas que nao elaboram relatérios especificos de custos da qualidade procedem
a identificacéo explicita e isolada dos mesmos nos relatérios de gestdo — o mesmo é
dizer que 95,6% das empresas que néo elaboram relatérios especificos de custos da
qualidade, ndo procedem também a sua explicitagdo nos relatérios de gestéo —, e,
por outro lado, 92,7% das empresas que identificam explicita e isoladamente os
custos da qualidade nos relatorios de gestao, elaboram também relatérios especifi-
cos de custos da qualidade.

Considerou-se, num segundo momento, a possivel relagéo entre a elaboragéo de
relatérios especificos de custos da qualidade e a elaboragéo de planos orgamentais
dos custos da qualidade. Os dados obtidos, que incidiram neste caso sobre 148
empresas, mostram que 52,7% das empresas elaboram relatérios especificos de
custos da qualidade, sendo que destas 44,9% elaboram também planos orgamentais
dos custos da qualidade. Por outro lado, 81,4% das empresas que elaboram planos
orgamentais dos custos da qualidade, elaboram também relatérios especificos de
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custos da qualidade. Por fim, 88,6% das 70 empresas que ndo elaboram relatérios
especificos de custos da qualidade, ndo elaboram também planos orgamentais de
custos da qualidade. Deste modo, é admissivel considerar a existéncia de uma rela-
¢ao entre ambas as variaveis.

Foi também analisada a relagdo entre a elaboragédo de planos orgamentais dos
custos da qualidade e a identificagcao explicita e isolada dos custos da qualidade nos
relatorios de gestdo. Os resultados mostram que a maioria (52,7%) das empresas
que elaboram planos orgamentais dos custos da qualidade néo identifica, de forma
explicita e isolada, os custos da qualidade nos relatérios de gestado. Por outro lado,
51,2% das empresas que identificam de forma explicita e isolada os custos da quali-
dade nos relatérios de gestéo, ndo elaboram planos orgamentais dos custos da qua-
lidade. Por fim, uma elevada percentagem de empresas que nao elaboram planos
orgamentais dos custos da qualidade, ndo identifica também, de forma explicita e
isolada, os custos da qualidade nos relatérios de gestdo. Estdo nestas condigdes
56,3% do total de empresas, correspondendo a percentagens proximas dos 80%
dentro das respectivas categorias.

Procedeu-se em seguida ao cruzamento das variaveis relativas a elaboragéo de
relatérios especificos dos custos da qualidade e a identificagdo explicita e isolada
dos custos da qualidade nos relatérios de gestdo com a variavel relativa a analise do
desempenho real dos custos da qualidade. Uma primeira analise dos dados da
conta de um elevado numero de empresas que ndo procede a analise do desempe-
nho real dos custos da qualidade, independentemente da elaboragéo de relatorios
especificos dos custos da qualidade. Encontram-se nestas condigdes 100 empresas,
correspondendo a 69% das 145 empresas consideradas na analise. Por outro lado,
53,1% das empresas elaboram relatorios especificos dos custos da qualidade, inde-
pendentemente de procederem a analise do desempenho real dos custos da quali-
dade. Do processo conclui-se também que 51,9% das empresas consideradas na
analise elaboram relatérios especificos dos custos da qualidade e, em simultaneo,
procedem a analise do desempenho real dos custos da qualidade. Por outro lado,
92,6% das empresas que ndo elaboram relatorios especificos dos custos da quali-
dade, ndo procedem também a analise do desempenho real dos custos da quali-
dade.

Ja no que respeita as relagdes entre a identificagdo explicita e isolada dos custos
da qualidade nos relatérios de gestéo e a analise do desempenho real dos custos da
qualidade, os resultados mostram que 15,7% das 140 empresas consideradas na
analise realizam ambas as ac¢des, ao passo que 57,1% nao realizam nenhuma. De
entre as empresas que identificam de forma explicita e isolada os custos da quali-
dade nos relatorios de gestado, 56,4% efectuam também a analise do desempenho
real dos custos da qualidade, enquanto que de entre as que realizam este tipo de
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analise, 51,2% efectuam também a identificagdo explicita e isolada dos custos da
qualidade nos relatérios de gestéo.

Em seguida, procurou-se averiguar possiveis relagbes entre o controlo dos
investimentos em qualidade e a elaboragéo de planos or¢gamentais dos custos da
qualidade. Em concreto, analisou-se se o facto de as empresas controlarem (ou n&o)
separadamente os investimentos em qualidade esta de alguma forma relacionado
(ou ndo) com a elaboragéo de planos orgamentais dos custos da qualidade. Do cru-
zamento das variaveis decorre que 65,8% das empresas que controlam separada-
mente os investimentos em qualidade elaboraram também planos orgamentais dos
custos da qualidade, e que 84,5% das empresas que ndo controlam separadamente
os investimentos em qualidade n&o elaboraram também planos orgamentais dos
custos da qualidade, correspondendo neste caso a 62,8% do total de 148 empresas
consideradas na analise.

Considerando as relagdes entre o controlo dos investimentos em qualidade sepa-
radamente dos restantes e a analise do desempenho real dos custos da qualidade, a
partir dos dados obtidos conclui-se que independentemente do controlo separado
dos investimentos em qualidade, 69,4% das empresas consideradas na analise
(144) nao efectuam qualquer tipo de analise real direccionada para os custos da
qualidade. A percentagem destas € também sempre superior, seja no caso das
empresas que analisam os investimentos separadamente, seja no caso das que néo
o fazem.

Considerando o cruzamento das variaveis relativas a elaboragdo de planos
or¢gamentais dos custos da qualidade e a realizagdo de andlises do desempenho real
dos custos da qualidade, 18,6% das empresas consideradas na analise (145) apli-
cam ambas as metodologias em simultaneo, ao passo que 58,6% né&o aplicam qual-
quer das metodologias referidas. De entre as empresas que elaboram planos orga-
mentais dos custos da qualidade, 64,3% efectuam também analises do desempenho
real dos custos da qualidade, ao passo que dentro do grupo das empresas que
efectuam analises do desempenho real dos custos da qualidade, 60% elaboram
também planos orgamentais dos custos da qualidade.

Outra das relagdes consideradas foi a relativa a identificagdo dos custos da qua-
lidade por categoria e a elaboragéo de planos orgamentais dos custos da qualidade.
Na identificacdo dos custos da qualidade por categoria pode considerar-se a classifi-
cagéo que atende a separagao dos mesmos em custos de prevengdo, de avaliagao,
de falhas internas e de falhas externas, assim como a agregagdo dos mesmos em
custos de controlo (custos da qualidade) e em custos de falhas no controlo (custos
de ndo qualidade). Contudo, na analise realizada considerou-se apenas o facto de
as empresas procederem ou nao a identificagdo dos custos da qualidade por catego-
ria, ndo distinguindo entre as mesmas. Os resultados obtidos mostram que 45,9%
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das empresas que identificam os custos da qualidade por categoria procedem tam-
bém a elaboracdo de planos orgamentais dos custos da qualidade. De outro modo,
81% das empresas que elaboram planos dos custos da qualidade, procedem tam-
bém a identificagdo dos custos da qualidade por categoria. Em consonancia com os
resultados anteriores, é elevado o nimero de empresas que ndo elaboram planos
orgamentais dos custos da qualidade, ascendendo neste caso a 72% das empresas
consideradas na analise (150), das quais 63% nao procedem também a identificagéo
dos custos da qualidade por categoria. Relevante também é a percentagem de
empresas que identificam os custos da qualidade por categoria, embora ndo elabo-
rem planos orgamentais dos custos da qualidade (26,7% do total).

Por fim, procedeu-se ao cruzamento da informacgao relativa a analise do desem-
penho real dos custos da qualidade e a utilizagdo de indicadores de falta de quali-
dade. A partir dos dados obtidos infere-se a existéncia de rotinas em termos de utili-
zagdo de indicadores de falta de qualidade por parte das empresas inquiridas
(64,8% do total), se bem que destas apenas 39,4% procedam a analise do desem-
penho real dos custos da qualidade. No entanto, uma percentagem muito elevada
(84,1%) das empresas que realiza analises do desempenho real dos custos da qua-
lidade, utiliza também indicadores de falta de qualidade, o que deixa em aberto a
hipétese de importantes complementaridades entre ambas as metodologias. Con-
tudo, em termos globais, em apenas um quarto das empresas ¢ identificavel a reali-
zacdo de analises do desempenho real dos custos da qualidade em complemento
com a utilizagdo de indicadores de falta de qualidade, enquanto em cerca de 30%
das empresas nao ¢ identificavel o emprego de qualquer das duas metodologias.
Cerca de 40% das empresas utilizam indicadores de falta de qualidade, apesar de
nao realizarem analises do desempenho real dos custos da qualidade.

4.3. Testes de independéncia (Pearson Chi-Square)

Assumindo um a = 0,05, realizou-se uma analise as rela¢gdes de independén-
cia/dependéncia entre as variaveis, com recurso ao teste do Qui-Quadrado de Pear-
son, considerando as seguintes hipoteses:

HO: As variaveis s&o independentes, i.e., ndo existe relacédo entre as variaveis.
H1: As variaveis ndo sdo independentes, i.e., existe relacdo entre as variaveis.

Os resultados obtidos apontam para a rejeicao da hipotese nula, isto é, a rejeigcao
da hipotese de independéncia entre as variaveis, para qualquer uma das dez rela-
¢bes consideradas (pares de variaveis relativamente as quais se procurava averi-
guar possiveis relagdes de dependéncia). O Quadro 2 resume os resultados do teste
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do Qui-Quadrado, bem como as decisdes tomadas em conformidade com os mes-

mos.

Quadro 2 — Resumo das relacoes de independéncia/dependéncia entre as variaveis

(Teste do Qui-Quadrado; a = 0,05)

Relagao de independéncia/dependéncia Resultado Deciséo
Identificag&o dos custos da qualidade nos relatérios de gestdo | y2(1) = 35,958 | Rejeitar
vs elaboragéo de relatérios especificos de custos da qualidade Sig. = 0,000 HO
Elaboragéo de planos orgamentais dos custos da qualidade vs | y2(1) =20,018 | Rejeitar
elaborag&o de relatérios especificos de custos da qualidade Sig. = 0,000 HO
Elaboragéo de planos orgamentais dos custos da qualidade vs | y2(1) = 10,674 | Rejeitar
Identificagéo dos custos da qualidade nos relatérios de gestéo Sig. = 0,001 HO
Elaboragéo de relatorios especificos dos custos da qualidade x2(1) = 33,553 | Rejeitar
vs anélise do desempenho real dos custos da qualidade Sig. = 0,000 HO
Identificagéo dos custos da qualidade nos relatorios de gestdo | y2(1) = 16,773 | Rejeitar
vs anélise do desempenho real dos custos da qualidade Sig. = 0,000 HO
Controlo dos investimentos em qualidade separadamente vs x2(1) = 35,206 | Rejeitar
elaboragéo de planos orgamentais dos custos da qualidade Sig. = 0,000 HO
Controlo dos investimentos em qualidade separadamente vs %2(1)=6,877 Rejeitar
analise do desempenho real dos custos da qualidade Sig. = 0,009 HO
Elaboragéo de planos orgamentais dos custos da qualidade vs | y2(1) = 30,544 | Rejeitar
analise do desempenho real dos custos da qualidade Sig. = 0,000 HO
Analise dos custos da qualidade por categoria vs elaboragéo x2(1) = 23,332 | Rejeitar
de planos orgamentais dos custos da qualidade Sig. = 0,000 HO
Analise do desempenho real dos custos da qualidade vs x2(1)=10,280 | Rejeitar
utilizagdo de indicadores de falta de qualidade Sig. = 0,001 HO

Em termos globais, a existéncia de relagbes de dependéncia entre os pares de
variaveis considerados, significativas dum ponto de vista estatistico, permitem vali-
dar as conclusdes prévias extraidas a partir da analise da informacg&o resultante do
cruzamento das variaveis. Atente-se que a informacéo obtida «apenas» permite afe-
rir da existéncia (ou nédo) de relagdes de independéncia/dependéncia entre as varia-
veis, ndo informando quanto a intensidade e sentido das mesmas. A analise reali-
zada foi, entretanto, complementada com um conjunto de medidas de associagédo
(Coeficiente PHI, Coeficiente de contingéncia — C de Pearson — e Coeficiente V de
Cramer) que, em termos gerais, apontam para a existéncia de associagédo entre os
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pares de variaveis considerados, com valores relativamente elevados e estatistica-
mente significativos.

4.4. Sinopse

Em sintese, pode afirmar-se que este trabalho realizado junto de empresas por-
tuguesas certificadas, segundo os referenciais das normas ISO, evidencia que, na
generalidade, existe por parte dessas organizagbes um reduzido interesse pela
implementacéo de sistemas formais de planeamento e controlo dos custos da quali-
dade e pela identificacdo explicita e isolada dos custos da qualidade nos relatérios
de gestdo. Idénticas conclusées foram obtidas no estudo de Souza e Collaziol
(2006), dado que, nessa investigagao, constatou-se uma precaria aplicabilidade dos
procedimentos dirigidos a classificacdo e medigdo dos custos da qualidade nas
empresas analisadas, o mesmo acontecendo no tocante a elaboragéo de relatérios
de gestdo e ao desenvolvimento de actividades de orgamentagdo e medigdo do
retorno dos investimentos em qualidade, pois essas organiza¢des valorizaram mais
a formalizagéo do processo de certificagdo dos seus sistemas de gestdo da quali-
dade do que o planeamento e controlo dos custos inerentes.

Assim, a partir dos resultados obtidos neste estudo, salienta-se que a maioria
das empresas adopta ferramentas/programas de gestdo da qualidade, predomi-
nando a utilizagdo de fluxogramas, PDCA e Diagramas de Pareto, em linha com as
teorias desenvolvidas por Juran e Gryna (1991) e Feigenbaum (1994). Porém, a
maioria das empresas portuguesas certificadas em analise:

1. ndo identificam os custos da qualidade nos relatorios de gestéo;
nao elaboram relatoérios especificos de custos da qualidade;
ndo elaboram planos orgamentais dos custos da qualidade;
nao efectuam uma analise do desempenho dos custos da qualidade;
nao controlam os investimentos efectuados em qualidade;
ndo classificam os custos da qualidade por categoria;

n&o utilizam bases de rela¢éo dos custos da qualidade com outros indicadores.

No o k~obd

Por outro lado, verificou-se que existe relagéo entre as variaveis em estudo, para
qualquer uma das dez relagdes contempladas, o que significa que existe uma liga-
¢éo (dependéncia) entre as variaveis consideradas, validando assim os resultados
obtidos e as conclusées retiradas através do cruzamento e analise desses dez pares
de variaveis.

Considerando esta informagdo, e a semelhanga das conclusées do estudo de
Souza e Collaziol (2006), pode-se concluir que a maioria das empresas participantes
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estdo mais proximas do entendimento de Deming (1990), segundo o qual as empre-
sas ndo tém necessidade de quantificar e controlar os custos da qualidade. Em sen-
tido contrario, de acordo as teorias referidas por Juran e Gryna (1991) e Feigenbaum
(1994), é importante que as empresas portuguesas certificadas que ainda ndo quan-
tificam os seus custos da qualidade por categoria, o passem a fazer, para que pos-
sam verificar a importancia, a distribuicdo e a evolugdo temporal das diferentes fon-
tes de custos (Sellés e Carbonell, 2002). Através da andlise detalhada dos custos da
qualidade, as empresas podem obter um conjunto de informagdes que Ihes permi-
tem empreender e intensificar acgdes com vista a 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 gestdo, como enfatiza Sakurai (1997).

5. Consideracoes finais

Com a realizagdo deste inquérito pretendeu-se conhecer os procedimentos
adoptados no planeamento e controlo dos custos da qualidade nas empresas portu-
guesas certificadas, bem como verificar se essas organizagdes elaboram relatérios
de gestdo, que permitam determinar o retorno financeiro dos investimentos efectua-
dos em qualidade.

No que respeita ao planeamento e controlo dos seus custos da qualidade, a partir da
analise de frequéncias (absolutas e relativas) conclui-se que existe um fraco desem-
penho das empresas, as quais demonstram pouca sensibilidade para o impacto dos
custos da qualidade nos custos totais e, consequentemente, para a forma como
afectam a competitividade, dado que a maioria das empresas em estudo:

— Nao dispde de um departamento responsavel pela emissdo e analise de
relatérios de custos da qualidade, ou porque ndo encontram vantagens na
criagdo daquela estrutura ou porque desconhecem os beneficios.

— Nao efectuam a classificagdo dos custos da qualidade quanto a sua natu-
reza, seja para obtengdo da qualidade, seja por falta dela. Também n&o tém
por pratica a classificagdo dos custos da qualidade por categoria e ndo iden-
tificam os custos da qualidade relacionados com as perdas de oportunidade.

— Na&o apresentam os custos da qualidade nos relatérios de gestao, bem como
nao identificam os custos da qualidade na demonstragédo dos resultados.
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— Na&o elaboram planos orgamentais dos custos da qualidade.
— Nao efectuam andlise do desempenho dos custos da qualidade.

— Na&o utilizam bases de relagao dos custos da qualidade com outros indicado-
res.

— Nao controlam os investimentos efectuados em qualidade.

Verificou-se ainda que existe relagao entre as variaveis em estudo, para qualquer
um dos dez pares de relagbes seleccionados, o que significa que existe uma ligagédo
(dependéncia) entre as variaveis consideradas, validando assim os resultados obti-
dos e as conclusdes retiradas através do cruzamento e analise desses dez pares de
variaveis.

A Figura 4 apresenta as ilagdes que se consideram importantes relativamente aos
resultados obtidos, junto da maioria das empresas portuguesas certificadas em analise.

Figura 4 — Sintese dos resultados obtidos
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Assim, a maioria dos respondentes ndo orgamenta os seus custos da qualidade,
rompendo com Juran (1979) e Sakurai (1997) que defendem a utilidade do orga-
mento na gestdo dos custos da qualidade, enquanto instrumento de planeamento e
controlo. O facto de as empresas néo 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 orgamentagéo inicia-se pela
fixacdo de objectivos a curto prazo. Segundo estes autores, o orgamento € um ins-
trumento de gestao para apoio a administragéo, no processo de alcangar os objecti-
vos definidos para a empresa, ou seja, um instrumento de decisdo e de acgao.

No concernente aos parametros de representatividade dos custos da qualidade,
relativamente a outras grandezas, a parte mais significativa das empresas respon-
deu que nao os utiliza. E quando o fazem, limitam-se a quantificar os custos da qua-
lidade em relagcdo ao volume de negdcios e 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 e Gryna, 1991; Robles Jr., 2003; Feigenbaum,
1994), que afirmam a necessidade de conhecer a representatividade dos custos da
qualidade, de acordo com as necessidades da gestdo. 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 que n&do encon-
tram vantagens, que desconhecem os beneficios ou n&o respondem, o que denota
falta de sensibilidade para o impacto dos custos da qualidade na conta de resultados
e, consequentemente, na competitividade das empresas.

O controlo dos investimentos em qualidade também n&o é levado a cabo pela
maior parte das empresas participantes neste estudo. Das empresas que nido con-
trolam os investimentos em qualidade, uma parte significativa ndo vé nisso nenhuma
vantagem, ndo conhecem os beneficios ou ndo responde, o que denota um signifi-
cativo alheamento dos pontos de vista dos especialistas em gestdo da qualidade. O
baixo nivel de controlo dos investimentos efectuados em qualidade, por parte das
empresas respondentes ao inquérito, condiciona a analise das melhorias consegui-
das, mesmo através de técnicas mais simples, como sejam a analise de tendéncias
das varias componentes dos custos da qualidade (evolugdo histérica dos custos da
qualidade na propria empresa), a comparagao entre os valores orgados e realizados
e a andlise custo-beneficio (AECA, 2003; Robles Jr., 2003; Carvalho et al. 2006).
Donde, também neste aspecto, as empresas se mostram arredadas dos desenvol-
vimentos teoricos de autores como Carvalho et al. (2006) e Pires (2007), que afir-
mam a crescente importancia dos aspectos econémicos da qualidade, face a neces-
sidade de viabilidade econdmica dos projectos de melhoria, semelhantemente as
conclusdes obtidas no estudo de Souza e Collaziol (2006).
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Dado que a generalidade das empresas portuguesas certificadas também nao
identificam, explicita e isoladamente, os seus custos da qualidade nos relatérios de
gestdo, a administragdo fica impossibilitada de medir a qualidade pelos seus custos
e atender de forma mais eficiente a varios objectivos, tais como: identificar as perdas
da empresa relacionadas com os custos da ma qualidade, facilitar a elaboragdo do
orcamento dos custos da qualidade e aumentar a produtividade por meio da quali-
dade, entre outros beneficios (Robles Jr., 2003). Também nesta vertente, as empre-
sas ndo acolhem as recomendacdes de autores adeptos da gestdo dos custos da
qualidade, como Feigenbaum (1994) e Juran e Gryna (1991), no sentido de relata-
rem os seus custos da qualidade, evidenciando os desvios relativamente aos objec-
tivos. Relativamente a apresentagéo dos custos da qualidade na demonstragdo dos
resultados, a situacdo 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 negocio, quer no resultado operacional,
juntamente com os demais custos.

No tocante aos relatérios especificos de custos da qualidade, as empresas que
os elaboram preferem fazé-lo tanto trimestralmente como anualmente. Pela positiva,
destacando-se o facto de uma significativa parte das empresas apresentarem nos
seus relatérios informagédo ndo monetaria, mais apropriada para medir os aspectos
da qualidade cuja quantificagdo é mais dificil, como sejam reclamagdes, sugestdes,
acidentes, entre outros (AECA, 2003).

No entanto, este estudo trata-se apenas de um ensaio, pois nem a cultura de
uma organizagado, nem a resisténcia que esta poderia constituir a uma possivel
transformacao, se revelam totalmente através de um simples questionario. Por outro
lado, o método de investigagéo por questionario ndo permite colocar questdes adi-
cionais para confirmacdo das respostas e para mitigar eventual interpretagéo erroé-
nea das questdes, por parte dos inquiridos (Fowler, 1993; Marsh, 1982). Neste sen-
tido, ndo se pode esperar que deste estudo resulte a identificacdo de todos os pro-
blemas/beneficios inerentes a implementagdo de uma cultura de qualidade baseada
nos custos, dado que, na maior parte dos casos, esta s6 pode ser feita apos o inicio
da implementacéo dos referidos procedimentos e, para alguns deles, apenas depois
de ter decorrido um periodo significativo de tempo.

No entanto, foi util e interessante identificar os aspectos do funcionamento nor-
mal de uma empresa relativamente a implementagdo de sistemas formais de pla-
neamento e controlo dos custos da qualidade. Por um lado, este exercicio ndo sb
permitiu obter uma maior percepgdo da forma como esses aspectos, por vezes
menosprezados ou ignorados, dificultam a melhoria da qualidade, mas também con-
tribuiu para um melhor entendimento das teorias de alguns autores, relacionadas
com a tematica (e.g. Deming, 1990; Juran e Gryna, 1991; Crosby, 1994; Feigen-
baum, 1994). Por outro lado, os resultados obtidos poderao ser muito Uteis no caso
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de, futuramente, as empresas pretenderem adoptar procedimentos de gestédo
baseada nos custos da qualidade e, assim, poderem avaliar em que medida os
relatorios de gestdo permitem a analise e contribuem para o planeamento e controlo
dos custos da qualidade.

E igualmente importante salientar que os resultados apresentados ndo 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.

Neste caso, as empresas portuguesas certificadas, ao adoptarem um sistema
formal de planeamento e controlo dos custos da qualidade e ao identificarem expli-
cita e isoladamente os custos da qualidade nos relatérios de gestao, poderdo cami-
nhar com mais sucesso no longo percurso da qualidade até a exceléncia.
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