Revista Contabilidade & Finangas - USP

REVISTA
CON']E ISSN: 1519-7077
&ﬁm recont@usp.br
Universidade de S&o Paulo
Brasil

De Souza, Marcos Antonio; Collaziol, Elisandra
Planejamento e controle dos custos da qualidade: uma investigagao da pratica empresarial
Revista Contabilidade & Finangas - USP, vol. 17, nim. 41, mayo-agosto, 2006, pp. 38-55
Universidade de S&o Paulo
Séao Paulo, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=257119532004

Como citar este artigo [ &\ /"

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2571
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=257119532004
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=257119532004
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=2571&numero=19532
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=257119532004
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2571
http://www.redalyc.org

Marcos Antonio de Souza ¢ Elisandra Collaziol

PLANEJAMENTO E CONTROLE DOS CUSTOS DA QUALIDADE:
UMA INVESTIGACAO DA PRATICA EMPRESARIAL*

PLANNING AND CONTROLLING OF QUALITY COSTS:
AN INVESTIGATION ON MANAGERIAL PRACTICE

MARCOS ANTONIO DE SOUZA
Professor Doutor do Centro de Ciéncias
Econdémicas da
Universidade Vale do Rio dos Sinos — RS
E-mail: marcosas@unisinos.br

RESUMO

ELISANDRA COLLAZIOL
Professora Mestre do Programa de Educacéo
Continuada da
Universidade Vale do Rio dos Sinos — RS
E-mail: pesquisa_collaziol@terra.com.br

ABSTRACT

Este artigo tem como objetivo proceder a uma
investigacdo da pratica empresarial sobre o plane-
jamento e controle dos custos da qualidade. Nesse
sentido, contribui por oportunizar uma discusséo
atual sobre os procedimentos adotados pelas em-
presas, tanto no contexto da edicdo da norma NBR
ISO 9004:2000, por meio da qual se passou a ter,
pela primeira vez, uma explicita manifestagéo legal
a respeito, como daqueles procedimentos reco-
mendados pela literatura. O estudo empirico con-
tou com a participagao de 53 empresas de médio e
grande portes, certificadas e integrantes do cadas-
tro da Fundagéo para o Prémio Nacional da Quali-
dade (FPNQ), sendo 32 nacionais e 21 estrangeiras.
Para tanto, utilizou-se de questionario encaminhado
ao responsavel pela area de gestdo da qualidade.
O estudo conduziu a conclusdo de que as empre-
sas permanecem nao dedicando ao planejamento e
controle dos custos da qualidade a mesma atencéo
que dedicam a formalizag@o do processo com vistas
a obter a certificagdo do sistema de gestéo da quali-
dade. Constatou-se a continuidade de baixa aplica-
c¢ao de procedimentos direcionados a classificagao
e mensuracdo dos custos da qualidade, inclusive
na elaboracédo de relatérios gerenciais especificos e
nas atividades de orcamento e medic&o do retorno
dos investimentos em qualidade. Também ficou evi-
denciado que a baixa utilizagdo é mais acentuada
nas empresas nacionais.

Palavras-chave: Gestdo do sistema da quali-
dade; Custo da qualidade; Mensuracgao dos custos
da qualidade.

The objective of this article is to investigate the
companies’ practices regarding planning and con-
trolling of quality costs. The study discusses current
procedures adopted by the corporations according
to the edition of the NBR ISO 9004:2000, which,
for the first time, showed a legal recommendation
about treatment of quality cost in line with the pro-
cedures recommended by the academic literature.
The empiric research was developed based on 53
medium and large companies certified by ISO cri-
teria, all of them associated to the Fundagao para
o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ - Founda-
tion For the National Prize on Quality ), a Brazilian
association created to promote and improve quality
system benefits. Of these 53 organizations, 32 are
domestic companies and 31are Brazilian subsidiar-
ies of multinational enterprises. To reach the goal
of this research a questionnaire was sent to quality
department managers. The research concluded that
the organizations have not payed enough attention
to the planning and controlling of quality costs in the
same level that they have devoted to formalize the
operational process to get the ISO certificate. The
results of the research indicate that the companies
have used few and superficial procedures to classify
and measure quality costs as well as budgeting and
evaluating the return of investment on quality and
related management information reports. It was also
observed that the poorer practices are more noticed
in Brazilian domestic companies.

Keywords: Management of quality system;
Quality Cost; Measuring quality cost.
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1 INTRODUGAO

O crescimento das transacfes em negocios
internacionais durante as décadas recentes é um
fendbmeno que virtualmente tem conectado todos
0s paises, cada vez mais, tornando-os dependen-
tes do comércio e dos investimentos internacionais.
O aumento do comércio internacional de produtos,
servigos e tecnologia, assim como o aumento de
investimentos estrangeiros, séo as forgas direciona-
doras da internacionalizacdo dos negdcios.

No contexto da globalizagdo de mercados e da
consequente expansao dos negdcios internacionais,
ha um desejo comum das empresas, independente-
mente de suas origens: o de alavancar operagdes
e resultados. A relativa eliminagao das fronteiras e
barreiras na esfera de atuagéo das empresas, aliada
ao expressivo avanco nas tecnologias de producéo
e comunicagao, tem resultado na existéncia de um
mercado cada vez mais competitivo e exigente.

E nesse contexto que se manifesta Mondem
(1999, p.19), afirmando que:

Hoje em dia, a competicao entre as empresas
transcende fronteiras, uma vez que elas compe-
tem nos mercados internacionais. Em resumo,
toda essa competicdo tem um objetivo comum:
oferecer produtos com qualidade que agradem
aos consumidores a precgos acessiveis. Esse tipo
de competicdo esta se tornando cada vez mais
arduo na arena do mercado global.

Corroborando o entendimento de Mondem,
Nakagawa (1991) destaca que, nas duas ultimas
décadas do século passado, o recrudescimento da
competicdo global tem sido de tal ordem que as
empresas vém sendo compelidas a se comprome-
terem seriamente com a chamada filosofia de exce-
Iéncia empresarial.

A questdo da exceléncia destacada por Naka-
gawa também tem sido reconhecida por outros pes-
quisadores. Hansen e Mowen (2001), por exemplo,
destacam que a melhoria continua e a eliminagdo de
desperdicio sdo os dois principios basicos que go-
vernam um estado de exceléncia na manufatura. Tais
autores complementam afirmando que a exceléncia
na manufatura é a chave para a sobrevivéncia no am-
biente atual de competitividade de classe mundial.

Dentre os varios fatores que caracterizam o
estagio de exceléncia destacado por Nakagawa e
Hansen e Mowen, e ainda no ambito do acirramento
da competicado global, Fawcett, Calantone e Roath
(2000) destacam que custo e qualidade sédo os seus
focos primarios, por serem eles demandados por
consumidores globais, e correspondem aos funda-
mentos sobre os quais outras capacidades compe-

titivas sdo construidas. Tal reconhecimento decorre
da constatacdo de que os clientes, cada vez mais,
anseiam e privilegiam produtos revestidos com a
qualidade por eles desejada e ao menor preco.

Porter (1990) trata desses atributos no contex-
to do estabelecimento de estratégias empresariais
que objetivam a criacdo de uma vantagem compe-
titiva sustentavel.

Para assegurar o atendimento ao requisito da
qualidade, as empresas tém se dedicado a certifi-
cacgao do sistema por meio do atendimento as de-
terminacdes das normas ISO. Quanto aos custos
decorrentes, sejam eles originados pelos gastos re-
alizados para a obtencéo da qualidade, ou pela falta
dela, a preocupacéo deve ser a mesma.

Tem sido reconhecido pela literatura contabil
que a variavel ‘custos’, em seu contexto geral, in-
fluencia de forma determinante na dimenséo de re-
sultados. Portanto, a sua gestdo & um pré-requisito
para a eficacia organizacional, visto possibilitar a ob-
tencdo de uma economia de custos eficaz, com be-
neficios para a empresa e seus clientes. Obviamente
isso também ¢é aplicavel com relagdo aos custos da
qualidade em particular, objeto deste estudo.

Tem-se, entédo, que, ao tratar da pratica em-
presarial quanto ao planejamento e controle dos
custos da qualidade, este estudo esta diretamente
relacionado a discussdo de aspectos que envolvem
e sustentam a continuidade das organizagoes.

2 OBJETIVOS E CONTRIBUICAO DA
PESQUISA

O objetivo central da pesquisa € o de investi-
gar o nivel de aderéncia das empresas pesquisadas
no que se refere a adogao efetiva das praticas de
gestdo de custos tanto sob o foco dos desenvolvi-
mentos tedricos verificados na literatura quanto ao
previsto na norma NBR ISO 9004:2000.

A motivacdo para a execugdo desta pesquisa
decorre da sugestdo de Moori e Silva (2001) para
novos estudos sobre a matéria, tendo em vista que,
na opinido deles, com a edicdo da série 2000 das
normas ISO a mensuracdo de custos da qualidade
passou a ser um item obrigatério para fins de cer-
tificagcao.

Mesmo sendo tal afirmativa passivel de discus-
sdo, visto também ser possivel a interpretacdo de
que na realidade NBR ISO 9004:2000 indica uma re-
comendacao de adogéo, a contribuicdo deste estu-
do esta em oportunizar uma discussao atual sobre os
procedimentos adotados pelas empresas. Seja obri-
gatoria, ou ndo, a realidade € que com a edi¢do da
NBR ISO 9004:2000 passou-se a ter, pela primeira
vez, uma explicita manifestacao legal a respeito.
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Entende-se, portanto, que apds cinco anos de
vigéncia da norma é oportuno diagnosticar o nivel de
reconhecimento que as empresas dedicam a necessi-
dade de planejamento e controle dos custos da qua-
lidade, procedimento esse ja ha muito tempo referen-
dado pelos diversos pesquisadores consultados.

A justificativa deste estudo suporta-se na inter-
pretacédo dada por ludicibus (1996, p. 31). O autor, ao
fazer uma andlise sucinta da Gestado Estratégica de
Custos e de sua ligagao com a Contabilidade Geren-
cial e com a Teoria da Contabilidade, destaca que:

Em primeiro lugar, é importante deixar claro
que o que mais importa, na realidade, é a qualida-
de da pratica contabil. A doutrina tem sua grande
importancia, € bem verdade, quando consegue
projetar estruturas conceituais que se antecipam

a pratica (mas que devem ser validadas pelos ex-

perimentos reais).

Outra motivagao para a realizagéo deste estu-
do é a constatagdo da necessidade de pesquisas
direcionadas a investigar a adogédo de praticas de
mensuragdo e registro dos custos da qualidade
com base em uma amostra mais significativa de
empresas. De fato, ha uma preponderancia de es-
tudos que tém pautado o seu desenvolvimento na
estratégia metodoldgica de estudos de casos ou
na énfase conceitual sobre a validade e utilidade
da mensuracéo e controle dos custos da qualidade
como instrumento de gestéo.

Como exemplo de tal constatagdo, tém-se,
entre outros, os estudos de Carvalho et al. (2000),
Lima e Martins (2001), Nascimento (2003) e Quesa-
do e Da Costa (2005).

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Iniciativas para os Sistemas
da Qualidade

Apesar do grande destaque dado nas ultimas
décadas a implantagdo de sistemas da qualidade,
atingindo ela o status de alta relevancia entre aque-
les elementos que constituem a gestéo estratégica
empresarial, deve ser reconhecido que a questdo da
qualidade ja vem sendo discutida com muito mais
antecedéncia.

Robles Jr. (2003, p.21) destaca que “O conceito
de Total Quality Control foi introduzido por Armand V.
Feigenbaum, através de um artigo publicado em 1957
na revista Industrial Quality Control; em seguida, em
1961 publicou um livro, intitulado Total Quality Control:
engeneering and management”. Wilbur (2002, p.75),
também, manifesta-se no mesmo sentido, ao afirmar
que “Os principios que fundamentam os atuais proce-

dimentos dos sistemas da qualidade estao largamen-
te baseados nos desenvolvimentos iniciados ha mais
de 50 anos por alguns poucos pesquisadores, como,
por exemplo, W. Edwards Deming”.

Apesar do destaque que é dado ao fendbmeno da
globalizagdo como o principal indutor para as iniciati-
vas quanto aos sistemas da qualidade, tendo em vis-
ta as exigéncias impostas por um mercado caracteri-
zado por uma concorréncia mais acirrada, um evento
mais pontual, e parte integrante de tal globalizacao,
também tem merecido destaque na literatura perti-
nente. Trata-se da agressiva iniciativa das empresas
japonesas que incorporaram a questao da qualidade
como uma estratégia diferenciada para a época.

De fato, nos anos 1970 e 1980, os japoneses
desencadearam uma revolugao global na eficacia
operacional, introduzindo praticas pioneiras, como
a gestao da qualidade total e melhoria continua. Em
consequéncia, os fabricantes japoneses desfruta-
ram, durante muitos anos, de substanciais vanta-
gens de custo e qualidade.

Tal vantagem competitiva japonesa, em con-
seqliéncia, passou a ser uma ameaca a continuida-
de das demais empresas concorrentes. A partir de
tal constatacao, o tema qualidade passou, de forma
mais efetiva, a fazer parte da agenda de todas as
empresas preocupadas em assegurar a sua conti-
nuidade no cumprimento de sua missao.

Fawcett, Calantone e Roath (2000, p. 475) sus-
tentam tal constatagéo, ao afirmarem que “Qualida-
de emergiu como uma vital prioridade competitiva
em resposta a invasado japonesa ocorrida no final
dos anos de 1970 e inicio dos anos de 1980”.

Tal reconhecimento também pode ser encon-
trado em Sakurai (1997, p. 130) quando esse afirma
que “Made in Japan, anteriormente objeto de des-
dém, é atualmente uma marca de distingdo. Os ja-
poneses sdo os lideres reconhecidos da moderna
revolugao mundial da qualidade, [...]".

A influéncia da iniciativa japonesa, também, é
destacada por Robles Jr. (2003). Cita o autor que De-
ming, o qual alcangou notdria proeminéncia em vir-
tude de sua atuagéo no Japao, na década de 1950,
profetizou que em breve o pais conquistaria o0 merca-
do mundial, o que foi plenamente confirmado.

3.2 Formalizagao dos Sistemas da
Qualidade

Uma decorréncia natural da internacionalizagao
da economia, provocada pelo fenémeno da globali-
zacgao, e além daquelas ja destacadas na introducao
deste estudo, foi a preocupagédo em harmonizar, em
nivel mundial, alguns procedimentos no ambito das
empresas.
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Isso tem sido verificado em diversas areas,
como, por exemplo, na harmonizagéo das praticas
contabeis, conforme destacado por Castro (2001) e
CFC (2005). No ambito dos procedimentos direcio-
nados a assegurar um padrdo desejado de qualida-
de isso ndo tem sido diferente. A criagdo da Interna-
tional Organization for Standardization (1SO) ratifica
tal entendimento.

Oliveira e Melhado (2004) destacam que a ISO
€ uma entidade ndo governamental, criada em 1947,
com sede em Genebra, Suica. Ela tem como objeti-
vo promover o desenvolvimento da normalizacéo e
atividades relacionadas com a intengao de facilitar
o intercambio internacional de bens e desenvolver a
cooperacao nas esferas intelectual, cientifica, tec-
nologica e de atividade econémica. Como decorrén-
cia tem-se o surgimento das Normas ISO, as quais

representam um padrdo mundial de referéncia em
relagcdo a gestao da qualidade.

Os membros que compdem a ISO sdo os re-
presentantes das entidades maximas de norma-
lizagdo nos respectivos paises associados, como
o Instituto Nacional de Metrologia (INMETRO), no
caso do Brasil. Tais representantes, por meio da
atuacdo dos respectivos comités técnicos — no
Brasil a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), sao responsaveis pelos trabalhos técnicos
necessarios a estrutura, emisséo e atualizagcéo das
referidas normas, as quais devem ser observadas
pelas entidades credenciadas para os trabalhos de
certificagao.

A formalizagdo dos sistemas da qualidade
ocorre sob a observagao de trés normas principais,
revisadas em 2000, conforme Quadro 1:

Norma Denominacéao

Escopo

Sistema de Gestédo da Qualidade: fundamentos e

1ISO 9000 .
vocabulario

Descreve os fundamentos de sistemas de gestao da qua-
lidade e estabelece a terminologia para esses sistemas.

1ISO 9001 Sistema de Gestédo da Qualidade: requisitos

Especifica requisitos para um sistema de gestédo da
qualidade — no qual uma organizacao precisa demonstrar
sua capacidade para fornecer produtos que atendam aos
requisitos do cliente e aos regularmente aplicaveis - e
objetiva aumentar a satisfagdo dos clientes.

Sistema de Gestéo da Qualidade: diretrizes para

1SC 9004 melhoria de desempenho

Fornece diretrizes que consideram tanto a eficacia
como a eficiéncia do sistema de gestao da qualidade.

O objetivo dessa norma é melhorar o desempenho da
organizagéo e a satisfagdo de clientes e de outras partes
interessadas.

Fonte: Adaptado de Oliveira e Melhado (2004, p. 68).

Quadro 1 - Normas Série 1ISO 9000

A versdo 2000 das normas ISO, uma atuali-
zagao da versdo editada em 1994, surgiu em de-
corréncia das criticas de que a versao anterior era
“pesadona, confusa e com forte viés de manufatu-
ra” (OLIVEIRA e MELHADO, 2004, p. 66). O objetivo
passou a ser a edicdo de uma norma voltada para
0s processos da organizagdo, para seus clientes e
para a melhoria continua do desempenho do siste-
ma da gestéo da qualidade.

Esse entendimento é colocado de forma expli-
cita pela norma NBR ISO 9001:2000, em seu t6pico
0.2 — Abordagem de Processo, quando destaca que
“Esta norma promove a ado¢ao de uma abordagem
de processo para o desenvolvimento, implementa-
cao e melhoria da eficacia de um sistema de gestao
da qualidade para aumentar a satisfagcao do cliente
pelo atendimento aos requisitos do cliente.”

Oliveira e Melhado (2004), ao enfatizarem que
a preocupacgdo com as especificagdes s6 pode ser

tratada apo6s cuidadosa identificagdao das neces-
sidades dos usuarios, acrescentam que “se assim
nao fosse, a exceléncia do controle de processo te-
ria pouca vantagem, pois ficaria facilmente desviada
do seu foco: necessidades dos clientes” (p. 14).

Diversos sdo os pesquisadores que contribui-
ram para o surgimento e evolugédo dos sistemas da
qualidade.

Sacco Galloro e Stephani (1995) desenvolve-
ram amplo estudo envolvendo os custos da quali-
dade e da ndo-qualidade. Além da definicéo e clas-
sificacdo desses custos, os autores avangaram em
outros tépicos relacionados, tais como: o ponto
6timo do custo da qualidade, o custo do ciclo de
vida do produto e as medidas dos resultados dos
investimentos em qualidade.

De Forma mais especifica e analitica, Sac-
co Galloro e Stephani, utilizando-se do método de
Custeio Baseado em Atividades (ABC), apresentam
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modelos de relatérios dos custos da qualidade no
ambito das atividades que caracterizam os custos
de controle (prevencéo e avaliagcdo) e os custos das
falhas (internas e externas). Tais relatérios visam
possibilitar a andlise, entendimento e controle dos
custos envolvidos, base para a tomada de decisdes
que objetivam assegurar o alcance da eficacia do
sistema como um todo.

Robles Jr. (2003), ao citar que as empresas
tém-se preocupado com a qualidade do produto
desde os primérdios da era industrial, vai ao encon-
tro da abordagem dada pela mais recente versao
das normas ISO, ao afirmar que o que pode ser con-
siderado mais ou menos recente € a preocupagao
com O processo, 0 que redunda nos conceitos da
Total Quality Control (TQC). Nesse processo de evo-
lugdo, Robles Jr. (2003) destaca as contribuicdes
de Crosby, Deming, Juran, Feigenbaum, Shewhart
e Taguchi, entre outros.

As contribuicbes dos pesquisadores citados
por Robles Jr., de forma explicita ou implicita en-
contram-se contempladas na formalizagdo dos sis-
temas da qualidade. Um exemplo é a sugestéo para
a adocgdo da metodologia PDCA, desenvolvida ini-
cialmente por Shewhart na década de 1930, e pos-
teriormente adotada por Deming (ANDRADE, 20083),
constante em nota ao tépico 02 — Abordagem de
processo, da norma NBR ISO 9001:2000:

NOTA - Adicionalmente, pode ser aplicada a
metodologia conhecida como Plan-Do-Check-

Act (PDCA) para todos os processos. O modelo

PDCA pode ser descrito resumidamente como

segue: Plan (planejar): estabelecer os objetivos e

processos necessarios para fornecer resultados

de acordo com os requisitos do cliente e politi-
cas da organizagao; Do (fazer): implementar os
processos; Check (checar): monitorar e medir
processos e produtos em relacdo as politicas,

aos objetivos e aos requisitos para o produto e

relatar resultados; Act (agir): executar agcdes para

promover continuamente a melhoria do desem-
penho do processo.

3.3 Custos da Qualidade

A gestdo dos custos da qualidade tem sido,
ha algumas décadas, incluida na agenda do que
se convencionou denominar gestédo estratégica de
custos. Isso é uma decorréncia natural do fato de
que a gestao da qualidade total também passou a
integrar as estratégias empresariais que objetivam
assegurar o estabelecimento de vantagem competi-
tiva ante os seus concorrentes.

No &ambito da gestédo estratégica, Wright, Kroll
e Parnell (2000) fazem ampla abordagem a respeito,

destacando a dedicacédo a qualidade, a inovagéo de
processo, a inovagao de produto e a alavancagem
por meio da pericia e da imagem organizacionais,
classificando-os como modos pelos quais as orga-
nizacbes podem diferenciar seus produtos e ser-
vicos. Ja sob a perspectiva da gestao estratégica
de custos, Shank e Govindarajan (1997) destacam
a importancia da medi¢do e andlise de custos da
qualidade no contexto dos fatores direcionadores
dos custos das atividades empresariais.

Apesar de Deming entender que a analise dos
custos da qualidade é pura perda de tempo, ja que
para ele os beneficios de um efetivo programa de
qualidade total sdo tdo evidentes que as empresas
fariam melhor se dedicassem tempo e dinheiro no
seu aperfeicoamento, conforme destacam Shank
e Govindarajan (1997) e Robles Jr (2003), diversos
outros pesquisadores da area da qualidade total
tem posicionamento contrario. Entre esses Ultimos
encontram-se, por exemplo, Juran e Gryna (1991),
Crosby (1994) e Feigenbaum (1994). Entendem eles
que a coleta e a andlise periédicas dos custos da
qualidade monitoram a eficacia do sistema da qua-
lidade quanto a custos, ao mesmo tempo em que
direcionam iniciativas para o seu aperfeicoamento.

Nas obras relacionadas a gestdo de custos e
contabilidade gerencial também é identificado um
entendimento geral favoravel de diversos pesquisa-
dores quanto a necessidade e beneficios decorren-
tes do controle dos custos da qualidade. Dentre tais
pesquisadores podem-se citar: Horngren, Foster e
Datar (2000), Atkinson et al. (2000), Maher (2001),
Rust, Zahorik e Keiningham (1994). De fato, para
tais autores a gestéo dos custos da qualidade € um
pré-requisito para o alcance da eficacia dos siste-
mas da qualidade.

A utilizagdo da mensuracéo e gestao dos cus-
tos da qualidade também estédo presentes nas nor-
mas ISO. Elas sdo encontradas de forma mais espe-
cifica na NBR ISO 9004:2000:

a) no topico 8.2.1.3 — Auditoria Interna expde

que: “Convém que a Alta Diregcdo assegure
o estabelecimento de um processo eficaz e
eficiente de auditorias internas para avaliar
os pontos fortes e os pontos fracos do sis-
tema de gestdo da qualidade”.

b) nasequéncia, expde: “Exemplos de assun-
tos a serem considerados pelas auditorias
internas incluem: [...] andlise de dados de
custos da qualidade [...].”

C) no topico 8.2.1.4 — Medi¢des Financeiras
expde que: “Convém que a diregcado con-
sidere a conversdo de dados de processo
em informagdes financeiras para fornecer
medidas comparaveis ao longo dos pro-
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cessos e para facilitar melhorias da eficacia
e eficiéncia da organizacdo. Exemplos de
medidas financeiras incluem: analise dos
custos de prevencao e avaliagdo; analise
dos custos de ndo conformidade; andlise
dos custos de falhas internas e externas, e
analise dos custos do ciclo de vida.”

Apesar da exposicao explicita quanto a proce-
dimentos para mensuragao dos custos da qualida-
de, deve ser lembrado que a NBR ISO 9004:2000,
de acordo com Oliveira e Melhado (2004, p. 64), “é
uma norma que estabelece diretrizes e descreve um
conjunto basico de elementos pelos quais o sistema
pode ser desenvolvido. Sendo assim, o usuario dessa
norma pode selecionar os elementos do sistema da
qualidade adequados a sua realidade empresarial”.

Sendo assim, a utilizagdo dos termos ‘convém’
e ‘pode ser’, pela referida norma, aliado a interpre-
tagéo de Oliveira e Melhado (2004), conduz a con-
clusdo de que a adog¢éo de procedimentos direcio-
nados ao controle dos custos da qualidade néo é
um item obrigatério para a certificagdo do sistema
da qualidade. Em sendo assim, trata-se mais de um
procedimento sugerido e considerado como reco-
mendavel e oportuno.

Nao obstante tal interpretagdo, Moori e Silva
(2001) entendem que a obrigatoriedade esta carac-
terizada e passou a existir a partir da edicdo da nova
versao das normas ISO, no ano de 2000.

Independentemente da obrigatoriedade ou ndo
de adogao de tais procedimentos, no &mbito das nor-
mas ISO, para fins deste estudo prevalece a premissa
de que a eficacia do sistema de gestdo da qualidade
nao pode prescindir de um adequado sistema de pla-
nejamento e controle dos custos relacionados. Assu-
me-se, portanto, o mesmo entendimento de pré-requi-
sito defendido pelos diversos autores pesquisados.

3.4 Mensuracao e Avaliacao dos Custos da
Qualidade

A forma de mensurar e avaliar os custos da
qualidade depende muito da classificacdo e estru-
tura que se pretende adotar em relagéo a eles.

Juran e Gryna (1991, p. 86) afirmam que:

o termo custos da qualidade assumiu signifi-
cados diferentes para pessoas diferentes. Alguns
0s compararam aos custos para se atingir a qua-
lidade. Outros equipararam o termo aos custos
para o funcionamento do Departamento de Qua-
lidade. A interpretagdo a que chegaram os espe-

cialistas em qualidade foi equiparar os ‘custos da
qualidade’ com o custo da ma qualidade (princi-
palmente os custos para se encontrar e corrigir o
trabalho defeituoso).

Para os fins deste estudo, adotar-se-a a classi-
ficagdo mais freqlentemente encontrada nas obras
relacionadas a custos da qualidade. Trata-se da
classificagdo desenvolvida por Feigenbaum (1994),
também encontrada, entre outras, na obra de Cros-
by (1994), Juran e Gryna (1991) e Rust, Zahorik e
Keiningham (1994)'.

Deve-se enfatizar que a classificagdo adota-
da por Feigenbaum, também, foi incorporada pe-
las praticas recomendadas pela norma NBR ISO
9004:2000 em seu topico “8.2.1.4 — Medigoes Fi-
nanceiras”, conforme destacado no tépico anterior
deste estudo.

A Figura 1, a seguir, apresentada sumariza a
classificagéo idealizada por Feigenbaum:

Custos Qe
prevengao
CUSTOS DO
CONTROLE
Cust_os Sle
avaliagdo
Custlos de
falha interna
CUSTOS DE FALHA
NO CONTROLE
L . Custos de
falha externa

Fonte: Feigembaum (1994, p. 152)

Figura 1: Classificacao dos custos da qualidade

Para Feigenbaum (1994) os custos de controle
sdo medidos em duas partes: [1] Custos de Preven-
¢ao, que evitam ocorréncia de defeitos e ndo-confor-
midades e compreendem gastos com a qualidade
para, antes de tudo, evitar produtos insatisfatérios; in-
cluem, entre outros, os custos de engenharia da qua-
lidade e treinamento de funcionarios para a qualida-
de; [2] Custos de Avaliagdo, que abrangem custos de
manutencao dos niveis da qualidade da companhia
através de andlises formais da qualidade do produto;
envolve custo como inspecao, confirmacao externa,
auditorias da qualidade e outros gastos similares.

1 A obra original de FEIGENBAUM, Armand V. foi editada em 1951 sob o titulo Total Quality Control, pela McGraw-Hill, Inc.
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Ja os custos provenientes de falha no controle,
causados por materiais e produtos que nao aten-
dem as especificagbes, sdo igualmente medidos
em duas partes: [1] Custos de Falha Interna, que
incluem custos da qualidade insatisfatéria dentro
da companhia, tais como material refugado, dani-
ficado e retrabalhado; [2] Custos da Falha Externa,
que abrangem custos da qualidade insatisfatoria si-
tuados na parte externa da companhia, tais como
falhas provenientes do desempenho do produto e
reclamagdes dos clientes.

Da configuragdo dada por Feigenbaum pode-
se inferir que em uma empresa ideal a plena eficacia
dos investimentos realizados no primeiro grupo fa-
riam com que os valores do segundo grupo tende-
riam a zero.

Ainda no entendimento de Feigenbaum, os cus-
tos da qualidade constituem as bases por meio das
quais investimentos em programas da qualidade po-
dem ser avaliados em termos de melhoramento de
custos, aumento da lucratividade e outros beneficios
originados por esses programas. Em esséncia, os
custos da qualidade constituem a base fundamental
para a economia dos sistemas da qualidade.

A participacdo da contabilidade no processo
de registro dos custos da qualidade é enfaticamen-
te recomendada por Crosby (1994, p. 133), ao afir-
mar que “Todos os calculos devem ser feitos pelo
departamento de contabilidade, o que garante a in-
tegridade da operagao”. A participagdao da contro-
ladoria também mereceu destaque de Crosby. Ao
tratar da avaliagdo do custo da qualidade o autor
destaca que (p. 145) “é provavel que as estimativas
iniciais sejam indecisas (embora baixas), de modo
que é preciso obter cifras mais acuradas. Quem
deve fornecé-las é o controller (...) fazer com que
o controller estabelega o custo da qualidade afasta
qualquer suspeicdo do calculo”.

Diversos estudos tém sido publicados enfa-
tizando a expressividade dos custos provocados
pela falta de qualidade de produtos e servicos.

Garrison e Noreen (2001, p. 627) enfatizam que
“Estudos mostram que os custos da qualidade das
companhias americanas variam de 10 a 20% das
vendas totais, enquanto os especialistas indicam
que esses custos deveriam situar-se na faixa de 2
ad%”.

Dentre outros estudos, destaca-se o apresen-
tado por Imberman (2001), originado da pesquisa
realizada pela Dun & Bradstreet junto a empresas

norte-americanas de diversos segmentos indus-
triais, divulgado em fevereiro de 2001, evidenciando
um custo provocado pela falta da qualidade equi-
valente a 7,2%, em média, contra um lucro liquido
médio da ordem de 3,2%. Portanto, significativos.

Partindo-se da premissa de que as empresas
desenvolvem suas atividades em um mercado ca-
racterizado por acirrada concorréncia, conforme
descrito na Introducao deste estudo, é I6gico inferir
que o repasse de tais custos nos pregos fica preju-
dicado e, por conseqiiéncia, reduz o potencial de
lucro passivel de ser alcancado. Portanto, a busca
da eficacia empresarial passa, necessariamente,
pelo planejamento e controle desses custos.

4 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA,
CARACTERIZACAO DA AMOSTRA,
COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

Com base no entendimento dado por Gil
(1999), esta pesquisa é classificada como descritiva
e exploratéria. Descritiva porque busca identificar
as caracteristicas de uma populagdo quanto a ocor-
réncia de um determinado fenémeno. E exploratéria,
porque oportuniza a discussao desse fendbmeno em
uma forma ainda ndo tao abordada pela literatura.
Gil (1999, p. 44) enfatiza que “As pesquisas descri-
tivas sdo, juntamente com as exploratérias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais
preocupados com a atuacao pratica”.

A amostra utilizada na pesquisa de campo é
composta por empresas certificadas pela norma
ISO 9001:2000 e integrantes do cadastro da Funda-
¢&o para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ)?,
base agosto de 2004, época da coleta de dados.
Do cadastro geral da FPNQ, entidade de referéncia
e reconhecimento nacional, constam 154 empresas.
Foram selecionadas 98 empresas, classificadas
como de porte médio ou grande de acordo com o
faturamento anual.

Mediante prévio contato telefénico, enviou-se
as empresas selecionadas um questionario formado
por 16 perguntas fechadas. Do total de questiona-
rios enviados foram respondidos 63 (64 % do total).
Desses, 10 (16% dos recebidos) foram excluidos
por ndao confirmarem a certificagdo ou por respos-
tas incompletas. Ao final trabalhou-se com 53 ques-
tionarios, correspondendo a 54% do total enviado.
Tais questionarios foram enderecados ao responsa-
vel pela gestéo do sistema da qualidade.

2 A FPNQ tem como missao disseminar os fundamentos da exceléncia em gestéo para o aumento de competitividade das organizagdes e do Brasil. O foco na exceléncia em

gestdo evidencia que a FPNQ esta voltada para uma atuagdo mais ampla que a qualidade de processos e produtos. Para tanto, estabeleceu diversos critérios (oito no total)

representativos de tal exceléncia em gestdo.
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O questionario foi estruturado em dois grupos.
O primeiro destinou-se a identificagdo geral da em-
presa quanto ao porte e aos aspectos operacionais
e estruturais da area responsavel pelo sistema da
qualidade; o segundo, a identificacdo dos procedi-
mentos adotados no planejamento e controle dos
custos da qualidade.

Metodologicamente, o questionario foi elabo-
rado com base em Gil (1999, p. 129), para o qual
“construir um questionario consiste basicamente
em traduzir os objetivos da pesquisa em questdes
especificas”. Antes da sua utilizagdo definitiva e ba-
seando-se em Lakatos e Marconi (1991), o questio-
nario foi submetido a um pré-teste, aplicado a trés
respondentes com o perfil desejado pela pesquisa,
cujas empresas ndo compuseram a amostra utiliza-
da no estudo.

Quanto ao conteudo, dados os objetivos da
pesquisa, o questionario foi elaborado com base
nos estudos de Crosby (1994), Feijenbaum (1994) e
Tatikonda e Tatikonda (1996).

O conjunto dos segmentos de atuagédo das em-
presas que compdem a amostra apresentou grande
variedade, envolvendo, entre outros: quimico, petro-
quimico, siderurgico, metallrgico, eletroeletronico,

mineracdo, automotivo, geracdo e transmissédo de
energia elétrica, metal-mecanico, fumo, moveleiro e
transporte aéreo.

Para descrever e sumarizar as caracteristicas
dos dados que pertencem ao conjunto da amos-
tra utilizou-se da estatistica descritiva, mediante a
quantificagao da frequéncia e da participagao relati-
va expressa em percentual.

Além dessa exposicdo quantitativa os dados
foram submetidos a uma analise complementar e
de natureza qualitativa.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

5.1 Quanto a Origem, Porte das Empresas
e Sistema da Qualidade

Os dados da Tabela 1 evidenciam que da amos-
tra total de 53 empresas, 32 (60,4%) caracterizam-se
como de controle acionario nacional, e 21 (39,6%)
de controle estrangeiro. Em ambos os grupos as em-
presas classificam-se como de grande porte, com
mais de 70% delas apresentando faturamento anual
superior a US$ 100 milhdes. Portanto, empresas de
elevada representatividade econdémica.

Tabela 1: Classificacao das Empresas por Faixa de Faturamento

Faturamento Anual Nacional Estrangeiro Total

(US$ Milhoes) Freqiiéncia % Freqiiéncia % Frequiéncia %
Até 100 9 28,1 6 28,6 15 28,3
De 101 a 300 10 31,3 5 23,8 15 28,3
Acima de 300 13 40,6 10 47,6 23 43,4
Total 32 100 21 100 53 100

Quanto a area responsavel pela gestao do sis-
tema da qualidade, os dados das Tabelas 2 e 3 de-
monstram que as empresas estdo adequadamente
estruturadas. Todas elas contam com uma entidade
organizacional especificamente criada para a gestao
do sistema. Apesar da diferenca verificada entre as
empresas, quanto ao nivel hierarquico do responsa-

vel principal pela area, constata-se a predominan-
cia dos niveis de diretor e gerente, acima de 79%
(84,4% nas nacionais e 71,5% nas estrangeiras). Na
opcgao “Outros” prevalece o nivel hierarquico de su-
pervisor. Nota-se, portanto, aderéncia ao recomen-
dado por varios pesquisadores, como, por exemplo,
Deming (1990).

Tabela 2: Existéncia de Area Especifica para Gestio do Sistema da Qualidade

Nacional Estrangeiro Total
Alternativas
Freqiliéncia % Freqiliéncia % Freqiiéncia %
Existe 32 100,0 21 100,0 53 100,0
Nao Existe 0 0 0 0 0 0
Total 32 100,0 21 100,0 53 100,0
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Tabela 3: Nivel Hierarquico do Principal Responsavel pela Gestao da Qualidade

Nacional Estrangeiro Total
Nivel Hierarquico
Freqiiéncia % Freqiiéncia % Freqiiéncia %
Diretor 7 21,9 9 42,9 16 30,2
Gerente 20 62,5 6 28,6 26 49,1
Outros 5 15,6 6 28,6 11 20,8
Total 32 100,0 21 100,0 53 100,0

Entre as ferramentas utilizadas na gestdo da
qualidade verifica-se uma consisténcia em relagcéo
aos instrumentos prescritos pela literatura pertinen-
te e pela propria NBR ISO 9001:2000. Isso pode ser
constatado pelos dados da Tabela 4, a qual eviden-
cia que 100% das empresas nacionais e 90,5% das
estrangeiras utilizam-se da ferramenta PDCA. A ado-

¢ao do Seis Sigma, apesar de menos citado, tam-
bém se apresenta de forma significativa. Na opgéo
“Outros”, constatou-se a predominancia da pratica
do 5S°. Quanto a essas ferramentas, as empresas
acham-se em sintonia com os desenvolvimentos de
Feigenbaum (1994) e Juran e Gryna (1991).

Tabela 4: Ferramentas de Gestao da Qualidade

Ferramentas Nacional Estrangeiro Total
de Gestao Freqiiéncia % Freqiiéncia % Frequiéncia %
PDCA 32 100,0 19 90,5 51 96,2
Seis Sigma 10 31,3 10 47,6 20 37,7
Outros 13 40,6 10 47,6 23 43,4

A utilizacdo de unidades de medidas nédo fi-
nanceiras para analise de desempenho do sistema
da qualidade também é uma pratica acentuada nas
empresas, procedimento consistente com a pro-
posta de Ishikawa (1998). De fato, com excegéo de
4 empresas nacionais (12,5% do grupo e 7,5% do
total da amostra), para todas as demais isso € uma
realidade, inclusive com a maioria utilizando mais de
uma unidade de medida.

Os dados da Tabela 5 mostram que as métri-
cas Porcentagem de Defeitos da Producgéo e Retra-

balhos tém praticamente o mesmo nivel de aplica-
¢ao nos dois grupos da amostra, correspondendo a
47,2% do total das empresas. A métrica Garantias
Executadas é mais predominante nas empresas es-
trangeiras (61,9%) do que nas nacionais (34,4%).
No total, ndo ha diferenca relevante em relagdo as
duas outras unidades de medidas analisadas. O in-
dicador Perda por Milhdo — PPM é o menos citado
€ aparece com mais predominancia nas empresas
estrangeiras (28,6% contra 9,4%).

Tabela 5: Métricas Utilizadas para Mensuracao da Falta de Qualidade

Nacional Estrangeiro Total
Métricas
Freqiiéncia % Freqiiéncia % Freqiiéncia %
Perda por Milhdo 3 9,4 6 28,6 9 17,0
% Defeitos da Produgéo 15 46,9 10 47,6 25 47,2
Garantias Executadas 11 34,4 13 61,9 24 45,3

Continua

3 Conforme OSADA (1992) a pratica dos 5S refere-se a preparacdo do ambiente fisico e comportamental para o desenvolvimento da qualidade total. Abrange: Sele¢ao,

Ordenagdo, Limpeza, Bem-Estar e Disciplina.
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Continuagcéao
|
Nacional Estrangeiro Total
Métricas
Freqiiéncia % Freqiiéncia % Freqiiéncia %
Retrabalhos 15 46,9 10 47,6 25 47,2
Outros 6 18,8 5 23,8 11 20,8
Nao Utiliza 4 12,5 0 0,0 4 7,5

A adocdo de um sistema de premiacgéao finan-
ceira como fator motivacional e de recompensa por
atingir metas de qualidade, enfatizado por Oakland
(1994) e Hansen e Mowen (2001) como uma pratica

que potencializa a eficacia dos programas de quali-
dade, apresenta-se de forma mais significativa nas
empresas estrangeiras (61,9%) do que nas nacio-
nais (46,9%). (Tabela 6).

Tabela 6: Existéncia de Premiacao Financeira a Funcionarios por Atingimento de Metas

Nacional Estrangeiro Total
Alternativas
Freqiiéncia % Freqiiéncia % Freqliéncia %
Existe 15 46,9 13 61,9 28 52,8
Nao Existe 17 53,1 8 38,1 25 47,2
Total 32 100,0 21 100,0 53 100,0

Os dados apresentados nas Tabelas 3 a 6, de
uma forma geral, evidenciam que as empresas pes-
quisadas, no que se refere as praticas apresentadas,
estdo sincronizadas com as determinacfes consi-
deradas como necessarias para o estabelecimento
de um adequado sistema da qualidade, consisten-
tes com as normas ISO e com os desenvolvimentos
tedricos dos pesquisadores consultados.

5.2 Quanto ao Planejamento e Controle
dos Custos da Qualidade

Na seqliéncia do estudo faz-se a andlise e in-
terpretagdo dos dados quanto aos procedimentos
adotados pelas empresas nho planejamento e con-
trole dos custos da qualidade.

A primeira questdo investigada relaciona-se
com a emissédo e andlise dos relatérios que tratam
dos custos da qualidade. Mais especificamente, ob-

jetivou-se identificar qual o departamento encarre-
gado de tal atividade.

Conforme dados da Tabela 7, ndo h3a, nas em-
presas nacionais, predominancia de atuacdo da area
financeira, representada pela contabilidade de cus-
tos e controladoria, que no conjunto participam com
28,2%. O departamento de sistema da qualidade, por
outro lado, responde por 50% das empresas pesqui-
sadas. Nas empresas estrangeiras, ao contrario, veri-
fica-se maior participagao da contabilidade de custos
e controladoria, com 57,2%, contra 33,3% do depar-
tamento responsavel pela gestédo do sistema da quali-
dade. Analisando-se no total, nota-se a predominancia
desse ultimo departamento, com 43,4% das empre-
sas. Acrescente-se que, no global, 17% da amostra
nao faz mensuragao dos custos da qualidade.

Note-se, aqui, a baixa adesdo das empresas,
principalmente das nacionais, as praticas recomen-
dadas por Crosby (1994) e Feigenbaum (1994).

Tabela 7: Depto. Responsavel pela Emissao e Analise de Relatdrios dos Custos da Qualidade

Nacional Estrangeiro Total
Departamento
Freqiiéncia % Freqiiéncia % Freqiiéncia %
Sistema da Qualidade 16 50,0 7 33,3 23 43,4
Contabilidade de Custos 3 9,4 6 28,6 9 17,0
Controladoria 6 18,8 6 28,6 12 22,6
Néo Utiliza 7 21,9 2 9,5 9 17,0
Total 32 100,0 21 100,0 53 100,0
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A classificagcdo dos custos da qualidade quan-
to a sua natureza, se para qualidade ou da falta de
qualidade, ndo é pratica predominante nas empre-
sas nacionais, identificando-se 28,1% para o pri-
meiro caso e apenas 18,8% para o segundo. Mais
relevante ainda é que 62,5% das nacionais ndo ado-
tam tal separagéo, conforme consta da Tabela 8.

Ja nas empresas estrangeiras, ainda que
aquém do que recomendam os desenvolvimentos
tedricos arespeito (CROSBY, 1994; FEIGENBAUM,
1994), verifica-se maior aderéncia a tal classifica-
¢ado, com 38,1% e 52,4% respectivamente. Ainda
que em menor dimensdo do que nas nacionais,
nota-se aqui a elevada representatividade das em-

Tabela 8: Classificacao dos Custos da Qualidade por Natureza

Nacional Estrangeiro Total
Natureza
Freqiiéncia % Freqiiéncia % Freqiiéncia %
Para Qualidade 9 28,1 8 38,1 17 32,1
Da Falta de Qualidade 6 18,8 11 52,4 17 32,1
Nao Utiliza 20 62,5 6 28,6 26 49,1

presas que ndo adotam tal classificacéo, situando-
se em 28,6%.

Quanto a classificagdo dos custos por cate-
goria e conforme dados da Tabela 9, constata-se a
maior adogao nas empresas estrangeiras da classi-
ficacdo ampla (38,1%) em relacdo ao verificado nas
nacionais (31,3%). Tal adocdo, também, se verifi-
ca na classificagao entre os dois grupos principais,
controle e falha, agora com diferenga mais acentu-
ada (19% das estrangeiras contra 3,1% das nacio-
nais). Consequlentemente, comportamento inverso

nota-se quando a classificagdo é somente pelo
valor total (19,0% contra 40,6%). A ndo utilizacédo
das categorias de classificacdo ndo apresenta di-
ferencas acentuadas entre os grupos de empresas,
situando-se em torno de 25%.

Os dados apresentados evidenciam que os
procedimentos das empresas tém baixa consis-
téncia em relacao ao prescrito por diversos autores
consultados (Juran e Gryna, 1991; Crosby, 1994;
Feigenbaum, 1994)

Tabela 9: Classificagcao dos Custos da Qualidade por Categoria

Nacional Estrangeiro Total
Categoria - . - X " .

Freqiiéncia % Freqiiéncia % Freqiiéncia %
Prev/Aval/F.Int/F.Ext. 10 31,3 8 38,1 18 34,0
Somente Controle e Falha 1 3,1 4 19,0 5 9,4
Somente Valor Total 13 40,6 4 19,0 17 32,1
Nao Utiliza 8 25,0 5 23,8 13 24,5
Total 32 100,0 21 100,0 53 100,0

A identificacdo explicita e isolada dos custos
da qualidade nos relatérios gerenciais ndo é pratica
privilegiada nas empresas. Os dados da Tabela 10
evidenciam a preferéncia, de ambos os grupos de
empresas, pela evidenciagdo dos custos de forma
mais agregada, quer no resultado operacional, por

unidade de negdécios ou mesmo somente no con-
solidado.

Considerando-se o0s desenvolvimentos de
Hansen e Mowen (2001) e Robles Jr. (2003), pode-
se identificar que as empresas tém ainda muito a
evoluir nesses procedimentos.
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Tabela 10: Formas de Apresentacao dos Custos da Qualidade nos Relatérios de Resultado

Formas de Nacional Estrangeiro Total
Apresentacao Fregiiéncia % Frequéncia % Freqliéncia %
No Res.Op., Segregado 2 6,3 1 4,8 3 5,7
No Res. Oper., Conjunto 12 37,5 7 33,3 19 35,8
Somente Unid. Negécio 8 25,0 8 38,1 16 30,2
Somente Consolidado 5 15,6 4 19,0 9 17,0
Nao Apresenta 6 18,8 3 14,3 9 17,0

Os dados da Tabela 11 evidenciam a utilizagao
de parametros da representatividade dos custos da
qualidade. Verifica-se acentuada ndo mensuragao
de tal representatividade, sendo 84,4% das empre-
sas nacionais e 66,7% das estrangeiras. Quando

utilizado, prevalece a receita liquida como parame-
tro mais utilizado. Também, aqui, nota-se a baixa
adesao as praticas recomendadas por Feigenbaum
(1994), Juran e Gryna, (1991) e Robles Jr. (2003).

Tabela 11: Parametro para Mensuracao Percentual do Custo da Qualidade

Nacional Estrangeiro Total
Parametro

Freqiiéncia % Freqiiéncia % Freqiiéncia %
Custo Total 2 6,3 3 14,3 5 9,4
Receita Liquida 3 9,4 4 19,0 7 13,2
Outros Parametros 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Nao Mensura 27 84,4 14 66,7 41 77,4
Total 32 100,0 21 100,0 53 100,0

A adocédo de um plano orcamentério dos cus-
tos da qualidade pelas empresas, conforme dados
da Tabela 12, ainda carece de melhora sendo, ain-
da assim, mais bem desenvolvido nas empresas
estrangeiras. Enquanto nelas o uso de apenas uma
estimativa, ou mesmo a néo utilizagdo, representa

33,3%, nas nacionais essa representatividade eleva-
se a 53,2%. A classificagdo mais adequada, custo
para obter e custo da falta, semelhante a custo para
controle e custo de falhas, € adotada por 33,3% das
estrangeiras contra apenas 18,8% das nacionais.

Tabela 12: Or¢camento e Classificacao dos Custos da Qualidade

Tipos de Orcamento Nacional Estrangeiro Total
e Classificacdo Freqiiéncia % Frequiéncia % Freqiiéncia %
Org.p/obter e da Falta 6 18,8 7 33,3 13 24,5
Orgamento Valor Total 9 28,1 7 33,3 16 30,2
Ha apenas Estimativa 6 18,8 2 9,5 8 15,1
N&o ha orgamento 1 34,4 5 23,8 16 30,2
Total 32 100,0 21 100,0 53 100,0

A existéncia de um procedimento formal de
analise do custo real em relagdo ao orcado tam-
bém é pratica mais acentuadamente adotada pelas
empresas estrangeiras ante as nacionais (57,1%

contra 46,9%). O mesmo ocorre quanto a analise
em relagao ao histérico (23,8% contra 9,4%). Por
outro lado, a ndo avaliagao do nivel de alcance das
metas orgadas € pratica mais dominante nas em-
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presas nacionais (40,6% contra 19,0%), conforme
Tabela 13.

Sakurai (1997), ao defender a utilidade de um
plano orgamentéario para os custos da qualidade,
enfatiza que, quando a empresa deseja estabelecer

uma meta efetiva para controlar a atividade geren-
cial, os custos de prevencgdo e avaliagdo séo boas
metas orcamentarias. Nesse sentido, nota-se que
as empresas pesquisadas tém, ainda, muito que
evoluir.

Tabela 13: Analise Real x Orgado dos Custos da Qualidade

Nacional Estrangeiro Total
Formas de Analise

Freqiiéncia % Freqiiéncia % Freqiiéncia %
Ha Analise Formal 15 46,9 12 57,1 27 50,9
Ha Andlise c/Histérico 3 9,4 5 23,8 8 15,1
Outros 1 3,1 0 0,0 1 1,9
N&o Analisa 13 40,6 4 19,0 17 32,1
Total 32 100,0 21 100,0 53 100,0

Partindo-se da premissa de que sob o enfoque
da gestéo de capitais as inversdes em sistemas da
qualidade revestem-se da figura de um investimen-
to que, para sua justificativa, deve propiciar alguma
forma de retorno, essa parte final de coleta de dados
da pesquisa concentrou-se na identificagdo sobre a
forma de controle dos investimentos. Os dados da
Tabela 14 evidenciam que parcela substancial das
empresas (56,3% das nacionais contra 47,6% das

estrangeiras) ndo possui controles especificos para
os investimentos realizados.

Obviamente, tal procedimento prejudica a apli-
cacédo de indicadores direcionados a mensuragao
dos retornos obtidos. Isso fica evidente nos dados
apresentados na Tabela 15, constatando-se que
87,5% das empresas nacionais € 81% das estrangei-
ras (equivalente a 84,9% no total) ndo mensuram os
retornos obtidos com os investimentos realizados.

Tabela 14: Controle do Investimento no Sistema de Gestao da Qualidade

Controle do Investim. Nacional Estrangeiro Total

em Separado Freqiiéncia % Freqiiéncia % Freqiiéncia %
Existe 14 43,8 11 52,4 25 47,2
Nao Existe 18 56,3 10 47,6 28 52,8
Total 32 100,0 21 100,0 53 100,0

Tabela 15: Mensuracao do Retorno do Investimento no Sistema de Gestao da Qualidade

Retorno do Nacional Estrangeiro Total
Investimento Freqiiéncia % Freqiiéncia % Freqiiéncia %
Existe 4 12,5 4 19,0 8 15,1
Nao Existe 28 87,5 17 81,0 45 84,9
Total 32 100,0 21 100,0 53 100,0

6 CONCLUSOES

Esta pesquisa, realizada com empresas de sig-
nificativa relevancia econémica, possibilitou eviden-

ciar sua baixa adesdo a implantagao de um formal
sistema de planejamento e controle dos custos da
qualidade, embora haja farta literatura abordando a
sua necessidade e utilidades. Os dados coletados
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permitem identificar que nem mesmo a emisséo da
norma NBR ISO 9004:2000 provocou mudangas re-
levantes nesse posicionamento.

A comparacdo dos resultados deste estudo
com aqueles apresentados por Mattos e Toledo
(1998) e Moori e Silva (2001) atestam tal afirmativa.
Mesmo no contexto internacional, ja em 1987 situ-
acao semelhante foi identificada, conforme estudo
de Sakurai (1997). Além dele, Tatikonda e Tatikonda
(1996), também, enfatizam que somente umas pou-
cas companhias mensuram seus custos da quali-
dade e, quando o fazem, eles sdo grosseiramente
subavaliados.

Algumas constatacbes especificas sao sufi-
cientes para resumir o estagio em que se encontram
tais trabalhos nas empresas pesquisadas: [1] 49,1%
das empresas (62,5% das nacionais e 28,6% das
estrangeiras) ndo segregam os custos entre “para”
e “da falta” da qualidade; [2] 56,6% das empresas
(65,6% das nacionais e 42,8% das estrangeiras) ndo
adotam a classificagdo desenvolvida por Feigen-
baum e referendada por diversos pesquisadores;
[3] somente 5,7% das empresas adotam relatérios
segregando os custos da qualidade em seu resul-
tado operacional; [4] 77,4% das empresas (84,4%
das nacionais e 66,7% das estrangeiras) néo utili-
zam um parametro para dimensionar a represen-
tatividade percentual dos custos da qualidade; [5]
45,3% das empresas (53,2% das nacionais e 33,3%
das estrangeiras) ndo fazem orcamento formal dos
custos da qualidade ou utilizam-se apenas de uma
estimativa; [6] 52,8% das empresas (56,3% das na-
cionais e 47,6% das estrangeiras) nao tém controle
especificos dos investimentos do sistema da quali-
dade; [7] 84,9% das empresas (87,5% das nacionais
e 81,0% das estrangeiras) ndo mensuram o retorno
dos investimentos da qualidade e [8] somente em
39,6% das empresas (28,2% das nacionais e 57,2%
das estrangeiras) ha a efetiva participagdo da con-
troladoria ou contabilidade de custos na emisséo de
relatérios de custos da qualidade.

Note-se que as empresas estrangeiras, ainda
que distantes do prescrito pela literatura, adotam
com maior intensidade as praticas de mensuragao
e controle dos custos da qualidade do que as na-
cionais. Tal posicionamento pode ser decorrente de

uma cultura organizacional baseada na adocédo de
um modelo de gestdo que adote com maior énfase
a filosofia do planejamento e controle das ativida-
des. Pesquisa especifica nesse sentido podera tra-
zer luz a essa questao.

Com base em tais indicadores é possivel con-
cluir que parcela significativa dessas empresas esta
muito mais proxima do entendimento de Deming (de
que nao ha necessidade de mensurar e controlar os
custos da qualidade) do que de Crosby (de que a
necessidade existe).

Também é possivel inferir que ndo ha reconhe-
cimento por parte das empresas pesquisadas para
o fato de que a certificagdo dos sistemas de gestao
da qualidade, por si s6, ndo é suficiente para as-
segurar o sucesso econdmico-financeiro. O mesmo
ocorre com relacédo ao entendimento de que a ado-
¢ao isolada de medidas nao financeiras, apesar de
mais facil de serem mensuradas, isoladamente ndo
identifica o quanto a qualidade néo atendida pode
ser cara. Nesse sentido, & necessario incorporar o
entendimento de que as medidas financeiras, na fi-
gura de um denominador comum, correspondem a
uma medida concisa do desempenho da qualida-
de.

Durante a realizacdo deste estudo constatou-
se que ha, ainda, uma ampla agenda de estudos
a serem realizados sobre os custos da qualidade.
Dentre eles, citam-se os seguintes: a) investigar jun-
to as empresas a causa central da ndo adogao dos
procedimentos prescritos na literatura; b) investigar
se as empresas tém conhecimento real das perdas
financeiras provocadas pela falta da qualidade; c)
investigar junto as empresas certificadoras sobre
como elas se posicionam diante da omissao cons-
tatada a luz da norma NBR ISO 9004:2000; d) inves-
tigar como os controllers das empresas, 0s quais
tém como missao subsidiar que as melhores deci-
sdes sejam privilegiadas e assim assegurar o alcan-
ce da eficacia das organizagoes, posicionam-se a
respeito.

Acredita-se que o desenvolvimento dessas
pesquisas, dentre outras que possam ser identifi-
cadas, muito contribuirdo para o aperfeicoamento
global e sistémico dos sistemas de gestdo da qua-
lidade.
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Apéndice: QUESTIONARIO DE PESQUISA SOBRE CUSTOS DA QUALIDADE
|
| - IDENTIFICACAO DA EMPRESA

Razéao Social:

Atividade:

Localizacao (Cidade e Estado): Pais de Origem:

Respondente:

Cargo do Respondente: Telef. e E-mail:
Fat® Anual em milhdes de US$ (marcar “x”) Numero de Funcionarios —(marcar “x”)
Até 30 Até 500
De 31 a 50 De 501 a 750
De 51 a 100 De 751 a 1.000
De 101 a 150 De 1.001 a 2.000
De 151 a 200 De 2.001 a 3.000
De 201 a 300 De 3.001 a 5.000
Acima de 300 Acima de 5.000

Il - QUESTOES PESQUISADAS

1. Credenciamento do Sistema da Qualidade
Nome da Entidade Auditora:
Nome da Entidade de Acreditacgéo:

Norma(s) Credenciada(s):

Més e Ano do Credenciamento:

2. Ferramentas/Programas de Gestdo da Qualidade Adotadas (assinalar com “x”)
PDCA
Seis Sigmas

Outras (Especificar):

3. Estrutura Organizacional do Sistema da Qualidade (assinalar sim ou nao)

| A empresa possui area especificamente responsavel pelo sistema da qualidade?

4. Nivel hierarquico do(s) responsavel(is) pelo Sistema (assinalar com “x”)

Diretor

Gerente

Supervisor

Outros (especificar):

5. Recompensas a Funcionarios (assinalar sim ou nao)

| Existe algum sistema de estimulo (premiagéo, gratificagéo, etc) pelo alcance dos niveis de custos e de qualidade estabelecidos?

6. Tipo de Informacgao nos Relatérios de Custos da Qualidade (assinalar com “x”)

Informagao expressa em medidas fisicas

Informacgao expressa em medidas monetarias

Informacéo expressa em medidas fisicas e monetarias

Outros (especificar):

7. Itens Considerados na Mensuracao do Processo da Qualidade (assinalar com “x”)

Depreciacao dos Equipamentos Utilizados

Materiais Indiretos Diversos

Matéria Prima

Horas de Maquinas Utilizadas
Horas de Mo de Obra Direta

Horas de Mao de Obra Indireta

Manutencéo de Equipamentos

Gastos com Sistema da Qualidade (treinamento, auditoria, etc.)

Energia Elétrica e/ou Combustiveis
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Outros (especificar):
Outros (especificar):

8. Identificagao da Natureza dos Custos da Qualidade (assinalar com “x”)

Adota-se a Classificagéo de Custos PARA obtengéo da Qualidade
Adota-se a Classificagdo de Custos da FALTA de Qualidade
Nao é Adotada essa Classificagao

9. Investimento e Retorno do Sistema da Qualidade (assinalar sim ou nao)

O Valor ref. aos Investimentos em Qualidade (estagdo de tratamento de efluentes, veiculos e equipamentos exclusivos,
treinamento, implantacdo do sistema da qualidade, processo de legalizagdo CETESB, etc) sdo Controlados Separada-
mente?

E Mensurado o Retorno sobre o Investimento do Sistema? Se SIM, Qual a Medida de Retorno Utilizada (especificar):

10. Dimensao Percentual do Custo da Qualidade (assinalar com a % correspondente)

Em Relacgéo ao Custo Total de Produgao

Em Relacédo a Receita Liquida

Outra Base de Relagao (especificar qual):

N&o é Feita Nenhuma Relagéo

11. Classificacdo Adotada no Registro dos Custos da Qualidade (assinalar com “x”)

Detalhamento Total (Prevencgédo, Avaliagao, Falha Interna, Falha Externa)

Detalhamento Parcial (Controle e Falhas)

Somente pelo Valor Total

Outra (especificar):

12. Depto. Responsavel pela Emissao e Andlise de Relatoérios (assinalar com “x”)

Pelo Préprio Departamento Envolvido
Pela Contabilidade de Custos
Pela Controladoria

Outro (especificar):

13. Apresentacao dos Custos da Qualidade (assinalar com “x”)

No Resultado Operacional, Segregado dos Demais Custos

No Resultado Operacional, Juntamente com os Demais Custos

Por Divisdo / Unidade de Negdcios

Somente no Resultado Consolidado

Outra Forma (especificar):
14. Orcamento (Budget) e Classificacdo dos Custos da Qualidade (assinalar com “x”)
Ha Previsdo Orcamentaria Formal Segregada em “Para Obter” e da “Falta” da Qualidade

Ha Previsdo Orgamentdaria Somente Pelo Valor Total

Ha Previsdo Orcamentaria Informal (Apenas estimativa)

Outra Forma (especificar): (Mista: Alguns dados sdo segregados e outros ndo)

Nao Ha Previsdo Orgamentaria

15. Qual a Métrica (indicador) de Falta de Qualidade Utilizada (assinalar com “x”)
Perda por Milhdo (PPM)
indice (%) de Defeitos em Relacéo a Produgio Total

Garantia Executada (devolugéo de produtos, substituicdo de produtos, consertos etc)

Retrabalho de Defeitos Identificados Durante o Processo Produtivo

Outros (especificar):

16. Analise do Desempenho Real dos Custos da Qualidade (assinalar com “x”)

Ha Avaliagdo Formal do Real x Orgado

Ha Avaliagdo Somente em Relagdo ao Histérico

Outra Forma (especificar):

N&o Ha Avaliagédo
|




