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RESUMO

O artigo tem como objetivo investigar junto a um seleto grupo de empresas o envolvimento
da controladoria junto & gestdo dos custos da qualidade, realizando uma investigacdo da
pratica empresarial. Nesse sentido foram levantadas as principais questfes da pesquisa, no
qual se verifica as caracteristicas dos custos da qualidade, como também as orientagdes e
padronizacfes encontradas nas normas NBR ISO 9000, podendo assim verificar formas de
controle e envolvimento da controladoria. O estudo foi composto por meio de um
questionario (survey) enviado a um grupo de 31 empresas nacionais premiadas e finalistas da
(FPNQ) durante o periodo de 2009 a 2014. A pesquisa foi classificada quanto ao seus
objetivos como exploratoria e descritiva. O estudo assim concluiu que a controladoria vem
obtendo mais conhecimento sobre o controle e gestdo dos custos da qualidade, porém na
maioria das empresas analisadas a controladoria ainda fica restrita ao planejamento dos custos
e realizando o direcionamento do controle dos custos da qualidade para departamentos criados
especificamente para o controle, constatou-se também a aplicacdo de procedimentos
direcionados a mensuragdo dos custos da qualidade, inclusive na elaboracdo de relat6rios
especificos e medi¢des do retorno dos investimentos em qualidade.

Palavras-chave: Controle; Custos da qualidade; Gestéo.

ABSTRACT:

The article aims to investigate next to a select group of companies controlling involvement
with the management of quality costs, conducting an investigation of business practice.
Accordingly been raised major issues of the research, which checks the characteristics of
quality costs, as well as guidelines and standards found in the ISO 9000 standards and could
thus verify forms of control and involvement of controllership. The study was made through a
questionnaire sent to a group of 31 national award-winning companies and finalists (FPNQ)
during the period from 2009 to 2014.The research was classified according to their goals as
exploratory and descriptive. The study found that the controllership has achieved more
knowledge about the control and management of costs quality, but it was found that most of
the companies analyzed the controller is still restricted to planning costs and realizing the
direction of control of quality costs to specifically created departments for control, also found
the application procedures aimed at measurement of quality costs, including the preparation of
specific reports and measurements of return on investments in quality.
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1. INTRODUCAO

Tendo em vista 0 contexto da globalizacdo de mercados e consequente expansdo dos
negocios internacionais, ha um desejo das organizacGes, independentemente de suas origens o
de alavancar operac0es e resultados, e por isso muitas decidem investir na adogdo dos custos
de qualidade que estdo associados com obtencdo e manutencdo da qualidade em uma
organizacdo. Com isso levam as organizacgdes a procurar os programas de qualidade a fim de
buscarem um melhor reconhecimento, padronizacdo e competividade no mercado.

A qualidade é uma preocupacdo constante na forma da gestdo empresarial adotada
atualmente, antes a qualidade era objeto de cuidado apenas da area produtiva, porém foi visto
a necessidade de levar a gestdo do custo da qualidade a todos os setores existentes nas
organizagOes, por meio da implantacédo de sistemas de gestdo de qualidade. O funcionamento
eficiente de um sistema de qualidade necessita que toda a organizacdo esteja vinculada e
informada sobre os procedimentos e objetivos almejados (BARRETO, 2008).

Os custos da qualidade s&o despesas incorridas por uma empresa para prevenir
problemas de qualidade, avaliando e controlando falhas internas ou externas do produto e/ou
servigo, atendendo as exigéncias do mercado. O conhecimento e aplicacdo dos custos da
qualidade é uma ferramenta vital para a sobrevivéncia das organizagdes, auxiliando a
producdo com alta qualidade e o menor custo possivel, os custos da qualidade tém o objetivo
de buscar a condicdo zero de defeitos em todas as fases dos processos.

As normas da familia 1ISO 9000 foram elaboradas para prover um conjunto de normas
de sistemas de qualidade, aplicaveis em um grande numero de industrias e de setores
econémicos, procurando garantir aos clientes que as organizagdes dispdem de condicOes
técnicas e especificas para o atendimento das especificacbes exigidas. Os sistemas
estruturados resultam em uma melhoria continua da qualidade e o aumento de satisfacdo dos
clientes.

A participacdo da controladoria é de extrema importancia, pois é quem deve fornecer
as informacgOes que estabeleca a mensuracdo do custo da qualidade o que afasta assim a
suspeicdo do calculo do mesmo. As funcbes e atividades exercidas pela controladoria
tornaram-se fatores vitais para o controle e planejamento a médios e longo prazo de qualquer
tipo de organizacdo. Em suma a controladoria deve prestar-se para a continua assessoria, no
sentido de contribuir para o aprimoramento das organizacdes, por meio de criticas
construtivas e inteligentes, tendo como base uma das atividades a eliminacdo de falhas e de
desperdicios, dentro de um ciclo de aprimoramento continuo.

Maia (2006) mostra que um adequado sistema de controle permite o conhecimento o
mais rapido possivel das divergéncias entre o planejado e o ocorrido, além de apontar as
origens dessas diferencas, para que as medidas para correcdo sejam adotadas, o controller
precisa entdo buscar novas técnicas operacionais que o possibilitem o alcance do objetivo
tracado no planejamento. A controladoria possui plena autonomia para o desenvolvimento do
trabalho tendo assim que implantar nas organizacGes sistematicas que facilitem o fluxo de
informagdes que atendam aos interesses dos dirigentes de forma satisfatoria.

O estudo busca explicar qual o envolvimento da controladoria junto ao controle do
custo da qualidade e sua mensuragdo na gestdo das organizacGes. Tendo como importancia
verificar de fato a ligacdo da controladoria com aspectos vinculados a qualidade nas
operacdes executadas pelas empresas.

Dessa forma teve como objetivo compreender o envolvimento da controladoria na
gestdo da qualidade adotadas nas organizagdes, e uma possivel mensuracdo desses custos
sobre os investimentos realizados.



Foram destacados assim como 0s objetivos especificos do trabalho: descrever e
analisar o previsto nas normas da série 1ISO 9000 que orienta a abordagem da gestdo da
qualidade de acordo com os padrdes internacionais, e investigar o nivel de aderéncia das
empresas pesquisadas no que se refere ao envolvimento da controladoria na efetiva pratica da
gestdo da qualidade nas organizacoes.

O artigo inicialmente faz uma referéncia sobre a definicdo dos custos da qualidade e
uma gestdo estratégica desses custos, buscando associar o entendimento descrito em
periodicos, em conformidade com o mencionado nas normas da serie NBR ISO 9000 que
destaca a qualidade e sua gestao, apos foi destacado os diferentes tipos de custos da qualidade
visando entender as suas categorias e avaliagdo sobre a sua mensuracao e por fim demonstrar
a importancia do envolvimento da controladoria sobre a gestdo da qualidade, identificando
acoes que permitam maior retorno potencial.

Para a andlise das informacdes foi realizado uma pesquisa bibliografica e aplicacéo de
questionario (survey) para confronto dessas informacdes afim de obter um cenério real para
entendimento do estudo. Tendo a pesquisa classificada como descritiva e exploratéria. O
universo da pesquisa foi entdo delimitado: as empresas finalistas e ganhadoras do Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) no intervalo de 2009 a 2014 totalizando 31 empresas. A
escolha desse critério deu-se em virtude das empresas ganhadoras e finalistas apresentam
dentro de critérios publicamente estabelecidos a exceléncia nacional em termos de qualidade.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Custos da qualidade e gestdo estratégica de custos

Os custos da qualidade séo caracterizados como 0s custos associados com a obtencéo
e manutencdo da qualidade nas organizacdes, tendo diferentes variedades de acordo com a
definicdo da qualidade e estratégias adotadas nos diferentes tipos de organizagdes presentes
na economia, 0 que pode ser levado a diferentes aplicacdes e interpretacdes. (BARRETO,
2008)

Para Juran (1999) os custos da qualidade correspondem aqueles custos que nao
deveriam existir se o produto saisse perfeito pela primeira vez. De acordo com Barreto
(2008), o conceito de custo de qualidade tem como base na procura intensa de perfei¢des nas
condicdes de producdo de um item, ou na oferta de um servico de qualidade, procurando
combater as falhas existentes através de processos rotineiros e centralizados, com o objetivo
de promover o minimo de reparos emergenciais durantes as etapas produtivas.

Segundo Crosby (1999), os custos da qualidade estdo relacionados com a conformacéo
ou auséncia de conformacéo aos requisitos do produto ou servigo. Assim, se a qualidade pode
ser associada a conformacéo, deduz-se que os problemas de conformacdo e as medidas que
visem evita-los acarretam um custo. Entdo o custo da qualidade seria formado pelos custos de
manter a conformidade adicionada aos custos da ndo conformidade. Ou seja, falta da
qualidade gera prejuizo, pois quando um produto apresenta defeitos havera um gasto adicional
por parte da empresa para correcdo dos defeitos ou a producado de uma nova peca.

Paladini (2012) enfatiza que custo da qualidade pode ser definido como o custo
incorrido por causa da existéncia, ou da possibilidade de existéncia, de uma baixa qualidade.
Por essa visdo o custo da qualidade é o custo de se fazer as coisas de modo errado.

Para Feigenbaum (2004), custos da qualidade sdo os custos atrelados a definicao,
criacdo e controle da qualidade, como também a avaliacdo da conformidade com a exigéncia
nos requisitos de desempenho, confiabilidade, seguranga, e 0s custos vinculados as



consequéncias provenientes de falhas, tanto internamente a empresa, quanto ja repassadas ao
cliente. O termo “custos da qualidade” pode dar a impressao de que a qualidade traz custos a
empresa, por isso, Toledo (2002, p.2) explica que:
Para ndo correr o risco de passar a ideia de que a qualidade acarreta & empresa um
custo adicional desnecessario, seria mais conveniente utilizar a expressdo ‘custos da
ndo qualidade’. Todavia, por se tratar de um termo consagrado e usualmente
empregado nas Normas Nacionais e Internacionais, opta-se por manter a expressao

‘custos da qualidade’, tendo-se clara a ideia de que possuir qualidade, fazer as coisas
certas desde a primeira vez, é lucrativo para a empresa.

A gestdo de custos da qualidade aborda todas as etapas dos processos existentes nas
organizacg0Oes fazendo o reconhecimento dos custos, servindo assim como guia para reducéo de
custos e melhoria da qualidade dos processos, podendo fornecer informacg6es para comparar
investimentos, com o objetivo do melhoramento continuo dos resultados obtidos pelas
organizag6es.(BARRETO, 2008).

Os custos da qualidade tém a intencdo de detectar defeitos o mais cedo possivel no
processo produtivo, e procurar sempre a forma, mas eficaz de fazer certo na primeira vez e
sempre. Estruturando um sistema que envolva uma série de atividades, que devem ser
coordenadas por um departamento que zelara pela prevencdo de defeitos e pelo envolvimento
das pessoas no processo, proporcionando beneficios presentes e futuros. A organizacao entdo
se estruturard em um sistema que envolve atividades, as quais devem ser coordenadas por um
comité que zelara pela prevencao de defeitos e pelo envolvimento das pessoas nos processos,
proporcionando beneficios tanto a organizacdo pela obtencdo da qualidade desejada ao custo
minimo quanto ao consumidor pela satisfacdo junto ao produto ou servico adquirido.
(BERGAMO FILHO, 2007).

N&o se podem mencionar os custos da qualidade e os sistemas de controle da
qualidade sem se referir as normas estabelecidas que regulamentem a certificacdo da
qualidade nas organizacGes, essas normas facilitam a adocdo de cuidados estratégicos que
auxiliam na descoberta mais rapida de desperdicios e falhas nas organizacgdes.

A ISO é uma rede de institutos de normatizacdo sem fins lucrativos, cujo objetivo €
produzir normas técnicas que agreguem valor para todos os tipos de negécios. A familia de
normas ISO 9000 trata da Gestdo da Qualidade, tendo como objetivo fazer com que as
organizacOes atendam aos requisitos de qualidade do cliente, e aos requisitos estatutarios e
regulamentares aplicaveis, tendo como objetivo aumentar a satisfacdo do cliente, e alcancar a
melhoria continua do seu desempenho.

Os sistemas estruturados segundo as orientagcdes dessas normas apresentam algumas
caracteristicas basicas que devem resultar na melhoria continua da qualidade e no aumento da
satisfacdo dos seus clientes e outras partes envolvidas (empregados, proprietarios,
fornecedores e sociedade) As normas da familia 1ISO 9000 (ISO 9000 a 9004) podem ser
utilizadas por qualquer tipo de empresa, seja ela grande ou pequena, de carater industrial,
prestadora de servicos ou mesmo uma empresa governamental. Essas normas, entretanto
dizem respeito apenas ao sistema de gestdo da qualidade de uma empresa, € ndo as
especificacbes dos produtos fabricados por esta empresa. (ABNT/ISO: 2010).

A norma ISO 9004 (2010) fornece orientagOes de apoio a organizagdes que estejam
operando dentro de um ambiente complexo e exigente, a alcangcar o sucesso sustentado,
através de uma abordagem de gestdo da qualidade, promovendo uma analise critica do nivel
de maturidade da organizacdo, abrangendo sua lideranca, estratégia, sistema da gestéo,
recursos e processos, para identificar pontos fortes e fracos bem como oportunidades tanto de
melhoria quanto inovagdo. Essa norma ndo tem fins certificadores, busca apenas auxiliar a



empresa no gerenciamento do seu sistema da qualidade, sendo a Unica da familia 1SO 9000,
que faz referéncia e valoriza os custos da qualidade como medida, em termos financeiros, da
eficacia do sistema da qualidade.

A NBR ISO 9004 é uma norma que estabelecem diretrizes e descreve um conjunto
basico de elementos pelos quais o sistema pode ser desenvolvido. Sendo assim, 0 usuario
dessa norma pode selecionar os elementos do sistema da qualidade adequados a sua realidade
empresarial. Apesar da exposicdo explicita quanto a procedimentos para mensuracdo dos
custos da qualidade, deve ser lembrado que a NBR 1SO 9004, de acordo com Oliveira e
Melhado (2004, p. 64) “¢ uma norma que estabelece diretrizes e descreve um conjunto basico
de elementos pelos quais o sistema pode ser desenvolvido”. Sendo assim, o usudrio dessa
norma pode selecionar os elementos do sistema da qualidade adequados a sua realidade
empresarial. De acordo com a norma NBR ISO 9004, ABNT 2010:

Fornece uma visdo mais ampla da gestdo da qualidade do que a ABNT NBR ISO
9001, tratando das necessidades e expectativas de todas as partes interessadas
pertinentes, e fornece orientacdo para a melhoria sistematica e continua do
desempenho global da organizacéo, desenvolvida a manter a coeréncia com a ABNT
NBR ISO 9001 e ser compativel com outras normas de sistema de gestdo. Convém
que a direcdo considere a conversdo de dados de processo em informagdes
financeiras para fornecer medidas comparaveis ao longo dos processos e para
facilitar melhorias da eficacia e eficiéncia da organizacdo. Exemplos de medidas
financeiras incluem: anélise dos custos de prevencdo e de avaliagdo; analise dos
custos de ndo conformidades; andlise dos custos das falhas internas e externas;
andlise dos custos do ciclo de vida. (NBR 1SO 9004:2010, p.33).

A norma ISO 9001 especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade para
aplicacdo interna, certificacdo ou fins contratuais. Esta focada na eficécia do sistema de gestéo
da qualidade em atender aos requisitos dos clientes. A norma 1SO 9004 tem objetivos mais
amplos do que a ISO 9001. Seu objetivo é a melhoria continua do desempenho global da
organizacdo, a sua eficiéncia e sua eficacia. Ela ndo tem propdsito de certificacdo ou
finalidade contratual. (ABNT, 2009).

Para Barreto (2008) a gestdo estratégica dos custos conduz a uma visdo empresarial de
longo prazo, abordando produtos e servicos que atendam o cliente e a0 mesmo tempo,
colocando-os forma competitiva, impondo as organizacdes reanalisarem ndo sO seu processo
produtivo, mas também os sistemas de custeio adotados, possibilitando uma melhor tomada
de decisdo com consequéncias mais favoraveis ao futuro das organizacgdes.

2.2 Categorias dos Custos da Qualidade

Os custos da qualidade estdo associados a definicdo, criacdo e controle da qualidade,
assim como a avaliacdo e realimentacdo da conformidade com exigéncias em qualidade,
confiabilidade e seguranca, associados a consequéncias provenientes de falhas em
atendimento a exigéncia propostas pela gestdo de custos da qualidade.(JURAN, 1999).

A 1SO 9004 (ABNT/ISO 9004:2010) valoriza a mensuracdo dos custos dividindo os
custos da qualidade em custos de conformidade, 0s necessarios para evitar falhas no processo
e 0s custos da ndo conformidade, custos incorridos devido a falhas no processo existente.
Esses custos podem ser subdivido em categorias que auxiliam a tarefa do gestor e/ou
controller.

Para Feigenbaum (2004), os custos da qualidade sdo custos associados a definicéo,
criacédo e controle da qualidade, assim como avaliacdo e realimentacdo de conformidade com
exigéncias em qualidade, confiabilidade e seguranga,; os custos associados as consequéncias
provenientes de falhas em atendimentos a essas exigéncias, tanto no setor interno da
organizacdo como nas méos do cliente, 0 mesmo distingue em duas formas o0s custos da



qualidade, a primeira seria 0s custos da qualidade propriamente ditos, que seria compreendido
por gastos da qualidade, oriundos do controle da qualidade e a segunda abrangeria 0s custos
da ndo qualidade, ocorridos pela existéncia de falhas no controle da qualidade. A classificacdo
mais comum e utilizada ¢ a citada no diagrama de Feigenbaum:

Figura 1: Classificagdo dos custos da qualidade.
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Fonte: Feigembaum (1994)

Os custos de prevencdo referem-se aos custos que englobam os gastos com as
atividades desenvolvidas pelas empresas no sentido de prevenir a ocorréncia de falhas e
assegurar a conformidade dos produtos e servigos a necessidade de qualidade dos clientes.
Sao incluidos, nesses grupos todos aqueles esforcos da empresa no sentido de captar e projetar
0s seus produtos e servigos de acordo com as expectativas dos clientes (Barreto, 2008). Sao
englobados assim todos os gastos incorridos pela empresa, objetivando a captacdo das
necessidades de qualidade e das preferéncias dos clientes, atributos importantes na
modelagem dos produtos e servicos.

Os custos de prevencdo ocorrem para se evitar a ma qualidade de produtos e servigos e
a medida que estes custos aumentam, diminuem os custos com falhas. Para Maia (2006)
define que essa categoria de custos tem como objetivo evitar a incidéncia de defeitos e ndo
conformidades dos investimentos incorridos, para evitar falhas que venha acontecer no futuro.
Segundo Robles Junior (2008), os custos de prevencdo sdo gastos com atividades no intuito
de ter uma seguranca que os produtos e/ou servigos insatisfatorios ou defeituosos ndo sejam
produzidos, identificando que os gastos compreendem tanto investimentos quanto demais
dispéndios.

Séo considerados custos de avaliacao os gastos assumidos pela empresa durante todo o
processo produtivo no sentido de garantir a aceitabilidade do produto e/ou servigo, no
referente a inspecdo e testes efetuados durante as varias etapas de producédo para a verificacdo
dos padrdes de qualidade a para a determinacdo de uma continuidade do processo produtivo
até a etapa de expedicdo do produto. Os investimentos e a realizacdo de inspecdo e testes
antes da exposi¢do do produto pode gerar para a organizagdo uma diminui¢do nos custos de
falhas. (BARRETO, 2008).

A aplicacdo de recursos em avaliacdo se ndo executada, pode proporcionar a
organizacdo baixos custos de avaliagdo e, inversamente, altos custos de falhas, tendo como
consequéncia a inspec¢éo de qualidade feita pelo cliente e a desastrosa perda de credibilidade e
referéncia de uma organizacdo, levando a perdas de resultados incalculaveis
(FEIGENBAUM, 2004).

Para Toledo (2002), custos de avaliacdo sdo aqueles associados a medigdo, avaliagdo e



auditoria de caracteristicas da matéria-prima, componentes e produtos para assegurar a
conformag¢do com os padrdoes de qualidade. Segundo Juran (2006, p. 22), “sdo os custos
incorridos na determinagao do grau de conformidade aos requisitos de qualidade”.

Os custos das falhas internas sdo os incorridos devido a erros nos processos
produtivos, seja por falha humana ou mecanica, compreendendo os gastos inerentes a etapa
posterior da descoberta de falhas nos produtos e/ou servigos, apés a efetuacdo de avaliacdes
da qualidade ainda dentro da empresa. (BARRETO, 2008).

Do ponto de vista de Robles Junior (2008) todos os custos associados a atividades
decorrentes de falhas internas, como: falhas de projetos, compras, programacéo e controle da
producéo sdo considerados falhas internas se verificados antes do despacho do produto aos
clientes. Para Maia (2006, p.24), “os custos das falhas internas estao relacionados a ocorréncia
de falhas detectadas antes da entrega do produto ou da prestacao do servigo ao cliente”.

De acordo com Robles Janior (2008), os custos de falhas externas séo os considerados
as atividades originados por problemas ocorridos apds a entrega do produto ao cliente, ou
seja, associados a devolucdes, queixas e reclamacdes dos clientes, sendo mais grave pelo fato
da exposicdo da imagem da empresa e consequentemente causar algum comprometimento
com o seu ciclo operacional.

Os custos com falhas externas séo assim denominados, por acontecerem quanto chega
ao consumidor final um produto ou servico defeituoso. Sdo custos associados com atividades
ocorridas no ambiente externo da empresa e relacionados com custos gerados apos a entrega
ao cliente. E preciso estimar os gastos atribuidos desde o recebimento das reclamagdes de
clientes até 0 momento da investigacdo e resposta a0 mesmo, sendo quantificado ndo apenas o
custo especifico da mercadoria vendida, mas todos 0s gastos necessarios para o atendimento
da solicitagéo do cliente reclamante. (BARRETO, 2008).

2.3 A importancia da controladoria sobre o controle dos custos da qualidade e sua
mensuracgdo nas organizacoes

A controladoria é importante junto ao processo decisorio da empresa, seja na busca da
eficiéncia ou na eficacia dos processos organizacionais, estando atrelada ao modelo de gestao
adotado pela entidade, onde estdo embutidos as crencas e os valores que formam a cultura
organizacional e que interagem durante o processo decisorio do estilo gerencial a ser
implantado. A controladoria tem como caracteristica um departamento bem estruturado que
propicia um banco de dados e informacbes que servem como um facilitador aos executivos
para a tomada das decisdes. (CATELLI, 2006).

A partir de uma visdo de controle estratégico, os custos da qualidade podem ser
utilizados para adocdo de atitudes gerenciais voltadas para manutencdo e consequente
melhorias na visdo competitiva das organizacdes. Os custos da qualidade podem contribuir
com a verificagdo dos processos de busca da qualidade por meio de diferentes aspectos, dessa
forma, diante de toda a evolugdo gerencial, as organizacGes por meio da concorréncia que
enfrentam direcionam a controladoria o poder de avaliacdo e controle dos custos da qualidade
nos diferentes processos executados. (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 2006).

Oliveira (2004) relatou que apesar da posicdo hierarquica da controladoria, muitas
vezes o controller desconhece de aspectos relevantes do negécio e consequentemente do
processo de tomada de decisdo, tendo em muitas vezes uma limitacdo na profundidade e
abrangéncia dos trabalhos, principalmente nas areas técnicas especializadas.

Conforme Barreto (2008) O sistema de custos da qualidade possui caracteristicas para
fornecer diversas formas de beneficios, tais como aumento da produtividade e eficiéncia dos



recursos disponiveis pelas organizacbes, definicbes de prioridades em projetos de
aperfeicoamentos e por consequéncia uma contribuicdo para a melhoria do resultado da
rentabilidade operacional das organizagoes.

A principal meta de um sistema de custos da qualidade consiste em facilitar os
esforcos de melhoria da qualidade que irdo identificar as oportunidades de reducéo de custos,
atacando diretamente os custos de falha, objetivando inverter suas tendéncias e uma continua
avaliacdo dos sistemas de custos propiciara a oportunidade de redirecionamento de esforcos
com prevencéo, tendo como objetivo futuro outras melhorias no processo produtivo de acordo
com (ROBLES JUNIOR, 2008).

A finalidade do conhecimento dos custos da qualidade tem o objetivo de identificar as
categorias mais relevantes, assim como seu comportamento no decorrer dos anos, nesse
sentido a controladoria funciona como departamento responsavel pelo direcionamento para a
reducdo de custos e melhoria na qualidade dos produtos, devendo ser associado a um
programa de reducéo de custos e melhoria na qualidade. (JANUZZI; VERCESI, 2010).

O célculo dos custos da qualidade proporciona a identificacdo de oportunidades de
melhoria da qualidade, por meio da visualizacdo das causas basicas dos problemas, aonde 0s
esforcos podem ser empreendidos no sentido de atingir a mais alta qualidade a custos mais
baixos, identificando os custos de falhas internas e externas possibilitando a localiza¢do dos
setores organizacionais em que estdo os problemas, facilitando as formas de ajustes gerenciais
para atender a qualidade desejada (PALLADINI, 2012).

A utilizacdo dos custos da qualidade permite a possibilidade de aumentar a
produtividade dos recursos disponiveis a organizacdo para o alcance de seus objetivos,
relacionando entre maior conformidade, produtividade e custos da producdo, como menores
perdas de matérias-primas para um dado nivel de insumos necessarios, resultando em custos
mais baixos por unidade produzida, e taxas mais baixas de rejei¢cdo em prejuizos de materiais,
trabalhos e tempo de uso dos equipamentos, verificando que um controle de custos da
qualidade ocasiona uma melhor utilizagdo dos recursos produtivos, contribuindo assim para
um menor consumo de recursos e consequentemente maior eficiéncia e produtividade.
(JURAN, 1999)

Para a controladoria os custos da qualidade constituem um meio para identificar acdes
que permitam maior retorno potencial, apontando a &reas que precisam de esforcos de
melhoria, que exigem investimentos de recursos as organizagdes e logicamente, os projetos de
aperfeicoamento, a definicdo da ordem de planejamento desses projetos deve ser feita através
da utilizacdo de métodos de andlise de investimentos de capital. (FEIGENBAUM, 2004).

Para Souza (2008),0 periodo de payback € uma técnica financeira de andlise do
investimento e por meio da identificacdo do tempo de retorno esperado para recuperacdo do
investimento inicial, podera ser estabelecida a ordem de prioridades dos projetos de melhoria.
Por meio das informacGes obtidas através dos custos da qualidade, pode-se determinar a
sequéncia dos projetos de investimento com base no payback, conhecendo a média de alcance
do sucesso e a facilidade de ocorréncia de mudanca das organizacdes.

Segundo Palladini (2012) a controladoria deve zelar pela qualidade das informac6es
dos custos da qualidade, pois custos importantes podem ser omitidos dos relatorios de custos
da qualidade, enquanto custos inadequados podem ser incluidos. Os custos omitidos referem
geralmente a perdas de oportunidades, como exemplos as vendas perdidas ou perda da
imagem junto ao cliente final. A controladoria assim motivada pelo desempenho dos
beneficios gerados pelo controle dos custos da qualidade tende a implantar nas organizagdes
um sistema que proporcione as informacgdes essenciais e dados precisos para o melhor
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posicionamento diante da concorréncia, por meio da identificacdo de areas organizacionais
que necessitem de esforcos para a melhoria da qualidade, que irdo conduzir a redugéo de
custos, por meio de combate as falhas e aos desperdicios.

Alencar (2004) em seu estudo mostra que as empresas listadas em sua pesquisa
reconhecem a importancia de mensurar o resultado decorrente dos programas de melhoria da
qualidade e realiza essa mensuragdo em todas as fases do processo om maior énfase para o
periodo que antecede a implantacdo, observando a preocupacdo das empresas em apurar 0
resultado da qualidade est4d muito mais relacionada ao direcionamento de a¢des do que ao
controle e avaliacdo de desempenho de projetos e areas, dificultando a correcdo de rumos.

Para Collaziol e Souza (2006) em seu estudo identificou que e possivel inferir que ndo
ha reconhecimento por parte das empresas pesquisadas para o fato de que a certificacdo dos
sistemas da qualidade, ndo € suficiente para assegurar o sucesso econdmico-financeiro. A
preocupacdo das empresas em apurar o resultado da qualidade estad muito mais relacionada ao
direcionamento de a¢fes do que ao controle e avaliacdo de desempenho de projetos e areas,
dificultando a correcdo de rumos.

Segundo Trindade (2012) a mensuracdo dos custos da qualidade permite uma
integracdo entre os setores financeiros e de producdo de uma organizacdo e de expressar a
qualidade de forma monetéaria, o que atrai a atencdo da alta administracdo. Quantificar estes
custos permite as empresas a atuar de forma estratégica na reducdo de custos, 0 que acarreta
maior lucratividade, satisfacdo do cliente e competitividades, fatores imprescindiveis a
empresa.

3. METODOLOGIA

O método cientifico utilizado na pesquisa consiste na adogéo das premissas do método
dedutivo, aonde s&o abrangidas expectativas e teorias existentes, formulagéo de problemas em
torno de questdes tedricas e empiricas e deducdo das consequéncias na forma de proposicdes
passiveis de teste sobre os fendmenos investigados. Para Lakatos e Marconi (2009) o método
dedutivo tem o objetivo de explicar o contetdo das premissas, mostrando por intermédio de
uma cadeia de raciocinio em ordem descendente, de analise do geral para o particular,
chegando a uma concluséo.

Com base no entendimento dado por Gil (2010), a pesquisa € classificada de acordo
com 0s seus objetivos mais gerais como exploratdria e descritiva. E exploratdria porque tém
como propdsito proporcionar maior familiaridade com o problema, como vistas a torna-lo
mais explicito ou a construir hipéteses. Gil (2010) enfatiza que as pesquisas exploratérias
juntamente com as descritivas proporcionam aos pesquisadores sociais habitualmente uma
melhor verificagdo com a atuacdo préatica. Descritiva porque tem como objetivo a descri¢do
das caracteristicas de determinada populacdo, procurando identificar as caracteristicas de um
grupo especifico, estabelecendo dessa forma relagdes entre as variaveis, utilizando-se assim a
pesquisa para coleta de dados.

A pesquisa descritiva para Andrade (2009) condiz que: “os fatos sdo observados,
registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles.
Isto significa que os fendmenos do mundo fisico e humano sdo estudados, mas néo
manipulados pelo pesquisador”. Segundo Andrade (2009) uma das caracteristicas da pesquisa
descritiva é a técnica padronizada da coleta de dados, realizada principalmente através de
questionarios e da observacdo sistemética, quando assumem uma forma mais simples, as
pesquisas descritivas aproximam-se das exploratorias.
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A abordagem do estudo descritivo tem carater exploratério, uma vez que o0 objetivo
principal ¢ identificar uma melhor compreensdo do controle da qualidade entre as empresas, a
partir da qual outros estudos, mais aprofundados possam ser desenvolvidos. O estudo
exploratorio através de pesquisas bibliogréficas, que para Gil (2010) consiste em uma
pesquisa desenvolvida com base em material ja elaborado, principalmente de livros e artigos
cientificos, foi desenvolvido por um levantamento dos escritos existentes a respeito dos custos
da qualidade, buscando a identificacdo, planejamento e controle desses custos pela
controladoria, sempre em conformidade com os estabelecidos no que diz as normas da familia
ISO 9000, observando os aspectos praticos das empresas, com 0 objetivo de estabelecer o
referencial bésico dos conhecimentos associados ao tema pesquisado.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos realizados para a coleta de dados foi
realizado um levantamento (survey), esse tipo de pesquisa ocorre quando envolve a
interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento desejou conhecer através de algum tipo
de questionario, quando procede a solicitacdo de informagdes a um grupo significativo de
pessoas a cerca do problema estudado para em seguida, mediante analise qualitativa
consistindo em identificar a presenca e medir a frequéncia e intensidade de comportamentos,
atitudes e motivacdes de um publico-alvo, para obtermos as conclusdes correspondentes aos
dados coletados. (PRODANOV E FREITAS, 2013).

O questionario foi composto por 10 questdes, enviadas via e-mail, visando identificar
o0 planejamento, mensuracdo, como também o nivel de envolvimento da controladoria sobre
0s aspectos vinculados aos custos da qualidade, tanto na forma de desenvolvimento
estratégico como de controle.

3.1 Defini¢des da amostra

A amostra utilizada na pesquisa de campo é composta por empresas integrantes do
cadastro da Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), que possuem critérios
semelhantes aos mais importantes prémios de qualidade internacionais, tendo um indicativo
que as empresas que estdo representadas junto a esse 6rgdo estejam na vanguarda no que diz
respeito a gestdo da qualidade e consequentemente da apuracao dos resultados associados aos
programas de qualidade.

As empresas escolhidas compreendem as finalistas e premiadas do Prémio Nacional
da qualidade, junto a FPNQ, compreendidas entre os anos de 2009 a 2014, com o objetivo de
observar o envolvimento da controladoria sobre o tema proposto em empresas que obtiveram
recentemente a participagdo sobre prémio, totalizando dessa forma 31 empresas. Foi obtida a
resposta de 14 dos questionarios enviados, totalizando 45% da populacdo, definindo assim a
amostra para analise dos dados. As empresas finalistas, embora ndo tenham chegado a
receber o prémio, apresentam, no entanto, caracteristicas que as apontam como empresas em
que a qualidade merece destaque, algumas empresas se repetem em mais de um ano, como
finalistas e premiados no decorrer dos anos abrangidos durante a pesquisa, 0S nomes das
empresas sdo disponibilizados de forma publica no site da prdpria fundacéo.

As empresas se encontram presentes em dez Estados da Federacdo com sua
predominancia na Regido Sudeste totalizando 15 empresas do montante de 31 empresas
selecionadas, correspondendo a (58%), seguido da Regido Sul com 5 empresas (16%), Regido
Nordeste com 4 empresas (13%), Regido Norte com 3 empresas (10%), e Centro-Oeste com
apenas 1 empresa (3%). Mediante prévio contato telefonico, foi identificado o setor
responsavel pela gestdo da qualidade e enviado a0 mesmo o questionario atraves da
plataforma de Formularios do Google (Google forms). Segue lista de empresas da populagéo:
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A.E.S Eletropaulo S.A Brasal Refrigerantes S.A

Companhia Piratininga de Forga e Luz S.A Volvo S.A

Companhia Energética do Ceard S.A Rio Grande Energia S.A

Elektro Eletricidade e Servigos S/IA Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A
Companhia de Saneamento Bésico de S8o Paulo S.A | A.E.S Sul Distribuidora Gaucha de Energia S.A
Cemig Distribuicdo S.A Ampla energia e servigos Ltda.

Construtora Andrade Gutierrez S.A Ampla industria Metalurgica Ltda.

Energisa Paraiba Distribuidora de energia S.A Banco Itad S.A

Suzano Papel e Celulose S.A Gerdau Agos Longos S.A

Suspensys Sistemas automotivos Ltda. Randon S.A

Bandeirante Energia S.A Empresa Energética de Sergipe S.A
AE.STiete S A E.D.P Escelsa

Laboratorio Sabin de Analises clinicas Ltda. Embraer S.A

Master Sistemas Automotivos Ltda Promonlogicalis Tecnologia e Participac@es Ltda.
Copasa. S.A Companbhia energética do Maranhdo S.A
Companhia Paraense de Energia S.A

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

O conjunto de segmentos de atuacdo das empresas que compdem a pesquisa
apresentou variedades envolvendo setores como: Abastecimento de Agua, Transmissdo de
Energia, Industria Aeronautica, Tecnologia da Informacdo, Industria de componentes
automobilisticos, construcdo civil, Bancos, Industria de Bebidas, Industria Metallrgica e
também na &rea da Saude.

Conforme a questdo 1, os dados evidenciam que da amostra de 14 empresas, (14%)
iniciaram a implantacdo dos programas de qualidade antes de 1980 e 1989, (36%) entre 1990
e 1999, (43%) entre 2000 e 2009, e apenas (7%) iniciaram ap6s 0 ano de 2010, mostrando que
houve uma demanda por uma gestdo eficiente dos custos da qualidade, com o objetivo de
oferecer um produto ou servi¢co de acordo com as maiores exigéncias dos consumidores.
Observa-se que apds o ano 2000, com a implantacdo da norma ISO 9001:2000, 0 mercado
teve que realizar uma adequacdo para obter a certificacdo, levando, mesmo as empresas que ja
possuiam programas de qualidade a necessidade da certificacdo, mantendo assim uma
conformidade com o conjunto de requisitos, que se implantados contribuem para uma
variedade de tdpicos, incluindo comprometimento da alta direcdo com a qualidade, foco no
cliente, adequacéo de recursos, competéncia de funcionarios e gestdo de processos.

A pesquisa procurou identificar quais motivos levaram as empresas pesquisadas a
implantar programas de melhoria da qualidade, conforme indagado na questdo 2, aonde seria
possivel selecionar mais de um item para a resposta. Os motivos citados correspondem aos
principais motivos mencionados na literatura encontrada sobre gestdo da qualidade e em
estudos realizados anteriormente sobre o tema proposto. De acordo com as respostas obtidas,
os motivos com o maior indice de respostas positivas foram os de “manuten¢do da fatia de
mercado” (100%) dos questionarios respondidos, “possibilidade de reducdo de custos via
eliminacdo de desperdicios, perdas e retrabalho” (86%), “exigéncia de clientes do mercado
interno” (86%), “ampliacdo da fatia de mercado” (79%), “tornar o produto e/ou servigo
superior ao da concorréncia” (71%), “abertura de novos mercados, mais exigentes em termos
de qualidade” (71%), “possibilidade de elevar precos a partir de uma qualidade maior” (43%),
“orgulho do grupo proprietario da empresa em que esta seja reconhecida como um centro de
exceléncia” (36%), “exigéncia de clientes do mercado externo” (29%), demonstrando a
existéncia de um ambiente competitivo, que estimula as empresas a investirem em melhoria
de qualidade, principalmente a se manter economicamente estavel de acordo com as
exigéncias do mercado interno. Todos os quesitos foram selecionados pelo menos uma vez,
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mostrando a diversidade dos motivos quem levam a implantacdo de programas de melhoria da
qualidade.

Em relacdo ao reconhecimento da qualidade gerada, conforme citado na Questao 3,
apos a adocdo dos critérios do uso da gestdo de custos da qualidade, podendo como na
questdo anterior a escolha de mais de um item, foi observado que o motivo mais citado que
corresponderam as expectativas foi: “o reconhecimento como um centro de exceléncia”,
presente na totalidade dos questionarios respondidos, seguidos com uma relevancia
significativa de: “reducdo de custos via elimina¢do de desperdicios, perdas e retrabalho”,
“ampliacao da fatia de mercado”, “atendimento da exigéncia de clientes do mercado interno”,
ambas estando presente em (86%) das empresas. Embora a reducdo de custos tenha um efeito
significativo, viu-se que a necessidade de buscar uma exceléncia na fabricacao, distribuicao
ou prestacao de servi¢o, com o objetivo de manter sempre o maximo de qualidade, exigido na
maioria dos mercados mundiais, tanto por consumidores, como por orgaos reguladores da
qualidade para obtengdo da certificagdo. A “manutencdo da fatia de mercado™ obteve (79%)
demonstrando novamente a necessidade de adequacdo, exigido pelo mercado globalizado;
seguidos da “abertura de novos mercados”, mais exigentes em termos de qualidade (71%) e
“produto e/ou servico superior ao da concorréncia” (64%). A “elevagdo de precos a partir de
uma qualidade maior” com (42%) reflete o cenario que para manter o produto no mercado,
investimentos devem ser alocados, porém nem sempre repassando esse valor ao cliente final
em forma de precificacdo, visto a ampla concorréncia de vérios setores da economia,
realizando uma oferta igual ou superior a demanda de mercado. O “atendimento da exigéncia
de clientes do mercado externo” obteve o menor numero de respostas com 21%.

Perguntadas sobre a importancia atribuida a mensuracdo dos resultados
proporcionados pelos programas de melhoria da qualidade, conforme Questdo 4, 79%
consideraram “muito importante”, 14% “importante” e apenas 7% responderam como
“medianamente importante”, as opgdes de “pouco importante” e “sem importancia” nao
foram mencionados nas respostas. O cenario geral mostra que além de aplicar a gestdo dos
custos da qualidade para competicdo de mercado e exigéncia de clientes, a maioria considera
a mensuracdo da qualidade como fator determinante, para levantamentos e anélises sobre 0s
investimentos realizados e/ou continuidade e aprimoramento da exceléncia de seus produtos
e/ou servicos. As respostas estdo voltadas para a qualidade de conformidade, e
consequentemente, a melhor relacdo com controle de custos. A visdo da qualidade como
conformidade, ou seja, a abordagem baseada na producdo é reforcada pelos setores
responsaveis designados para controle pela area ou funcdo de qualidade dentre as empresas
pesquisadas.

Na Questdo 5, perguntado sobre o comportamento de variaveis relacionadas, apds a
implantacdo dos programas de qualidade, foi indagado de que forma essas varidveis se
comportaram ap0s a implantacdo do programa. Verificou-se que em relacdo os custos de
producdo houve reducdo ou mantiveram-se estavel, totalizando em soma 79%, das respostas
obtidas, evidenciando que adocdo de programas de qualidade que se aplicados de maneira
correta, ajudam na reducdo de custos, evitando retrabalhos e refugos de producdo. Os “gastos
com publicidade” por sua vez obtiveram crescimento de 57%, o que leva a percepcdo de que
cada vez mais as empresas querem ser vistas como um centro de exceléncia, divulgando sua
marca, seja para manutengao ou captagdo de clientes no mercado, os “gastos com treinamento
e capacitacdo” mantiveram-Se em sua maioria estavel obtendo 71% das respostas, mostrando
que os custos se realizados com um bom planejamento, ndo se faz necessario na capacitacéo
da equipe. Tanto o “turnover de clientes” e “turnover de empregados” houve estabilidade e
pequenas variagoes, considerando que as respostas indicam que se mantiveram constante com
57% e 64% respectivamente, 0 que pesa 0 acompanhamento dessa informacao, ela parece ter
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tido pouca repercussdo dentro das empresas, uma vez que a implantacdo dos programas de
qualidade nas empresas pesquisadas pouco refletiu em alteragcdo. A “fatia de mercado” com
(50%) e “vendas” com (64%) evidenciaram aumentos mesmo que ndo bastante significativos.

Sobre a mensuracdo de resultados foi apurado na Questdo 6, quais 0s critérios
utilizados para mensurar o resultado proporcionado pelos programas de melhoria da
qualidade, essa questdo ndo restringiu apenas um item, podendo a resposta abranger um ou
mais itens, com o objetivo de apurar quais os critérios utilizados néo apenas separadamente
como também em conjunto. O Custo da Qualidade conforme mencionado no decorrer do
artigo, compreendendo os custos da qualidade ou da ndo qualidade de acordo com
FEIGENBAUM, (2004) compreenderam em uma forma frequentemente utilizada como
verificado: “apuracdo do custo de prevencdo e avaliagdo” obteve 78%, “custos de falhas
internas” 71%, e os custos de falhas externas 71%, obtendo as trés respostas em conjunto uma
média de 76%, de empresas que adotam os custos da qualidade e da ndo qualidade de acordo
com FEIGENBAUM, (2004). Em continuidade a “pesquisa de satisfagdo dos clientes atual e
projetada” obteve 64%, utilizando de carater mais dindmico, visto a aceitacdo do produto
ou/servico junto ao consumidor, o “percentual da fatia de mercado” também com 64%,
indicando pesquisas elaboradas, podendo verificar a qualidade direta do seu produto mediante
aprovagao do consumidor, o “percentual de devolugdes de vendas e cancelamento” com 29%,
e o “fluxo descontado das receitas adicionais previstas com apenas 14%.

Quanto as bases de dados utilizados para realizar a mensuragdo dos custos da
qualidade, foi solicitado na questdo 7 que fossem classificados de acordo com a sua
relevancia, ¢ em ordem de sequéncia as bases utilizadas. O “sistema de contabilidade
gerencial/custos” com 64% obteve a maior relevancia como a base mais utilizada para
mensuracao, seguidos por “pesquisa de mercado” com 21%, e “sistema de contabilidade
financeira” com 15%, os ‘“sistemas operacionais” ndo foi mencionado em nenhuma das
respostas como a principal fonte de dados. Estabelecidos conforme a sequéncia de
procedimentos, Referente a segunda base utilizada a “pesquisa de mercado” 79%, deixa
evidenciado que é uma forma de aprimorar os obtidos em relatorios internos, avaliando o seu
produto junto ao consumidor, a “contabilidade gerencial/custos” 14% e “contabilidade
financeira” 7% completam a segunda forma de obtencdo de fonte de dados para mensuracao
do custo da qualidade.

Quanto ao nivel hierarquico do responsavel principal pelo sistema de custo da
qualidade, perguntado na Questdo 8 constatou-se a predominancia dos niveis de geréncia
(50%), seguidos por supervisores (21%), diretores (21%) e apenas uma citou um outro cargo
para o responsavel técnico pela area totalizando 7%, levando o entendimento que 0s custos da
qualidade estdo cada vez mais sendo considerados como de suma importancia para os altos
niveis hierarquicos das empresas, mostrando grande predominancia de gerentes e empate
entre supervisores e diretores, esses Ultimos cada vez mais preocupados em agir ndo através
apenas no planejamento, mas de forma acentuadas no controle dos custos.

Na sequéncia das perguntas, a questdo 9 indaga qual o departamento responsavel pelo
controle, emissdo e analise de relatorios que tratam dos custos da qualidade, objetivando
identificar qual o departamento encarregado de tal atividade. Conforme respostas a
predominancia de departamentos vinculados com exclusividade a gestdo da qualidade, obteve
57% das empresas da amostra, a controladoria vinculada ao setor financeiro consta apenas
com 29% da empresas, e a contabilidade de custos com 14%. Mesmo com a aceitacdo e
envolvimento da controladoria em aspectos destinados a qualidade, fica evidente que a
controladoria vem participando muitas vezes apenas do planejamento e definicdo de valores,
como no encontro dos objetivos financeiros vinculados a questdo de investimentos e praticas
de qualidade, havendo a designacdo na maioria dos casos para que setores especificos
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realizem o controle dos custos da qualidade, conforme observado nas respostas obtidas.

Por fim, questionado sobre o tipo de informacéo nos relatérios de custos da qualidade
realizados, conforme a questdo 10 evidencia que 72% realizam a emissdo de informacdes
expressas em medidas fisicas e monetarias, enquanto 21% realizam apenas em medidas
fisicas, levando a entender que algumas empresas ndo consigam mensurar o0 resultado dos
custos da qualidade em seu relatdério ou ndo queira evidenciar tais valores em seus
demonstrativos financeiros, e apenas 7% das empresas pesquisadas evidenciam esses custos
de informacgBes expressas em medidas monetérias, ndo foi classificada outra forma de
evidenciacdo de diferentes formas de informacGes obtidas em relatorios financeiros mediante
respostas obtidas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada com empresas que estdo classificadas dentro dos niveis de
exceléncia de qualidade possibilitou evidenciar a baixa adesdo da controladoria no
envolvimento sobre o controle dos custos da qualidade sendo responsavel por apenas 29% das
respostas obtidas, participando em muitas vezes apenas do planejamento associados a
programas de qualidade, ndo se envolvendo nas etapas de controle, mensuragdo e analise de
relatorios dos programas de qualidade, respondendo dessa forma a questdo problema
objetivada da pesquisa. As empresas da amostra, porém reconhecem a importancia da
qualidade decorrente de programas de melhoria e realizam a mensuracdo dos processos de
qualidade, através de critérios ja conhecidos na literatura, como os custos da qualidade e da
ndo qualidade, bem como a crescente aplicacdo de pesquisas de mercado, com o objetivo de
aprimorar a mensuragédo dos investimentos em qualidade.

Observou-se que a preocupacao das empresas em apurar o resultado da qualidade esta
muito mais relacionada ao direcionamento de agdes do que ao controle e avaliacdo de
desempenho de projetos e areas, dificultando a correcdo de rumos. Uma vez que nem sempre
os resultados sdo usados para acompanhar tal desempenho, pode-se questionar até que ponto
as projecoes efetuadas traduziram resultados realmente ocorridos.

A pesquisa identificou motivos que levaram as empresas pesquisadas a implantar
programas de melhoria de qualidade. Os motivos citados correspondem geralmente com a
finalidade de manter a fatia de mercado, e possibilidade de reducdo de custos via eliminagédo
de desperdicios, perdas e retrabalhos, aonde buscam serem reconhecidas como um centro de
exceléncia da qualidade, como também aumentar o nivel de mercado.

Durante a realizacdo do estudo constatou-se que a importancia atribuida a mensuragao
dos custos da qualidade e considerada de extrema importancia, mostrando que além de aplicar
a gestdo dos custos da qualidade para competicdo de mercado e exigéncia de clientes, a
maioria considera a mensuracdo da qualidade como fator determinante para continuidade de
um reconhecimento como um centro de exceléncia. Verificou-se que ap6s a implantacdo dos
programas de qualidade, na maioria dos casos 0s custos de producdo houve reducdo ou
mantiveram-se estavel, evidenciando que ado¢éo de programas de qualidade que se aplicados
de maneira correta, contribuem para a melhoria de desemprenho das empresas.

No entanto, a alta utilizacdo de medidas voltadas a avaliagdo dos reflexos da qualidade
em fatores diretamente relacionados a competi¢do de mercado, tais como percentual da fatia
de mercado, satisfacdo dos clientes e retencdo dos clientes, evidencia a existéncia de uma
consciéncia, dentre aqueles encarregados de gerenciar a qualidade, de que o reflexo da
qualidade também se faz sentir no campo das receitas.
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Foi possivel inferir que ndo ha reconhecimento por parte das empresas pesquisadas
para o fato de que a certificacdo dos sistemas de gestdo da qualidade, por si s, ndo é
suficiente para assegurar 0 sucesso econdmico-financeiro. O mesmo ocorre com relacdo ao
entendimento de que a adogdo isolada de medidas ndo financeiras, apesar de mais fécil de
serem mensuradas, isoladamente ndo identifica 0 quanto a qualidade ndo atendida pode ser
cara. Nesse sentido, é necessario incorporar o entendimento de que o continuo controle do
custo da qualidade e o aprimoramento de ferramentas de melhoria da qualidade levam as
empresas uma maior competividade em um mercado globalizado, cada vez mais disputado,
oferecendo um produto e/ou servico com uma exceléncia de qualidade.
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