SANDRA PEREIRA SANTOS

A RELEVANCIA DOS CUSTOS DA QUALIDADE
NAS PME PORTUGUESAS

Orientadora: Prof. Doutora Ana Lorga da Silva

Co-orientadora: Prof. Doutora Lina Isabel de Figueredo Capricho

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologias

Escola de Ciéncias Economicas e das Organizacoes

Lisboa
2015



Sandra Pereira Santos A relevancia dos Custos da Qiaale nas PME Portuguesas

SANDRA PEREIRA SANTOS

A RELEVANCIA DOS CUSTOS DA QUALIDADE
NAS PME PORTUGUESAS

Dissertacdo defendida em provas publicas na Universidade
Lusofona de Humanidades e Tecnologias no dia 26 de Janeiro de
2016 perante o juri, nomeado pelo despacho de nomeacédo
465/2015, de 30 de Dezembro de 2015, com a seguinte
composicao:

Presidente:Prof. Doutor Anténio Augusto Teixeira da Costa
Arguente: Prof.2 Doutora Paula Rita Brito Vitorino de Carvalho

Orientadora: Prof.2 Doutora Ana Isabel Gongalves da Costa
Lorae da Silve

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologias

Escola de Ciéncias Economicas e das Organizacoes

Lisboa
2015

2

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Economicas e das Qrgebes



Sandra Pereira Santos A relevancia dos Custos da Qiaale nas PME Portuguesas

AGRADECIMENTOS

Esta dissertacéo resulta de um trajecto de inq@iesa incertezas e aprendizagem
continua. Neste sentido, os méritos que ela p@ssalévem-se aos contributos de natureza
diversa que ndo podem e nem devem deixar de deadea. Por essa razdo, desejo expressar
a minha sincera gratidao.

Gostaria de destacar todos aqueles que incondiciente me auxiliaram e
acreditaram em mim.

O apoio institucional da Universidade Lusofona denidnidades e Tecnologias, bem
como a envolvente hospedeira e académica propadtaopelos intervenientes merecem o
meu agradecimento.

A orientadora e co-orientadora Professora Doutara Rorga e Professora Doutora
Lina Capricho, que desde do primeiro contacto setraam disponiveis para concretizar
comigo esta investigacdo. O rigor cientifico, aassaugestdes, as criticas apresentadas, a
forma como souberam sapientemente responder aasinfuietudes apresentando sempre
solucdes criativas, a sua amizade e encorajamemaram esta investigagdo viavel. Aqui
expresso 0 meu sentimento de profunda gratidao.

Por fim, mas ndo com menor importancia, um enorig@adecimento a minha

familia que sempre me apoio, mesmo em momentosasdegs mais dificeis.

Existem emoc0des cujas palavras ndo se conseguaifestar, somente cingida por

um enorme sentimento: gratidao.

Sem todos vocés, nao teria sido possivel. Muitogada!

3

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Economicas e das Qrgebes



Sandra Pereira Santos A relevancia dos Custos da (@aale nas PME Portuguesas

RESUMO

Numa conjuntura econémica penosa por todo o muedoa-se essencial que haja
um apertado controlo nos custos de qualgquer emphestongo da cadeia de valor de uma
empresa vao existindo custos intrinsecos devidwefciéncias, improdutividade, etc. Neste
contexto as Pequenas e Médias Empresas (PME) a&xs@pcio. E neste meio envolvente,
tdo hostil e em constante mudanca que as empr@&sag/ue ser cada vez mais eficientes
avaliando e aprimorando o seu desempenho, sobdeedaixarem de ser competitivas. Nos
ultimos anos o tema qualidade institui no assuntwipal de muitas discussdes no contexto
das organizagoes.

Melhorar a qualidade de produtos e servicos paasser um desafio imposto aos
gestores, particularmente no que diz respeito acéed de custos. Esta minimizacdo é
concretizada através da implementacdo de medidages&io da qualidade, contudo o
objectivo deve passar pela utilidade e controlo dastos da qualidade. A auséncia de
producdo cientifica significativa publicada sobrstae matéria em Portugal motiva o
desenvolvimento desta dissertacdo, que pretentiearaama abordagem prévia a este tema.

Neste contexto esta investigacdo tem como princiggjectivo examinar a
importancia dedicada pelas pequenas e médias easreguguesas aos custos da qualidade.

O estudo desenvolvido junto das pequenas e meédipesas portuguesas procura
avaliar o grau de conhecimento e a forma como gsemas utilizam a informacéo que obtém
sobre os custos da qualidade e como a empregammpérarar.

Neste sentido foram aplicados inquéritos atravésjudstionario a 230 er empresas
distribuidas por todo o pais, como instrumentosedelha de dados, sendo estes tratados com
recurso a técnicas de estatistica.

No final do trabalho s&o discutidos os resultadosdos que evidenciam que o
controlo/monitorizacéo dos custos da qualidadeéndim conceito amplamente utilizado pelas
PME portuguesas.

O estudo realizado consente ainda extrair divecsaslusdes e apontar algumas

recomendacodes.

Palavras-chave: Custos da Qualidade, Avaliagdo dos custos de @adid
Qualidade, PME, Andlise de dados.
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ABSTRACT

In this painful economic situation we live arour tworld it makes it essential to
have a tight control of costs for any company. Aldhe value chain of a company some
intrinsic costs appear due to inefficiency, nonguivity, etc. This context is no exception
for small and medium Enterprises (SMESs). It's insthostile and constantly changing
environment, that companies have to be more effidiy evaluating and improving their
performance, under penalty of no longer being cditip® In recent years the theme of
Quality has been established as the main subjecharfy discussions in the context of

organizations.

To improve the quality of products and services besome a challenge posed to
managers, particularly with regard to cost savifidss minimization is achieved through the
implementation of quality management measures thmitaim should rest in the utility and
control of quality costs. The absence of significanientific literature published on this
subject in Portugal motivates the development & Work, which plans to conduct a prior
approach to this issue.

In this context, this research main goal is to exanthe importance given by small
and medium-sized Portuguese companies to qualkyg.co

The study conducted among small and medium-sizeidleese companies seeks to
assess the degree of knowledge and how compargeth@snformation you get about the
quality costs and how they employ this knowledgertprove.

Therefore surveys were elaborated through quesiomnto 2280 companies
distributed throughout the country, as a way tdeobldata, which were processed using
statistical techniques.

At the end of the work the results are discussettiwhow that the control /
monitoring of quality costs is not a concept widebed by Portuguese SMEs.

The study also allows to extract several conclussi@and point out some

recommendations

Keywords: Quality costs, Evaluation of quality costs, QuatMEs, Data Analysis.
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ABREVIATURAS E SIMBOLOS

ABC - Activity Based Costing- Custos Baseados na Actividade

APCER - Associagao Portuguesa de Certificacéo

ASQ - American Society for Quality Control - Sociedade éinana para a qualidade
CC —Custo das Conformidades

CNC —Custo das Nao Conformidades

CQ —Controle de Qualidade

CQT — Controle de Qualidade Total

CTQ — Custos Totais da Qualidade

NP EN ISO 9000:2005Norma Portuguesa (versao portuguesa da normpeiajdSistemas

de Qualidade, Fundamentos e Vocabulario
PAF- Prevencgao-Avaliagao-Falhas
PME — Pequenas e Médias Empresas
TQM — Total Quality ManagementGestao da Qualidade Total
IAPMEI - Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas/astimento
INE - Instituto Nacional de Estatistica
ISO - Internacional Organization for Standardization
ACP —Analise de Componentes Principiais

CATPCA — Categorial Principal Components Analysis — AnatlseComponentes Principias

para dados Categoricos
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INTRODUCAO

A andlise dos custos da qualidade é de extremariémmia para a competitividade
empresarial, nomeadamente nas pequenas e mediessam s clientes tém vindo a ampliar
as suas exigéncias quanto aos critérios da quelidagsde 1950 tem vindo a surgir uma
atencao consideravel sobre a tematica dos custpsatidade, por estes possibilitarem que as
organizacdes sejam capazes de controlar e gecdusiss relacionados com a qualidade e
consequentemente obter uma vantagem competitigaéatide uma melhoria da qualidade e
simultaneamente reducéo de custos (Ozkan & Katdibmglu, 2013).

A relevancia dos custos da qualidade nas pequenmasims empresas portuguesas,
devido a conjuntura actual e sobretudo no que fFer&x reducdo de custos, tem uma
importancia impar na sociedade dos dias de hojengmnhando um papel decisivo na
sobrevivéncia das organizagdes que operam num doecedla vez mais competitivo, e como
tal esta preocupacéo é um factor dominante nagdatiempresas.

Esta investigacdo foca-se nas percepcoes das @sgeemédias empresas (PME)
Portuguesas em reduzir os custos da qualidade) assno na necessidade de um sistema de
controlo e na melhor forma de o operacionalizalopgdo por este segmento de empresas
deveu-se a sua caracterizacdo como flexiveis, duraa que operam em mercados altamente
competitivos e de extrema importancia para a ecanomndial (Ozkan & Karaibrahimoglu,
2013).

Este trabalho de investigacdo encontra-se estdduesn seis grandes grupos a
conhecer:

No primeiro e segundo capitulo a pesquisa recaiesalma revisdo bibliografica,
relativa aos conceitos de qualidade, custos dadauig, controlo de qualidade e ferramentas
propostas na literatura para mensuracgéao, registtegretacdo dos custos relacionados com
qualidade.

No terceiro capitulo apresenta-se a metodologiaindestigacdo utilizada, a
populacdo, a caracterizacdo da amostra e o proestbntde recolha de dados, j& o quarto
capitulo trata da técnica utilizada para analiseddmos. Os dados recolhidos que serviram de
base ao objectivo da presente investigacao, fotaidas com recurso a técnica do inquérito

por questionario dirigidos as PME.
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O Capitulo cinco apresenta os resultados obtidosua analise critica e finalmente o
capitulo seis faz um resumo das principais conekisdescreve as consideracdes finais e

limitacOes desta investigacdo, assim como sugeptiasnovos estudos nesta tematica.
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CAPITULO | - ENQUADRAMENTO DO ESTUDO

1.1. Perspectiva Historica da Qualidade

A inquietude com a qualidade esta presente desdago@as centenas de anos,
apesar da sua notoriedade sO se manifestar ag@stanos 80, no século passado.

O conceito qualidade teve a sua génese no conti®lgualidade “o conceito
qualidade, tal como o entendemos actualmente, maseanos 30, no século passado com o
controlo estatistico de qualidade, cujo inicio eeedaos graficos de controlo inventados por
Shewhart, da Bell Laboratories” (Capricho & Lop2807, p. 43).

Esse controlo estatistico de qualidade serviu posteente de suporte para 0s
investigadores e seus seguidores, nomeadamentend€i®86), Juran & Gryna (1988),
Ishikawa (1995), Crosby (1979) e Taguchi (1986).

Presumivelmente o guru da qualidade mais conheeiderdadeiro precursor do
movimento de qualidade a nivel mundial, é W. Ede@dming. Influenciado por Shewart.

Deming caracteriza a qualidade como conformidadeude produto com as
especificacdes técnicas que |he foram conferiddBogofia da qualidade conferida a Deming
resulta da conex&o dos seus saberes técnicos somexperiéncia a nivel de implementacéo
de técnicas de qualidade em organiza¢Ges nos Edthddos e Japao (Bank, 1998).

Deming W. Edwards (1986) refere que para uma orggb manter o destaque
necessario na qualidade era imprescindivel o engpeniitinuo da gestdo de topo. Sem uma
estrutura adequada que proporcionasse a mudanuami#a organizacdo de nada serviriam
os esfor¢os dos trabalhadores.

Para Deming citado por (Bank,1998aperfeicoamento da qualidade deve iniciar-se
pela prudente identificacdo de dois tipos de vagatg a variagdo controlada e a variacao
descontrolada. Através de um controlo estatistizaména tudo o que da origem a
variabilidade, sendo previsivel e controlavel dedma eliminar desperdicios de material e
tempo.

O mesmo autor referéncia o seguiie tivesse de resumir a minha mensagem aos

gestores apenas em algumas palavras, diria queinindoa ver com a reducéo da variacao”.
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Acreditando que a qualidade e a produtividade serapmentavam a medida que a
variabilidade diminuia (Bank, 1998, p. 80).

Os principios de qualidade que Deming enumerouabminte ainda permanecem
validos, no entanto, o seu conceito de qualidadedemasiado limitado e direccionado
exclusivamente para os aspectos técnicos do pradaok, 1998).

Tal como Deming, Crosby (1979) caracteriza a qadikd em termos de
conformidade do produto com as suas especificagé@escas, mas introduz a ideia de que a
qualidade é gratuita, uma vez que as melhoriasndeliminuir os custos e trazer retorno
financeiro para a empresa justificando o investime®u seja, garantir que o processo de
producao seja perfeito. No seu livQuality is Free(Crosby, 1979) defende que produzir bem
a primeira, reduz custos mas depende fundamentndengestdo de recursos humanos da
empresa.

Crosby (1979) deu um contributo essencial para@atela qualidade ao defender o
conceito de zero defeitos ou producdo sem def&8sgundo este autor a definicdo de
qualidade é “conformidade aos requisitos definigela empresa e consumidores. O autor
prefere discutir a conformidade e a nao conformedach vez de baixa e alta qualidade”
(Bank, 1998, p. 95).

Também Taguchi (1986) colaborou significativamemaeevolucdo do conceito de
qualidade com base na sua filosofia em que a qddice garantida através designde
novos produtos. O autor inovou ao apresentar urfinigho de qualidade de um produto
como a perda que esse mesmo produto causa a stxiddasvalorizando a perda de
qualidade provocada por factores intrinsecos @tilnver, 2000).

Ainda na visao de Juran & Gryna (1988), a qualida@gsou a ser vista como uma
questao estratégica empresarial a ser resolvidagestao de topo.

Juran & Gryna (1988}iveram um forte impacto no pensamento japonésesobr
filosofias de qualidade. Estes autores definiraraliqade em termos da adaptacdo de um
produto a utilizacéo pretendida. Esta definicd@=ipnou o conceito de qualidade a satisfacao
das expectativas do cliente ou utilizador. Constatam progresso do conceito de qualidade
no sentido de integrar requisitos do consumidor.

Na opinido de Oliveira (2006) a gestdo de topspa a destacar a qualidade numa
perspectiva primordial do ponto de vista do clientensiderando as necessidades e

expectativas do consumidor. A perda de rentabiédad participagcdo no mercado orientou a
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gestdo de topo para o potencial factor da qualidemmo arma estratégica. Para além deste
factor, o cliente passa a ter um papel decisiva gela postura activa no processo. “A
qualidade, na gestéo estratégica, € definida eagdelaos concorrentes e nédo a padrdes fixos
e internos. S&o os clientes, e ndo os departamem¢osos que determinam se um produto €
aceitavel ou ndo “ (Oliveira, 2006, p. 14).

Também é atribuida a Ishikawa (1995) uma evolugiiacconceito de qualidade,
mediante a ideia da formacdo de grupos de trabetho proposito de debaterem os
problemas de qualidade do seu dia-a-dia. Ishikaxpdica a gestdo da qualidade como o
progresso na producdo de um produto ou servi¢cgpgasibilita a reducdo de desperdicios,
uma maior estabilizagdo da organizacédo e consezjuente, o aumento da satisfacdo do
consumidor

Mas o principal contributo de Ishikawa para qualelaeside no desenvolvimento de
um conjunto de ferramentas da qualidade, procedosate apoio a resolucdo de problemas
de qualidade, entre as quais o célebre diagrantaula-efeito. O diagrama de causa-efeito
procura ser minucioso obtendo as principais cags&s estdo na origem dos problemas
explorando as suas causas primarias.

Com o aumento do progresso e complexidade dos fm®da década de 50, surgiu a
inquietacdo com a gestdo da qualidade, criandonawa filosofia de gestéo percebida como
a gestao da qualidade total (TQM) com base no gekemento e na aplicacdo de conceitos,
procedimentos e técnicas adequadas a nova realidade

A importancia desta nova filosofia de gestao cotreda na satisfacdo completa das
exigéncias do cliente, como o seu principal obyegtcontribui assim para uma gestao mais
eficiente centrada na qualidade como o seu prih@pgectivo, apenas comecgou a ser
perceptivel com a recuperacdo da economia do Japéaduzindo a maioria dos paises da
Europa a iniciarem o estudo da implementacéo densésde gestdo da qualidade total (Bank,
1998).

Também Feigenbaum (citado por Bank, 1998, p. @8rle que a “qualidade € um
processo de gestdo, ndo uma técnica.”

O sistema de TQM pretende seguir uma “abordagenmegscios que considera de
maneira exigente os produtos e servicos que umaesmproduz em relacdo aos processos
que usa para cria-los e as pessoas que fazem ahtvapara assegurar que a producao

satisfaca plenamente as exigéncias do cliente”BE898, p. 14).
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Na perspectiva de Feigenbaum (1991) a qualidaideulde ser da responsabilidade
de um departamento especifico e passa a abrangepaesa como um todo, envolvendo
todos os sectores desde a concepcdo, produca@s atiévisbes de compras, marketing,
investigacdo e desenvolvimento, entre outras, semd@ssaria para gerir um sistema da
gualidade.

Atingir padrbes de qualidade com a implementacéasistemas de qualidade, com
ferramentas de controlo de qualidade e ac¢Oesdasipara combater as perdas dos processos
produtivos, tornaram-se praticas de gestdo imprdsais adoptadas na maioria das
organizacdes para obter vantagens competitivas.

A necessidade de estabelecer um padrdo minimo dkdape certificada nas
empresas, com objectivo de definir regras e par@sebmuns para um intercambio global
de bens e desenvolver a participacdo nos domintetectual, cientifico e tecnoldgico da
actividade econémica deu origem a que varias arga@ies internacionais, que hoje garantem
a qualidade através do cumprimento de normas, adetam padroes de qualidade
certificados.

A Internacional Organization for Standadirzatio®@l) emitiu normas internacionais
sobre o Sistema de Qualidade: as normas da s€i6080. Para além de todos os critérios ja
mencionados a normalizagdo é igualmente aplicada paeducdo de custos segundo as
normas 1SO 9000.

Segundo a norma ISO 9000 entende-se por qualitiidel de satisfacdo de
requisitos dado por um conjunto de caracteristigassecas” o sucesso de qualquer empresa
depende directamente da sua competéncia em mobdizstruturar 0S meios e recursos
indispensaveis a realizagdo de produtos e/ou sarvgue satisfacam as exigéncias,
necessidades e expectativas dos seus clientesNNE@&9000:2005).

Para Oliveireet al, (2006, p. 9) “o conceito de qualidade dependealdexto em
que é aplicado, podendo-se considerar diversaspgies em relacdo a qualidade, em face da
subjectividade e complexidade do seu significado.”

Juran & Gryna (1988) realcam ainda a importanciacdatrolo estatistico da
qualidade e dos custos da qualidade, tal como Qgnaifirmando que na sua perspectiva,
85% dos problemas de qualidade estdo relacionados & gestdo do sistema e nao
exclusivamente com a tecnologia. “O mais importgoiea elevar a qualidade ndo é a

tecnologia, mas a gestédo de qualidade” (Bank, 1}99%1).
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Quando as empresas alcancam um nivel de deseneoldnmmais evoluido a
gualidade integra outros sistemas que interagesttdimente com a qualidade, tais como
seguranca e saude, o ambiente e a responsabibdade e passa a centrar-se no exterior,
para que a organizacdo atingia o desenvolvimenstestavel a longo prazo (Lopes &
Capricho, 2007).

Segundo Lopes & Capricho (2007, p. 33) “ a quakdada sustentabilidade séao
conceitos tao relacionados que ndo podemos samtialores da qualidade como estaveis, se
nao forem integrados numa estratégia a longo prgze,inclua as responsabilidades das
organizacdes para com um ambiente natural e social.

Para Capricho (2014) as empresas ao assumiremagagesponsabilidades sociais,
sobretudo na prevencédo e melhoria da qualidadendweate natural e social de forma a
produzirem com menos recursos, 0S mesmos proderastss, com caracteristicas idénticas
e de melhor ou igual qualidade, a custos inferjogetio também a melhorar a qualidade de
vida de todos ostakeholders.

Vérios autores (citados por Capricho, 2014) afimtpe as empresas satisfazem em
simultaneo, todos ostakeholdersporque ao promoverem a sustentabilidade no angbient
natural e social estdo a garantir a sua proprigsiabilidade.

Tendo uma visdo holistica, do conceito da qualidau® actual contexto da
globalizacédo o desenvolvimento econdmico futur@nég para consumidores cada vez mais
informados e exigentes. As empresas sO consegueraveer, se estas forem capazes de
acrescentar valor naquilo que produzem de modo taresh vantagens competitivas
sustentaveis relativamente a concorréncia (Caprzbi).

Este desafio, leva a que as organizagfes arrisguemrojectos inovadores na area
tecnoldgica e ambiental que sejam sustentaveisacproducéo de produtos e/ou servigos de

qualidade que melhorem a qualidade de vida (Caprizdil4).

1.2. A Evolucao do Controlo de Qualidade

Segundo Ishikawa, (1995, p. 45) o controle de idadé (CQ) é feito com o
proposito de alcancar a qualidade adequada asneiagédo consumidor. Para este autor o

primeiro passo no controle de qualidade é sabeeagepmente significa esse conceito.
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Ishikawa considera que é fundamental educar todosabalhadores da empresa
incluindo a gestdo de topo, para que cada um peiceesscutar e promover o controlo a
qualidade.

Para Lopes & Capricho (2007) o enfoque dado petoraa aprendizagem como
agente de mudanca tinha como objectivo envolvesstaxs trabalhadores num projecto de
implementacg&o do controlo de qualidade total

O conceito de controle de qualidade total (CQT)cf@do por Feigenbaum em 1949
definido como “um sistema eficiente para a integoago desenvolvimento de qualidade, da
manutencédo de qualidade e dos esforcos de melt@rgualidade dos diversos grupos em
uma organizacao, para permitir produtos e senégasniveis mais econémicos, que levem
em conta a satisfacdo do consumidor” (Ishikawa51pp. 93,94).

De acordo com Ishikawa (19983 grandes vantagens pelas quais as empresas optam
por implementar o controlo de qualidade total g§oconverter a empresa & prova de uma
diminuicdo das vendas reais, melhorando a gedormancee conseguindo ser uma
organizacdo competitiva em qualquer ambiente cdalg(t) aumentar e garantir beneficios
para todos, de forma a assegurar a garantia delagde) da quantidade e dos custos obtendo
assim a confianca dos clientes, (iii) colocar noagago produtos de qualidade, satisfazendo
sempre as necessidades dos clientes; (iv) estabaleta empresa de melhoria continua,
abrangendo as energias criativas de todos os eatwgg possibilitando a inovacao e
desenvolvimento de novos produtos e aumento dessufv) assegurar o desenvolvimento
do controlo de qualidade, cumprindo com os objestida empresa, proporcionado aos
clientes um sentimento de satisfacdo com o0 que @mMp (vi) mostrar total respeito pela
humanidade, considerando um bom ambiente de tapalta todos.

O desenvolvimento do conceito de controlo de gadkde a afirmacdo do CQT
levou muitas empresas a procurarem uma linha dentagdo para efectivar a sua
implementacéo.

Ainda na perspectiva de Ishikawa (1995), o CQTwvestea génese do sistema de
gestdo da qualidade total (TQM), por centrar-s€‘anmtrolo de qualidade integrado”, ou
“controlo de qualidade com a participacao total” apenas “controlo da qualidade da
administracao”, o que significa obtenc&o de proglefou servicos na data de entrega prevista

com a qualidade definida, ao preco justo e na e certa.
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No controlo de qualidade integrado o conceito dalidade é entendido de uma
forma ampla integrada, do qual faz parte todo o cle gestadh em que, o controlo estatistico
da qualidade e o controlo orcamental dos custodifasam-se a todos os produtos/servicos e
a todas as actividades da empresa.

O sistema de controlo de custos evolui paralelagneoin o sistema da qualidade,
estando implicita uma base de melhoria continua.) “6ontrolo de custos e controlo de

qualidade fazem parte do mesmo sistema” (Lopes &i€la, 2007, p. 56).

1.3. Importancia dos Custos da Qualidade num Sisteande Gestdo da
Qualidade

No actual mercado competitivo a nivel europeu e dialnas empresas viram-se
forcadas a projectar produtos e servicos altamenidiaveis de qualidade e com precos
competitivos face as expectativas dos clientes. &tas condicdes o papel da gestdo da
qualidade, tendencialmente tém vindo a expandir-se.

Segundo Cabraét al, (2001, citado por Lopes & Capricho, 2007) a &estla
qualidade total (TQM) é definida como parte daatégia da empresa e da sua filosofia de
gestdo, assumindo a existéncia de uma cultura diédgde onde a melhoria continua é da
responsabilidade de todos os colaboradores.

Na decorréncia da integracdo das estratégias eanjiesna gestdo da qualidade
total, a gestdo dos custos da qualidade passowarsagida na gestao estratégia de custos. A
gestdo dos custos da qualidade é um pré-requiaito @ eficacia dos sistemas da qualidade
(Souza & Collaziol, 2006).

Oliveira (2006) afirma que a consciéncia da impuwi#& de uma postura estratégica
em relacdo ao controlo dos custos e desperdiciom@as as actividades da organizagéo é
fundamental para o sucesso desejado.

Os custos relacionados com a qualidade sdo na si@riam fontes de grande

potencial de poupanca economica por vezes neagsséarido considerados como uma das

! Ciclo de gestdccompreende-se por ciclo PDCA definido como comjudé actividades sequenciais, que
correspondem ao ciclo normal das actividades fuedsais de gestdo, para gerir qualquer projectoctaiso:
planear; implementar; verificar e melhorar (Capoich014).
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varias ferramentas e técnicas de auxilio as enpmsalcance da sua melhoria continua,
(Dhaka, 2010).

Ainda no entendimento de Feigenbaum (citado porz&duCollaziol, 2006), os
custos da qualidade possibilitam a avaliacdo desiimento no sistema da qualidade em
termos de reducdo de custos, acréscimo de lucutresdoeneficios originados pelo sistema
da qualidade. “A esséncia dos custos da qualidatebelece a base fundamental para
economia dos sistemas da qualidade” (Souza & Gol)&006, p. 44).

Os investimentos em qualidade e processos de neeli@rem proporcionar retorno
financeiro para se justificarem. Nesse sentidoepos-se que 0 processo de gestdo da
qualidade proporcione meios suficientes para carcexb informacdes essenciais ao
desenvolvimento e aperfeicoamento dos processas, @oobjectivo da eliminacdo de
desperdicios, da reducéao de custos e o crescirdantpalidade. Originando desta forma a
necessidade de criar um sistema de controlo désscredativos a qualidade.

O conceito de custos da qualidade foi primeiramdrgeutido por Joseph M. Juran
em seu livraQuality Control Handboaokpublicado em 1951.

As definicdes de custo da qualidade tém variasrigéss associadas entre si, ndo
existindo um consenso na literatura. Os autores imEpmCrosby e Juran apresentam
diferentes posi¢coes para os custos da qualidad&rate descrito (Vaxevanidis, Petropoulos,
Avakumovic & Mourlas, 2009).

Na visdo de Deming (1986) a anéalise e mensuracé@ukios da qualidade é pura
perda de tempo, popularizando a ideia que os lmrefile um sistema de qualidade total séo
tdo evidentes que as empresas seriam mais efgisatdedicassem tempo e dinheiro no seu
aperfeicoamento.

Crosby (1979, citado por Bank, 1998) argumentaaguieustos da qualidade devem
ser medidos ndo para a obtencdo de um controlestéag mas sim com objectivo de uma
melhoria da qualidade dentro da organizacdo. Adagam mais destacada € a de Juran que
defende a andlise periddica dos custos da qualidaa® ferramenta para um controlo de
gestao.

Os custos relacionados com a qualidade represemtaanproporcdo consideravel
dos custos totais de uma empresa (Giakatis, EnKaVW#ashitani, 2001). Na perspectiva de
Bank (1998, p. 115) o impacto da qualidade de aqugalgegécio pode medir-se em termos de

custos da qualidade, numa expressividade para eesangle 20% a 30% das suas receitas.
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O mesmo autor considera que alguns dos custosal@ape, por ele referenciados
como “custos da qualidade inferior” ou “custos @ onformidad€” tais como 0s custos
do insucesso e os custos de oportunidades perdedlaizem drasticamente quando a empresa
concretiza a qualidade total como filosofia de &esé aposta numa cultura de qualidade.

Ishikawa também atribui grande importancia a quedt® custos ao referir “Nao se
pode definir qualidade sem conhecer o seu custbikgwa, 1995, p. 43).

Na linha de preocupacdes, Juran (1997 citado ppri€@® & Lopes, 2007, p. 140)
foca-se em trés pontos fundamentais do seu livrl&igia de Juran” ao estabelecer um
paralelismo entre o planeamento, controle e melhai qualidade, com a gestao orgcamental
dos recursos financeiros das empresas, enfatizdesta forma a importancia do controlo de
custos na gestdo da qualidade total (TQM) e a img@heacdo de medidas correctivas que
evitem os custos da ma qualidade.

“Os custos totais da qualidade reflectem dois eteoseque integram o conceito de
qualidade: as caracteristicas do produto e a aiaséaalefeito e representam-se em dois tipos
de custos: “ Bank (1998, citado por Capricho & Le@007, p. 140).

¢ Custo da qualidade- Resulta das caracteristicpsattuto e dos custos associados
as actividades de melhoria, isto é, os custos slm®ghara satisfazer todas as
necessidades explicitas e implicitas dos clientes, auséncia do fracasso.

Incluindo a prevencéao e a avaliacgéo.

. Custos da ndo qualidade Resulta dos custos incorridos da ma qualidade do

processo existente ou seja associados a correosatetkitos detectados.

2 Custos da qualidade inferior ou custos da n&o-confdadesdo os custos ocorridos por accdes correctivas e
os custos advindos pela qualidade imperfeita (@h&€ang citado por Yang, 2008, p. 177).

% Os custos da ndo qualidadenvolvem os custos provocados pela méa qualidadea@tivamente com o
padréo de qualidade definido e os custos ocorpets deficiéncia de qualidade do proprio padra@(icho &
Lopes, 2007).

21

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econémicas e das Qrgabes



Sandra Pereira Santos A relevancia dos Custos da Qiaale nas PME Portuguesas

Dale & Plunkett (1999) afirmam que o conhecimerds dustos relacionados com a
qualidade permite 0 aumento da consciéncia dodaaedores da empresa que a qualidade é
da responsabilidade de todos e que estes custosftns relevantes no desempenho
financeiro da mesma. Perante isto torna-se possiNilenciar o comportamento dos
colaboradores das empresas a qualquer nivel.

Para Chiadamrong (2003, citado por Chopra & Ga@dgd12p. 510) “os custos da
qualidade fazem parte de um sistema mais abranggmepode incluir custos ambientais e

sociais, ndo sendo apenas uma ferramenta isolada”.

1.4. Custos da Qualidade

1.4.1. Conceito de Custos da Qualidade

As definicbes de custos da qualidade diversificantis acordo com 0s conceitos
aplicados para a qualidade e as estratégias adsppath empresa. A importancia dos custos
da qualidade tem vindo a ser cada vez mais recml#he8egundo Stanciu & Pascu (2014,
p.39) “ qualidade tem um custo e esse custo néae paxdignorado”.

Juran & Gryna (1988) descreve os custos da quaidathido os custos que nao
existiiam se o produto fosse produzido sem defeitprimeira vez. Considerando a soma de
todos os custos que desapareceriam com auséngiatlllemas com a qualidade.

Por outro lado Feigenbaum (1991, p.110) afirmaapieustos da qualidade tém os
seus principios direccionados para os sistemasiaalgde, definindo os custos da qualidade
como 0s custos associados a definicdo, concepcéantmlo da qualidade incluindo ainda os
custos agregados as consequéncias provenientathde ho alcance da conformidade fase as
exigéncias definidas pela empresa.

Para Krishnan, Agus & Husain, (2000) os custos dalidade sdo o0s custos
efectuados para evitar um défice em qualidade oca fatha em preencher as necessidades
dos clientes, bem como os custos incorridos quangizalidade deixa de suprir 0s requisitos
dos consumidores.

Na opinido de Chiadamrong (2003) os custos da dpadi sGdo como a diferenca
entre o custo real de um produto ou servi¢co e toals situacdo ideal (com uma qualidade

perfeita).
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Giakatiset al, (2001) define os custos da qualidade como serasto de todos os
esforcos que visam garantir que o produto ir4 cunmgmm os requisitos exigidos pelos
clientes.

No entendimento de Mukhopadhyay (20@%) custos da qualidade sdo os custos
associados a prevencdo, com intuito de identifeca@orrigir os produtos ou servicos com
defeito.

Para Blancet al, (1998 citado por Yang, 2008) os custos da quadidau custos da
ma qualidade como, por vezes sdo qualificadosdséinidos como o0s custos associados a
ocorréncia de falhas, ou seja a diferenca entrastocda situagdo real de um produto ou
servico e o custo necessario para o obter com waleddgde sem imperfei¢cdes, tal como for
estabelecido pela exigéncia da empresa em com@ortdsn 0S seus clientes.

As semelhancas nas varias definicbes apontam pagaoqtermo “custos de
qualidade” e o termo “custo da ma qualidade" segasencialmente sindbnimos e que um ou
outro termo podem ser aplicados na discussdo dmyaratacdo de custo da qualidade
(Chiadamrong, 2003).

De acordo com a American Society for Quality [ASQ}ado por Krishnaret al.,
2000) os custos da qualidade total sédo definidasocos custos incorridos para assegurar e
garantir a qualidade, bem como o prejuizo sucegdlig@ndo da qualidade ndo alcancada.

A revisdo bibliografica ao conceito de custos daligade demonstrou uma
abordagem centrada na conformidade do produtoadédoxde lado, os custos de inovagao e
de melhoria continua relacionados com um conceitguhlidade de ambito mais alargado,
gue inclui as questbes sociais e ambientais pammpresa poder satisfazer todos os
stakeholder® alcancar vantagens competitivas.

1.4.2. Categorias e Elementos dos Custos da Qualiga

Segundo Juran & Gryna (1988) a ideia de categgzalos custos da qualidade,
com vista a sua quantificacao e avaliacdo, surgiinicio dos anos 50, com a necessidade de
se diferenciar os custos de producdo dos custegiades a obtencdo de produtos com a
gualidade pretendida. Em 1956 surgiu Armand Feigembcom a sua obrgotal Quality
Control onde classificou os custos da qualidade em daisdgss grupos: custos de controlo e

custos de falhas no controlo. Os custos de consémosubdivididos em custos de prevencéao e
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custos de avaliagcdo enquanto os custos de falh@omimolo se subdividlem em custos de
falhas interna e custos de falhas externas. Tmadithente esta categorizacdo € apontada
como modelo PAF (Prevencao- Avaliacao - Falhagpgéfdaum, 1991).

J& Bank (1998) acrescenta a estes quatro tiposistescda qualidade mais dois,
introduz os custos das oportunidades perdidas niem@ira categoria e aos custos de
gualidade acrescenta os custos das excessivas@agéo cliente.

Os custos totais da qualidade s@o obtidos a pdotisomatério dos custos da
gualidade e da nédo qualidade. Conforme ilustradalmala seguinte.

Tabela 1- Custos Totais da Qualidade

Custos da Custos da

Qualidade N&o Qualidade

Custos das | ( )
excessivas | | Custos das

exigéncias do falhas internas

cliente

\ A

( N ( N
| | Custos de | Custos das

prevencao falhas externas

\. S \. v

G Y ( A\
Custos das

- g\l/J:Itigs gg — oportunidades

¢ perdidas
\ / \ /

Custos da Qualidade + Custos da Nao Qualida

Custos Totais da Qualidade

Fonte: Bank (1998)

Embora os custos da qualidade possam ser clagdsificam diversas categorias, a
maioria das empresas organiza 0s seus custos fdageanas principais categorias acima
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representadas, baseadas no conceito da conformidegleao requisitos dos produtos e/ou

servigos estabelecidos nos seus padrboes de qualiD#drentes autores como (Giakagis
al., 2001), (Desai, 2008) e (Bank, 1998) descreventussos totais da qualidade (CTQ)

como.

Custo de Prevencdo Os custos de qualquer accéo realizada para pregenir
reduzir a ocorréncia da néo-conformidade ou defdisies custos tém como
principal objectivo, optimizar a probabilidade déingir a conformidade,
eliminando os gastos que possa advir com o inso@Essistema produtivo.

Custos de Avaliacae Os custos inerentes a determinacéo da conforeniciawah
os padrbes de qualidade. Estes custos estdo aksociam o0s custos directos de
medicdo da qualidade, isto €, aos gastos de caritnspeccionar a qualidade de
forma a atingir a qualidade definida no padréo.

Custos de Excessivas Exigéncias do Clienf€rata-se dos custos implicitos em
proporcionar a um cliente mais do que se requerfaaoltar informacdes ou
servigcos insignificantes ou pelos quais ndo existerequisito expressamente
acordado.

Custos de Falhas Internas Os custos ocorridos por falhas humanas ou
mecanicas em qualquer fase do ciclo de qualidades @a entrega ou envio do

produto ou da prestacao de um servico para o elient

Custos de Falhas Externas Sao os custos advindos de falhas que ocorrem apos
a entrega ou envio do produto ou mesmo, durantp0s a prestacdo do servigo
ao cliente. Ou seja, custos despendidos quandaoakitps com defeitos sao

detectados pelos clientes.

Custos das Oportunidade Perdida®odem ser definidos como o lucro potencial
perdido, provocado pela incapacidade de angariayshcompradores/clientes ou

expandir o negocio por uma falha de qualidade guéetectada pelos clientes.
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BN

Relativamente a classificacdo dos custos da quiglideio consta na revisdo da
literatura uma concordancia sobre este tema (Y2008). A figura 1 exibe exemplos dos
elementos que integram os custos da qualidadegrald partir das obras de (Feigenbaum,
1991), (Juran & Gryna, 1988) e (Bank, 1998).

Figura 1- Elementos dos Custos da Qualidade

* Planeamento da qualidade; Auditorias de qualid
Revisdes do projecto; Calibracdo e manutencac
equipamentos de producdo;Formacdo de
Programas de melhoria do sistema de gestao da qual
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» Reclamacg0bes; Reivindicacdes de garantia; Devolu

Custos de Falhas , : :
Descontos devido a defeitos e retiradas do produt

Externas
mercado iecall).
* Inspeccdes de matérias-primas; Inspeccdes de emba
Custos de Avaliacao da  qualidade/conformidade;Verifica
Avaliagao continua dos forncedores;Avaliacdo dos prod

concorrentes.

» Desperdicios; Solucdo de problemas ou defeitos; A
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Custos de Falhas de falhas; Reinspecc¢bes; Custo financeiro para
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Internas . : .
adicional para suprir eventuais falhas.
ECUStOS. de « Copias Supérfulas de documentos; Relatérios que
£ _chesslvag sdo lidos; Exigéncia de produtos e/ou servicos co
xigencias do nivel de qualidade incompativél com o preco.
Cliente
Custos das ] .
Oportunidades » Perda de um cliente para a concorréncia por escass
Perdidas oferta; Perdas de vendas (relacionadas com desemp

Fonte: Autor

Juran & Gryna (1988) sugere primeiramente a recdhimformacgéo basica sobre os
elementos dos custos da qualidade e s6 ap0s essglipnento passar a sua categorizacao.
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1.4.3. Equivocos sobre o Custo da Qualidade

Para Yang (2008) uma das condi¢cdes fundamentass gpa&ficacia do sistema de
contabilizacdo dos custos da qualidade é a detagdinde todos os elementos desses custos
da qualidade.

A determinacao dos custos da qualidade pode ssrdavada um instrumento eficaz
na gestdo empresarial mas somente quando todamlos tklativos aos custos da qualidade
estdo reunidos. No entanto, a maioria das orgadegagpenas calcula parte dos seus custos
de falhas externas, isto é os custos das falhasmestvisiveis. Bamford & Land (2006, citado
por Snieska, Daunoriene & Zekevicience, 2013).

O termo custos ocultos (ou invisiveis) é aplicadoapndicar os custos das falhas
externas que sao incorrectamente escrituradosomigscda empresa e/ou para 0s custos das
falhas que na realidade nunca sao descobertos ,(2808).

A este respeito, Chiadamrong (2003) explica queuwstos ocultos da qualidade
resultam dos custos incorridos na resolucdo daslgrmas de qualidade que vao para além
dos custos visiveis das actividades como inspetesies, e melhoria.

Lopes & Capricho (2007, p. 141) previnem para ¢ofaos “custos de néo qualidade
sao pouco visiveis nas empresas, ndo se lhe daaddegimportancia, na medida em que
derivam do somatério de grandes quantidades despegulesvios”. No entanto, estes custos
nao devem ser ignorados.

Summers (2000 citado por Snies&lal, 2013) constata que, apesar de nao ser
possivel uma avaliagdo quantitativa rigorosa dostosu ocultos mas apenas a sua
identificacdo e estimativa, estes ndo deixam deiteés para a organizacdo, e como tal ndo
devem ser ignorados.

Os custos ocultos da nédo qualidade séo habituadmeptesentados pela figura de

um iceberg, precisamente pela maioria dos cuswfatteas ndo serem visiveis.
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Figura 2 - O "Iceberg" dos Custos Ocultos da Nao Qalidade
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Fonte:Adaptabio ‘ae uered (20uL)

O principio do iceberg € uma metafora poderosa paracustos totais da nado
gualidade transmitindo a seguinte ideia: do total clistos, a parte de menor dimenséo que se
encontra visivel corresponde aos pequenos problemagialidade sendo imputados como
custos tangiveis (custos visiveis). O maior aglaeherdesses custos esta simbolizado pela
zona inferior a “linha de agua” e submersos pelstos operacionais da empresa, apontados

de custos intangiveis (custos invisiveis).

28

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econdmicas e das Crgebes



Sandra Pereira Santos A relevancia dos Custos da Qiaale nas PME Portuguesas

CAPITULO Il - CUSTOS DA QUALIDADE

2.1. Evolucao dos Custos Relativos a Qualidade

Emboraos conceitos relativos aos diversos tipos de custapudidade tenham sido
analisados desde da década de 50, somente adgat®60 surgiram os primeiros modelos de
sistemas de custos da qualidade. Os modelos visastran a interacgdo existente entre as
diversas categorias de custos que fazem parte ubgsctotais da qualidade e a respectiva
evolucéo ao longo do tempo. Geralmente, a aplicde&ecursos numa das categorias conduz
a variacbes no montante dos custos da outra. Investirsos em prevencgéo, por exemplo,
possibilita a manutencdo ou melhoria da qualidad®resequentemente uma reducéo dos
custos da néo qualidade (Ozkan & Karaibrahimogdd,3}.

Os niveis de qualidade aceitaveis durante varieadaés do séc. XX sdo opostos a
gualidade total, uma vez que nao existe a ideiatapmos zero defeitos, incentivando-se o
alcance da perfeicédo a custos limitados, tal cefere (Bank, 1998, p. 44):

¢ Os niveis de qualidade aceitaveis ja ndo sao sofminente bons - Implicam que

é aceitavel um nivel de insucesso.

7

e A cultura da reaccdo € a norma - concentra-se arnpairte do esforco em
corrigir o insucesso («apagar os fogos»).

¢ Conseguir qualidade, é dispendioso - os defeitogesduzidos s6 com o tempo
aumentando o0s custos por meio de inspeccdo compledficacdo e

acompanhamento do progresso.

Juran foi considerado o pioneiro na andlise dotsuglacionados com a qualidade,
propondo em 1692, um modelo para avaliacdo dosoxudh qualidade com base nas
categorias de prevencao-avaliacdo-falhas propgstasFeigenbaumSegundo o modelo
cldssico de Juran, os investimentos em custos elemedo e avaliacdo (designados como
custos da conformidade) reduzem os custos de faltermas e externas (designados custos

da nao conformidade). Sendo facilmente perceptjuelos custos totais da qualidade (CTQ)
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sdo consequéncia da soma dos custos da conformidatd®s custos da ndo conformidade

(Superville & Gupta, 2001). Conforme apresentad&igara 3

Figura 3 - Modelo Classico dos Custos da Qualidade

Total
Quality
Costs

Failure
Costs

Costs of Appraisal
Plus Prevention

\

0 100 %
(100 % defective) Quality Level (100 % good)

Cost Per Good Unit of Product

Fonte: (Juran & Gryt888)

Analisando a figura é possivel constatar que ososudas falhas é igual a zero
guando os produtos atingem 100% de perfeicdo,d=tempara o infinito quando os produtos
s&0 100% defeituosos. O mesmo acontece com ossalistprevencdo e avaliagdo mas no
sentido inverso. Ou seja, a medida que custos ddag&o e de prevencdo vao sendo
racionalizados, e para isso é necessario candlmbrs os esforcos na prevencdo e na
avaliacdo, proporcionando um aumento da conformeiddms produtos ou servicos e uma
diminuic&o dos custos das falhas.

A curva dos custos totais da qualidade é repredarmgeala tipica “curva em U” e a
sua inclinacdo depende da proporcéo de custosddeucaa das curvas.

No entanto, com a evolugdo tecnoldgica, a impleatéat de sistemas da qualidade
passou a conceder maior importancia as questéesndarmidade onde a prevencéo tornou-
se prioridade.

Assim, Juran & Godfrey (1998)argumentaram que o0s desenvolvimentos
tecnoldgicos reconsideraram o objectivo “zero de$girealizavel, assumindo que é possivel
melhorar a qualidade sem aumentar os custos, &mdoonta que as novas tecnologias tem
vindo a reduzir os indices de falhas de produtcmmesimultdneo a automatizacdo dos
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sistemas de producao tem diminuido os erros hum@iisndo como resultado a capacidade
de atingir a perfeicéo, a custos limitados. Contoapresentado na Figura 4

O ideal seria chegar a um compromisso entre os<uist conformidade e os custos
da n&o conformidade, na tentativa de minimizarustos totais da qualidade. Analisando os
custos de prevencao, avaliagcdo e de falhas emefmelndo cada um isoladamente. Esse
compromisso € afirmado por Juran & Godfrey (1998na@ sendo o custo minimo da
qualidade ou “ponto éptimo”. O ponto Optimo send@hor combinacdo entre as curvas dos

custos das falhas com a curva dos custos de pi@vengvaliagao.

Figura 4 - Modelo Moderno dos Custos da Qualidade

Total
quality
costs

Failure costs —

Cost per good unit of product

Costs of appraisal

plus prevention \

0 100
Quality of conformance, %

Fonte:(Juran & Godfrey, 1998)

A definicdo de ponto 6ptimo pode ser visualizadavats da figura 5, repartindo a
curva dos custos totais em trés zonas distintasa de aperfeicoamento, Zona de Indiferenca

e Zona de Perfeccionismo.
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Figura 5 - Custo Optimo dos Modelos do Custos da Qiidade

CURVA DO CUSTO TOTAL DA QUALIDADE

/
/

~ CUSTO OTIMO /

Zona de Zona de Zona de
Aperfeicoamento Indiferenca Perfeccionizmo
Custos Falhas> 10% Custos Falhas 50% Custos Falhas <40%
Custos Prevengdo <10% Custos Preveng&al0% Custos Preveng&o> 50%
QUALIDADE DE
100 % DEFEITUOSO CONFORMIDADE: 100 % BOAL

Fonte: (Juran & Gryna, 1988)

a) Zona de Aperfeicoamento

Encontra-se a esquerda da curva do custo totatesponde a existéncia de 70% ou
mais dos custos das falhas no total dos custos@algde, enquanto os custos de prevencgao
encontram-se 10% abaixo. Esta zona proporcionadurpdade de melhoria, com a reducao
significativa dos custos da ndo qualidade, esslemerde os custos das falhas e do custo total

da qualidade.

b) Zona de Indiferenga

Localiza-se na parte central da curva do custd detgualidade. Considera-se que 0s
custos das falhas sado aproximadamente de 50%g,isterca de metade do custo total da
qualidade e que os custos de prevencgdo possanr asrip% desse total. Nesta zona, ainda é
possivel uma oportunidade de melhoria, porém ogegas competem com os planos de

mais-valia para a empresa.
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C) Zona de Perfeccionismo

Caracteriza-se pelo facto dos custos das falhagusgam abaixo dos 40%, mas em
contrapartida os custos de avaliagdo sao muitca@tsy estando acima dos 50%. Nestas
situacOes, existem igualmente oportunidades decéeddo custo total da qualidade, por
exemplo através da revisdo dos padrbes de qualidades mesmos nao continuarem de
acordo com as exigéncias do cliente.

Schneiderman (1986) desperta-nos para o facto dielmapresentado por Juran, no
gue se refere a zona de perfeccionismo néo coasider espaco para a melhoria do produto,
ou seja, o admitir-se em certas circunstancias elaxe do esforco na prevencao e a
existéncia de um certo nivel de produtos defeitsloftnsto isto, pode parecer que 0s
conceitos de custo 6ptimo e zero defeitos sejaaganicos.

Crandall & Julien (2010) apresenta um modelo déosusa qualidade onde assegura
gue, uma das areas de enorme interesse € a dtitelaos custos de prevencao, avaliacédo e
falhas, ndo desprezando os esfor¢os da melhogaalaade.

No entanto, este modelo representado na figurarsidera que a curva do custo

total da qualidade diminui com a melhoria contidaajualidade.

Figura 6 - Custos da Qualidade

300
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150
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TOTAL ANNUAL COSTS

50

O’M

0 oe—0o o & —0 0 0 —0 0 9

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Internal Failure Internal Failure @ Appraisal @ Prevention —-@- Total

Fonte: (Crandall & Julien, 2010)
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A unanimidade entre os investigadores é de quenzaio da despesa com 0S custos
da prevencdo conduzird a reducdes nos custos Itas faternas e externas. Ou seja, com a
melhoria da qualidade verificar-se-a uma reducaecusto das falhas. Ja o efeito sobre os
custos da avaliacdo ndo é tao linear. Porém, umadgrpercentagem dos investigadores
concorda que os custos da avaliacdo seguem aampdentios custos das falhas, isto é, se os
custos das falhas diminuirem, consequentementeust®sc da avaliacdo também podem
diminuir pela auséncia da necessidade de inspeccoes

Diversos modelos tém vindo a ser apresentados, ser@pre focalizados no seu
principal objectivo de andlise dos custos da gadikde na sua optimizacdo. No entanto, ha
poucos estudos cientificos esclarecedores solaenegéria (Crandall & Julien, 2010).

Para Lurdes (2015) partindo das argumentacOesespaeas, podem ser extraidos

alguns aspectos conclusivos, tais como:

¢ A organizacdo deve ter em consideracdo as condmifjestivas em que 0s
processo se desenvolvem, de forma a poder adoptapdelo que melhor
represente a realizada em causa.

e A organizagcdo deve estar plenamente ciente de gueustos da qualidade,
embora possam ser uma ferramenta de gestao ef@@apodem ser confundidos
como um fim a si mesmos.

¢ O progresso dos modelos econdmicos dos custos didaype reflecte a

evolucéo do conceito da qualidade.

2.2. Modelos de Avaliacao dos Custos da Qualidade

Existem, diversas abordagens quanto aos métodopapem ser utilizados para
recolher, categorizar e medir os custos da quaidadhiffauerova & Thomson, 2006).

Entre eles, Snieskat al, (2013) faz destaque aos quatro principais maedpara
avaliacdo dos custos da qualidade: modelo PAF €pg@o-avaliacdo-falhas), o modelo de
custos de oportunidades, o modelo de custos degso® o modelo de ABC (Activity Based

Costing).
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Para Wolf & Bechert (1994, citado por Supervillends & Boyd, 2003) n&o existe
um modelo ideal para os custos da qualidade, sissecustos sdo especificos e dependem
das condicdes operacionais e do tipo de actividadsada empresa.

No entanto, independentemente do modelo aplicaganoipal propdésito por detras
da analise dos custos da qualidade é a conex@eantelhoria das actividades de qualidade e
as expectativas dos clientes. Se bem que, umaatistinrealista dos custos da qualidade
deveria ser considerada um elemento essencialgpatgquer iniciativa de qualidade e uma

questao decisiva para os gestores (Schiffauerovaatnson, 2006).

2.2.1. Modelos de PAF (Prevencéao- Avaliacdo-Falha)

Este modelo foi desenvolvido por Feigenbaum em 19%@mo ja referido
anteriormente, tem como base a categorizacao dst®scula qualidade em prevencéo-
avaliacao-falha (modelo PAF).

Ming-Tzong, Sophia, Simon & Alex (2010) descreveraomo o meétodo mais
amplamente aceite pela maioria das empresas, ,istguése universalmente aceitéste
método desenvolvido em torno da relagdo com o telimxterno e com fornecedor da
organizacado, tendo como, principais premissas esimmento adicional nas actividades de
prevencdo e avaliagdo com intuito de aumentar kdquda através do decréscimo dos custos
com as falhas. Como tal, uma diminuicdo nos cudéssfalhas iria causar uma reducdo nos
custos de prevencéo e avaliagdo (Shah & Manda§)199

O objectivo do modelo PAF é encontrar um nivel daligade, que minimize os
custos da qualidade total. Este modelo foi confilmmaela American Society for Quality
[ASQ], (1971) e British Standard Institute (BS 61Rart 2, 1990) (Snies#t al, 2013).

2.2.2. Modelos de Custos de Oportunidade

Este modelo foi recentemente enfatizado, pelo falie custos intangiveis so
poderem ser estimados com 0s lucros nao alcanpatsatisfacao dos clientes e reducao
de receitas provenientes da ndo-conformidade. Kiagle, estes custos nao sao incorporados
nos custos da qualidade habituais do modelo PAFncCtal, foi proposto um modelo

genérico onde os custos totais da qualidade (CE®)ltassem da soma dos custos de
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prevencéao, de avaliacdo, das falhas e dos cussogeddas de oportunidade. De acordo com
este modelo os CTQ sao considerados o total datageate receita e dos lucros nao

alcancados (Sandoval-Chavez & Beruvides, 1998) .

2.2.3. Modelos de Custos de Processo

O modelo de custos de processo foi abordado pameinte por Ross (1977) e
desenvolvido por Crosby (1980) revelando sistensasustos da qualidade focalizados nos
processos e ndo nos produtos ou servigos (Ming-&kzah 2010).

O autor Vaxevanidiget.al, (2009) declara que a abordagem aos custos degsm
foi proposta pela British Standard Institute (BA®&1Part 1, 1992), fase as desvantagens
expostas pelo modelo PAF.

Segundo Schiffauerova & Thomson (2006) e de acoodoa Norma BS 6143: Parte
1, (1992) o custo do processo é determinado atrd@ésoma do custo das conformidades
(CC) com o custo das ndo conformidades (CNC) patta processo em patrticular.

Este modelo pode ser utilizado para identificanedhorar uma fase do processo
com elevados custos de n&o conformidades, revelanuecessidade dum investimento na
prevencédo de falhas ou redesenhar o processo @ farreduzir os custos excessivos na
obtencdo de conformidade. O modelo apresenta-sendeforma mais simples, exigindo
menos recursos e possibilitando que os problemapaadade e as suas causas possam ser
determinadas de forma mais rapida do que com o lm&dd- (Hwang & Aspinwall, 1996).

No entanto, uma analise precisa das actividadesntle empresa com processos
interligados e sem duplicacdo pode tornar-se mawmgada do que com a aplicacdo do
modelo PAF, Musgrove & Fox (1991, citado por Hw&4spinwall, 1996).

2.2.4. Modelos de Custos ABC (Activity Based Costi

Os modelos de custos PAF (prevencao-avaliacao}fallie custos de processo sao
abordagens que néo incluem devidamente todos tssals sistema de custos da qualidade.

Para colmatar essa lacuna surgiu o quarto modelocu#os de qualidade
desenvolvido por Cooper & Kaplan (1988) de formaelhorar a precisdo na avaliacdo do

custo do produto, associando os custos da qualidadeuas fontes. O modelo de ABC
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(Activity Based Costing) trata-se de um método adetabilizacdo que avalia o consumo dos
recursos por cada actividade, a fim de distribdecuadamente os custos das actividades,
produtos ou servicos envolvidos. No que se refedetarminacdo dos custos das falhas
externas, todas as exigéncias dos clientes podeer analisadas com a aplicacdo deste
modelo. O modelo de ABC simplificado relaciona aostos das falhas externas do produto ou
servico por meio das actividades especificas demeinas na organizacdo (Sniesiaal,
2013).

O objectivo a longo prazo do sistema de ABC é daliamv com precisdo as
actividades desenvolvidas numa empresa eliminadoaes/idades de baixo valor
acrescentado e aplicando indicadores de apoicctéaad® dos custos indirectos de uma forma
mais realista aos produtos e servicos. Com istotevesse do modelo ABC concentra-se na
atribuicdo mais rigorosa dos custos indirectos e aamtrolo mais efectivo dos mesmos

proporcionando bases de suporte as decisdes dossge®zkan & Karaibrahimoglu, 2013).

2.3. Sistema de Controlo dos Custos da Qualidade

As organizagbes devem desenvolver um sistema deotmdos custos da qualidade
de acordo com as suas necessidades e com os \gigeqtie pretendem a alcancar. A
mediacao dos custos da qualidade requer tanto nhecimento técnico como contabilistico
e um esforco conjunto de todos os envolvidos narorgcdo, incluindo o controlo de
qualidade, contabilidade, marketing e servigos, Maa& Nyboga (2007, citado por Chopra
& Garg, 2012).

O desenvolvimento na identificacdo e mensuracdocdstos da qualidade € um
tema central na implementacdo do sistema de contto$ custos da qualidade (Shah &
Mandal, 1999).

Para Soweet al, (2007) os sistemas de controlo dos custos didgda por si s6
nao melhoram a qualidade, eles fornecem informagées os sistemas da qualidade que sao
responsaveis pela melhoria da qualidade, o quedapledidas adicionais.

O objectivo do sistema de controlo dos custos ddidpde € a identificacdo das
areas onde a melhoria dos custos da qualidade gpedalcancada, para além, de uma

implementacdo bem-sucedida do sistema de contagocdstos da qualidade proporcionar
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um apoio fundamental a gestdo de topo, sendo unorfadtamente decisivo para a
competitividade, Rodchua (2006, citado por Chopi@aig, 2011).

2.3.1. Implementagao do Sistema de Controlo dos Qas da Qualidade

Com a implementacdo do sistema de controlo do®swia qualidade é possivel
obter-se beneficios significativos. Um dos mais angmntes é conseguir quantificar a
qualidade através da informacédo obtida e com issgpreender o seu impacto na organizacao
(Crosby 1979).

A implementacdo do sistema de controlo dos custogjualidade é um processo
exigente, ndo requer simplesmente aplicacdo denawveatécnica. O lider da implementacao
do sistema de controlo deve fazé-lo dentro daddgtes de tempo e de recursos delineados
pela gestdo de topo, respeitando os requisitospéioas do proprio sistema como do sistema
da qualidade. Para que a implementacdo seja besdidaco lider deve proporcionar um
elevado grau de participacao e apoio de todasreespnvolvidas (Bottorff, 1997).

Segundo Chopra & Garg (2011, p. 512) a sequénse&gair para a implementacao

do sistema dos custos da qualidade para qualgg@niaacdo pode ser a seguinte:

e Formacdo de uma equipa para a implementacdo damsistie controlo dos
custos da qualidade.

e Identificacdo dos custos da qualidade e a sua cegpecategorizacdo por
elemento.

¢ Mensuracédo dos custos da qualidade.

¢ Analise dos custos da qualidade.

¢ Definicdo de meios para a reducéo dos custos dalgde.

e Comunicacdo dos resultados a gestdo de topo eiencistiza-los para um

investimento que possa ser necessario.

Implementacéo das propostas acordadas.

Apesar da extensa literatura sobre a relevanciangéementacdo do sistema de
controlo dos custos da qualidade, apenas uma rain@as organizacdes aplica o conceito
(Vaxevanidiet.al, 2009).
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A falta de apoio da gestao de topo foi considemdwmwtivo mais comum que leva as
organizagcées a ndo acompanharem sistematicamertestiss da qualidade (Soved al,

2007).

Muitas das técnicas de melhoria da qualidade naceséontradas nas pequenas e
médias empresas (PME) devido ao desconhecimentopae da gestdo de topo dos
conceitos e principios subjacentes aos custosalalgde (Desai, 2008).

De acordo com Bottorff (1997, p. 35) os obstacidteguentemente sentidos pelas

organizacdes na implementacao do sistema de cowlosl custos da qualidade séo:

e [Escassez de recursos e tempo disponibilizadosgpte ¢la administracao.

¢ Um sistema de controlo dos custos da qualidadecodmativel com o sistema
de producao e comercializacdo do produto ou seexEente e como tal requer
uma gestao individualizada do sistema.

» Utilizac&o controversa dos custos da qualidadeentbs.

¢ Auséncia de formacgédo em conceitos de qualidade

e Blogueio do conceito de custos da qualidade peheeito financeiro. Ou seja,
nao orcamentando os custos da qualidade e reduzndwovestimento em

prevencgao.

Bottorff (1997, p. 35) considera que se a orgadi@aaconseguir ultrapassar tais
obstéaculos, alcancado assim o sucesso na implegderda sistema de controlo dos custos da

qualidade, os beneficios sdo inumeros, tais como:

e Maior aceitagcdo dos dados por serem mensuradoslsaaios por todos os
envolvidos na equipa definida para implementacasistema, incluindo a gestéo
de topo.

e Obtencdo de uma ferramenta para auxilio na tomadalatisdes sobre os
investimentos necessarios na empresa.

» Justificacdo e orientacdo nos investimentos emepigo, proporcionando uma
reducdo dos custos da qualidade, contribuindo apata uma avaliagdo dos

investimentos nos esfor¢cos da melhoria da qualidade
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¢ Desenvolvimento de praticas avancadas de desempershareas de satisfacédo
do cliente, producéo e na reducao dos custos tdaisialidade.
¢ Retorno do investimento e aumento das vendas pelacéo dos custos dos

produtos ou servigos da organizacao.

O mesmo autor referéncia, que o0 sucesso do sistiemeontrolo dos custos da
qualidade néo deve ser julgado pelos custos toadis da contabilidade nem pela medicéo
do desempenho, mas sim pela reducdo dos custosatidagle ao longo do tempo e pelo
compromisso da gestdo em outras iniciativas paralboria da qualidade.

2.3.1.1. Recolha dos Custos da Qualidade

Qualquer tentativa séria de melhorar a qualidadee der em conta 0s custos
associados a obtencéo da qualidade, uma vez dujeativo do sistema de melhoria continua
nao se restringe apenas em satisfazer as exigéhusaslientes, mas em faze-lo ao menor
custo possivel. Porém, esse facto s6 é viavel cora mtervengdo ao nivel dos custos
procurando a sua reducdo, levando assim a nec#ssida identifica-los e medi-los
(Schiffauerova & Thomson, 2006).

O objectivo da mensuracdo dos custos da qualidatkfigr um custo percentual
como uma meta a alcancar na reducdo dos custas tlstaqualidade da empresa. Porém,
torna-se estritamente necessario conhecer a tipoldg todos os elementos dos custos
relacionados com a qualidade, a fim de se centifjoa existe efectivamente uma reducao dos
custos da qualidade e ndo apenas a sua transéepamaioutro lugar (Dhaka, 2010).

Ainda na mesma linha, Dhaka (2010) refere que asuragdo dos custos permite
gue as actividades relacionadas com a qualidadensexpressas numa linguagem de
negocios, isto é quantificaveis em dinheiro. Estastfio permite que a qualidade seja tratada
como um dos mais importantes parametros do negdui@onjunto com as actividades da
organizacao, tais como marketing, producédo e sevi analise dos custos da qualidade na
perspectiva de actividade ir4 enfatizar a importara qualidade dos produtos/servicos
influenciando a atitude dos funcionarios em todesniveis da organizacdo no sentido de

gestéo da qualidade total e melhoria continua dadade.

40

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econémicas e das Qrgabes



Sandra Pereira Santos A relevancia dos Custos da Qiaale nas PME Portuguesas

Juran & Gryna (1988, p. 86) afirmam que os prinsipaotivos que levam a maioria
das empresas a mensurar 0s custos da qualidad@) s@ntificar o problema da qualidade
numa linguagem que desperte a gestdo e os restlpteentos da organizacdo sobre a
importancia da melhoria da qualidade; (ii) identfi a principal origem e natureza dos custos,
incidindo na acgéo, permitindo avaliar os resulsadda mesma e facilitando o
direccionamento correcto dos investimentos; (&i) gossivel de identificar investimentos de
prevencdo para a diminuicdo da insatisfacdo daotelie das respectivas ameacas as vendas,
contribuindo assim para a avaliacado do investimerito na da melhoria da qualidade e do
consequente desempenho da empresa.

Capricho & Lopes (2007) expdem que o apuramentocdsetos da qualidade nem
sempre pode ser executado de forma rigorosa. A maeia é defendida por Yang (2008) ao
afirmar que no processo contabilistico dos cusiés, varios 0s que sao incorrectamente
mensurados. N&o existindo uma base de comparag@itgnecada empresa deve optar pelas
mais adequadas as suas necessidades e que peestitaar € mensurar 0S Seus custos totais
da qualidade, planeados ou nédo planeados, situznéo determinada ordem de grandeza,
tida como a mais razoavel para o seu negécio, quemaiparavel com as outras empresas do
sector com dimensao semelhante.

Segundo Schiffauerova & Thomson (2006) a condi¢gmdmental para a eficacia
do sistema de controlo dos custos da qualidade@ntar o nivel de qualidade que minimize

0S custos totais da qualidade, recorrendo a fer@me técnicas de gestdo da qualidade.

2.3.1.2. As Ferramentas para a Monitorizagdo da Quidade e a Monitorizacdo dos

Custos da Qualidade

As ferramentas da qualidade foram estruturadasadurzidas no Japao pelos “gurus
da qualidade” sobretudo a partir da década de bGpixawa (1995), com base em conceitos

e praticas existentes.

Para César (2011) as ferramentas da qualidade redoconjunto de instrumentos
estatisticas que tém como objectivo, identificagnsurar, analisar e sintetizar as conclusdes,
sugerindo solucbes para problemas que eventualrpessam ser encontrados, sendo a sua

utilizagdo uma mais-valia para a melhoria dos pi@glservigos e processos.
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Segundo Hagemeyer & Gershenson (2006) a complexided resolugédo dos
problemas requer a aplicagcdo de ferramentas dadgdel para auxiliar na organizagéo e
analise de informacoes.

Kaoru Ishikawa citado por (Magar & Shinde, 2014364) apontou que 95% dos
problemas de uma empresa podem ser resolvidoatdas sete ferramentas da qualidade

abaixo discriminadas:

¢ Fluxograma — Representacdo grafica das etapas distintas dprocesso de
forma sequencial, através da utilizacido de simbialciémente reconhecidos. E
uma ferramenta genérica que pode ser adaptada dpaeesos fins como

exemplo: processos de produgao e servigos.

« Diagrama de Ishikawa- A Unica ferramenta criada por Ishikawa desendalvi
em 1943, também conhecido como Diagrama Causa itoEda Espinha de
Peixe. Actua como orientacdo para a identificagéidodas as causas possiveis
para um efeito ou problema, classificando as ideias categorias. E uma
ferramenta eficaz para criacdo de ideias sobreaasas do problema e a sua

apresentacao de forma estruturada.

e Folha de Verificagdo— E uma recolha de dados de forma organizada. A
utilizacdo das folhas de verificacdo tem como \genaa facilidade e rapidez no
registo dos dados mediante a eliminagdo das i@ permitindo uma
percepcdo imediata da realidade diminuindo a ocoméde erros. O seu
objectivo é a recolha de dados de modo mais efeiegarantindo que a

informacéo recolhida € a solicitada e que todozeaigam da mesma forma. E

uma ferramenta genérica que adaptada pode seadglp@ra diversos fins.

e Diagrama de Parete- Grafico de barras que dispdem a informacéo denorda
magnitude da sua contribuicdo, identificando asalguns itens de maxima
frequéncia. O diagrama de pareto também conhedqidficg das frequéncias
acumuladas deu origem a regra 80/20 onde revel8@fdedo efeito é atribuido a

20% das causas.
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e Histograma Grafico de barras representando uma distribuigée dados
através da frequéncia de uma variavel de interésdiando a ocorréncia do

namero de unidades em cada categoria.

» Diagrama de Dispersé&oRepresentacdo de duas ou mais variaveis ilustrema
gréafico, permitindo analisar a existéncia ou nagalacéo entre as variaveis e a

sua intensidade.

e Cartas de Controlellustracéo grafica de dados (vendas, volume dameacdes
de clientes) em ordem cronologica. Com limites sopes e inferior na qual
sintetiza o conjunto de dados estatisticos. Perddtexaminar se 0 processo se

encontra dentro dos limites e como tal sob controlo

Para além de todas as ferramentas conhecidas @aralar a qualidade, Capricho
(2014) destaca ainda a necessidade de existireamfentas de gestdo para desenvolvimento
das actividades de controlo de qualidade com base racursos humanos, tal como:
Benchmarking e Brainstorming

Todas estas ferramentas em conjunto ou mesmoasigpaente podem proporcionar
0 controlo e a andlise dos processos de produghs duncdes das pessoas envolvidas. O
progresso dos funcionarios leva a uma melhoria oibiente trabalho interno o que
desempenha um papel fundamental na cultura deogdstqualidade total. A utilizacdo destas
ferramentas torna possivel uma compreensao maesirdas melhorias da qualidade a sua
implementacgé&o e controlo (Magar & Shinde, 2014).

4 Benchmarking Instrumento que permite diagnosticar factoreticod de sucesso, e em seguida implementar
accgOes de apoio a melhoria do desempenho da empresdo como um processo de comparacgao e atthvés
gual uma empresa examina como outra realiza ungiduespecifica e conquistar a superioridade emaela

concorréncia

® Brainstorming- Caracterizado como “tempestade de ideia”, cdndistnuma técnica de conferéncia pelo qual
um grupo de pessoas tenta reunir solugdes criativascurto periodo de tempo para um problema dipeci
American Society for QualifjASQ], (2015).
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Para Dale (2003, citado por Bamford & Greatbankf)52 nenhuma ferramenta é
mais importante que outra, sendo todas diferentgdieaveis em diferentes situacdes. Cada
ferramenta da qualidade é Unica e pode enfatizdadss de forma diferente.

Ahmed & Hassan (2003) afirmam que a funcédo e a@de de uma organizacao
podem estar relacionadas com a escolha das ferrasmdanqualidade, por exemplo:

¢ Lancamento de novos produtesbrainstorming, diagrama causa-efeito;

¢ Fase de Producéde diagrama de pareto, cartas de controlo;

e Avaliacdo do processo ou produtohistogramas, diagrama de dispersao;

¢ Recolha de dados folhas de verificacéo.

2.3.1.3. Andlise e Divulgacao dos Custos da Qualaka

Independentemente do sistema dos custos da qualiaigpdementado a sua eficacia
esta inerentemente associada a forma como o sistemgestdo da qualidade utiliza a

informacé&o dos custos da qualidade na melhoriaudbdade (Soweet al, 2007).

Campanella (2000, citado por Desai, 2008, p. 2#naf que os “relatérios dos
custos da qualidade podem ser utilizados paraandis pontos fortes e os pontos fracos de
um sistema dos custos da qualidade adoptado naipagao.”

Para Vaxevanidigt. al, (2009) os relatorios dos custos da qualidadebs@eficos
quer a nivel empresarial quer a nivel operacighalivel empresarial permite alertar a gestao
de topo e facultar referéncias de mediagéo paranueifzoria financeira a ao longo do tempo.

Ao nivel operacional auxilia na identificacdo, estabelecer prioridades e seleccao
dos projectos, assim como fornecer beneficios éeians e melhorias do projecto.

Porém, também existem limitagcbes. Edmonds, Tsayn&1989, citado por Oliver,
1999) argumentam que uma das limitagdes dos reatdos custos da qualidade € o facto de
a qualidade ser um compromisso de longo prazo eogueelatérios ndo suportam esse
compromisso devido a constante mudanca nos custod/elos.

A maioria dos autores defende que os relatérioxcdstos da qualidade devem estar
sobre o controlo do departamento de contabilidale@sonancia com o departamento de
qualidade. Os relatérios gerados pelo departam@mtoontabilidade sdo mais objectivos e

facilmente aceites e compreendidos pela gestaopdedo que os relatérios do departamento
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de qualidade, que podem néo ser tdo precisos a&zefima informacdo dos custos, Dale &
Oaldand (1994) e Roth & Morse (1983) (citados, @liver, 1999).

A quantidade de detalhes e a forma de apresenthgsioelatorios dos custos da
qualidade geralmente dependem da cultura empresariavulgacdo desses relatérios pode
assumir o formato de comunicado sendo os mesmstsibdidos a cada departamento e a
gestdo de topo para uso deedback”e melhoria continua dos processos (Shah & Mandal,
1999).
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CAPITULO Il - METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1. Instrumento de Recolha de Dados

Os métodos de investigacdo podem ser classificegipsndo varias perspectivas. A
mais usual é a classificagdo em méetodos quanttagvqualitativos.

Tradicionalmente a investigacdo quantitativa e waestigacdo qualitativa estao
associadas a uma perspectiva paradigmatica. O fampercontraste entre os paradigmas diz
respeito a génese do conhecimento e ao processwelgtigacdo (Fortin, Coté & Filion,
2009).

A metodologia quantitativa de investigacdo assentmn paradigma positivista,
considerando que todos os dados possam ser tradumid nimeros ou seja quantificaveis.
Esta metodologia visa explicar e estabelecer refagle causa-efeito e a previsdo de
fendmenos (Reis, 2010)

A metodologia qualitativa de investigacdo assenta paradigma naturalista,
prevéem uma relagcdo dinamica entre a realidade suj@to, analisa os dados como
caracteristicas comportamentais tendo como obg@utolver os fendmenos tal como eles se
apresentam no meio natural (Forinal, 2009).

Nas ultimas décadas tem sido objecto de discussdiizacdo articulada de ambos
os métodos de investigagéao.

Carmo & Ferreira (1998) cita (Reichardt & Cook, @P8clarificando que o
investigador pode optar pela combinacdo de ambaméisdos se a investigacdo assim o
exigir, ndo sendo forcado na aplicacédo exclusivané®dos quantitativos ou qualitativos.

Patton (1990, citado por Carmo & Ferreira, 1998,88) afirma que “uma forma de
tornar um plano de investigacdo mais solido éavés do método de triangulacao, isto é, da
combinacédo de metodologias no estudo dos mesmoséos.”

A ldgica da triangulacdo € que cada método revideetites aspectos da realidade
empirica, com a aplicacéo de diversos métodos sieradicdo da realidade.

A pesquisa documental desempenha um papel fundaimeot contexto da
investigacdo, que visa seleccionar, tratar e inégip informacao bruta existente em suportes

estaveis com vista a dela extrair algum sentidostdNelireccdo a pesquisa documental

46

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econémicas e das Qrgabes



Sandra Pereira Santos A relevancia dos Custos da Qiaale nas PME Portuguesas

assume-se como passagem do testemunho, dos querargete investigaram no terreno
para as maos do presente investigador (Carmo &iF&ri998).

Hill & Hill (2009, p. 41) afirma que “qualquer ingggacao empirica pressupde uma
recolha de dados”.

Para Hill & Hill (2009) questionario é um instremto de investigacdo
rigorosamente estandardizado tanto no texto dast@ps como na sua ordem.

O inquérito por questionario visa recolher infor@agactual sobre acontecimentos
ou situacdes conhecidas baseando-se, vulgarmenteguisicdo de um grupo representativo
da populacdo em estudo de forma a avaliar as esifumbnhecimentos, opinides ou recolher
qualquer outra informacéo junto dos mesmos (HiHi& 2009).

O inquérito por questionario € um instrumento dmllea de dados, que exige do
participante respostas escritas a um conjunto dstges (Fortiret al, 2009).

Segundo Carmo & Ferreira (1998) o inquérito porstjoeario distingue-se do
inquérito por entrevista essencialmente pelo fawiosua aplicagdo excluir a relacdo de
comunicacao oral entre o investigador e inquiridos.

A formulacdo das questdes na construcdo de untiguéso deve ser explicitas de
forma a serem de facil compreensao para todosqodritos. As perguntas que integram um
questionario podem ser perguntas fechadas ou aberta

Hill & Hill (2009) enumeram as vantagens e as detagens na utilizacdo das
perguntas do tipo aberta ou fechada. A principaltagem das perguntas abertas é a do
inquirido poder dar-nos maior abundancia e riqudzanformacéo e por vezes informacéo
inesperada. No entanto, dificulta o processo déicaddo dos dados sendo necessario mais
tempo para a analise dos mesmos, devido a varieitadspostas que se obtém. As perguntas
fechadas limitam o inquirido as opcdes disponivsis, €, existe uma codificacao prévia (por
se fazer correspondente um codigo numérico a cadadas categorias de resposta) que por
conseguinte permite maior rapidez no tratamentdades.

A escolha do questionario como instrumento de Ihacale dados apresenta

vantagens e desvantagens relativas a sua aplicagafmrme ilustrado na tabela seguinte.
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Tabela 2 - Vantagens e Desvantagens do Questionario

 Satisfacdo da exigéncia da representatividade.

* Instrumento mais econdmico e maior rapidez
na recolha de dados.

» Menor enviesamento nas respostas.

 Facilidade na analise e na sistematizacao dos
resultados.

VANTAGENS

« Difculdade de interpretagéo do vocabulério do
inquirido.

* N&o permite esclarecimento de duvidas ao
inquirido nas questdes colocadas.

» Elevada taxa de ndo-respostas.

* Falta de controlo na conducéo das respostas.

DESVANTAGENS

Fonte: (Reis, 2010)

3.2. Objectivos

Para alcancar o objectivo principal do presentedesexploratério, que consiste em
analisar a relevancia dos custos da qualidade mgsepas e médias empresas (PME)
portuguesas e na aplicacdo de sistemas de copiodoos reduzir, aplicou-se o método de
investigagdo quantitativo. Este método revelou-s&as adequado permitindo a realizacao de
um estudo que visa a recolha de uma amostra repasae das PME, contribuindo para o
desenvolvimento e validacdo dos conhecimentos corpossibilidade de generalizar
resultados susceptiveis de serem aplicados no platioo e fornecer melhorias em situacdes
particulares.

Em termos especificos, esta investigacdo procucamgar os seguintes resultados:

e Realizar uma revisdo bibliografica no ambito da &soa dos custos da
gqualidade, dos diversos conceitos, sistemas e w®delda sua aplicacdo no

controlo dos custos da qualidade;
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¢ Obter uma amostra significativa de empresas PMiugoesas de modo a avaliar
os procedimentos adoptados pelas mesmas no codéalostos da qualidade;

¢ |dentificar se as empresas respondentes optanmdeeiificacdo dos custos totais
da qualidade e quais as ferramentas que estautilia@m para a quantificacao
dos mesmos;

e Averiguar se as empresas respondentes optam paistema de controlo de
custos da qualidade com a finalidade de reduzicus$os da nao qualidade e
deste modo, optimizar os custos da organizacao |lkorae a qualidade dos
processos;

¢ Analisar o impacto nas empresas em estudo do sisiencontrolo dos custos da
gualidade na reducédo de custos e desperdiciossequentemente no aumento
dos resultados gerados;

e Verificar os impactos da aplicabilidade da inford@c¢ obtida com a
implementagcéo de sistemas e modelos, de contralvakacéo, dos custos da
gualidade no desempenho da organizacdo e na cdagZzmtagens competitivas.

« Confrontar as hipéteses de partida com os resutemmlhidos da parte pratica

com a parte teorica.

Tentar-se-4 com este estudo identificar as prircigdiculdades enfrentadas pelas
PME na aplicacdo das praticas de controlo dos sutdoqualidade analisadas no estudo
bibliografico, podendo deste modo contribuir paraua divulgacdo e aplicacdo nas PME

portuguesas a longo prazo.

3.3. Formulacéo das Hipoteses

Com base na reviséo bibliografica, sédo descritasaaas hipéteses formuladas com
objectivo de responder as questdes desenvolvidgsesentadas na parte introdutéria e aos
objectivos gerais e especificos desta dissertacao.

A tabela 3 exibe a relacdo das hipoteses com agumes do questionario,
considerando que as variaveis de caracterizac&mgeesa e de identificacdo dos inquiridos
gue responderam ao questionario sdo susceptivais gedacionarem com qualquer uma das

hipoteses formuladas.
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Tabela 3 - Relacao entre as Hipéteses e Perguntas Questionario

* As PME portuguesas implementam sistemas de controlo dos custos da
gualidade para optimizar os custos totais e melhorar o desempenho da
organizacao.

* Perguntas (p)} p11; p13

. Bg)

* As PME portuguesas utilizam varias ferramentas da qualidade, na
monitorizacdo dos custos totais da qualidade, como instrumentos de
resolucdo de problemas e de melhoria continua.

* Perguntas (p) p16

238/

» A aplicacao de sistemas de controlo dos custos da qualidade nas PME
portuguesas, visam alcancar elevados padroes de qualidade, que
garantam a sua sustentabilidade e satisfacam ostkeholders.

* Perguntas (p) p14

8§/

* As PME portuguesas, que se modernizaram na sua gestao, tratam e
analisam estatisticamente os custos totais da qualidade e os seus
impactos com o objectivo de reduzir os custos da nédo qualidade.

» Perguntas (p) p9;p10;p15

O

» Os indicadores obtidos no sistema de controlo dos custos da qualidade
das PME sdo comunicados e divulgados pelos seus lideres/gestores
gue desenvolvem accdes de melhoria continua para melhorar as seus
resultados.

* Perguntas (p) 918

o8¢

* As PME certificadas sdo as que mais monitorizam o0s custas da
qualidade e adoptam modelos de avaliagcdo que permitem a sua
mensuragcao e minimizacao.

* Perguntas (p) p7;pl7

S -

v
>,
s
v

Fonte: Autor
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3.4. Caracterizacao da Populacao

As pequenas e médias empresas (PME) desempenhgmapainvital na economia
de um pais. As PME de sucesso podem vir a cormtignificativamente para o crescimento
do emprego, promover a inovacao e gerar riqguezaéecica para o pais (Kraja & Osmani,
2013).

De acordo com (Instituto Nacional de EstatisticBlE], 2010) o indice de
empregabilidade foi maioritariamente asseguradaspeME (72,5%), as quais foram ainda
responsaveis por 58% do volume de negdcios do pais.

Este sector tem um grande peso na empregabilidadecbmo na criagdo de novos
servigos a nivel nacional.

Segundo Instituto de Apoio as Pequenas e Médiasdsape a Inovacao [IAPMEI],
(2015)os principais factores que determinam se uma emgresna PME séo:

* O numero de efectivos;

» O volume de negécios ou o balanco total.

Tabela 4 - Classificacdo de Micro, Pequena e Médiampresa

Efectivos

< 250 Efectivos

; ¢
Efectivos 92
©
=

<50

PEQUENA

Volume de

Negébcios Volume de
Negocios

<10

Volume de

< 50 milhoes Negdcios

Euros < 10 milhdes
de Euros

ou
Balanco Total

< 2 milhoes
Euros

ou
Balanco Total

(0]V]

Balanco Total

< 43 milhdes < 10 milhdes
Euros Euros

< 2 milhoes
Euros

Fonte: (IAPMEI,2015)
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Segundo o estudo INE (2010) as micro, pequenasdeamémpresas em Portugal,
representam cerca de 99,7% das sociedades néacdirem As microempresas alcancaram
um papel predominante pesando 85,6% no total desdsmtes, reflectindo um tecido
empresarial constituido maioritariamente por engge®m menos de 10 trabalhadores e uma
facturacdo anual (ou activo total) ndo superiomalBdes de euros.

Em 2008, existiam 349 756 micro, pequenas e méegiagresas em Portugal
distribuidas por sector de actividade econdmicaccitustrado na figura seguinte.

A partir deste ponto serd considerado a designatde reiterada de pequenas e

meédias empresas também conhecida pelo acronimo PME.

Figura 7 - Distribuicdo das PME por Sector de Actiidade

A - Comercio
28,2%

B - IndUstrias
extractivas
0,3%

C - IndUstria
transformadora
11,8%

Fonte: (INE,2010)

A maioria das PME portuguesas exerce a sua aadfieidas sectores dos servicos e
comercio (63,2%), sendo que uma percentagem gigtiifa actua no sector da construcao
(14,0%). As PME com uma distribuicdo idéntica camise nos sectores das industrias
transformadoras e do turismo, tendo uma expressito pouco significativa os sectores das
indUstrias extractivas e da energia.

Portugal tem uma estrutura empresarial clarament@&tizada. Servigos, comeércio e
a industria transformadora sé&o os sectores pre@does na economia nacional, apresentando

cerca de 75,0% do tecido empresarial.
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Referido pelo IAPMEI (2015) a importancia das PMEeastrutura empresarial € um
facto comum em toda a Europa. Onde Portugal apgeesema estrutura semelhante a média
europeia.

As PME sao cada vez mais pressionadas para a sdermizacdo, quer a nivel
tecnologico quer a nivel organizacional, suportandonalmente maiores limitagbes do que
as grandes empresas.

No que se refere a politica de qualidade, qualquerseja a dimensédo da empresa,
estas procuram permanentemente atender as nedessidasuperar as expectativas dos
clientes, bem como proporcionar saude, segurarngavacdo de acordo com 0s requisitos
legais aplicaveis.

A populacéo seleccionada para esta investigac@&m@asta por pequenas e medias
empresas (PME) a exercer actividade em Portugahfédrmacéo foi acedida através da
listagem de PME lider 2014 do Instituto de Apoio Requenas e Médias Empresas ao
Investimento [IAPMEI].

Para maior consisténcia e comparacéo da popudgadoram incluidas PME com
pelo menos um sistema de gestdo de qualidadeigadtf pela norma 1ISO 9001:2008 de
acordo com a Associagao Portuguesa de Certifid?f2CER)].

N&o sendo exequivel a nivel de tempo nem de recpea@ recolha e analise dos dados para
toda a populacdo acessivel, foi seleccionada umesteande 2280 PME das 349 756
existentes no ano de 2008 em Portugal, por se damasi uma dimensdo admissivel que
garante a representatividade da populacéo alvo.

Das 2280 PME que compfdem a populagdo, 1259 empsé@sadetentoras de um
sistema de gestdo de qualidade certificado com madistagem facultada pela APCER em
Junho de 2015 e 1021 empresas ndo sao certificg@@agncontram-se integradas no estatuto
de PME lider 2014 pelo IAPMEI.

3.5. Construcao do Questionario e Descricdo da Antos

Apés a elaboracdo das hipoteses de investigacéa seldccdo das variaveis, a
escolha do instrumento para a recolha de informagiai sobre um inquérito por

questionario.
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A construcdo do questionario foi elaborada de foanfecilitar as respostas por parte
dos inquiridos, recorrendo maioritariamente a petagl dicotbmicas (tipo sim ou néo) e a
questdes com escala de Likert: 1 a 5, algumasinaduNA — NA, significa “Nao se aplica”,
esta opcao foi incluida, pois ha empresas em qupuestdes colocadas poderiam ndo se
aplicar. Tendo ainda trés questOes de respostdaalfestividade, Localizagdo e Modelo
utilizado nas PME inquiridas.

Note-se que, as questdes com escala de Likert h@3ém sempre as mesmas
respostas associadas, por exemplo na questdo ®d darl a 5 correspondendo de “nada
significativo” a “muito significativo”; na questa@O varia de 1 a 5 correspondendo de
“minimo” a “maximo”.

A maioria das questdes com escala de Likert, imclgéversos itens de forma a
abranger a maior quantidade de informacao possibee os inquiridos.

O objectivo da finalidade das escalas de Likera viedir aspectos com atitude ou
opinides do publico-alvo com a preocupacdo de eolqoestdes que envolvam as variaveis
as preocupacodes que estdo subjacentes nas hipdaasgsstigacao (Hill & Hill, 2009).

De forma a minimizar possiveis equivocos nos radad e garantir que o
questionario responda efectivamente aos objectetiscados na investigagdo o mesmo foi
submetido a um pré-teste aplicado a uma amost2b despondentes com o perfil desejado
pela pesquisa. Com base no pré-teste, foram fajissamentos, nomeadamente a alteracéo
da redaccdo de alguns itens, tendo-se chegado sdovdinal do questionario. Para a
elaboracdo do questionario foi utilizado uma feeata do Google disponiv@nline em

http://: https://docs.google.com

Foi dirigido a geréncia / direccdo das empresagumail com a respectiva carta de
apresentacao contendo o] link de acesso ao quesiiona
https://docs.google.com/forms/d/IwON6-hXaHtS Drk uixe -
RSZKBaf4FJxu2ZeddCHFQ/viewform?usp=send_fpentre o periodo de 07 de Agosto a
16 de Outubro de 2015 com o titul@€dracterizagdo das PME Inquiridgstendo sido

enviados durante esse intervalo diversos e-mditsl@s os elementos da amostra a apelar a
sua colaboracao, pelo motivo de estar garantidoonimato dos participantes. Os e-mails e

questionario final encontram-se nos apéndices tespectivamente.
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A verséo electronica do instrumento aplicado pdgsita validagdo do questionario
mediante a sua conclusdo que sO é consentidameErg@mtas de caracter obrigatdrio forem
respondidas.

O questionario € composto por 18 questdes e 65 fiedendo ser sintetizado em

quatro grandes grupos:

I) Caracterizacdo do perfil do respondente e daresap

II) Posicionamento da empresa relativamente as@ggesda qualidade;
lll) Caracterizacdo das préticas de gestdo da esapre

IVV) Caracterizacao do sistema de controlo dos susdéoqualidade.

Do total das 2280 pequenas e médias empresas (BMpBypulacdo seleccionada,
recolheram-se 430 respostas, 0 que correspondeadaxa de participacdo de 18,86%. Na
perspectiva de Fortiat al. (2009, p. 387) “ficando relativamente abaixo aeatde resposta
média entre 25% e 30% podendo influenciar a crigdiiioie do questionario”. O facto de néo
se ter procedido ao alargamento do periodo dehaahbs dados deveu-se essencialmente
pela limitacdo de tempo face a analise estatisiitda necessaria sobre os dados dentro do
prazo definido para a entrega da dissertacdo e fpeto do niumero de respondentes ter
decrescido acentuadamente nos ultimos e-mail’sadosi

Os dados obtidos, através das 430 respostas m&elforam alvo de uma analise
rigorosa, tendo resultado a exclusdo de 8 questisnabtendo-se uma amostra final a ser
analisada composta por um total de 422 elementimensdo da amostra em estudo de
n=422. O critério de exclusdo baseou-se nos regobesl que seleccionaram duas das opc¢oes

de escolha simultaneamente na mesma questao.
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CAPITULO IV — ESTUDO EMPIRICO

4.1. Andlise dos Resultados do Questionario

De acordo com Fortiret al, (2009) para validar as hipoteses da investigacao
recorreu-se a técnicas de estatistica descritivdizando uma metodologia do tipo
guantitativo. Numa primeira fase pretendeu-se tarnaar os elementos da amostra e o perfil
dos respondentes. Numa segunda fase a informagalbida foi processada com recurso as
ferramentas de Excel, softwae IBM SPSSStatistics(Versdo 22.0) e asoftwae Stata para
obter o tratamento estatistico em analise factagalcomponentes principais e analise de
Clusters

Para uma andlise mais detalhada, da informacadaoktin termos de estatistica

descritiva, nomeadamente tabelas de frequénciaputtano apéndice llI.

4.1.1. Caracterizacao da Amostra e do Perfil dos BRpondentes

Ao nivel do sector de actividade foi solicitadoaa& respondente que indicasse o
principal sector de actividade da organizacdo. ahda-se de uma pergunta aberta, foi
necessario codificar as actividades tendo por @&assificacdo de Actividades Econdmicas,
Rev.3 do Instituto Nacional de Estatistica, con®identificadas na figura 7.

A amostra recolhida neste estudo, confirma queeagignas e meédias empresas
(PME) exercem maioritariamente a sua actividadesexwior do comércio representado por
38,4% da amostra, como ilustrado na figura 8. Qlaselo os dados, estes sdo consistentes
com as estatisticas oficiais que informam que wdeempresarial concentra-se nos sectores
dos servicos, comércio e na industria transformadldE (2010). Os resultados alcancados

indicam que a amostra € representativa deste goiver
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Figura 8 - Caracterizacdo dos Respondentes por Secide Actividade

1%

m Comercio

m Industria Transformadora
H Servicos

m Construcao

m Turismo

Fonte: Autor

Relativamente a localizacdo das empresas inquirgaslo uma questao aberta foi
igualmente necessario uma codificacdo em funcaoseda®stas, por distritos de acordo com
o Instituto Nacional de Estatistica INE (2010).

Quanto a localizacdo das PME por distrito, o Ceffdiodos distritos que mais
participou nesta pesquisa, representando cercd,li&3la amostra. Os dados das estatisticas
publicadas pelos 6rgéos oficiais, indicam que aessnmtatividade da regido Norte é de
32,5%, muito semelhante ao da amostra (32,7%).

As regides Alentejo, Algarve, Acores e Madeira pgsaespectivamente, 5,2%,
5,1%, 1,1% e 2,9% apresentando diferencas pouodisigivas relativamente a amostra de
2,1% para a regidao do Alentejo, de 3,3% para ormgade 2,1% para os Acores e de 1%
para a Madeira. O que revela que a amostra tambésprésentativa do universo, nestas
regides.

Quanto ao Centro e Lisboa, sdo as regides quetaegis as diferencas mais
significativas relativamente a amostra. As estatistoficiais, referem que as regides do
Centro e Lisboa contribuemelativamente, para 20,1%, e 33,1% do total dasresap do
pais, embora nesta amostra apresentem difereredg,,@%o para o Centro e de -8,5% para
Lisboa (Figura n.° 9).
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Figura 9 - Caracterizacdo dos Respondentes por Digb

Norte 32,7%

Acores 2,1% @

Centro 34,1%

r

w-

Madeira 1,0%

Lisboa 24,6%’

Fonte: Autor

Dos 422 respondentes, cerca de 54,3% pertencemaia@to nivel da hierarquia, ou
seja ao nivel da gestdo de topo das empresas. lEaR@,3% pertencem ao segundo nivel
como técnico superior. Apenas 4,7% estao situaniosieeis hierarquicamente inferiores ao
de administrativo. E de realcar que cerca de 76¢% inquiridos, sdo directamente

responsaveis pela gestdo estratégia e politicawiooto dos custos da qualidade (Figura n.°
10).
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Figura 10 - Caracterizagdo dos Respondentes por NivHierarquico de Fungdes na
Empresa

0,2% 1.2%

® Ensino Secundario
m Bacharelato

E Licenciatura

m Mestrado

= Doutoramento

= Outro

Fonte: Autor

Quanto as habilitacdes literarias, os dados obtidaso ilustra a figura 11, revelam
gue a maioria dos respondentes tem uma formacarisu@o nivel de uma licenciatura.
Cerca de 20,4% apenas tem 0 ensino secundérioaiutt o baixo grau de literacia na gestédo
de topo das PME portuguesas. No entanto, 15,6%l#ssificacdes mais graduadas ao nivel
de Mestrado /Doutoramento.

Figura 11 - Caracterizacdo dos Respondentes por Héitacdes Literarias

4,7%

m Direccao/Chefia
m Técnico Superior
Administrativo

m Qutro

Fonte: Autor
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Tal como reflectido na figura 12, podemos obsequas das PME inquiridas foram
as pequenas empresas com menos de 50 trabalhgderemis participaram nesta pesquisa,

representado por 62,3% do total da amostra.

Figura 12 - Dimenséo da Empresa tendo em conta o k&ro de Trabalhadores

E Média < 250
m Pequena < 50

® Micro < 10

Fonte: Autor

4.1.2. Caracterizacao da Situacdo das Empresas Resgdentes

Das empresas que responderam em relacdo a terersistema de gestdo da
gualidade, cerca de 61,6% tem implementado unnséstie gestdo da qualidade executando
o controlo dos custos da qualidade. Para alcangpraidade adequada as exigéncias do
consumidor ao preco justo e na quantidade certma@ria das empresas é forcadas a
implementacédo do sistema de gestao da qualidadey poaticas de gestdo imprescindiveis

para uma vantagem competitiva (Figura n°.13).
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Figura 13 - Situacdo das Empresas Inquiridas relatamente, ao Sistema de Gestéo da
Qualidade com um Controlo dos Custos da Qualidade

mSIM

= NAO

Fonte: Autor

A certificacdo pode ter como objectivo potenciaccapetitividade das PME no
entanto, ndo significa necessariamente que esfaesas apresentem mais qualidade.
De todas as empresas inquiridas neste estudo, 6d4s&6 certificadas pela norma

ISO 9001:2008, conforme apresentado na figura 14.

Figura 14 - Empresas Certificadas pela Norma ISO 911:2008

SIM

= NAO

Fonte: Autor

Depois de verificarmos a adesao das PME portug@aespsocesso de certificacdo, a
mesma situacdo foi observada quando se pergunteuirmpiridos se possuiam um
departamento exclusivo ou um elemento directanmresf@onsavel pelo controlo dos custos da
gualidade, representando cerca de 50,9% da anibgjtaa n.° 15).
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Figura 15 - Empresas Certificadas pela Norma ISO 91:2008 com um Departamento
Exclusivo pelo Controlo dos Custos da Qualidade

Fonte: Autor

4.1.3. Tratamento de Dados

Apos se ter efectuado a caracterizacdo dos respm@msdeo ponto anterior, pretende-
se agora analisar os restantes dados recolhidosocobjectivo de avaliar se as questdes
elaboradas respondem as hip6teses formuladas aptitacdo do questionario.

Para o efeito recorre-se a técnicas de AnaliseiMuldda de Dados, onde € feita
uma primeira abordagem recorrendo a Analise em ©Goerges Principais e uma segunda
recorrendo a Analise Classificatoria, também deslgnpor diversos autores por Analise de
Clusters pois considerou-se que pelas suas caracteristisas técnicas sdo as mais
adequadas a natureza destes dados.

Na primeira abordagem foi seleccionada a técnigdoeatéria de correlacdo e de
reducao da dimensionalidade dos dados, com o olget# detectar padroes de conexao nas
variaveis, designado por Andlise de Componenteipeis (ACP) (Liting & Kooij, 2012).

A ACP analisa dados multivariados e transforma uomjunto de variaveis
correlacionadas num conjunto menor de variaveiggaddentes, através de combinacfes
lineares das variaveis originais, designadas pampmonentes principais”. O objectivo
primordial da ACP é visto como método de reducadacataplexidade dos dados (Mardco,
2011).
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No entanto, a ACP impde limitagcbes, por ser umanitéc restrita a dados
quantitativos, ndo sendo compativel com a anaksegatiaveis qualitativas (medidas numa
escala nominal ou ordinal).

Para contornar essa limitacdo, uma alternativddeenvolvida por investigadores da
Faculty of Social and Behavorial ScienasUniversidade de Leiden na Holanda, vista como
analise de componentes principais néo linearestamibém conhecida com@ategorical
Principal Components Analys{CATPCA) (Liting & Kooij, 2012).

A CATPCA é assim, adequada quando se pretendeireuimensionalidade de
variaveis medidas em diferentes escalas que esatareima proporcdo consideravel da
informacé&o presente (Maréco, 2011).

Moreira (2007, p. 168) afirma que “ no caso em d¢o@as as variaveis sao
numeéricas, a CATPCA é equivalente a ACP.”

No sentido de averiguar qual o grau de fidedigredaictsente entre as respostas aos
diversos itens do questionario, procedeu-se asandi consisténcia interna como medida da
sua confiabilidade, através do calculo do coefteilerCronbach, por ser considerada uma das
medidas mais aplicadas para a verificagcdo da dénsia interna em escala de tipo Lickert
(Liting & Kooij, 2012)

O coeficienten. de Cronbach, estima a consisténcia interna deamurmto de itens,
determinado a fiabilidade dos dados obtidos, gue puzlem informar sobre a precisdo do
instrumento (Maroco & Garcia - Marques, 2006).

O indice de consisténcia interna apresenta vatrgs 0 e 1, quanto mais proximo
de 1 estiver o seu valor, maior a fidedignidade diagnsfes do constructo, admitido como
minimo ideal 0,7 e sendo considerado aceitavep@ré pesquisas exploratérias (Maroco &
Garcia - Marques, 2006).

A tabela 5 resume os niveis de fiabilidade recoraéas por diversos autores.
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Tabela 5 - Alpha Cronbach

Critérios de recomendagao de Fiabilidade estimada pelo ¢: de Cronbach (adaptado de Peterson, 1994)

Autor Condigao a considerado aceitavel
Davis, 1964, p. 24 Previsao individual Acima de 0.75
Previsdo para grupos de 25-50 individuos Acima de 0.5
Kaplan & Sacuzzo, 1982, p. 106 Investigagdo fundamental 0.7-0.8
Investigagdo aplicada 0.95
Murphy & Davidsholder, 1988, p. 89 Fiabilidade inaceitavel <0.6
Fiabilidade baixa 0.7
Fiabilidade moderada a elevada 0.8-0.9
Fiabilidade Elevada >0.9
Nunnally, 1978, p. 245-246 Investigagdo preliminar 0.7
Investigagdo fundamental 0.8
Investigagao aplicada 0.9-0.95

Fonte: (Maroco & Garcia - Marques, 2006)

O coeficienten Cronbach do questionario cam= 0,952 de acordo com a tabela 6,
indica que as variaveis apresentam uma boa comsigtiiterna determinando uma elevada

fiabilidade dos dados obtidos.

Tabela 6 - Aplicacédo do Alpha Cronbach

Estatisticas de confiabilidade

Alpha de Alpha de Cronbach N
Cronbach Com base em itens padronizados de itens
0,952 0,952 65

Fonte: Autor

O numero minimo de componentes principais a retdul&al na analise dos
componentes principais e depende essencialmentejudatidade de informacédo que é
possivel “desprezar” neste tipo de analise.

Visando facilitar as observacfes, optou-se pelrari Scree plotdefinido como
uma representacdo grafica dos valores propriosuspad de cada uma das componentes
principais respectivas, determinando qual a impoitarelativa de cada componente para
explicar a variancia total da amostra. Assim, devetar-se as componentes até aquele em
gue se observa a inflexdo da curva (ou cotoveto)és devem-se reter os componentes atée

aguele em que o ganho da variancia total expligadao é consideravel (Mar6co, 2011).
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Com base nos argumentos do mesmo autor, e conftustieado no graficdscree
plot (figura 16), o ponto de inflexdo da curva ocamee 3° componente. Assim, 0 numero

minimo de componentes a reter seria de trés.

Figura 16 - Grafico Scree plot

Scree plot

o |

Autovalor

Ponto de Inflexd
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Numero de componente

Fonte: Autor

Conclui-se que trés componentes principais ndo énumero satisfatorio a ser
utilizado neste contexto, pois analisando as mestoastatou-se que estas confundem
conceitos fornecidos pelas questbes, perante esti® faplicou-se a segunda técnica
mencionada.

A analise deClustersé uma técnica exploratéria de analise multivarigua permite
agrupar sujeitos (casos ou itens) ou variaveis eipog homogéneos relativamente a uma ou
mais caracteristicas comuns. Cada observacéo perseam determinadBluste e similar a
todas as outras pertencentes a €isster, e é diferente das observacdes pertencentes aos
outrosClusters(Mardco, 2011).

A analise deClustersdesenvolvida na presente investigacao baseou-setwmlo de
agrupamento néo hierarquico designadokpareans

Toda a analise foi desenvolvida com baseafowvareestatistico Stata.
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O métodok-meansconsiste em agrupar 0s sujeitos ou itens chosterscujos 0s
centroides se encontra a menor distancia. Estedmétdrequentemente utilizado em analise
de clusterssobretudo por se encontrar fortemente difundid@ereralidade dosoftwares
estatisticos e pela sua facilidade de aplicacdodjuae esta perante um grande namero de
observacgoes.

O métodok-meansparte de um numero deusters (k), definido a priori pelo
analista, que contera todos os casos observadadéd®2011).

Procedeu-se a particdo dos dados obtidok poB, ou seja por 6 grupos, de modo a
optimizar algum critério de homogeneidade interpam® que cada grupo possa corresponder
a analise de cada uma das hipoteses anteriormamt@lédas. A atribuicdo do numero de

variaveis aos 6 grupos esta representada na fabela

Tabela 7 - Distribuicdo por Grupos

Grupos  Ngmero de casos Percgz;agem
1 9 15,8

2 15 26,3

3 4 12,3

4 19 33,3

5 3 5,3

6 4 7,0
Total 57 100,0

Fonte: Autor

Na tabela 8, apresenta-se em detalhe as variadisrthuidas pelos seigrupos

resultantes da aplicacdo do métadmeans
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Grupos \Variaveis

Tabela 8 — Caracterizacao dos Grupos

Correspondéncia das variaveis com as perguntas aestjonario

27
28
29
30
31
32
33
34
35

22
23
24
25
45
47
48
2 49
50
52
53
54
55
56
57
12
13
14
3 15
16
17
18

14) Aumento dos resultados pela via da reduciasies.

14) Aumento da sustentabilidade econdémica.

14) Aumento da sustentabilidade ambiental.

14) Aumento da sustentabilidade social.

14) Aumento dos lucros.

14) Aumento das vantagens competitivas.

14) Melhoria continua da qualidade dos produtasjgEs e processos.
14) Melhoria continua do desempenho da organizacao.

14) Melhoria da cooperacéo e do trabalho de equap&solucéo dos problemas
da qualidade.
13) Elevado nimero de reclamacdes.

13) Perda de competitividade.

13) Reduzida eficiéncia no desempenho.

13) Prejuizos.

16) Diagrama de Ishikawa.

16) Diagrama de Pareto.

16) Histograma.

16) Diagrama de Disperséo.

16) Carta de Controlo.

16) Benchmarking.

17) Modelo PAF (Prevencao-Avaliacdo-Falhas).
17) Modelo de custos de oportunidades.

17) Modelo de custos de processo.

17) Modelo ABC (custos baseados nas actividade).
17) Outro Modelo.

12) Numero de trabalhadores insuficientes.

12) Pessoal pouco qualificado.

12) Auséncia de sistemas de certificacéo.

12) Auséncia de recursos financeiros.

12) Auséncia de um sistema de gestdo da qualidade.
12) Auséncia de meios informaticos.

12) Auséncia de apoio por parte da gestao de topo.
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Grupos Variaveis

Correspondéncia das variaveis com as perguntas aestjonario

1 9) Modernizacéao tecnoldgica.
2 9) Sustentabilidade da empresa.
3 9) Reducao dos custos da ndo qualidade.
4 9) Satisfacdo dos clientes/consumidores.
5 9) Satisfacdo dastakeholders
6 9) Melhoria continua da qualidade.
7 9) Cumprimento e revisdo dos padrées e nhormasal&gde.
8 10) [Avaliacdo dos resultados das iniciativas ddhorea da qualidade dos
colaboradores.
9 10) Tratamento estatistico das reclamacfes e Segaddstakeholders
4 10 10) Identificacdo periddica de novos padrdes delidpde e respectiva
melhoria.
11 10) Comunicacédo e divulgacdo asiakeholdersdos principais indicadores do
desempenho da empresa.
36 15) Custos de prevencao.
37 15) Custos de avaliagao.
38 15) Custos de falhas internos.
39 15) Custos de falhas externos.
40 15) Custos de excessivas exigéncias do cliente.
41 15) Custos das oportunidades perdidas.
42 15) Custos ambientais.
43 15) Custos sociais.
44 16) Fluxograma.
5 46 16) Folha de verificagéao.
51 16) Brainstorming.
19 13) Identificagéo de elevados custos da qualidade.
20 13) Aidentificacdo de custos desnecessarios.
£ 21 13) Exigéncia do sistema de certificacao.
26 13) Elevados desperdicios de materiais e/ou deaemp
Fonte: Autor
Procede-se & analise da eventual correspondénceestes grupos e as hipoteses
formuladas.

A tabela 9

ilustra, o resultado do nimero de grupm® a interaccdo entre as

perguntas do questionario e as varias hipotesesitdssna presente investigacao.
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Tabela 9 - Grupos e a Relacao entre as Perguntas Questionario e as Hipéteses

gualidade no desenvolvimento da empresa.

* O impacto da implementagédo do sistema de controlo dos custos da
» Perguntas (p)pl4

modelos de avaliacéo dos custos.

» Monitorizacdo dos custos totais da qualidade da empresa com base em
* Perguntas (p) p17

dos custos da qualidade na empresa
* Perguntas (p) p12

* Aprincipal razao para a ndo implementagéo de um sistema de controlo
* * Nao se identifica com nenhuma das hipoteses formuladas.

aplicadas e a importancia da gestao da qualidade na empresa.

 Caracterizacdo da politica de gestdo da qualidade, praticas de |gesta
el | * Perguntas (p) p9; p10; p15

» Ferramentas de gestédo da qualidade mais utilizadas na empresa.
* Perguntas (p) 16

* Principais motivos que levaram a empresa a implementacdo do
sistema de controlo dos custos da qualidade.

* Perguntas (p) 13

g
v
~

Fonte: Autor
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CAPITULO V — DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1. Andlise e Discussao dos Resultados

E importante salientar que os resultados obtidesdando a dimens&o da amostra,
nao representam todo o universo das pequenas esnedipresas (PME) em Portugal.
Contudo, séao sinais de orientacdo relativos ao odmpento das empresas face aos
objectivos.

Na andlise geral das respostas obtidas os itengné se aplica) foram apenas
considerados como fonte de informacdo sobre a esampsendo analisadas apenas as suas
frequéncias e percentagens em cada caso.

O caso mais significativo, com uma percentagem rgupa 50% das respostas,
verificou-se na pergunta 12, onde a resposta @ediassificacdo por grau de importancia de
cada um dos factores mencionados apenas para adea®w respondido ndo na pergunta
anterior.

Na questdo 13 teria sido relevante ndo se tericamld um comportamento
semelhante, para o alcance do objectivo principapresente estudo, isto é, averiguar a
relevancia dos custos da qualidade nas PME poaguema vez que a resposta indicava os
principais motivos para implementacdo do sistema asstos da qualidade na organizacao
(ver apéndice 1V).

As variaveis contém todo 0 mesmo peso, isto é,rgramm-se todas ao mesmo nivel
de importancia.

Para a validacdo das hipoteses enunciadas tendo base os grupos obtidos,
complementados por algumas respostas a questfesamno critério escolhido baseou-se
no maior niumero de resposta positivas, isto énfocansideradas as frequéncias entre as
escalas de 3 a 5 (ver apéndice 1V) dos itens asdosia cada hipotese de acordo com tabela
8.

As seis hipo6teses tedricas: (Bl H;), que pretendemos confirmar, a partir do estudo
empirico e baseadas na realidade do tecido emialedas PME portuguesas demostram o

seguinte:
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H, — As PME portuguesas implementam sistemas de coato dos custosla qualidade
para optimizar os custos totais e melhorar o deserepho da organizacéo.

Lopes & Capricho (2007) afirmam que os rendimerdas empresas tendem a
aumentar devido aos efeitos positivos do sistemgudédade, pelo aumento da qualidade do
produto e/ou servico que por sua vez da origem aésemo do numero de unidades
vendidas e/ou servigcos prestados, que pelo aundensoa qualidade permite o acréscimo do
lucro através do aumento da vantagem competitdeacpiota de mercado.

As empresas tém dado grande relevancia aos divesuectos estratégicos dos
custos totais da qualidade, a fim de superaremta éoncorréncia empresarial, e tendo em
vista a questao da sobrevivéncia no mercado.

De todas as empresas inquiridas neste estudo, todki % tem implementado um

sistema de controlo dos custos da qualidade, clusioa a tabela 10.

Tabela 10 - Empresas com Sistema de Controlo dos €as da Qualidade

Frequéncia  Percentagem

Nao 246 58,3
Sim 176 41,7
Total 422 100,0

Fonte: Autor

Muitas das pequenas e médias empresas ndo térouesoehumanos e financeiros,
e 0s conhecimentos necessarios para implement@msis de controlo dos custos da
qualidade o que néao significa que haja desinteressea qualidade. Porém, o sistema de
controlo dos custos da qualidade é importante gstees empresas aproveitarem as potenciais
oportunidades de melhoria que decorrem da sua mepl&acao.

Nesta amostra as empresas referiam como prinqipaiivos que as conduziram a
deciséo da implementacao do sistema de controleukiss da qualidade a identificacdo de
elevados custos da qualidade, os custos desnaosssdexigéncia do sistema de certificacado
e elevados desperdicios de materiais e/ou temgae @ermite aceitar a;H

Estes resultados sugerem que as PME tém respoadidecessidades do actual
ambiente empresarial e tomaram como desafio oaongr reducdo dos custos de modo a
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obter um desempenho organizacional que garanta noerda da produtividade e da

competitividade empresarial.

H, — As PME portuguesas utilizam varias ferramentas da galidade, na monitorizacao
dos custos totais da qualidade, como instrumentosedresolucdo de problemas e de

melhoria continua.

Com aplicacéo de ferramentas de qualidade adequadass necessidades de cada
organizacdo, estas podem ser capazes de detectaongorizar as areas de menor
desempenho que requerem accbes de melhoria, @né&ajerir os custos relacionados a
qualidade e conseguentemente obter uma vantagerpetiowa através de uma melhoria
continua da qualidade e reducgéo de custos (OzKéar&ibrahimoglu, 2013).

A aplicacdo das ferramentas da qualidade pressup@eforte interaccdo entre as
partes interessadas constituindo, por essa rardgyracesso muito participativo e que a
deciséo se fundamente em resultados da analigegie®s de informacéao relevante.

Os resultados obtidos mostram que as empresas aadopor ferramentas da
qualidade, tais como fluxograma, folha de verifé&&ae o brainstorming de modo a controlar
e reduzir os custos da qualidade, sugerindo reSedugoara problemas que possam
eventualmente a ser encontrados, contribuindo agana a melhoria continua dos produtos

e/ou servigos, 0 que permite aceitar totalmente.a H

Hs — A aplicacao de sistemas de controlo dos custos daatjdade nas PME portuguesas,
visam alcancar elevados padrdes de qualidade, quargntam a sua sustentabilidade e

satisfacam os seustakeholders.

Para varios autores (citados por Capricho, 20149p) as mudangas nos processos
de negécio devem ser conduzidas por lideres/gsstpue apostam na qualidade, cujo
conceito, na sociedade moderna, so faz sentidar smfendido na perspectiva sustentavel.

A implementacdo e desenvolvimento de estratégiaguaéidade sustentaveis nas
empresas sO terdo sucesso se 0s valores e osivalgiedd qualidade sustentavel forem
entendidos, compreendidos e aceites por todos labaradores de acordo com mudancgas
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inovadoras que criam mais valor parastekeholdergvarios autores citados por Capricho,
2014).

A hipotese 3 relaciona-se ao nivel dos produtasjcges e processos que garantem
os padrdes de qualidade de forma a satisfazerpestativas de todos os sesiakeholders
sobretudo dos seus clientes, a precos competittars preocupacdes na preservacao
ambientalsem esquecer a vertente e social.

Os resultados obtidos confirmam que as PME emp@sasderam a aplicacao do
sistema de controlo dos custos da qualidade, lmendfara o desenvolvimento da sua
organizacédo, sobretudo na melhoria continua dadaa dos produtos, servigos e processos,
assim como, pelo aumento da sustentabilidade edoapsocial e ambiental, pelo que esta

hipotese pode ser totalmente confirmada.

H, — As PME Portuguesas, que se modernizaram na sua g&st tratam e analisam
estatisticamente 0s custos totais da qualidade e ssus impactos com o objectivo de

reduzir os custos da néo qualidade.

O controlo dos custos da qualidade € cada vez umaiactor determinante para o
sucesso de qualquer organizagao, contribuindoggrantificacdo dos padrbes de qualidade
de acordo com as expectativas dos clientes e aapasthoria da produtividade da empresa.

A grande maioria das empresas enfrenta problemgwatkitividade e de custos
elevados. Estes factores poderédo estar associadasistos da ocorréncia da nédo qualidade
(Desai, 2008).

A hipétese 4 esta associada a identificacdo dassuslacionados com a qualidade
no qual o seu apuramento contribui para o reconmtestb das areas com custos
desnecessarios, no sentido de direccionar correatanos investimentos na redugcao dos
custos da ndo qualidade e na melhoria continuardcessos.

Os resultados deste estudo apoiam esta hipotesesrificar-se como essencial a
satisfacdo dos clientes/consumidores como politlea gestdo da qualidade, sendo a
identificacdo periodica de novos padrdes de quddida respectiva melhoria a pratica de
gestdo aplicada com maior frequéncia nas empresasndstra. Além disso, é de salientar,
que as organizagdes possuem um sistema de gest@pafidade estruturado para a

mensuracao dos custos totais da qualidade, cormd@ntente confirmado na figura 13.
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O facto de no estudo empirico se verificar umacBsladirecta entre a politica e
praticas de gestdo, e a tipologia dos custos tdaiqualidade das empresas respondentes,

permite aceitar totalmente a.H

Hs— Os indicadores obtidos no sistema de controlo dosstos da qualidade das PME séao
comunicados e divulgados pelos seus lideres/gestodesenvolverem acgfes de melhoria

continua para melhorar os seus resultados.

Melhorar a qualidade enquanto o0s custos sdo reshiz&l um desafio das
organizac¢des no actual ambiente competitivo. Retataensurar o desempenho da qualidade
€ essencial para o sucesso de qualquer sistemalteria continua da qualidade (Shah &
Mandal, 1999).

Para Oliver (1999, p. 234) “os gestores podem sas reficientes se obterem as
informagdes que necessitam para avaliar, deciginpéementar as ac¢cdes apropriadas ao seu
negocio.”

Nesse sentido, a informacdo dos custos da qualidattaida pelo sistema de
controlo dos custos da qualidade podera contrifigmificativamente para a eficiéncia da
gestdo empresarial, com as diversas formas desarddi estimativa em tempo corrente do
nivel dos custos da qualidade (Chopra & Garg, 2011)

A hipétese 5 refere-se ao papel dos gestores egpiatacdo da informacéo obtida
pelo sistema de controlo dos custos da qualidagledos a sua importancia um factor
diferencial competitivo orientado para a optimizagi@ resultados nas organizagdes, pois 0s
esfor¢cos para melhoria da qualidade percebidaghelote normalmente desafia um aumento
dos lucros através do acréscimo das receitas ellzomaedos processos internos também
tende a aumentar os lucros mas atravées da redegacstbs.

Ao analisarem-se os resultados obtidos, constarsediferenca diminuta conforme
os valores apresentados na tabela 11, no entasrificar que ndo sdo emitidos relatérios dos
custos da qualidade nas empresas estudadas, pagsddilitaria a diminuicdo dos custos da
qualidade e a eliminacdo de actividades que naoadim valor a organizacao, pelo que esta

hipotese nao é aceite.
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Tabela 11 - Empresas com Sistema de Controlo dos €las da Qualidade que emitem
Relatorios Estatisticos

Frequéncia Percentagem

Nao 213 50,5
Sim 209 49,5
Total 422 100,0

Fonte: Autor

He — As PME portuguesas certificadas sdo as que mais mtmrizam o0s custos da
qualidade e adoptam modelos de avaliacdo que permih a sua mensuracao e

minimizacao.

Andlise dos custos da qualidade tem como finalidad®ia minimizacdo e desta
forma contribuir para a reducéo dos custos da esapre

Para Schiffauerova & Thomson (2006) a aplicacé® modelos de avaliacdo dos
custos da qualidade é considerado como um métachr gfara a identificacdo e mensuragéo
dos custos da qualidade.

Uma estimativa realista dos custos da qualidadee pgel considerada como
informacéo relevante para os gestores, de formalabarar no auxilio dos processos de
tomadas de decisdes, na reducao dos custos petdicdgdo das oportunidades de melhoria
e avaliacdo do sucesso de um programa continueti®na da qualidade.

Na opinido deNolf & Bechert(1997 citado por Supervillet. al, 2003) analise dos
custos da qualidade de uma empresa deve ter caseabgadroes de qualidade definidos, o
nivel de desenvolvimento organizacional e o sealnécnolbgico, optando dessa forma pelo
modelo de avaliagéo dos custos da qualidade quenmed adapte a sua realidade.

Na amostra deste estudo a maioria das empresdddaqLe certificada pela norma
ISO 9001:2008 e possui um departamento exclusivouou elemento directamente
responsavel pelo controlo dos custos da qualidamheo ja verificado anteriormente na figura
15.

A certificacdo de sistemas de gestdo é sem duwvida apcdo estratégica de
desenvolvimento das organizacdes, no sentido dgeesptpor evoluir, melhorar e conquistar

mercado.
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Apenas para a variavel 57 (outro modelo) que aptasa a opc¢éo “qual o modelo”,
houve a necessidade de uma analise individualepstos, onde a aplicagdo de um modelo
interno foi a mais citada por alguns dos inquiridos

A hipotese 6 refere que as empresas adoptam osetasode avaliacdo” dos custos
da qualidade ao aceitar uma estrutura sélida derteupara o controlo dos custos associados
a qualidade, permitindo o envolvimento de todosalaboradores para a melhoria continua e
sustentada da qualidade, de modo a satisfazerigénedas dos clientes como condicao
fundamental, para assegurar o desenvolvimentoami@gem competitiva empresarial, 0 que
permite confirmar totalmente esta hipétese.

Os resultados confirmam de forma bastante acentasdapdteses que orientaram

este estudo.

76

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econémicas e das Qrgabes



Sandra Pereira Santos A relevancia dos Custos da Qiaale nas PME Portuguesas

CONCLUSOES

A procura incessante pela qualidade apresenta-s® asm novo desafio na
sociedade moderna, dada pela énfase na importdogdaneamento e controlo dos gastos
necessarios para a existéncia da qualidade.

A envolvente competitiva, onde as empresas estmidas, forca as organizacdes a
procura de ferramentas que as auxiliem no seu gsoae gestao.

Investir em programas de qualidade que possamiauad organizagdes a visualizar
solugdes para tomada de decisdo no contexto emptesdo € uma vantagem estratégica,
mas sim uma vantagem competitiva necessaria encigeide da empresa no mercado.

Reduzir custos, principalmente aqueles oriundogestassez de qualidade é uma
oportunidade para o alcance da lucratividade ealkana da rentabilidade da empresa.

Com esse enfoque, esta dissertacao enfatiza atémpia dedicada pelas pequenas e
meédias empresas (PME) portuguesas aos custos lidzagea

A pesquisa bibliografica revelou-se primordial pa@ conhecimento e
desenvolvimento deste trabalho.

Neste sentido, a questao central desta investiga@stiu em averiguar o seguinte:

A relevancia dos custos da qualidade nas PME poesgs, assim como a

aplicacao de sistemas de controlo para os reduzir.

Os resultados apresentados responderam a questaalada, pois a pesquisa
bibliografica e a andlise estatistica dos inqueniealizados, possibilitaram evidenciar que, na
generalidade, existe por parte das organizacOesitas uma baixa adesdo a implementacao
do sistema de controlo dos custos da qualidadegpmentiaja abundante literatura sobre a sua
aplicabilidade, indo de encontro a teoria desendalpor Vaxevanidigt. al (2009).

Os dados obtidos nesta investigacdo indicam lacapaque respeita a principal
razao encontrada para a nao implementacdo de usmaisde controlo dos custos da
gualidade, pelo que leva a concluir que a questdndo foi correctamente compreendida ou
os itens pré-definidos, ndo foram de encontro amisvos que poderiam estar implicitos para

as empresas em estudo.
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O conceito custos da qualidade esté estabelecglBM& portuguesas.

A maioria das empresas respondentes ao questiandicou ter um departamento
exclusivo ou um elemento directamente responséilel gontrolo dos custos da qualidade,
assim como informam que o seu sistema de gestdualadade € certificado segundo a
norma ISO 9001:2008, sendo essas as empresas gueasa@m na amostra recolhida.

Na presente actualidade, e dentro de um cenarioodgetitividade mundial, o
conceito e a metodologia da certificacdo pelas aertBO, surgem como alternativa para a
sobrevivéncia e crescimento das organizacgoes.

Os dados obtidos permitem identificar que nem meancertificagdo pela norma
ISO 9001:2008 provocou mudancas relevantes quamgdeséncia da implementagdo do
sistema de controlo dos custos da qualidade.

E igualmente importante salientar, que para as &maprem estudo com um sistema
de controlo dos custos da qualidade o principalivmotue as levou a decisdo da sua
iImplementacédo foi essencialmente o conhecimentanatareza dos elevados custos da
qualidade, construindo uma oportunidade impar arorgcado de proporcionar aos seus
clientes produtos e/ou servicos de alta qualidadersequentemente para o aumento da
produtividade da empresa. Apesar da importanciangdementacdo de um sistema que
proporcione informacéo acerca das diversas compesmedos custos da qualidade os
beneficios que do mesmo podem advir sdo apontaas pmpresas da amostra em estudo
como sendo, o desenvolvimento da sua organizagdwetado na melhoria continua da
qualidade dos produtos, servicos e processos atgma a satisfacdo das expectativas de
todos os seustakeholderstendo presente que o futuro da empresa depensleadsatisfacao,
estes mesmos beneficios foram considerados parrB¢ft997).

As organizacdes centralizam esforcos no sentidopmgnover o crescimento
empresarial e a sua subsisténcia no mercado cdivpetiravés de métodos capazes de serem
assimilados por todos os segmentos da empresaytigdia assim, um processo integro e
eficiente. Neste sentido, os custos da qualidaderpoapoiar as empresas nos esforgcos de
melhoria continua da organizacdo, com objectivoidimtificar areas problematicas de
elevados custos e alcancar a melhoria continuaalalgde.

A partir das andlises estatisticas efectuadagensalse que maioria das PME
portuguesas considera importante a categorizacggi@ukios totais da qualidade de acordo a

tipologia definida por (Bank, 1998). O conhecimeti¢s custos relacionados com a qualidade
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permite aumentar a conscientizagdo sobre a importanciaudadgde, tendo em conta os
custos associados a obtencdo da qualidade, o quogaad Dale & Plunkett (1999) e

Schiffauerova & Thomson (2006). Note-se, ainda, gseresultados desta investigacéo
divulgam que as ferramentas de gestdo da qualideds utilizadas pelas empresas em
andlise sdo o fluxograma a folha de verificacadaanbtorming, circunstancia que vai de
encontro as conclusdes de César (2011).

No que concerne aos modelos de avaliacdo dos custaados da pesquisa ainda
revelam a sua importancia para o controlo/moniégép dos custos totais da qualidade, o que
dd a possibilidade de os lideres/gestores das inegdes para discutir 0S recursos
comprometidos com os custos de accdo de melhorgudikdade de forma racional com
maior beneficio para a empresa.

A generalidade das PME portuguesas em estudo, déwtifica explicita e
isoladamente os custos da qualidade, impossihilitams lideres/gestores das empresas a
medir a qualidade pelos seus custos e atendemoha@ fmais eficiente a diversos objectivos,
tais como: identificar os pontos fracos da orgag@ipaidentificar as perdas relacionadas com
0s custos da ma qualidade, entre outros beneficios.

E indiscutivel que para o alcance de um perfil dalidade sustentavel havera um
consumo de recursos humanos e investimentos fimaacelevados, sobretudo para as
pequenas e medias empresas. Mas com a implemerdacdm sistema de controlo dos
custos da qualidade adequado as necessidadesamdzaggio, certamente o seu retorno, sera

compensado ao longo do percurso da qualidadeetéeténcia.

6.1. LimitagOes da Investigacdo

E de realcar que a presente investigacdo apreleitacbes que influenciaram os

resultados e a sua interpretacéo e por isso demeooshecidas, tais como:

1- Apesar das vantagens que apresenta o inquéritayysestionario, tais como,
rapidez e menor custo, este instrumento de pesoisapermite ir tdo em
profundidade como a entrevista, uma vez que naossiyel colocar questdes
adicionais (Fortin, C6té, & Filion, 2009).
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2- A dificuldade em obter respostas por correio ebmitio, obrigando a varios
esforcos de comunicacao, pois muitos dos diredgestores, ndo estdo dispostos

a preencher questionarios, o que impediu de obtemaior numero de respostas.

3- O envio e recolha da informacdo coincidiram comeeenento temporario
definido pela generalidade das empresas para uiodpede férias, tendo sido

necessario aguardar demasiado tempo para obtes@sstas.

6.2. Futuras Linhas de Investigagao

Com os estudos desenvolvidos neste trabalho deriisdo foram observados
alguns aspectos que deviam de ser aprofundadostittordo uma nova linha para futuras

investigacoes, tais como:

1- Na realizacao de trabalhos futuros devem ser paddsrmedidas que permitam

uma interacgao mais directa com as empresas.

2- Uma questdo que ficou patente no estudo das respast questionario diz
respeito ao nivel de conhecimentos das empresagogaa conceito “custos da
gualidade” e se os custos quantificados pelas eapredo efectivamente desse
tipo.

3- Nao obstante a complexidade que se reconhece auggsatao, seria estimulante
saber uma estimativa, mesmo que muito superfida§ custos indirectos e

ocultos relacionados a qualidade.

4- Seria igualmente interessante perceber possiveisonas da qualidade, apos a
implementacdo do sistema de controlo dos custapididade. Com esse intuito
poder-se-ia tentar quantificar os custos da quddidantes e depois da
implementacdo do sistema e estabelecer uma retagéioa sua influéncia nas

performance®peracionais e de negocio da empresa.
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APENDICE | - Questionario

Caracterizacéo das PME Inquiridas

| — Dados Gerais

1) Actividade:
2) Localizagao:

3) Cargo do respondente na empresa:

Por favor, selecciongpenas umadas seguintes opc¢oes:

Direccéo /Chefia

Técnico Superior

Administrativo

Outro

4) Nivel Escolaridade:

Por favor, selecciongpenas umadas seguintes opcoes:

Ensino Secundario

Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Qutro:
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5) Qual a dimenséo da empresa (N.° Empregados):
Por favor, selecciongpenas umadas seguintes opcoes:

Média < 250

Pequena < 50

Micro < 10

Il — Posicionamento da Empresa Relativamente as Qs#es da Qualidade

6) A empresa tem um Sistema de Gestédo da Qualidaé&gw controlo dos custos da
qualidade?

SIM NAO

7) A empresa é certificada pela norma ISO 9001:20087?

SIM NAO

8) A empresgossui um departamento exclusivo ou um elementxrtimente responsavel
pelo controlo dos custos da qualidade?

SIM NAO
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9) Caracterize a politica de gestédo da qualidade gmessa tendo em conta 0s seguintes
factores:

Por favor, classifique de 1 (nada significativo) #muito significativo), cada um dos itens
destacados:

1 2 3 4
Modernizacao tecnoldgica.
Sustentabilidade da empresa. 88 8 88
Reducao dos custos da ndo qualidade. O O Q QO
Satisfacao dos clientes/consumidores. O O Q Q O

Satisfacao dostakeholders

Melhoria continua da qualidade. O O O O O
Cumprimento e revisdo dos padrdes e normas d<©© O Q Q
eldese OOOOO

lIl — Caracterizacéo das Praticas de Gestdo da Empssa

10) Quais das seguintes praticas de gestdo sao adican a maior frequéncia na
empresa?

Por favor, classifigue de 1 (minimo) a 5 (maximm)requéncia com que sdo adoptadas as
seguintes praticas:

Caso a perguntado se apliquea sua empresa, assinale “Nao se aplica” (NA).

NA 1 2 3 4 5
g\;/gllliigggg ggz Lf)slggg?;dso?:ss_ iniciativas de melhoria deO O Q O O Q
ltr:g?;gteorsestatistico das reclamagodes e sugestoes dn@ O Q O O Q
ngggizsgérﬁgﬁgﬁgica de novos padrdes de qualidadeOO O QO Q
prinipats idioadores do desempenno da empresa. | (O (OO O

\Y
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11) A empresatem implementado um sistema de contodadstos da qualidade?

SIM NAO

Se responde8im, o sistema segue um modelo pré-definido?
Caso tenha respondidN&o” na questéo anterior, assinale “N&o se aplica” (NA)

SIM NAO NA

12) Caso tenha respondiddédo ter um sistema de controlo dos custos da qualidade
implementado qual foi a principal raz&o encontiaala essa opcao?

Por favor, classifique de 1 (minimo) a 5 (maxinm)grau de importancia de cada um dos
factores mencionados:

Caso tenha respondid8im” na questao anterior, assinale “Néo se aplica” (NA)

Numero de trabalhadores insuficientes. CNS C1> CZD 5 ©4©5
Pessoal pouco qualificado. OQ O QO O
Auséncia de sistemas de certificacao. O Q O O O O
Auséncia de recursos financeiros. O O O O O O

Auséncia de um sistema de gestao da qualidade.
Auséncia de meios informaticos. 8 8 8 8 8 8

Auséncia de apoio por parte da gestédo de topo.
OOOOOO

Vv

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econdmicas e das Crgebes



Sandra Pereira Santos A relevancia dos Custos da Q@aale nas PME Portuguesas

IV — Caracterizacao do Sistema de Controlo doSustos da Qualidade

13) Quais séo os principais motivos que levaram a esapaedecisdo da implementacao
do sistema de controlo dos custos da qualidade?

Por favor, classifiqgue de 1 (minimo) a 5 (maxin@)mportancia do sistema de controlo dos
custos da qualidade em cada um dos factores iraticad

Caso a perguntado se apliquea sua empresa, assinale “Nao se aplica” (NA).

NA 1 2 3 4
Identificagé@o de elevados custos da qualidade. Q O O Q Q Q
A identificacdo de custos desnecessarios. Q Q Q O Q Q
Exigéncia do sistema de certificacao. Q Q O Q Q O
Elevado nimero de reclamagées. QQ Q QQ Q

Perda de competitividade.
Reduzida eficiéncia no desempenho. 8 8 8 8 8 8

Prejuizos.
Elevados desperdicios de materiais e/ou de tempo QQ O QQ O
OOOOOO

Vi
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14)  Qual é, na sua opiniao, o impacto da implementdgdstema de controlo dos custos
da qualidade no desenvolvimento da sua empresa?

Por favor, classifique de 1 (muittesfavoravgla 5 (muitofavorave), do impacto do sistema
de controlo dos custos da qualidade para cada srieaids destacados:

Caso a perguntado se apliquea sua empresa, assinale “Nao se aplica” (NA).

NA 1 2 3 4 5
Aumento dos resultados pela via da reducao de custos.@ O O Q O Q

Aumento da sustentabilidade econdémica.
Aumento da sustentabilidade ambiental.
Aumento da sustentabilidade social.
Aumento dos lucros.

Aumento das vantagens competitivas

OOOOOO
OOOOOO
OOOOOO

OOOOOO
OOOOOO

Melhoria continua da qualidade dos produtos, servicds O O O O Q Q

processos.
Melhoria continua do desempenho da organizacao.

Melhoria da cooperacéo e do trabalho de equipa na
resolucao dos problemas da qualidade.

OOOOOO
OOOOOO

Vi
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15) Qual é, na sua opinido, a importancia para a gesdqualidade da empresa da
tipologia dos seguintes custos totais da qualidade?

Por favor, classifique de 1 (minimo) a 5 (maxinm)grau de importancia de cada um dos
factores mencionados:

N

Custos de prevencao.
Custos de avaliagéo.
Custos de falhas internas.

Custos de falhas externas.

Q000 «

9000000
0000

Custos de excessivas exigéncias do cliente.
Custos das oportunidades perdidas.

Custos ambientais.

0000000 -
0000000 »

0000
9

Custos ociais

9
9

0000

16) Quais sao as ferramentas de gestdo da qualidadeitiiaadas na empresa?

Por favor, classifigue de 1 (minimo) a 5 (maxinmaJfrequéncia com que sao utilizadas cada
uma das seguintes ferramentas:

Caso a perguntado se apliquea sua empresa, assinale “Nao se aplica” (NA).

Fluxograma

Diagrama de Ishikawa
Folha de Verificacao
Diagrama de Pareto
Histograma

Diagrama de Dispersao
Carta de Controlo
Brainstorming

Benchmarking

000000000
000000000
000000000~
0/0/0000 000"
000000000,
000000000,

VIl
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17) O controlo/monitorizacdo dos custos totais daidadé da empresa é feito com base
em cada um dos seguintes modelos de avaliagaaidtmse

Por favor, classifigue de 1 (minimo) a 5 (maximm)grau de importancia da aplicagdo de
cada um dos modelos mencionados na sua empresa:

Caso a perguntado se apliquea sua empresa, assinale “Nao se aplica” (NA).

NA 1 2 3 4 5
Modelo PAF (Prevencao — Avaliacéo - Falhas). O O O Q O Q

Modelo de custos de oportunidades. o O Q OO Q

Modelo de custos de processo. OQ O OO Q
Modelo ABC (custos baseados na actividade). Q Q Q Q Q Q
Outro Modelo OOOOOO

Se respondeu “Outro Modelo”, Qual é o Modelo witia pela sua empresa?

18) O sistema de controlo dos custos da qualidade eraiggdrios estatisticos com
indicadores, que permitem aos lideres/gestoresnjaesa analisar e melhorar o sistema,
assim como comunicar e divulgar os seus resultados?

SIM NAO

OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO

IX
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APENDICE Il — Carta de Apresentac&o

A Att. Geréncia/Direccdo — Pedido de colaboracin gaestionario

Exmo. Senhores

Este questionario faz parte de uma investigacdendeds/ida no ambito da dissertacdo de
Mestrado em Gestdo de Empresas da Universidadddnasde Humanidades e Tecnologias
e tem como objectivo, estudar a relevancia dososusa qualidade nas PME portuguesas.
N&o existem respostas certas ou erradas relatitaraegqualquer um dos itens, pretendendo-

se apenas que os dados fornecidos sejam os mdileens possiveis.

Este questionario é de natureza confidencial e iar@rdestinando-se exclusivamente para
tratamento estatistico. S&o apenas 5 minutos datengdo. Basta aceder ao link abaixo
indicado:
https://docs.google.com/forms/d/IwON6-hXaHtS Drk usxe -
RSZKBaf4FJxu2ZeddCHFQ/viewform?usp=send_form

Comprometo-me a enviar, logo que possivel, as uefies deste estudo, convicta que o

mesmo serd util a vossa empresa.

Agradeco a vossa disponibilidade e colaboracaajessenvossa opinido fundamental para a

conclusao deste trabalho.

Com os meus melhores cumprimentos,
Sandra Santos

X
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A Att. Geréncia/Direccéo — Pedido de colaboracdn qaestionario

Exmo. Senhores

Em virtude da fraca adesédo ao meu pedido de caledoy solicito mais uma vez, o seu
contributo no preenchimento do questionario queptate de uma investigacdo desenvolvida
no ambito da dissertagdo de Mestrado em GestaongeeSas da Universidade Luséfona de
Humanidades e Tecnologias e tem como objectivajdasta relevancia dos custos da
qualidade nas PME portugues®io existem respostas certas ou erradas relativanaen

gualguer um dos itens, pretendendo-se apenas quiadiss fornecidos sejam 0s mais

verdadeiros possiveis.

Este questionario é de natureza confidencial e iar@ndestinando-se exclusivamente para
tratamento estatistico. Sdo apenas 5 minutos datsmgdo. Basta aceder ao link abaixo

indicado.

https://docs.google.com/forms/d/1wON6-hXaHtS Drk uRI® -
RSZKBagf4FJxu2ZeddCHFQ/viewform?usp=send form

Agradeco que ignore este pedido, caso ja tenhagh® o questionario.

A conclusdo deste trabalho estd em grande partenissa da informacdo obtida pelas
respostas a este questionario, pelo que solicitmssa ajuda e colaboracdo para a conclusao
deste trabalho. POR FAVOR COLABORE!

Com os meus melhores cumprimentos,

Sandra Santos
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APENDICE Ill — Frequéncias - Questbes de Escala Noimal

Tabela | - Questédo 3-Cargo do respondente na empresa

Tabela Il - Questao 4-Nivel de escolaridade

(o]
(0}

Tabela Ill - Questédo 5-Qual a dimenséo da empresa (N° Empregados)

w
N
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Tabela IV - Questao 6-A empresa tem um sistema de gestéo da qualidad@zjoecontrolo
dos custos da qualidade?

Frequéncia Percentagem
Ndo 162 38,4
Sim 260 61,6
Total 422 100,0

Tabela V - Questdo 7A empresa é certificada pela norma 1ISO 9001:20087?

Frequéncia Percentagem
Nédo 161 38,2
Sim 261 61,8
Total 422 100,0

Tabela VI - Questao 8-A empresa possui um departamento exclusivo ou amesito
directamente responsavel pelo controlo dos custapidlidade?

Frequéncia Percentagem
N&o 207 49,1
Sim 215 50,9
Total 422 100,0

Tabela VII - Questdo 11-A empresa tem implementado um sistema de contoda@dstos
da qualidade?

Frequéncia Percentagem
Ndo 246 58,3
Sim 176 41,7
Total 422 100,0
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Tabela VIII - Questdo 11-Se respondeu Sim, o sistema segue um modelo précdef

Frequéncia Percentagem
NA 237 56,2
Nao 44 10,4
Sim 141 33,4
Total 422 100,0

Tabela IX - Questédo 18O sistema de controlo dos custos da qualidade eetirios
estatisticos com indicadores, que permitem aosebdgestores da empresa aOlisar e melhorar
0 sistema assim como comunicar e divulgar os s=udtados?

Frequéncia Percentagem
Ndo 213 50,5
Sim 209 49,5
Total 422 100,0
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APENDICE IV — Frequéncias - Questfes de Escala Onal

Tabela | — Questdo 9Caracterize a politica de gestao da qualidade gaema tendo em
conta os seguintes factores:

Frequenua Frequéncia

Frequéncia Frequéncia

Frequéncia Frequéncia

a- Escala de 1 (nada significativo) a 5 (muito siguaifivo)
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Frequéncia

38 & Escala de 1 (nada significativo) a 5 (muito sigaifivo)

2 1
L
s s
s e

422

Tabela Il — Questdo 10-Quais das seguintes praticas de gestédo sdo agicadamaior

frequéncia na empresa?

Frequéncia

©

(9}
wv

Frequéncia

(92
(o]

a— NA — N&o se aplica

Frequéncia

N
(o)}

(o]
w

0o
(O3}

Frequéncia

N
~

(o)}
[uiy

Yol
w

b — Escala de 1 (minimo) a5 (maximo
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Tabela Il — Questdo 12-Caso tenha respondido NAO ter um sistema de condias custos

da qualidade implementado qual foi a principal ceg@contrada para essa op¢ao?

Frequéncia

w
o

N
(6]

(9]
I \‘

Frequéncia

SN
N

[uny
o

e Percentagem
N - ez
o w0
B s
5w ous
s s
El a3
Total 000

Frequéncia

iy
(9}

N
wv

(6]
N

a— NA — N&o se aplica

Frequéncia

]

IS
o)

=
o

~
N

e —

Frequéncia

IS
o)

Iy
(9}

o o s
[ B
El w08
Ell & s
EE s
EN s
Total w00

Frequéncia

~
N

IS
~ x

b — Escala de 1 (minimo) a 5 (maximo
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Frequéncia

(€3]
ity

N
B

w
B

a— NA — Nao se aplica

b — Escala de 1 (minimo) a5 (maximo

Tabela IV — Questdo 13Quais sdo os principais motivos que levaram a esa@alecisao

da implementacao do sistema de controlo dos cdstgsialidade?

Frequéncia

[uny
D

w
(6]

(9]
I m

|

Frequéncia

[uny
w

SN
w

-
o
2
B
5 e
Ea
B
Total

a— NA — Nao se aplica

Frequéncia

©

(o]
w

(6]
(6]

Frequéncia

D
o

(o]

o
EE
B
= 53
.
I
Total

b — Escala de 1 (minimo) a5 (méaximo
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Frequéncia

N
o

=
(o]

-
o
=
2|
5 s
Ea
B
Total

Frequéncia

B
w

N
=

B
B

a— NA — N&o se aplica

Frequéncia

w
o

[EnY
co

(o))
w

Frequéncia

N
~

w
o

o
E
Bl
B 61
EE
B
Total

b — Escala de 1 (minimo) a 5 (maximo
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Tabela V — Questao 14Qual €, na sua opinido, o impacto da implementdodistema de
controlo dos custos da qualidade no desenvolvim#atua empresa?

Frequéncia

[uny
N

(9]
IS

I 2
o
w

Frequéncia

N
(6]

w
~

I  Percentagem
o 51
o  se
I w07
I s 201
. 10
El s
Total . w0

Frequéncia

N
(e)]

w
(o]

a— NA — N&o se aplica

Frequéncia

[EnY
©

]
~

(o]
w

Frequéncia

N
~

N
[0}

(o]
I .b

Frequéncia

[EEY
N

~
N

D
(o)}

b —Escala de 1 (muito desfavoravel ) a5 (muito favel)
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Frequéncia

(0}

(93}
0o

Frequéncia

0o

(0]
o

[e)]
B

a— NA — Nao se aplica

Frequéncia

~

o
EE
B
= a8
.
I
Total

b — Escala de 1 (minimo) a5 (méaximo
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Tabela VI — Questdo 15Qual é, na sua opinido, a importancia para a gest@ualidade da
empresa da tipologia dos seguintes custos da qualid

Frequéncia

N
(6]

|

Frequéncia

w
w

Frequéncia

w
o

Frequéncia

w
(9]

|

Frequéncia

o
=

Frequéncia

N
(o)}

a— Escala de 1 (minimo) a 5 (méximo)

XXII

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econdmicas e das Qragbes



Sandra Pereira Santos A relevancia dos Custos da Qiaale nas PME Portuguesas

Frequéncia

63

Frequéncia

(o))
iy

a— Escala de 1 (minimo) a 5 (maximo)
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Tabela VIl — Questdo 16-Quais sédo as ferramentas de gestao da qualidadeautiizadas na

empresa?

|

Frequéncia

(IR
=

~
~N

w
I h

Frequéncia

©

(o]
s

e Percentagem
N o B
o o a
B e
5 e s
s e
El e
Total 000

|

Frequéncia

N
~N

w
o

(%]
I h

a— NA — N&o se aplica

|

Frequéncia

w
w

(0}

w
I .b

e

Frequéncia

N
[0}

[EEY
e}

I .b
o

Frequéncia

w
o

[EEY
~N

I h
o

b — Escala de 1 (minimo) a 5 (maximo)
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Frequéncia

[uny
©

w
co

-
o
=
2|
R
Ea
B
Total

Frequéncia

N
(6]

w
g

(%)
o

a— NA — N&o se aplica

Frequéncia

N
N

(o)}
[uty

|
o
[ |
[n |
ER 57
.
B
Total

b — Escala de 1 (minimo) a 5 (maximo)
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Tabela VIII — Questdo 17-O controlo/monitorizacdo dos custos totais da dadi da
empresa é feito com base em cada um dos seguintedos de avaliagdo dos custos?

Frequéncia

(IR
=

w
wv

I 5
o

|

Frequéncia

[EEY
N

w
o

Bl T o —

=l I

B I En

I T

Bl T 0

Il ey I
=l

Frequéncia

[uny
(2}

©

[
=

a— NA — Nao se aplica

Frequéncia

[y
[N

iy
(o)}

]
~

Frequéncia

[EEY
N

o
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w
co

b — Escala de 1 (minimo) a 5 (méximo)




