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Resumo:

Melhorias de qualidade podem levar a lucros maiores por varios caminhos. O efeito pode mostrar-se por meio de
reducéo de custos, aumento nas receitas ou uma combinacéo de ambos. Como 0s efeitos ndo so sempre 0s Mesmos,
os investimentos em qualidade, tal qual qualquer outra decisdo de alocacdo de recursos, precisam ser objeto de
avaliacéo de seu impacto em termos de lucratividade. Dois macro-model os de mensuracao foram identificados na
literatura disponivel sobre o assunto: um baseado ha evolucéo dos custos, e outro focado no fluxo de receitas futuras.
Ambos modelos sdo analisados evidenciando-se as caracteristicas de cada um, efetuando-se uma comparacao entre
os dois. O modelo baseado nos custos da qualidade mostra-se insuficiente para evidenciar toda a amplitude do efeito
na qualidade dos resultados, focando-se exclusivamente da reducéo dos efeitos negativos da ma qualidade. A saida
para a correta mensuracao esta no calculo dos intangiveis decorrentes dos programas de melhoria de qualidade.
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Resumo: Melhorias de qualidade podem levar a lucros maiores por varios
caminhos. O efeito pode mostrar-se por meio de redugdo de custos, aumento nas receitas ou
uma combinagdo de ambos. Como os efeitos ndo sdo sempre os mesmos, 0os investimentos em
qualidade, tal qual qualquer outra decisdo de alocacdo de recursos, precisam ser objeto de
avaliacdo de seu impacto em termos de lucratividade. Dois macro-modelos de mensuragao
foram identificados na literatura disponivel sobre o assunto: um baseado na evolucao dos
custos, e outro focado no fluxo de receitas futuras. Ambos modelos sdo analisados
evidenciando-se as caracteristicas de cada um, efetuando-se uma comparacao entre os dois. O
modelo baseado nos custos da qualidade mostra-se insuficiente para evidenciar toda a
amplitude do efeito na qualidade dos resultados, focando-se exclusivamente da redu¢ao dos
efeitos negativos da ma qualidade. A saida para a correta mensuracdo estd no calculo dos

intangiveis decorrentes dos programas de melhoria de qualidade.

Introducéo

E crescente, nos dias atuais, a preocupagdo das empresas com a qualidade de seus
produtos e servigcos. Rust et al. (1994: 84) destacam que o movimento em torno da qualidade
se tornou popular entre as empresas, em fungdo de evidéncias empiricas constatadoras de que
qualidade e lucro costumam andar juntos.

De fato, melhorias de qualidade podem levar a lucros maiores, por varios
caminhos. Para Rust et al. (1994:6), as fontes principais sdo: ““‘custos menores devido a
eficiéncias obtidas, maior retencdo de clientes, melhor atragdo de novos clientes e o potencial
para cobrar maiores precos”.

No entanto, nem sempre melhorias na qualidade levam, necessariamente, a lucros
maiores. Reis in Catelli (1999: 561) cita pesquisas que discutem este senso comum,
demonstrando que, nem sempre, programas de melhoria de qualidade atingem os objetivos
propostos.

Além de ndo levarem, obrigatoriamente, a uma maior lucratividade, os programas
de qualidade ndo provocam, necessariamente, 0 mesmo tipo de impacto nos lucros, podendo
ora gerar reducdo de custos, ora provocar aumento de receitas, ou mesmo uma combinagao

destes dois efeitos.
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Assim, como nem todos os esforcos de melhoria da qualidade t€ém o mesmo efeito
em termos de aumentar a lealdade dos clientes ou gerar redugdes de custos e, dado que os
recursos sdo limitados, para Rust et al. (1994:104) os gastos com a qualidade representam
uma classica decisdo de alocacao de recursos.

Para decidir dentre mais de uma alternativa de alocagdo dos recursos, ¢ necessario
dispor de uma medida de comparagdo entre as alternativas disponiveis, e € igualmente preciso
mensurar o efeito potencial de cada decisao.

Em pesquisa Bibliografica destinada a verificar os modelos de mensuracdo
existentes, identificou-se dois macro-modelos de mensura¢do: o primeiro, mais ricamente
difundido, baseia-se na mensuragdo dos custos da qualidade, e o segundo, na mensuragao dos
reflexos sobre o fluxo de receitas futuras, denominado ROQ — Return on Quality.

O presente trabalho destina-se a evidenciar as caracteristicas de cada um dos
modelos, efetuando uma comparagao entre os dois.

Custos da Qualidade

Conforme Juran & Gryna (1991:86), a expressdo custos da qualidade pode ter
diversos significados: pode referir-se aos custos para se atingir a qualidade, bem como aos
custos da area responsavel pelo controle de qualidade ou ainda aos custos da méa qualidade,
estes ultimos entendidos como custos decorrentes da existéncia ou da probabilidade de
existéncia de ma qualidade.

O significado mais aceito para a expressdo custos da qualidade tem sido o de
custos da ma qualidade. (Juran & Gryna, 1991:86).

A medi¢cdo dos custos da qualidade, conforme Rust et al. (1994:93), nao tem
aceita¢do universal, apesar da idéia de que melhoria de qualidade resulta em reducdo de
custos. Enquanto Juran e Crosby advogam a medi¢ao destes custos, Deming considera a idéia
perda de tempo. Na opinido dos autores, esta medi¢do tem o beneficio de traduzir problemas
de qualidade em termos monetarios.

Para Rust et al. (1994:94), ““0s dois principais objetivos do programa (de medigao
dos custos da qualidade) s&o quantificar as conseqliéncias financeiras de problemas de
qualidade e identificar areas para melhoria da qualidade e reducéo de custos”

Juran & Gryna (1991:86-88) identificam cinco dos objetivos que levam as
organizagdes a desenvolver programas de avaliagdo dos custos da qualidade, classificando os
trés primeiros objetivos listados como objetivos principais e os dois tltimos como objetivos

secundarios:
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e Quantificar o problema da qualidade em uma linguagem que tenha
impacto sobre a administracdo superior — A linguagem comum do
dinheiro, possibilitada pela mensuragdo dos custos da qualidade, ira
facilitar a comunicagdo entre os niveis hierarquicos médios e a
administracdo superior, tornando a discussdo mais objetiva,

e Identificar as principais oportunidades para reducdo dos custos — Ao
mensurar os custos da qualidade, ¢ possivel identificar as areas ou
processos nos quais a incidéncia de problemas impacta, de forma mais
significativa, os custos ;

e Identificar as oportunidades para diminuir a insatisfacdo do consumidor e
as respectivas ameacas as facilidades de venda — Os custos das falhas
externas estdo relacionados, principalmente,aos custos com garantia e
reclamacgdes dos clientes. No entanto, por mais que os produtos sejam
substituidos ou reparados, existe ainda, para o cliente, o custo do tempo
fora de uso e outras inconveniéncias, ndo passiveis de reparagdo pelo
fabricante, gerando insatisfagdo. O estudo das causas dos custos de
reclamacdes e garantias pode auxiliar na busca da elimina¢do dos
principais problemas geradores deste tipo de falha.

e Expandir os controles or¢amentarios ¢ de custos — Incluir nos or¢amentos
0s custos com sucatas, retrabalho e falhas de campo;

e Estimular o aperfeigoamento por meio da divulgagdo — Embora algumas
companhias divulguem os custos, na expectativa de que tal procedimento
estimule os gerentes responsaveis a agirem, a simples divulgagdo, por si
mesma, nao garante resultados.

E possivel classificar os custos da qualidade em diversas categorias.

Feigenbaum (1983:111) divide os custos da qualidade em Custos de Controle,
representados pelos custos de Prevencao e Avaliacdo e Custos das Falhas de Controle, que
podem ser divididos em Custos das Falhas Internas e Custos das Falhas Externas.

Corradi, citado por Coral (1996), divide os custos em custos da qualidade
aceitaveis, que sdo aqueles com os quais a empresa planeja gastar, e custos ndo aceitaveis,
representados por aqueles que a empresa deseja diminuir, evitar, eliminar.

Galloro & Galloro (2000:109-111) referem-se aos custos como diretos e indiretos,

considerando diretos os custos com controle, abrangendo as categorias de custos com
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prevengdo e avaliacdo, e os custos com falhas, tanto externas quanto internas. Os chamados
custos indiretos referem-se a custos relacionados aos clientes, como perda de reputagdo e
insatisfacao.

A classificacdo mais usada, referente aos custos da qualidade, ¢ de Juran & Gryna
(1991:90) : custos das falhas internas, custos das falhas externas, custos de avaliagdo e custos
de prevengao.

Os custos das falhas internas estdo relacionados a ocorréncia de falhas detectadas
antes da entrega do produto ou da prestacdo do servigo ao cliente. Juran & Gryna (1991:90),
Robles (1992:129) e Bonduelle (1997) descrevem algumas subcategorias deste grupo:

e Sucata

e Retrabalho

e Analise das falhas

e Inspecdo 100% para classificagao

e Reinspegdo e novos testes

e Perdas evitaveis de processos

e Desvalorizagao

o Custos resultantes da existéncia de estoques suplementares, destinados a suprir

as pegas potencialmente defeituosas ou os lotes rejeitados

e Tempo perdido devido a deficiéncia do projeto;

e Tempo perdido devido a compra de materiais defeituosos;

e Compras nao planejadas;

e Atrasos na producdo e entrega, gerando multas e penalidades;

e Horas extras, para recuperar atrasos.

Os custos das falhas externas, tanto quanto os custos das falhas internas,
relacionam-se as nao-conformidades encontradas nos produtos e servicos, mas diferem destes
quanto ao momento em que sdo detectados. Denominam-se custos de falhas externas os
custos ocorridos em consequéncia de falhas detectadas apds a entrega do produto ou prestagao
do servico ao cliente. Juran & Gryna (1991:91), Robles (1992:130) e Bonduelle (1997) citam
os seguintes exemplos:

e Despesas com Garantia

e (Correcao das Reclamacgdes

e Concessoes

e Treinamento do pessoal encarregado das reparagdes
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e Estoques de pecas necessarias as reparagdes

e Assisténcia técnica fora da garantia

e Vendas perdidas

Para Juran & Gryna (1991:91), custos de avaliagdo *““sdo 0s custos incorridos na
determinacgéo do grau de conformidade aos requisitos de qualidade’. Citam como exemplos:

e Inspegdo e testes

e Auditorias de qualidade do produto

e Manutengdo da precisdo dos equipamentos de teste

e Servicos e materiais para inspecao ¢ teste

e Avaliacdo de estoques

Ja os custos de prevengdo, para Juran & Gryna (1991:92) “sdo 0s custos
incorridos para manter em niveis minimos os custos das falhas e de avaliagdo™. Os autores
citam como exemplos de custos de prevencao:

e Planejamento da qualidade

e Andlise dos produtos novos

e Planejamento e controle dos processos

e Auditorias da qualidade

e Avaliagdo da qualidade do fornecedor

e Treinamento

Os custos de falhas s3o os custos ruins, pois ocorrem em virtude da existéncia
prévia de méa qualidade. O objetivo dos programas de melhoria de qualidade ¢ eliminar ou
reduzir a0 méaximo tais custos.

Os custos de avaliagdo e prevencdo, também classificados como custos de
controle, sdo os chamados custos bons. Sdo custos incorridos com o objetivo de evitar ou
minimizar a ocorréncia da méa qualidade e, em geral, crescem quando se implanta um
programa de melhoria da qualidade.

Shank e Govindarajan (1997:277) observam que nem sempre os custos da
qualidade se enquadram perfeitamente em uma categoria ou outra, citando o exemplo do
custo de inspecao de matéria prima, que pode ser visto como um custo de avaliacdo, se
enxergado como busca de defeitos, ou como custo de prevencdo, em fungdo deste

procedimento evitar que a matéria prima com defeito estrague o processo de produgao.
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A alocagao de custos em uma ou outra categoria, nos casos mencionados torna-se
arbitraria, com os autores destacando que, neste caso, o0 mais importante ¢ que as empresas

mantenham a coeréncia, na classificagdo e ao longo do tempo, para favorecer as analises.

A coleta de dados para determinagao dos custos da qualidade abrange, segundo
Tatikonda & Tatikonda (1996:3), desde os livros contébeis até a realizagao de estimativas.

Para os mesmos autores, alguns Custos da Qualidade sdo visiveis, faceis de
mensurar. Estes custos podem ser apurados junto as seguintes fontes:

e Razdo Geral

e Relatorios de sucatas e retrabalho

e Relatorios de custos de garantia

e Relatérios de custos de reparo em campo

Os custos mais dificeis de mensurar, normalmente terdo de ser objeto de
estimativas. So oriundos das seguintes fontes de dados:

e Pesquisas sobre clientes

e Reclamacdes de clientes

e Retorno de clientes

e Pesquisas junto aos empregados

e Estimativas de engenharia

e Pesquisa de Mercado

Hansen & Mowen (2001:517) afirmam que os custos mais dificeis de mensurar
estdo relacionados aos custos com falhas externas, muitos deles relativos a custos de
oportunidade, observando, ainda, que tais custos podem ser significativos e devem ser
estimados, sugerindo trés métodos: o método do multiplicador, o método da fatia de mercado
e a fun¢do de perda de qualidade de Taguchi.

O método do multiplicador atribui ao custo das falhas um multiplo do custo de
falhas medidos, ou seja:

Custo total de falhas externas = k (Custos das falhas externas medidas)

O efeito multiplicador de k ¢ baseado na experiéncia. Hansen & Mowen
(2001:517), citando Albright & Roth, exemplificam que a Westinghouse relata um valor de k
entre 3 e 4, ou seja, a cada $ 1 milhdo em custos de falhas externas apuradas, o custo real

estaria entre $3 e $ 4 milhdes.
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Em estudo conduzido junto a onze industrias americanas, Nagar & Rajan (2001)
encontraram um fator ainda mais alarmante: cada $1 de acréscimo em falhas externas esta
associado a um decréscimo de vendas cumulativo de $ 26, ou aproximadamente $ 10,40 em
lucros perdidos.

Outro método reportado por Hansen & Mowen (2001:517) para estimar custos da
ma qualidade refere-se a utilizagcdo da pesquisa de mercado, para avaliar os reflexos desta ma
qualidade sobre as vendas e fatia de mercado, projetando a partir destas pesquisas as perdas
futuras.

O terceiro método baseia-se na idéia de que os custos ocultos da qualidade
existem apenas para unidades que estdo acima ou abaixo dos limites inferior e superior das
especificacdes.

Segundo Juran & Gryna (1991:98-99), alguns custos geram controvérsias na sua
classificagdo ou ndo, como os custos da qualidade, recomendando-se chegar a um consenso
dentro da empresa, como um todo.

Em pesquisa realizada junto a empresas japonesas, Chaudhry & Chaudhry
(2000:38) destacam o depoimento obtido em uma delas e que revela a dificuldade em

determinar o que € ¢ o que ndo ¢ Custo da Qualidade:

“Ha uma linha ténue na minha empresa acerca do que deve ser
considerado custo de producdo e o que é custo de controle da
qualidade(CQ). Nés tendemos a ter a visdo de que CQ é parte do
custo do préprio negécio. Por exemplo, tempo da engenharia para
gerar melhores ferramentas de inspe¢do € registrado como
engenharia de suporte. CQ de inspec¢ao € registrado na producdo. Os
seguintes custos sdo capturados para propdsitos contabeis e isso € o
que a minha firma usa como custos da garantia de qualidade:
trabalho de inspegdo de partes ruins, custo do material que deve ser
sucateado e custo do retrabalho de produtos abaixo do padréo™
Os custos escondidos
Os custos escondidos sdao, basicamente, decorrentes de desperdicios nao apurados
pelos sistemas de custos da qualidade ou ainda considerados custo normal de produgdo. Tal
qual em um iceberg, os custos escondidos podem atingir montantes muito superiores aos

custos da qualidade apurados, o que representaria apenas a parte visivel de tais custos.
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Shingo, citado por Bornia (2002:31), classifica os desperdicios em sete

modalidades:

Desperdicios por superproducao

Desperdicios por transporte

Desperdicios no processamento

Desperdicios por fabricagdo de produtos defeituosos
Desperdicios no movimento

Desperdicios por espera

Desperdicios por estoque

Além dos desperdicios ndo mensurados, existem ainda outros custos ocultos.

DeFeo (2001:32) e McNair (2000:155) utilizam a figura do iceberg para demonstrar a

existéncia de custos escondidos, citando alguns exemplos:

Rotatividade de empregados excessiva;
Excesso de horas extras;

Erros de faturamento ou prego;

Custo de desenvolvimento de produtos falhos;
Desperdicio burocratico;

Entregas atrasadas;

Erros de remessa;

Tenséao;

Pressa;

Promessas descumpridas;

Tempo com clientes insatisfeitos;
Atrasos nas contas a receber;
Tratamento das reclamacdes;

Custos de fretes mais altos.

Juran & Gryna (1991:100) também tratam dos custos ocultos, encabecando sua

lista com o custo da perda do potencial de vendas, enumerando, em seguida, diversos tipos de

custos que se enquadram em uma das categorias de desperdicio sistematizadas por Shingo.

Robles (1992:175) defende que os custos da qualidade deverdo evidenciar, além

dos ja tradicionais custos de prevencdo, avalia¢do, falhas internas e externas, os custos das

oportunidades de venda perdidas pela existéncia de sucatas, unidades vendidas com defeito e
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unidades sujeitas a retrabalho, propondo o uso da margem de contribui¢cdo, como critério de
avaliacdo do custo de oportunidade das vendas perdidas.
Retorno da Qualidade (Return on Quality —-ROQ)

Rust et al. (1994) propdem um modelo de avaliagdo do retorno da qualidade
baseado no estudo do comportamento dos clientes, em relagdo aos atributos de um produto ou
servico. Com base neste estudo, pode-se determinar o reflexo deste comportamento nas
receitas futuras da companhia. Uma vez descoberto o montante da receita futura, a ela sao
somadas as economias de custos obtidas pelo programa de qualidade e deduzidos os custos
gerados pelo programa de qualidade. O valor presente liquido deste fluxo futuro, representa o
retorno sobre o investimento em qualidade.

O pressuposto que levou Rust et al. (1994:6) a desenvolverem este modelo ¢ o de
que “o investimento em Qualidade funciona como qualquer outra deciséo de alocacao de
recursos: deve produzir retornos que sejam maiores que 0s custos”

O retorno, ou seja, o impacto nos lucros proporcionado por um programa de
melhoria da qualidade de produtos e processos, faz-se notar em trés frentes: reducdo de
custos, aumento da retengao de clientes e atragdao de novos clientes.

Rust et al. englobam, em seu modelo, os efeitos de redugao de custos que deverdo
ser apurados utilizando-se a metodologia de Custo da Qualidade e, o aumento de receitas,
mediante aumento da retencdo de clientes. A terceira vertente, que seria a da atracdo de novos
clientes, ¢ deixada fora do modelo, em fun¢do de uma maior dificuldade de medig¢ao do seu
valor.

Os autores justificam sua escolha, afirmando que (1994:105) “muito tem sido
escrito sobre como melhorias de qualidade reduzem os custos internos pela diminuicdo de
retrabalho e acréscimos de outras eficiéncias™ acrescentando que o modelo ROQ ¢é baseado
na premissa de que “ também €é possivel medir o impacto nos lucros atraves do aumento na
retencdo dos atuais clientes da empresa devido a melhor qualidade™

Em algumas situagdes, o aumento da satisfacdo dos clientes, e ndo a reducdo de
custos, serd o efeito principal sentido pela empresa; ¢ a principal fonte de lucros maiores,
como por exemplo, no caso em que se decide aumentar a variedade de pratos em um
restaurante. (Rust et al., 1994:105)

Para determinar o retorno sobre a qualidade, ¢ preciso compreender a cadeia de

eventos que ligam qualidade a lucros, representada na figura 8:
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Prestacao de
Servigo

Satisfacao do Cliente]

Retencao do
Cliente

Fatia de Mercado

¢ ¢ ¢ ¢

Lucros

Figura 1 - Cadeia de eventos que ligam qualidade aos lucros
Fonte: Rust et al. (1994:16)

Os autores defendem que toda atividade de relacionamento com clientes ¢
prestacao de servico, podendo envolver ou ndo a entrega de bens tangiveis. A qualidade deste
servigo influencia na satisfacdo dos clientes e, por sua vez, na retencao.

Aumentar o nivel de retengdo dos clientes ¢ uma das formas de se atingir uma
maior fatia de mercado, o que provavelmente levara a uma maior lucratividade.

Para entender melhor o efeito da retencao dos clientes, Rust et al. (1994:84)
utilizam a figura de um tanque de 4gua, representando a fatia de mercado detida pela empresa.
Os clientes perdidos representam um furo no tanque. Para manter o nivel da dgua (fatia de
mercado) estdvel, a empresa precisa estar constantemente captando novos clientes, que tanto
podem ser clientes novos para o mercado como oriundos de seus concorrentes. Para que haja
crescimento, a entrada de clientes tem que ser maior que a evasdao. Existem duas formas de
fazer isso: o marketing agressivo, que busca a atracdo de novos clientes, ou o marketing
defensivo, que privilegia a retencdo dos clientes antigos, ou seja, tenciona diminuir o
vazamento do tanque.

Rust et al. (1994:87) destacam que o enfoque padrao, por muitas décadas, foi o
primeiro, mas, nos ultimos tempos, o foco na reten¢do de clientes tem recebido mais atencao,
em funcdo do potencial de lucratividade trazido por ele.

Tatikonda & Tatikonda (1996:2) corroboram esta opinido, quando citam estudos
que indicam que um cliente leal traz menor custo para as empresas, exemplificando que uma
certa empresa de auto-servigo descobriu que o lucro proporcionado por um cliente, no quarto
ano, ¢ mais do que o triplo do lucro proporcionado pelo mesmo cliente no primeiro ano de

relacionamento.
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O aumento da lealdade dos clientes, por sua vez, mantém estreita relagdo com o
grau de satisfagdo destes. Segundo Godfrey, citado por Tatikonda & Tatikonda (1996:2), a
Xerox Company descobriu que um cliente muito satisfeito torna-se seis ou sete vezes mais
propenso a voltar a comprar seus produtos que um cliente satisfeito.

Para Rust et al. (1994:41), satisfacdo ¢ uma resposta emocional, influenciada nao
so pela qualidade percebida pelo usuario, mas também pelo seu nivel de expectativa acerca do
produto ou servico. Existem diferentes niveis de satisfacdo. Esses tais niveis influenciam o
comportamento do cliente, em termos de intengdo de recompra, propaganda positiva boca-a-
boca, etc.

O inicio do estudo do Retorno da Qualidade se d4 com a realizagao de pesquisa
entre os clientes da empresa, com o objetivo de levantar de que maneira os varios aspectos do
servico prestado pela companhia podem alcancar as suas expectativas e a probabilidade de
continuarem leais a empresa durante os proximos periodos. (Rust et al., 1994:107).

Com base nesses dados, pode-se chegar, por meio de métodos estatisticos, a
relacionar satisfacdo e retencao.

Rust et al. (1994:107) ressaltam a importancia desse passo, declarando que:
“Determinar o relacionamento entre os niveis de satisfacdo dos
clientes e retencdo é especialmente importante na escolha de areas
para atencdo. As &reas mais importantes sdo aquelas que levam os
clientes a deixarem a empresa ou permanecerem leais, nao
necessariamente aquelas que recebem o maior numero de
reclamacdes ou aquelas para as quais a satisfacéo € avaliada como a
pior”

Outra etapa necessaria a determinacdo do retorno da qualidade ¢ estabelecer, para
cada dimensao ou processo do negdcio estudados, o impacto relacionado a alteragdao no nivel
de satisfacdao do cliente. Esta importancia relativa ¢ dada por escores que vao de 0 a 100 e,
quanto maior o escore, tanto maior o impacto.

Para entender o relacionamento existente entre a fatia de mercado e a taxa de
reten¢do dos clientes, a empresa tem que compreender a dindmica do mercado. Para tanto, ¢
necessario conhecer (Rust et al, 1994:108):

e A extensdo das trocas de marcas/empresas pelos clientes no mercado;

e A taxa de entrada de novos clientes no mercado;

e O percentual de clientes novos para o mercado, que poderdo ser atraidos para a

cempresa,
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e O percentual de clientes que deixam o mercado

Rust et al. (1994:108) afirmam que, uma vez a dinamica do mercado tenha sido
entendida, fica relativamente facil ligar a fatia de mercado as receitas. Para tanto, sdo
necessarias duas informagdes adicionais: o tamanho do mercado e a lucratividade média por
cliente no segmento em estudo: “Multiplicando a fatia de mercado pelo nimero de clientes
existentes no mercado pela média de lucro por cliente é possivel converter previsdes de fatia
de mercado em dolares™.

A partir do entendimento das ligagdes entre a satisfacdo dos clientes e as receitas ¢
possivel estimar o reflexo de cada iniciativa de qualidade no resultado, juntando-se as
informagdes sobre os custos associados a cada projeto.

Rust et al. (1994:110) propdem um roteiro para estimar o impacto dos programas,
em 0ito passos:

O primeiro ¢ estimar o impacto das mudangas na fatia de mercado, em termos
monetarios, a partir da situagdo competitiva atual. Uma vez que a dindmica do mercado foi
modelada, pode-se traduzir, em termos monetarios, as mudangas projetadas na fatia de
mercado para periodos futuros, antes dos gastos adicionais com qualidade. Este numero
servird de base a partir da qual comparacdes serdo feitas.

Em seguida, o efeito na reteng¢do de clientes do programa de qualidade proposto €
estimado, baseando-se nas mudangas esperadas no indice de satisfacdo dos clientes.

O terceiro e quarto passos consistem em calcular o reflexo do aumento da
retenc¢do de clientes na fatia de mercado ao longo do tempo e, traduzir as mudangas projetadas
na fatia de mercado em termos monetarios.

O quinto passo ¢ subtrair do montante calculado os custos associados com a
implementagao do programa de qualidade.

Em seguida, devem ser somados ao valor encontrado no passo 5 as economias de
custo resultantes de melhorias nos Custos da Qualidade.

A diferenca entre o nimero base do lucro achado no passo 1 € o novo nimero
encontrado no passo 6, ¢ o impacto do programa de qualidade proposto.

Para calcular o Retorno da Qualidade, divide-se o impacto no lucro pelos custos
associados com a implementacao do programa.

Em escritos posteriores, Rust et. al (2001) propdem o estudo do impacto
financeiro de diversas acdes destinadas a melhorar o relacionamento com a clientela,
ampliando o conceito de retorno sobre a qualidade para célculo do Valor do Cliente. A

metodologia de andlise para verificar se um determinado projeto ¢ ou ndo lucrativo permanece
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a mesma, qual seja, projetar o retorno do esforco de melhoria, descontado pelo custo do
capital, e compara-lo com o investimento.

O impacto ¢ calculado a partir do reflexo das a¢des a serem implementadas no
Valor para toda a vida do cliente (LTV-Lifetime Value),a partir de uma das féormulas de
calculo a seguir:

a) Estimativa a partir da margem de contribuicdo média esperada por cliente:

]
LTV = Z[(l +d)"F,S, 7,

t=0
Onde:
t = periodo de tempo
T = extensdo do horizonte de planejamento
d = taxa de desconto
Fi = freqliéncia esperada de compra, pelo cliente i na categoria do produto por
periodo t
Sit = participagdo esperada da carteira do cliente i para esta marca no periodo t
iy = média de contribui¢do de uma compra pelo cliente i no periodo t

b) Estimativa a partir da receita:

T
LTV = Z[(l + d)_t R Si M ]
t=0

Onde:

t = periodo de tempo

T = extensdao do horizonte de planejamento

d = taxa de desconto

Ri; = receita esperada pelo cliente i na categoria do produto por periodo t

Sii = participa¢do esperada da carteira do cliente i para esta marca no

periodo t

Mi; = margem de contribui¢@o pelo cliente i no periodo t



X Congresso Brasileiro de Custos — Guarapari, ES, Brasil, 15 a 17 de outubro de 2003 14

O retorno de um projeto especifico € entdo calculado, utilizando-se a seguinte

formula proposta por Rust et al (2001:146):

% de Retorno sobre a Qualidade = [(melhoria em $ no Valor do Cliente — Gasto com

melhoria) / Gasto com melhoria)] x 100

Comentarios finais

A principal critica ao modelo de mensuragdo dos resultados proporcionados por
programas de qualidade, por meio dos custos da qualidade, reside na visdo parcial dos
reflexos da qualidade nos resultados da empresa.

Ainda que um esforco seja efetuado, no sentido de medir os custos escondidos
mencionados por Juran, Robles, DeFeo e Mcnair, o ponto de partida da andlise ¢ sempre o
mesmo: comparar os custos de uma situacdo em que a baixa qualidade de produtos ou
servicos estd impactando, negativamente, o resultado da empresa, por meio de custos
elevados, com uma nova situacdo em que os problemas decorrentes da ma qualidade foram ou
serdo eliminados, cessando seu efeito danoso sobre o resultado.

Este enfoque ¢ fortemente influenciado pela conceituacdo de qualidade enquanto
conformidade aos requisitos, ou seja, a abordagem baseada na produgao.

Enquanto que na abordagem baseada na produg¢do, os custos da qualidade poderiam se
destacar como principal reflexo no resultado, o mesmo ndo pode ser dito com relagdo a
abordagem baseada no produto, no usuario ou no valor, cuja melhoria de qualidade pode,
muitas vezes, implicar em elevacao de custos, que pode e deve ser praticada, caso leve a uma
elevacdao mais do que proporcional nas receitas.

A visdo dos custos da qualidade ¢ falha, portanto, no que se refere a sua condicao de
refletir os aspectos positivos da melhoria da qualidade, focando-se exclusivamente na
eliminagdo dos aspectos negativos.

Para Nagar & Rajan (2001:496) existe uma idéia largamente difundida de que
medidas de qualidade tradicionais, por natureza financeiras, ndo capturam diretamente o
efeito da ma qualidade em intangiveis como o Goodwill da clientela, ou seja, a propensdo dos
clientes para comprar produtos no futuro.

No entanto, estes numeros podem fornecer bons indicadores para prever futuras
vendas.A pesquisa dos citados autores examina as implicagdes, em vendas futuras, de
medidas de qualidade do produto para 11 empresas de um grupo de manufaturas das 500 da

revista Fortune. Os resultados indicaram que tanto medidas financeiras de qualidade, tais



X Congresso Brasileiro de Custos — Guarapari, ES, Brasil, 15 a 17 de outubro de 2003 15

como custos das falhas externas ocorridas devido as falhas do produto na posse de clientes,
quanto medidas de qualidade ndo financeiras, tais como taxas de defeitos e entrega no prazo,
sdo bons indicadores de futuras vendas. Enquanto mudancas nos defeitos e entrega no prazo
afetam vendas no trimestre subseqiiente, mudangas nas falhas externas estdo relacionadas com
vendas dois ou trés trimestres depois. Quando considerados em conjunto, estes indicadores
aumentam em 50% a habilidade de previsao de vendas futuras, em relag@o a se trabalhar com
as vendas passadas, simplesmente.

E consenso, tanto entre os autores que escreveram sobre custos da qualidade,
quanto entre os criadores da idéia do retorno da qualidade, baseada no valor do cliente por
toda a vida, que a maior parcela do resultado da qualidade esta nos fatores nao captados pelo
sistema de registros contdbeis, pois se referem a intangiveis.

Para que se conheca, portanto, o real reflexo dos programas de melhoria de
qualidade, € necessario realizar um esfor¢o no sentido de medir, da melhor forma possivel,

tais intangiveis.
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