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CUSTOS DA QUALIDADE PERCEBIDA

Area tematica (13): Os Custos da Qualidade

RESUMO

O ponto de partida do presente estudo é a descricdo da evolucéo histérica
do conceito de qualidade no contexto empresarial. O texto prossegue tragando uma
linha conceitual, paralela, sobre a mensuracdo e apuracdo de custos, criando,
assim, “pano de fundo” para uma reflexdo sobre os aspectos da qualidade que
transcendem a classica viséo tecnicista da “conformidade”.

Este artigo, em alguns sentidos, produz, sob a perspectiva do criagcdo de
valor, uma extensdo dos debates sobre a qualidade e os custos envolvidos. E isso
significa que procurou posicionar a qualidade na empresa como um padréo de
entrega de valor superior ao cliente.

O foco do texto, portanto, estd centrado na orientacdo das medidas da
qualidade para o valor percebido pelos clientes — o que é fundamental — para
direcionar cada parte da empresa para o conhecimento que estas medidas criam.

Ao examinar o problema da qualidade sob o aspecto da mensuragao,
estacamos as dificuldades na aplicagcdo de um sistema de custo da qualidade em
decorréncia da intangibilidade dos fatores envolvidos.

1. INTRODUCAO

O cenario contemporaneo de competicdo global produz impactos
significativos no ambiente de gestdo de negdcios. Evolucdes organizacionais,
novas tecnologias de producdo, a adogcdo de técnicas gerenciais como Total
Quality Management (TQM), Just-In-Time (JIT) e outros mecanismos gerenciais,
imprimem um rito de mudanca continua.

A contabilidade gerencial, seguindo a mesma sorte, passa por momento
efervescente em busca da adequacdo de seus modelos, procurando responder as
expectativas decorrentes do grau de importancia atribuido a seus insumos
informacionais. Tal importancia, decorre do reconhecimento de que contabilidade
reune consideravel repertdrio de dados que, a depender do tratamento adequado,
poderdo integrar o valioso sistema de informacdo empresarial, prestando, entéao,
relevante apoio ao processo decisorio da entidade.

No afd de bem competir as empresas buscam uma orientacéo estratégica,
cuja matéria propulsora € a informacéo. E nesse ponto as organizacdes formulam e
implementam novas abordagens de gestao, procurando desenvolver competéncias
nas diversas areas funcionais. No ambito desse esforco, os profissionais e
académicos da é&rea contabil veem empreendendo prospeccbes tedricas e
metodoldgicas em prol do cumprimento do papel informativo da contabilidade.
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Na &rea contabil, em particular, observa-se um movimento intelectual, com
repercussdes no campo pratico, em busca de novas abordagens de mensuracao e
controle de custos, como uma das providéncias no sentido de valorizar o seu papel
informativo e ocupar uma lacuna no empenho estratégico da entidade.

A contabilidade vale-se de sua aptiddo para identificar e mensurar as
mutacdes patrimoniais, promovendo 0s registros que dardo subsidios as decisoes.
O problema é que sao muitos os elementos que interferem nessas mutacdes e que
oferecem grande dificuldade para sua mensuracao.

Tal dificudade prende-se a complexidade, caracterizada pela
intangibilidade desses elementos. Nesse conjunto pode-se considerar a imagem
corporativa, a politica de tratamento dos empregados e seus reflexos na
performance produtiva, o0 goodwill, o conhecimento acumulado, o valor da marca, a
participacao de mercado, o padréo de qualidade conquistado, dentre outros fatores.

Essas referéncias ja permitem que inUmeras questdes sejam levantadas.
Mas, fazendo valer o velho e bom adagio popular: “... um problema de cada vez’,
recorremos ao campo gerencial abrangido pelo processo de qualidade para
levantar uma questdo sobre o tratamento do custo da qualidade no que diz respeito
aos fatores que transcendem sua dimensdo material, restando a seguinte
indagacdo: Como tratar os fatores intangiveis da qualidade de maneira a conferir
visibilidade suficiente para sua identificacdo e mensuragao?

Coerentes com o0 escopo de um trabalho dessa natureza, permitimo-nos
delimitar o problema suscitado, fixando como objetivo do presente artigo, produzir
um breve estudo sobre a qualidade e os custos repercutentes. Especificamente,
pretende-se tracar um paralelo entre a denominada qualidade percebida e os
custos dos fatores envolvidos, em busca da visualizagdo de elementos que
permitam, no futuro, inferéncias sobre possiveis alternativas de mensuracao.

Metodologicamente, o trabalho vale-se de abordagem secundaria,
utilizando-se de acervo bibliografico sobre a matéria e de producdes académicas
gue dizem respeito ao estudo. Procura-se descrever percepcdes e expectativas
extraidas da literatura reunida.

Dividido em partes, tratamos inicialmente de um levantamento teérico sobre a
gualidade, buscando produzir um referencial onde se insere parte do problema
suscitado. Os passos seguintes procuram o desenvolvimento de uma linha conceitual
sobre a mensuracdo e apuragao de custos, criando, assim, “pano de fundo” para a

conclusdo, subsequente.

2. A QUALIDADE NA EMPRESA
2.1 Evolucao historica da qualidade
Antes de Revolucdo Industrial, os comerciantes lidavam com pequenos

grupos de clientes e as transacdes eram simples, praticamente tudo que era
produzido era consumido. Com o advento da Revolucdo Industrial, a producao
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individual cedeu lugar a producdo em massa. Prontamente, milhares de
produtos idénticos podiam ser manufaturados rapidamente. A atividade de fazer
negécio transformava-se em algo complexo. A meta era produzir muito a custos
reduzidos e facilitar a distribuicdo dos bens produzidos. Nessa época, o
mercado era comprador e havia demanda ndo atendida. As empresas nao
consideravam as necessidades do consumidor, produziam, apenas, aquilo a
gue elas se propunham. O aumento da producdo tornou-se questao imperativa
para atender a demanda.

Com a produgao estimulada, oferta abundante e a demanda contraindo-
se, a partir da 12 Guerra Mundial, muitos produtos "encalharam", constituindo
um fator relevante para a crise de 1929, que resultou na quebra da Bolsa de
Nova York. As empresas foram forcadas a modificar suas estratégias e a
inventar novos métodos de gestdo. Embora a énfase tenha recaido sobre o
esfor¢o de vendas, a qualidade ja fazia parte do “‘jargdo”, mas ndao do processo.

ApOs a 22 Guerra, as empresas transnacionalizaram-se e adotaram
novos processos produtivos, gracas a tecnologia bélica desenvolvida durante o
conflito. Nesse cenéario intensificou-se a concorréncia e o0s consumidores
passaram a ser o alvo principal das empresas, pois estas s6 conseguiam vender
seus produtos oferecendo o que os clientes desejavam, fazendo emergir a
preocupacdo com a qualidade.

A partir de entdo as empresas passaram a sSe preocupar com a
gualidade dos produtos, com base numa filosofia que sustentava que a
preferéncia dos consumidores estava diretamente associada aos produtos que
apresentassem melhor nivel de qualidade. Como conseqiiéncia, as empresas
passaram a buscar melhoria ao longo do tempo. Os esfor¢cos foram canalizados
para produzirem bens superiores.

As técnicas da qualidade tornaram-se importantes e ganharam espaco
nas empresas e na literatura. Inicialmente, encontraram solo fértil no Japao. De
fato, a filosofia "Kaizen" (aperfeicoamento constante) presente na cultura
empresarial japonesa fez florescer os ensinamentos de Deming®.

Essa estratégia teve sucesso até o tempo em que a qualidade se
transformou em “commodity” e ndo mais fez a diferenga. Com a disseminagao
mundial das técnicas de manufatura, destacaram-se no mercado aquelas
empresas que imprimiram a qualidade um escopo mais abrangente, mediante a
incorporacédo de atributos de servigcos pos-producao-produto (figura 1).

! Atuando conjuntamente, o controle estatistico do processo e a amostragem conduziram o controle da
qualidade a um novo nivel, comecando no sistema Bell. W. Edwards Deming, apds ter sido nomeado, em
1951, para o Prémio Deming da Qualidade, no Japéo, tornou-se o mais famoso especialista do controle
estatistico do processo. Deming é célebre também pelos Quatorze Pontos, uma série genérica
de principios simples, ndo obstante profundos, da qualidade; as Sete Doencas Mortais,
obstaculos comuns ao aperfeicoamento da qualidade; e o Ciclo PEVA ( Planejar, Executar,
Verificar, Agir), conceitos sisteméaticos de solucdo do problema. A influéncia de Deming tem sido
tdo marcante que qualquer programa implicara, infalivelmente, a inclusdo de alguns elementos
de sua filosofia.
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Nos anos 90 as empresas viveram sob a égide da globalizacao,
fenbmeno que se propaga, impondo aos mercados intenso ritmo competitivo.
Isso evidenciou uma nova dimensdo na abordagem da qualidade, que passa a
contemplar o consumidor e suas expectativas como ponto focal.

O envolvimento com a qualidade assume propor¢cdes mundiais,
reunindo agentes empresariais e institucionais em seu contorno. Tal
envolvimento decorre da importancia da qualidade como elemento motriz para a
adequada insercdo da empresa num ambiente marcado por uma competicao
acirrada.

Certamente, procurando atender as expectativas decorrentes do grau
de importancia conferida a qualidade, o Congresso dos Estados Unidos da
América criou, em 1987, o prémio Malcolm Baldrige de Qualidade. O propdsito
desse ato foi incentivar o desenvolvimento de programas de qualidade.

Na mesma linha, em 1987, a cidade de Genebra foi palco da criacdo do
ISO-9000. A International Standardization Organization (ISO), desenvolveu o
processo de certificacdo que estabelecia padrdes de qualidade para abrigar as
empresas dispostas a aderir.

As iniciativas americana e européia proporcionaram importante
plataforma institucional para o movimento da qualidade e, em linhas gerais,
tiveram como propdésito: promover adequagcdo as exigéncias reguladoras
externas; o atendimento das exigéncias dos clientes; e a preparacdo das
empresas para a competitividade.

Todo o periodo anterior a criacdo do prémio Baldrige pode ser
denominado de estagio da qualidade de conformidade. A introducdo do prémio,
com seus critérios de julgamento orientados para o cliente, levaram rapidamente
0 movimento ao segundo estagio focado na satisfacdo do cliente. Os mesmos
critérios oferecem os fundamentos para um estagio mais complexo e
contemporaneo, o valor percebido pelo cliente (figura 2).

Figura 1: Ewlugéo historica da qualidade na empresa
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2.2 Definicao

De acordo com recentes publicacbes baseadas no banco de dados PIMS
(Profit Impact of Market Strategy), incluindo informagdes tanto de fabricantes quanto
de empresas de servicos, a qualidade percebida pelo cliente demonstrou ser de
suma importancia para o sucesso nos negécios. A vantagem competitiva de uma
empresa é variavel dependente da qualidade dos bens e dos servicos prestados.
Lee lacocca, ex-presidente da Chrysler, afirmava: “A Unica seguranga no emprego
gue qualquer funciondrio desta empresa desfruta advém da qualidade, da
produtividade e de clientes satisfeitos”. Isso pode ser valido, tanto para empresas de
fabricacdo quanto de servicos.

Ao pensar na qualidade, as empresas precisam considerar trés aspectos, ou
seja, devem fazer coexistir (:) a qualidade técnica — vinculada aos aspectos fisicos
dos produtos — () a qualidade funcional — vinculada aos processos — e () a
gualidade percebida — vinculada a percepcédo do consumidor, que corresponde &
forma como a empresa se relaciona e interage com seus clientes.

2.2.1 A Qualidade Percebida

A qualidade €, em grande parte, percebida subjetivamente. Entretanto, o
processo de percepcao da qualidade é mais complexo do que isso. Nao sdo apenas
as experiéncias das dimensbes funcionais da qualidade ou das especificacdes
técnicas que determinam o seu nivel de intensidade: boa, regular ou ruim. Mas, o
nivel da qualidade percebida é determinado pela diferenca entre a qualidade
esperada e a qualidade experimentada. A imagem de marca, por exemplo,
desempenha um papel central na percepc¢ao do cliente sobre a qualidade do produto
ou Sservigo.

2.2.2 Critérios da Qualidade Percebida

A partir de varios estudos e pesquisas Gronroos? estabeleceu seis conjuntos
de critérios que, em seu ponto de vista, melhor resumem 0s pontos principais para
se obter uma boa percepcdo de qualidade para a empresa. Os primeiros deles,
representado pelo conjunto profissionalismo, habilidades e conformidade, estéo
relacionado a dimensdao técnica da qualidade. Os critérios, reputacao, credibilidade,
confiabilidade e honestidade estdo relacionado a percepcéo da imagem e satisfazem
uma funcdo de filtragem do consumidor. Entretanto, os outros critérios, atitudes,
comportamento; facilidade de acesso, flexibilidade e recuperacdo sdo claramente
relacionados a processos e representam, assim, a dimensao funcional da qualidade.

Profissionalismo, habilidades e conformidade. Os clientes compreendem
gue a empresa, 0s recursos fisicos, 0s sistemas operacionais e seus empregados
possuem as especificacdes, o conhecimento e as habilidades necessarias para
solucionar seus problemas de forma profissional.

2 GRONROOS, Christian. Marketing, gerenciamento e servigos: a competig&o por servigos na hora da verdade.
Rio de Janeiro: Campus, 1995, p.12.
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Atitudes e comportamento. Os clientes sentem que o0s funcionarios
(pessoas de contato) estdo preocupados com eles e se interessam em solucionar
seus problemas de uma forma espontanea e amigavel.

Facilidade de acesso e flexibilidade. Os clientes sentem que a empresa,
sua localizacdo, suas horas de operacdo, seus empregados e 0s sistemas
operacionais sao projetados e operam de forma a facilitar o acesso aos produtos e
senvicos e estdo preparados para ajustar-se as demandas e aos desejos deles de
forma flexivel.

Recuperacédo. Os clientes compreendem que sempre que algo der errado
ou alguma coisa imprevisivel e inesperada acontecer, a empresa tomara de imediato
e ativamente providéncias para manté-los no controle da situagcdo e para encontrar
uma solucado.aceitavel.

Confiabilidade, honestidade, reputacdo e credibilidade. Os clientes
sabem que qualquer coisa que aconteca sobre a qual se concorde sera cumprida
pela empresa, seus empregados e sistemas, para manter as promessas e ter um
desempenho coerente com o0s seus interesses. Os clientes acreditam que as
operacfes da entidade merecem sua confianca, valem o dinheiro pago e que
representam bom nivel de desempenho e valores que podem ser compartilhados
entre eles e a empresa.

2.2.3 Dimensdes da Qualidade

As expectativas dos consumidores em relacdo a qualidade estdo situadas
entre dois niveis: o desejado, aquele que reflete o o produto ou servico que espera

receber e o nivel adequado, que reflete 0 que o consumidor acha aceitavel.

Uma zona de tolerancia — ambito de desempenho do produto ou servigco
gue o cliente considera satisfatério — separa os dois niveis. O desempenho abaixo
dessa zona gera frustracdo no cliente e reduz sua lealdade. Acima dela, o
desempenho o surpreende positivamente, reforcando sua lealdade. Por exemplo: o
cliente de um banco deseja descontar um cheque em trés minutos (nivel desejado
do servico). No entanto, com base em experiéncias passadas, o cliente tem boa
vontade para tolerar uma espera de 10 minutos (nivel adequado do servico). Se o
tempo total da transacdo estiver entre trés e dez minutos (zona de tolerancia), o
cliente estara satisfeito com o servico do banco.

De acordo com Berry e Parasuraman a zona de tolerédncia pode variar em
razdo da interveniéncia de cinco dimensdes que influenciam as avaliagcbes de
gualidade pelos clientes. Séo elas:

= Conflabilidade. Capacidade de ofertar o produto prometido de modo confiavel e
preciso;

» Tangibilidade. Caracteristicas ampliadas do produto, aparéncia fisica de
instalacdes, dos equipamentos, da programacao visual e do pessoal;
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= Sensibilidade. Disposi¢céo para ajudar o cliente e proporcionar com presteza um
atendimento;

= Segurancga. Conhecimento e tempestividade dos empregados e sua habilidade
em transmitir confianca; e

= Empatia. Atencao, cortesia e exclusividade proporcionados ao cliente.

Em geral, quanto maior a importancia de uma dimens&do, menor a sua zona
de tolerancia. Em estudo realizado por Berry e Parasuraman entre 1983 e 1993,
1900 clientes de cinco diferentes empresas foram ouvidos e encarregados de
distribuir 100 pontos entre as cinco dimensfes, de acordo com a importancia que
atribuiam a elas. A distribuicdo revelou a seguinte colocacao hierarquica:

1. Confiabilidade 32%
2. Sensibilidade 22%
3. Seguranca 19%
4. Empatia 16%
5. Tangibilidade 11%

A confiabilidade € o principal critério levado em consideracdo quando o
cliente avalia a qualidade da oferta de uma empresa. Ela contribui para o alcance de
melhor desempenho, refletindo nos outros aspectos operacionais e reduzindo a
necessidade do retrabalho. O custo de reposicdo de um produto ou servi¢o ruim é
elevado. Assim, a economia existente na pratica do esforco de qualidade e na
entrega de padrao bem feito da primeira vez pode ser exponencial.

A capacidade de recuperacdo, ou seja, a capacidade que a empresa tem de
reparar satisfatoriamente os erros por ela cometidos em prejuizo do cliente é outra
importante dimensdo da qualidade. Nos Estados Unidos ja foi comprovado que os
clientes bem atendidos “na segunda vez’ tendem, em maior proporgéo, a ser mais
fiéis do que os que o foram na primeira.

Os clientes prestam mais atencdo no desempenho da empresa quando algo
da errado do que quando tudo funciona bem. Produtos defeituosos — o forno de
cozinha que aquece mais por fora que por dentro, o fusivel que vem colado, a
entrega que nao foi feita. Ou servicos com falhas — um hotel que ndo tem
apartamento para o héspede que fez reserva, um cartdo de crédito que apresenta
despesas de compras ndo efetuadas — produzem emocdo mais intensa e uma
avaliacdo mais rigorosa por parte do cliente.

Varios pesquisadores afirmam que os clientes reagem a compras rotineiras
com “indiferenga”. Esse desinteresse é caracterizado por dois aspectos: a atencao
consciente e a atividade cognitiva minima. Por outro lado, os clientes abandonam
rapidamente sua indiferenca e examinam cuidadosamente a maneira como a
companhia atua, quando as compras nao sao rotineiras. Esses clientes formam uma
platéia atenta para as mensagens que o esforco de recuperacdo da empresa
transmite sobre seus valores e prioridades. Assim, as situacdes de recuperagao
(recall , por exemplo) oferecem uma das melhores oportunidades para transmitir o
compromisso da empresa em relagao a clientes e para reforcar sua lealdade.
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E oportuno observar que freqiientemente existe alguma confusdo quanto a
definicdo do que seja qualidade. De acordo com recentes definicbes nas escolas
escandinava e norte-americana, € necessario e indispensavel que, antes de mais
nada, se esclaregcam os varios aspectos desta qualidade a fim de poder aborda-la da
forma mais adequada, uma vez que muitos aperfeicoamentos parecem hoje
possiveis, desde que ndo se limitem a considerar a qualidade no seu aspecto
puramente técnico, mas também abrangendo neste conceito a chamada qualidade
funcional e a qualidade pecebida pelo cliente.

E do excelente livro de Valarie A Zeithaml. A Parasuraman e Leonard L.
Berry — Delivering Quality: Balancing Customer Perceptions and Expectations — que
se pode entender a complexidade de tudo que se deve fazer para atingir a
qualidade. Os autores estabelecem um modelo que da uma grande énfase as
lacunas ou “gaps” que explicam as deficiéncias na qualidade (figura 2).

GAP 1: aquele existente entre a percepcdo dos responsaveis da empresa pela
capitacao das expectativas dos clientes e as reais expectativas desses clientes.
GAP 2: aquele existente entre a percep¢do dos responsaveis da empresa com
relacdo as expectativas dos clientes e a decodificacdo destas expectativas em
especificagbes para 0 processamento.

GAP 3: aquele existente entre as especificacfes estabelecidas e quanto é realme
fornecido ao cliente (produto real).

GAP 4: aquele existente entre o servi¢o real fornecido pela empresa e o quanto €
propalado através dos meios de comunicacao.

GAP 5: aguele existente entre a qualidade percebida pelo cliente e aquela
presente em suas expectativas.

Figura 2. Modelo entrépico da qualidade
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A qualidade figura como elemento fundamental no esforco de
capacitacdo da empresa para atender e exceder as expectativas e exigéncias
do cliente. Para tanto, a qualidade apdia-se nos seguintes pressupostos:

» invariabilidade - que determina que o0s produtos ou servicos devem
proporcionar, consistentemente, aquilo para o qual foram projetados, sem
variacdo de uma experiéncia para outra.

= controle - as fabricas, ha muito tempo, possuem “controle de qualidade”
para inspecdo, porém, limita-se aos produtos acabados para evitar que 0s
defeituosos saiam da fabrica, ndo assegurando a auséncia de variacao.

= percepc¢do - a qualidade analisada sob a otica do cliente oferece melhor

perpectiva, pois fornece uma medida eficaz baseada na definicdo de valor
gue os clientes utilizam ao tomarem suas decises de compras.

Em termos pragmaticos, o exercicio da qualidade envolve os seguintes
procedimentos:

= predisposicdo para responder e superar em tempo habil as expectativas e
necessidades dos clientes;

» respostas rapidas e menos variaveis, desde o projeto até a entrega do
produto ao cliente;

* minimizacdo de custos, em decorréncia do resultado da melhoria de
gualidade.

= parcerias com os fornecedores e consumidores para que suas sugestdes,
possam ser incorporadas as operacgoes;

= avaliagcédo da satisfacdo dos consumidores.

3. CUSTO DA QUALIDADE

Para Deming ndo € relevante despender tempo e recursos para
mensurar 0s custos da qualidade, para ele a qualidade se paga sozinha, porém
outros como Crosby e Juran, divergem deste posicionamento e defendem o
desenvolvimento e a implantacdo de um sistema de mensuracdo dos Custos da
gualidade. Teria Deming razdo?

Pelo sim ou pelo ndo, parece-nos valido algumas reflexdes. A qualidade
superior ndo custa mais e conduz a precos de vendas mais altos. As empresas
com posicao de qualidade inferior realmente tém custos diretos relativos mais
altos do que as empresas em outras posicdes. Ao contrario do forte
relacionamento sistemético entre qualidade e preco, parece ndo haver uma
relacdo consistente entre o valor que vocé gasta para fabricar um produto e a
qualidade que vocé alcanca.
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Os dados da Figura 3 mostram o resultado de pelo menos dois efeitos
gue se compensam: em primeiro lugar, a qualidade de conformidade superior
reduz o custo. Se vocé tem sistemas para assegurar que faz as coisas certas
logo na primeira vez, ira gastar menos porque tera menos retrabalho. Como
resultado, muitos analistas de controle de qualidade e consultores esperam que
um fabricante de alta qualidade tenha custos mais baixos do que um fabricante
de baixa qualidade.

Mas, em segundo lugar, alcancar qualidade superior como os clientes a
percebem, freqlentemente é mais do que apenas alcancar uma excelente
gualidade de conformidade. Necessita utilizar ingredientes melhores e mais
caros ou adicionar caracteristicas que criem a expectativa de que os produtos
com maior qualidade percebida pelo mercado terdo um custo direto relativo
mais alto. Conforme a figura apresentada, esses dois efeitos opostos anulam-
se. Ao contrario da relacdo estreita entre qualidade e preco, utilizando a mesma

escala, a relacdo entre qualidade e custo € quase plana.
Figura 3. Efeitos da qualidade no custo.

Qualidade superior ndo significa custo mais alto

109

106

103—\

100 f=—d = L = = =

Custo direto relativo

97

indice de qualidade percebida pelo mercado

Fonte: Banco de dados PIMS.

Uma empresa pode alcancar, portanto, melhor qualidade e
competitividade em custo. A maioria das decisOes estratégicas estimula os
administradores a escolher ou uma estratégia orientada para a “parte alta” da
qualidade, ou uma de “mercado de massa”, competitiva em preco. Com base na
demonstracdo de que as empresas de alta qualidade ndo tém em média custos
mais altos, caberia questionar: isso faz sentido?

De fato, dividindo as empresas participantes do PIMS ( Profit Impact of
Market Strategy) em custo relativo direto e qualidade percebida, verifica-se que
muitas delas alcancam tanto a melhor qualidade quanto a competitividade em
custo.

Em 31% das empresas examinadas ( 860 das 2.746) sdo percebidas
como aquelas que fornecem a melhor qualidade, operando com custos direto,
0S quais se nivelam ou sdo até menores do que o de seus concorrentes.

ApoOs a consolidacdo dos preceitos que nortearam a qualidade, os
administradores passaram a se preocupar com 0S Seus custos, que sao
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formados pelos recursos alocados para manter a conformidade e pelos esfor¢os
decorrentes da ndo conformidade.

Para Sakurai (apud WERNKE, 2000), custo da qualidade pode ser
definido como: "os custos incorridos em decorréncia da existéncia ou da
possibilidade de existéncia de uma baixa qualidade. Por essa razdo, o custo da
qualidade é o custo de se fazerem as coisas de modo errado".

Croshy (1994) afirma, serem o0s custos o melhor parametro que as
empresas possuem para avaliar os programas de qualidade. Crosby, chega a
incluir esses custos como uma das 14(quatorze) etapas para melhoria da
gualidade.

Nakagawa ( 1993) menciona: "dentre os problemas que preocupam 0s
gerentes das empresas , estdo os custos da qualidade. Tal preocupacédo se
prende ao fato de que os sistemas de custos atuais ndo fornecem informacdes
gerenciais capazes de identificar e mensurar 0s mesmos".

Os custos da qualidade estdo relacionados com o0s investimentos para
implementa-la e manté-la ou pelas perdas potenciais que, na falta de um
processo de qualidade, podem ocorrer. Por esta razdo os custos da qualidade
podem ser classificados em duas categorias:

| Custo da Prevencéo |

Custos do Controle _,| Custo de Avaliacio |
Custos das Falhas Internas Custo da ma
Custodas Falhas dos | Oualidade
Controles Custos das Falhas Externas

Os custos de prevengdo sdo os voluntarios, pois estes podem ocorrer
ou ndo, a decisdo de adota-los depende da empresa. Quando a empresa
implementa politicas de prevencado, os custos incorridos representam 0s gastos
para evitar que falhas acontecam e assegurar que ela produza bens de acordo
com os padrdes de qualidade estabelecidos e exigidos pelos clientes. Os custos
da prevencdo podem ocorrer com: treinamento de pessoal, planejamento da
inspecdo e dos testes dos componentes comprados, inspecao e controle dos
moldes e ferramentas, identificacdo das necessidades de marketing e
exigéncias dos clientes, suporte técnico para vendedores, pesquisas
relacionadas com a garantia dos produtos.

Os custos de avaliacdo, também s&o voluntarios e estéo relacionados a
inspecdo dos produtos ou servicos, para assegurar que eles atendam as
exigéncias internas e externas do cliente. Representam 0s gastos incorridos
com atividades desenvolvidas na identificacdo de defeitos antes da remessa
para os clientes: avaliacdo de prototipos, testes e inspecdes de manufatura,
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verificacbes efetuadas por laboratérios, auditoria nos estoques dos produtos
acabados.

Os custos das falhas internas sao os custos incorridos em decorréncia
de erros ocorridos durante o processo produtivo, quer sejam falhas humanas ou
técnicas. Sao, normalmente, identificados antes que o0s produtos ou servicos
cheguem até o cliente: perda de material e trabalho resultantes da rejeicédo
guando classificado como refugo ou sucata, custo do material utilizado na
recuperacdo das pecas defeituosas, retrabalho, andlise das falhas corridas,
inspec¢éo das unidades retrabalhadas.

As falhas internas podem ser visiveis ou invisiveis. As primeiras sao,
normalmente, identificadas e alguma medida de correcdo ou prevengdo sera
adotada. No entanto as falhas invisiveis, podem se esconder nas rotinas e na
burocracia inerente a qualquer organizagdo. Os custos invisiveis sdo aqueles
relacionados com a documentacdo e devem ser analisados pela empresa pois,
também representam disperdicios.

MCNAIR (2000), ilustra os custos das falhas internas utilizando-se da
figura de um iceberg por analogia. Procura despertar a atencdo das empresas
para aquilo que elas desconhecem, mas sabem que podem ocorrer a qualquer
momento.

Examinando os diferentes conceitos abordados sobre o custo da
gualidade, é possivel observar uma zona de consenso em torno da idéia de que
0s custos da qualidade decorrem das acdes relacionadas ao seu controle ou as
falhas. Assim, resta a indagacédo: qual a melhor dosagem que a organizacao
deve adotar entre os custos de controle e os custos das falhas? Alguns
especialistas em qualidade negam a possibilidade de um ponto 6timo para essa
dosagem, outros refutam essa idéia. Nesse ponto, Deming e Juran divergem.

Os custos das falhas externas sao aqueles gerados por problemas
ocorridos apos a entrega do produto ao cliente, ou seja, do “balcdo para fora”.
Eles produzem reflexos significativos no custo total da qualidade e sao de dificil
mensuracdo. De fato, impcatos negativos na imagem da empresa ou perdas de
clientes por falhas que lhe causaram frustraces, séo dificeis de medir.

Um bom parametro, certamente, para avaliar o custo da qualidade
percebida seria avaliar o custo para conquistar um cliente. Entretanto, essa seria
uma proposicao etérea para permitir generalizacdo. Mas, a titulo de ilustracéo,
valeria a reflexdo sobre quanto custaria conquistar um cliente novo.

Para qualquer empresa, a satisfacdo das expectativas do cliente
constitui o fator fundamental de sucesso. Uma vez que ndo se pode fixar um
padrao de referéncia, a qualidade é medida pela efetiva “felicidade” do usuario.
Por isso, deve-se prestar sempre muita atencdo para que a qualidade técnica e
a qualidade percebida estejam em coeréncia com a imagem que o cliente fez
daquilo que adquiriu.

Se, ao contrario, houver diferencas entre as expectativas e a oferta, a
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empresa arrisca-se nao apenas a perder aquele cliente, como também a perder
uma série de consumidores potenciais que tal cliente influenciou de maneira
negativa.

Nesse sentido, sdo muito desconcertantes os dados que Carlo Verri
coloca no prefacio do livro Servizio compreso, de Philippe Bloch, Ralph Harabou
e Dominique Xardel. Esse livro contém os resultados de uma pesquisa realizada
nos Estados Unidos, segundo a qual apenas 4% dos clientes insatisfeitos
reclamam com a empresa. Os 96% restantes ficam calados. Porém, na maior
parte dos casos (91%), nunca mais voltam a comprar na empresa que lhes
decepcionou. Na pratica, para cada reclamacao feita existem 26 clientes que
nao protestam.

No campo empresarial, a comunicacdo pessoal, ou seja, a passagem de
informacdes que acontece entre um usuario e todos o0s seus conhecidos, é
seguramente o meio de comunica¢do mais eficaz, mas também o mais perigoso
em casos de insatisfacao.

Ao se imaginar que cada uma daquelas 26 pessoas descontentes
comunica sua experiéncia a mais dez pessoas, as quais, por sua vez, falam
para outras dez, fica facil deduzir o dano incalculavel que isso provoca nas
vendas e na imagem da empresa.

Além disso, uma sondagem (1992), feita nos Estados Unidos, revelou
gue a maior parte dos gerentes ndo tem consciéncia da relacdo que existe entre
o nivel de satisfacdo do consumidor e os resultados do esforco de qualidade na
empresa.

Em termos mais precisos, 68% consideram que o consumidor fica
satisfeito e 75% afirmam que apenas 10% dos consumidores descontentes nao
reclamam. E mais: 42% das empresas da amostra ndao realizam sondagens
sobre a satisfagdo do cliente; 70% ndo possuem um servigo para o cliente”; 83%
nado dispdem de uma linha telefénica para ligacdes gratuitas, a fim de atender a
clientela em reclamacdes ou pedidos de informacdes.

Quando se leva em conta que, sem dlavida nenhuma, os Estados
Unidos estdo mais avancados nesse campo do que qualquer outro pais (mesmo
europeu), logo fica claro o quanto ainda h& por fazer nessa direcdo, ndo apenas
em termos de apoios técnicos, mas sobretudo em termos de mentalidades e
atitudes dos funcionarios que atendem a clientela.

E recomendavel, portanto, que a chamada qualidade total, ou seja, a
orientacdo para conformidade e para o cliente, ndo seja somente um tema para
convengcbes ou seminarios, mas se torne a linha estratégica para a
reorganizacdo de uma empresa. O esquema apresentado na figura 4,
representa 0o caminho que o administrador deve percorrer para implementar
totalmente o esforco de qualidade.

Por fim, considerando que para a conquista de um novo consumidor séo
necessarios recursos seis vezes maiores que aqueles destinados a manter um
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cliente antigo, percebe-se a urgéncia dessa mudanca na abordagem do
mercado.

Figura 4. Esquema estratégico de implementacao da qualidade

ENTENDENDO AS NECESSIDADES DO PROJETO E CONTROLE DE
CLIENTE QUALIDADE

em um mercado bem-definido eficazes

P

QUALIDADE SUPERIOR

em areas importantes para o cliente

PROPAGANDA
CUSTO DE QUALIDADE
e outras comunicacdes de
baixo e lideranca global de custo
marketing

\ QUALIDADE PERCEBIDA

PELO MERCADO

v

VALOR DO CLIENTE

EXCEPCIONAL

v

RESULTADOS OPERACIONAIS
Lucratividade, crescimento e
valor para os acionistas

Fonte: Gerenciando o Valor do cliente. Bradley T. Gale

4. MENSURACAO

Nao obstante a complexidade dos intangiveis, sobretudo em razdo da
subjetividade que os caracteriza, ha evidéncias suficientes de que eles podem ser
identificados e avaliados.

No artigo Mensuracdo de Intangiveis de Rodney Wernke e Marluce
Lembeck, publicado pela Revista Brasileira de Contabilidade (no. 122
margo/abril, 2000), os autores fazem uma analise precisa sobre o problema da
mensuracdo. Citam Mock & Grove, apud Guerreiro (1989, p. 80), para definir o
sistema de mensuracdo “(...) como um conjunto de procedimentos que atribui
nimeros a objetos e eventos com o objetivo de propiciar informacdes validas,
confidveis, apropriadas e econémicas aos tomadores de decisdes".

No entanto, € preciso atentar para o alerta de Beuren (1998, p. 24) quando
diz que “(...) a complexidade do processo de mensuracdo esta na identificacdo dos
atributos ou eventos que se pretende mensurar € no sistema relacional numérico a
ser aplicado para representar a inter-relacdo entre eles. A designacdo de um
conjunto de nimeros, sem uma conveniente analise das relacdes entre os objetos
ou eventos de interesse de medicdo, pode resultar em um processo de
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informacdes inadequado”.

Shank (1997), apud Wernke, menciona que existem duas grandes
vantagens na utilizacdo de medidas n&o-financeiras. A maioria delas pode ser
relatada numa base de tempo quase real, e as acdes corretivas sobre essas
medidas podem ser iniciadas quase simultaneamente. O relatério de
desempenho de medidas ndo-financeiras € essencial para fornecer um continuo
feedback aos gestores na busca pela melhoria da qualidade.

5. CONCLUSAO

A competicdo globalizada, eliminando fronteiras comerciais entre paises
e intensificando a concorréncia, requer da empresa 0O COMPromisso com o
continuo aperfeicoamento de seus produtos e processos, eliminacdo de
desperdicios, minimizacdo de custos e maximizacdo do lucro, mas, sobretudo, o
comprometimento com a entrega de mais valor para clientes, empregados e
acionistas.

Em alguns sentidos a qualidade focada na percepc¢édo do valor atribuido
pelo cliente amplia os debates sobre a qualidade e os custos envolvidos.

Essa abordagem se tornou a resposta consensual nos Estados Unidos
para a questdo do gerenciamento total da qualidade. Porém, o mais importante
€ que o foco desse estudo visa a orientar as medidas da qualidade relativa para
o valor percebido pelos clientes — o que é fundamental — para direcionar cada
parte da empresa para o conhecimento que estas medidas criam.

O sistema de custos da qualidade oferece os subsidios para o
investimento em programas de qualidade total, evidenciando com mais clareza
a relacao custo-beneficio desse esforco. As projecdes de qualidade vinculadas
ao sistema de custo fornecem base sélida para o processo.

O fator custo ndo funciona apenas como limitador de recursos ou para
registro contabil. Antes disso, constitui um importante elemento de controladoria,
indicador do desempenho da qualidade na empresa. Custo da qualidade é
fabricar produtos e oferecer servicos com desempenho superior com o menor
dispéndio possivel.

Uma limitacdo que fica evidente na mensuracdo pelo sistema de custo
da qualidade € a sua vinculagdo como o Unico elemento capaz de avaliar o
desempenho de um programa de qualidade. Essa restricdo prende-se ao
carater intangivel dos diversos fatores envolvidos. Modelo relacional numérico
aplicado a eventos dessa natureza é bastante dificultado.

Quando a empresa alcancar performance superior na entrega de valor,

alcancard a qualidade que seus clientes irdo perceber. Eles pagardo mais por
isto, a empresa se tornara competitiva e a sociedade sera a maior beneficiaria.
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