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RESUMO

O artigo tem como objetivo destacar o conhecimento existente, a
respeito das metodologias de avaliagdo econdmico-financeira de pro-
gramas de melhoria de Qualidade, visando contribuir para a compreen-
s80 dos aspectos econdmico-financeiros que influenciam o processo de
tomada de decisdo gerencid, relacionado a implementacéo destes pro-
gramas.

Inicialmente procurou-se identificar as opinides dos principais
tedricos de Quaidade relacionadas a mensuracdo dos efeitos financei-
ros da melhoria da Qualidade. Foram descritos dois modelos de reco-
nhecimento dos resultados de programas de Qualidade sob a dtica fi-
nanceira: 0 Custo da Qualidade e o Retorno da Qualidade. E desenvol-
vida uma andise comparativa destes dois modelos, onde foram ressal-
tadas suas diferencas de enfoque e seu interrelacionamento com ateoria
de finangas.
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INTRODUCAO

Muito se tem discutido sobre aimportancia da
melhoria de Qualidade para a melhoria do de-
sempenho das empresas e sobretudo para a so-
brevivéncia destas a longo prazo. Exemplos pré&
ticos desta correlacdo ndo sdo dificeis de serem
constatados. Como observaram Giffi, Roth e Sed
(1990), a reconstrugdo econémica do Japdo, ini-
ciada apés a |l Guerra Mundial, foi fruto de um
processo bastante extenso e lento de adaptacéo
dos méodos Deming de Controle Estatistico de
Processo, que buscou o aprimoramento continuo
dos niveis de Qualidade e Produtividade de suas
indUstrias e produtos.

A necessidade de uma busca permanente de
melhorias de Qualidade por parte das empresas se
acentua ainda mais quando se leva em conta o
recente fendbmeno de globaizacdo das economias,
gue reforca de maneira crescente a competicdo
que se verifica no cenario empresaria internacio-
nal. Para Pucik (1992), as facilidades nas areas
de comunicagdo e transporte, bem como as répi-
das mudancgas tecnoldgicas, tém transformado a
competicdo global. Enquanto no passado os ino-
vadores tecnol 6gicos desfrutavam de anos de mo-
nopdlio, a fim de explorar suas vantagens tecno-
l6gicas, estes periodos de tranquilidade e altos
lucros se reduziram apenas a meses hoje em dia,
devido as rgpidas mudancas no campo da tecno-
logia.

Além do aspecto de que a melhoria da Quali-
dade dos produtos e processos € vital para a posi-
¢a0 competitiva das empresas dentro do quadro
de crescente concorréncia, em virtude de os mer-
cados estarem se globalizando cada vez mais, €
importante também ressaltar que a busca conti-
nua da melhoria da Qualidade esta de acordo com
0 principio bésico da sobrevivéncia da empresa a
longo prazo. Esta sobrevivéncia a longo prazo,
conforme destacada por Campos (1990), é ga
rantida através da satisfacdo das pessoas, entida-
des e grupos sociais ligados a atividade da em-
presa, quais sgjam, clientes, acionistas, emprega-
dos e a comunidade em que a empresa se Situa.

Segundo Campos, os clientes necessariamente
devem estar satisfeitos com 0s produtos e ou ser-
vicos fornecidos pela empresa para que hgja um
processo continuo de venda de bens e servigos e

gue este processo garanta a entrada de recursos
financeiros para a empresa, possibilitando acu-
mulo de riqueza e seu crescimento. Em relagdo
aos empregados, a empresa deve se esforcar para
garantir uma remuneragd0 que lhes permita
Qualidade de vida e que estes possam se sentir
satisfeitos; crescendo pessoalmente e  pro-
fissionalmente dentro da empresa.

Quanto aos acionistas, Campos afirma que
“numa sociedade capitalista a empresa deve ser
lucrativa de tal forma a poder pagar dividendos a
Sseus acionistas e se expandir, criando novas
oportunidades’ (p.27). O quarto grupo a ser sa
tisfeito esta relacionado a comunidade na qual a
empresa se insere e esta satisfacdo esta ligada ao
respeito pelo meio-ambiente através do controle
ambiental que é feito sobre as atividades produti-
vas desenvolvidas pela empresa.

Campos ressalta que, sem a satisfacdo das ex-
pectativas dos consumidores, os demais grupos
envolvidos na continuidade da empresa também
ndo terdo suas expectativas satisfeitas e “a satis-
facdo dos clientes implica dar-se primazia a
Qualidade dentro da empresa’ (p.30).

Se a melhoria da Qualidade € crucid para a
competitividade e a sobrevivéncia das empresas,
como entdo identificar os beneficios financeiros
oriundos das melhorias de Qualidade? E neste
questionamento que reside o topico central do
presente artigo. Inicialmente, pretendeu-se mos-
trar as diferentes concepgdes que os principais
tedricos da Qualidade possuem sobre a mensura-
¢a0 dos beneficios financeiros das melhorias de
Qualidade. Em seguida, foram delineados dois
modelos que visam identificar e quantificar estes
beneficios financeiros. Custo da Qualidade e Re-
torno da Qualidade. Procurou-se destacar 0s
pontos principais destes dois modelos, suas dife-
rencas de enfoque e a forma como seus conceitos
estéo interligados com ateoria de finangas.

Opini&o dos Principais Tedricos de Qualidade
sobre a Mensuracdo dos Beneficios Financei-
rosdas Mehorias de Qualidade

Analisando-se a opinido sobre a mensuragcéo
financeira dos impactos das melhorias de Quali-
dade, de quatro dos principais autores que desen-
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volveram trabalhos relacionados a implantacéo
de programas de Quaidade; Deming, Juran,
Crosby e Feigenbaum; pode-se visumbrar duas
vertentes de pensamento. A primeira delas, que
tem como figura central Deming, apresenta ceti-
cismo com relacdo a avaliagdo financeira destes
programas. Para Deming (1990) os nimeros mais
importantes para a geréncia séo desconhecidos ou
impossivels de se conhecer. Dentre estes efeitos
invisivels destaca alguns itens, como por exem-
plo: a) efeito multiplicador sobre as vendas
oriundo de um cliente sdatisfeito; b) aprimora
mentos obtidos através das melhorias continuas
dos processos, do treinamento ou chefias melho-
res, ¢) melhora da Qualidade e da produtividade
oriunda do trabalho de equipe entre 0 pessoa de
projetos, de producéo, de venda e cliente e d)
perda dos inibidores ao orgulho que os emprega
dos sentem pelo trabalho que fazem. A quantifi-
cacdo dos ganhos monetérios de um programa de
melhoria Qualidade, segundo Deming, trard uma
grande desilusdo, pois somente uma parte minima
destes ganhos é passivel ser quantificada.

Por outro lado, Juran, Crosby e Feigenbaum
compartilham da opinido de que estes impactos
financeiros podem ser mensurados através da
analise dos custos da Qualidade, isto é, através
do levantamento dos custos por ndo se atingir
determinado nivel de Quaidade (custo de falhas)
e também dos custos incorridos para se evitar que
ocorram defeitos (custos de prevencéo e avalia
¢d0). Juran & Gryna (1991) reconhecem a im-
portancia da mensuracéo dos custos da Qualidade
por permitir, dentre outros beneficios, a quantifi-
cacdo do esforgo envolvido no gerenciamento da
Qualidade e por utilizar uma linguagem facil-
mente compreendida pela ata geréncia: a lingua-
gem do dinheiro. Crosby (1979), alem de incor-
porar a mensuracdo dos custos da Qualidade
como parte integrante do seu conjunto de 14 pas-
sos para implantagdo de programas de melhoria,
interpreta que esta representa efetivamente a
forma de mensuragdo da Qualidade. Feigenbaum
(1983), por sua vez, considera que o Custo da
Qualidade faz parte da abordagem estratégica do
seu programa de controle de Qualidade.

Modelo “ Custo da Qualidade”

O modelo Custo da Qualidade pode ser com-
preendido, de forma genérica, como a somatéria
dos gastos efetuados pela existéncia de defeitos
(custos da m&Qualidade) e dos gastos de con-
trole para evitar a ocorréncia destes. Embora
Carr (1992) afirme que ndo existe uma definicdo
de contas amplamente aceita ou uma estrutura de
programa oficia de custos da Qualidade, diversos
autores segregam tais custos em quatro catego-
rias distintas: a) custo das Falhas Internas, b)
custo das Falhas Externas, c) custos de Avaia
¢do, d) custos de Prevencéo. Este perfil de cate-
gorias de Custo da Qualidade é adotado por Ju-
ran et al. (1991), Morse (1993), Shank & Govin-
dargjan (1995) e Suver, Neuman & Boles (1992),
entre outros autores. Feigenbaum também se uti-
liza destas quatro categorias, no entanto, faz
ainda uma segregacdo complementar ao identifi-
car os custos de controle (custos de prevencéo e
avaliacdo) e os custos de falhas dos controles
(custo de falha interna e externa). Esta segrega-
¢ao € oriunda da visdo de Feigenbaum de separar
0s custos da Qualidade em gastos para se evitar
gue 0s erros ocorram (custo de controle), e os
custos incorrido em decorréncia da existéncia de
defeitos (custos de falhas de controles).

O custo de falhas internas é descrito por Juran
et a. como sendo “os custos associados aos de-
feitos encontrados antes da transferéncia do pro-
duto ao consumidor”(p.90). Shank et a. desta-
cam que sdo 0s “ custos incorridos para corrigir a
producéo defeituosa antes que ela chegue ao
cliente’ (p.275). Como exemplo de custos de fa-
Ihas internas pode-se destacar: &) sucata, b) re-
trabalhos, ¢) reinspecéo e novos testes, etc.

O custo das falhas externas sdo “custos asso-
ciados aos defeitos que sdo encontrados apos 0O
produto ter sido enviado ao cliente” (Juran et a.,
p.91). Para Feigenbaum, estes sdo sSmplesmente
“custos de Qualidade insatisfatéria que ocorrem
fora da companhia’ (p.112). Alguns eventos tipi-
cos de custos de falhas externas s80: a) despesas
com garantia, b) correcdo das reclamaces, c)
material devolvido, d) custo de concessies.

Os custos de avaiacdo, conforme Juran et al.,
S80 “0s custos incorridos na determinagdo do
grau de conformidade aos requisitos de Quali-

3



dade’ (p.91). Feigenbaum salienta que os custos
de avaliacdo “incluem os custos para manutencdo
dos niveis de Qudidade da companhia por meio
de avaiagbes formais da Qualidade do pro-
duto’ (pp.111-112). Shank et al., por sua vez,
destacam que estes custos estdo “associados a
medi¢do do nivel de Qualidade obtido pelo ss
tema ou, em outras palavras, aos custos associa
dos a inspegdo para garantir que as exigéncias do
cliente sgam atendidas’(p.275). Exemplos de
custos de avaliagdo sdo: a) inspecdo e testes, b)
auditorias de Qualidade do produto, ¢) manuten-
¢a0 da precisdo dos equipamentos de teste, d)
avaliagdo de condi¢do dos estoques.

A Ultima categoria da estrutura “cléassica’ de
custos de Qualidade é a categoria de custos de
prevencdo aonde se inserem “0s custos incorridos
para manter em niveis minimos os custos de fa-
Ihas e avaliagdo (Juran et al., p.92), Shank et al.
definem os custos de prevencdo como “a soma de
todos 0s custos associados a medidas tomadas
para plangar o processo de modo a garantir que
ndo ocorrerdo defeitos’ (p.275).

De acordo com Feigenbaum, os custos de pre-
vencdo “evitam a ocorréncia de defeitos e das
ndo-conformidades e incluem os gastos com
Qualidade para se evitar o surgimento de produ-
tos insatisfatorios’ (p.111). Alguns casos de cus-
tos de prevencdo sdo: a) plangamento da Quali-
dade, b) andise dos produtos novos, ¢) controle
de processo, d) auditorias da Qualidade, e) ava
liacdo da Qualidade do fornecedor, f) treina
mento.

Feigenbaum delineia ainda outras categorias,
além das categorias inseridas no que denominou
de “custos operacionais da Qualidade’. Dentre
estas, duas se destacam pelas caracteristicas de
maior dificuldade de mensuragdo e identificagdo
de seus efeitos. custos indiretos de Qualidade e
custos intangiveis de Qualidade. Feigenbaum de-
nomina os custos indiretos de Qualidade como
“aqueles custos que estdo escondidos em outros
custos empresariais’ (p.135). Segundo Carr &
Tyson (1992), os custos indiretos permanecem
escondidos até que politicas e procedimentos se-
jam examinados em detalhe” (p.53). Como exem-
plos de custos indiretos Carr et a. destacam os
“custos de produzir e armazenar estoques em ex-
€esso, custos de manuseio devido a layouts de

producdo subotimizados e custos de manufatura
devido aineficiéncias de projeto” (p.53).

Com relagdo aos custos intangiveis, Fei-
genbaum estabelece que sfo “agqueles custos as-
sociados com a perda da boa imagem junto aos
clientes, como resultado da Qualidade insatisfaté-
ria percebida pelos clientes’(p.136). De acordo
com Feigenbaum, os niveis menores de Qualidade
indubitavelmente provocardo uma perda da fatia
de mercado da empresa e conseqiientemente leva
réo as vendas e lucros menores. Brown & Kane
(citados por Carr et al.) sugerem a existéncia de
um efeito multiplicador de trés a quatro vezes
sobre os custos desembolsdveis de fahas para
refletir a correta dimensdo dos custos intangiveis.

A dificuldade dos relatérios contébeis tradi-
cionais em capturar todas as dimensdes do Custo
da Qualidade, incluindo-se os “custos escondi-
dos’, é criticada por alguns autores. Para Suver
et al., por exemplo, o fato de os custos da Quali-
dade ndo serem reportados em muitas organiza-
¢Oes através dos demonstrativos financeiros ofi-
ciais decorre da ndo-disponibilidade dos dados
nos sistemas de contabilidade e “esta fragueza
nos relatdrios financeiros tem tornado dificil sus-
tentar o interesse de alguns gerentes de alto esca-
|80 em relacdo a importancia de continuar a redu-
zir os custos da Qualidade’ (p.73). Carr coloca
ainda que os sistemas contabeis conseguem cap-
tar adequadamente os custos de conformidade
(prevencdo e avaiacdo) e, ndo-conformidade
(falhas) que sdo internos & empresa, mas possuem
“dificuldades em incorporar custos externos de
néo-conformidade (constituida por falhas identifi-
cadas ap0s a entrega), 0s quais tipicamente cons-
tituem cerca de 70 por cento dos custos das fa-
Ihas’ (p.74).

Juran et a, apontam dois model os basicos que
relacionam o custo total da Qualidade, a sua dis-
tribuicdo entre as suas diversas categorias e 0
grau de Qualidade de conformidade. O primeiro
dos dois modelos é normalmente denominado de
modelo do Custo Otimo da Qualidade ou modelo
tradicional de custo da Qualidade. Por este mo-
delo, a partir de determinado nivel de Qualidade
0s custos de avaliagdo mais prevencdo subiriam
a0 infinito. Isto é, a medida que o nivel de Quali-
dade se aproximasse da perfeicdo a curva de
custos totais da Qualidade subiria até o infinito.
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Ao judtificar a aplicabilidade deste primeiro mo-
deo, Juran et a. estabelecem que “embora a per-
feicdo sgja, obviamente, o objetivo a longo prazo,

ela ndo é o maior objetivo econdbmico a curto
prazo, ou paratoda as situagdes’ (p.115).

PARA o PARA o
CUSTO PARA TOTAL DOSCUSTO
UNIDADE DE DA QUALIDADE
PRODUTO x
BOM
CUSTO DAS
FALHAS i
CUSTOSDE AVAL|A<;AQ_>
E PREVENCAO
0 QUALIDADE DE CONFORMIDADE % 100

Figural- Modelo Tradicional de Custo de Qualidade

Fonte: Juran, J. & Gryna, F. M. (1991). Controle da qualidade handbook: conceitos, politicas e filosofia da
gualidade (M.C. Santos, trad.). Sdo Paulo: McGraw-Hill e Makron Books do Brasil (trabalho original publicado em

1988). (p.114)

O segundo modelo se caracteriza pelo fato de
0 ponto “6timo” da Qualidade ser alcancado ao
nivel de 100% de conformidade. Para Shank et al.
os principios do TOM (“Tota Quality
Management” Gerenciamento Total da
Qualidade) corroboram a visdo de que “mesmo
gue 0s erros sgfam muitos, Nndo saird mais caro
retificar o Ultimo erro em comparagd com o
primeiro. Por iss0 0 custo tota mantém-se em
declinio aé que o Utimo ero sga
removido” (p.271). De acordo com Rust et a. “o
problema com a visdo tradiciond é que ela
subestima ou deixa de identificar todos os custos

que estdo associados a baixa Qualidade’ (p.271).
Carr et a. argumentam que o modelo aternativo
de Custo da Qualidade “reconhece que os custos
totais da Qualidade incluem custos indiretos e
intangivels e que estes custos ndo SO
minimizados em menos de 100% de
conformidade’ (p.53). Salientam que este modelo
aternativo identifica que os custos de prevencdo
e avaliacdo podem ser reduzidos com experiéncia
e competicdo de mercado e que, em esséncia, “a
otimizagdo € uma meta movel devido a rupturas
de tecnologias e pressdes competitivas’ (p.53).



CUSTO PARA TOTAL DOS CUSTOS
UNIDADE DE DA QUALIDADE
PRODUTO ‘
BOM
CUSTOS DAS
FALHAS ——p»
CUSTOS DE AVALIAGAO
E PREVENCAO —_—l
0 QUALIDADE DE CONFORMIDADE % 100

Figura 2 - Modelo de Custo de Qualidade Segundo os Principiosdo TQM

Fonte: Juran, J. & Gryna, F. M. (1991). Controle da qualidade handbook: conceitos, politicas e filosofia da
gualidade (M.C. Santos, trad.). S0 Paulo: McGraw-Hill e Makron Books do Brasil (trabalho original publicado em

1988). (p.114)

Com relagdo a controvérsia sobre se 0 custo
da Qualidade sempre decresce, ou ndo, devido a
melhoria da Qualidade, Duffin (1993) estabelece
um ponto de vista que acaba conciliando estes
dois model os econdmicos de Custo da Qualidade.
O ponto central da argumentacdo de Duffin € ade
que muito proximo do ponto de zero-defeitos
existe uma regido na qua os consumidores ndo
conseguem perceber a melhoria de Qualidade a-
cancada. Esta regido € denominada de zona ab-
soluta de indiferenca e nela os custos para se

alcancar a melhoria da Qualidade crescem acen-
tuadamente. Pode-se perceber, portanto, que
Duffin reconhece a possihilidade de incremento
de custos a partir de um certo nivel de Qualidade,
mas pelo fato de esta situacdo ocorrer em condi-
¢Oes dtamente elevadas de Qualidade, o proprio
cliente ou mercado néo tem a percepcéo da me-
lhoria da Qualidade auferida. Desta forma, ndo é
interesse de nenhuma empresa operar em uma
condicdo caracterizada por custos incrementais e
indiferencaem relagdo a melhoria da Qualidade.
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Modelo “ Retorno da Qualidade”

O modelo Retorno da Qualidade desenvolvido
por Rust, Zahorik & Keiningham (1995) possui
como fundamentacdo basica a idéia de que o
“investimento em Qualidade funciona como
gualquer outra decisdo de alocagdo de recursos:
deve produzir retornos que sgam maiores que 0s
custos’(p.7). O cerne deste raciocinio € o de que
a relacdo da Qualidade com os resultados finais
da empresa e a sua lucratividade deve ser a
justificativa para qualquer programa de
Qualidade. O  objetivo  principd do
desenvolvimento deste modelo foi 0 de reunir em
um sistema abrangente as varidvels do processo
de melhoria da Qualidade, que impactam na
lucratividade da empresa, incorporadas em duas
fontes bésicas. @ as economias de custo
resultantes das eficiéncias internas , b) aumento
das vendas em razdo dos elevados indices de
retencdo dos clientes atuais.

As economias de custos consideradas pelo
modelo, na redlidade sdo baseadas no corpo
tedrico do Custo da Qualidade. O impacto sobre
as vendas devido & melhoria do nivel de
satisfagdo, e conseqlentemente, na taxa de
retencdo dos clientes, € 0 impacto sobre a
lucratividade que o modelo de Retorno da
Qualidade sistematiza de forma inovadora e se
congtitui na esséncia logica do modelo. Sua base
conceitual estd ligada essenciamente a
compreensdo dos atributos que os clientes
utilizam para avaliar um produto ou servico e dos
fatores determinantes para a satisfagdo do cliente.
Segundo Rust et a., 0 modelo visa oferecer aos
gerentes meios para coleta de informagbes que
Ihes permitam fazer inferéncias que iterliguem os
V&ios aspectos do produto ou servico com a
satisfagdo do cliente, a taxa de retencdo deste e,
em Ultimainstancia, com 0 aumento das vendas.

Um dos pontos determinantes para a retencdo
do cliente € a melhoria dos possivels estados de
satisfac8o deste, quais sejam: a) insatisfeito, b)
meramente satisfeito, ¢) encantado. A mudanca
dos estados de satisfagdo de insdtisfeito para
meramente satisfeito e deste para encantado
depende do quanto a Quaidade percebida pelo
cliente supera, ou ndo, as expectativas que o
cliente possui em relacéo ao produto ou servico.

O outro conceito essencial para a melhoria da
retencdo do cliente é o vaor percebido pelo
cliente. O valor percebido é formado pela relacdo
entre Qualidade e preco, assm; quanto maior for
a Quaidade, maior o vaor; e quanto maior for o
preco, menor o valor. Desta forma:

Valor = Utilidade da Qualidade -
Inutilidade do Preco

Para a aplicacdo do modelo Retorno da
Qualidade uma das etapas fundamentais é a
identificac8o dos fatores criticos de satisfagdo do
cliente. De acordo com Rust et a., a utilizagdo de
métodos estatisticos é a forma na qua é possivel
se identificar informagBes Uteis oriundas das
pesquisas qualitativa e quantitativa sobre
satisfacdo do cliente. Através destas pesquisas
pode-se “estimar a importéncia relativa dos
V&rios processos em prognosticar a satisfacéo e o
encantamento com a empresa..”’(p.82). A
importéncia da identificagdo destes fatores que
propiciam 0 encantamento e a satisfacdo esta
ligada em Ultima instncia, a compreensdo dos
fatores que levam os clientes a voltarem a usar o
servigo (intencdo de retorno). A partir da coleta
de dados sobre os niveis de satisfagdo dos
clientes, Rust et a. indicam o uso do método
estatistico da regressdo para quantificagdo da
relacdo entre as varidvels. A utilizagdo do método
da regressdo permite prever varios resultados a
partir do estabelecimento de relacbes entre as
varidveis que influenciam os nivels de satisfacdo
dos clientes.

Uma vez identificados os fatores criticos de
satisfacdo que impactam na retencdo do cliente o
modelo Retorno da Qualidade requer a estimativa
do incremento desta retencéo e de seu efeito na
participacdo do mercado. ApGs a compreensdo
das varidveis que influenciam na participacéo de
mercado é necessario estabelecer-se a correlagéo
entre o crescimento esperado desta participacéo e
Seu impacto nareceita. Paraisto, 0 modelo requer
a determinacdo do tamanho do mercado e a
lucratividade média por cliente. Determinados os
ganhos esperados deve-se estimar também os
investimentos e gastos incrementais  com
Qualidade necess&rios para que se aumente 0
nivd de desempenho do savico e
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consegquentemente a satisfagdo. O retorno da
Qualidade é caculado mediante a relacéo entre os
lucros provenientes das acOes de melhorias de
Qualidade e o0s custos associados a
implementac&o do programa.

(1) Investimento e despesas em

programas de Qualidade

| (2) Nivel de desempenho de servico |

v

| (3) Nivel de Satisfaggo do Cliente |

v

| (4) Retencéo do Cliente |

!

| (5) Impacto na participagéo no mercado |

v

| (6) Impacto na Receita |

Figura 4 - Adaptacdo da Cadeia de Efeitos nos
Lucros, da Qualidade em Relacdo aos Clientes,
Através da Retencao

Fonte: Rust, R.T., Zahorik, A.J. & Keiningham,
T.L. (1995). Return on Quality - mensurando o
impacto financeiro da sua empresa (P. Wuillaume,
trad.). Rio de Janeiro: Qualitymark Editora Ltda.
(trabalho original publicado em 1995). (p.122)

Comparagdes entre os Modelos de Avaliagéo
Econémico-Financeira da Qualidade ea Teoria
de Financas

Ao se compaar O conteido e as
caracteristicas  principais dos modelos de
avaliacdo financeira da Quaidade, Custo da
Qualidade e Retorno da Qualidade, pode-se
tracar uma série de fatores distintos entre estes. O
primero deles se refere a0 campo do
conhecimento no qual se originaram as
concepgbes dos dois modelos. O Custo da
Qualidade tem origem nas agOes gerenciais da
producdo que identificam e controlam as falhas
ou ndo-conformidades observadas no processo
produtivo. As categorizagbes do Custo da

Qualidade, por exemplo, sdo resultantes de uma
estrutura  operacional  voltada para o
gerenciamento e controle da producdo cujo corpo
tedrico é desenvolvido pela engenharia de
producdo. J& o Retorno da Qualidade, por ter sua
base tedrica estruturada no atendimento das
necessidades dos clientes e do processo de
satisfacdo do mesmo, lida originamente com
questdes ligadas a area de marketing.

Como consequéncia da origem distinta de suas
concepgdes tedricas, 0s dois modelos concentram
0s seus esforcos de mensuragdo em diferentes
efeitos administrativos. O Custo da Qualidade se
preocupa essencialmente com o0s impactos
decorrentes das melhorias de processo. Agdes que
possam melhorar 0 processo produtivo fazendo
com que se obtenha um nivel de defeitos menor
ou 0 desenvolvimento de um processo produtivo
que gere 0 mesmo nivel de resultado do processo
anterior, mas que conte com uma diminuicdo de
recursos exigidos e a eliminaco de etapas que
ndo adicionam valor, se congtituem em exemplos
de efeitos administrativos onde o modelo Custo
da Qualidade concentra seus esforcos de
mensuragao.

O modelo Retorno da Qualidade, por sua vez,
possui como preocupacdo central mensurar o
impacto da maior taxa de retencdo de clientes e
participacdo de mercado sobre o aumento da
receita da empresa decorrente das melhorias das
condicbes e atributos do servico (ou produto)
percebidos pelo cliente.

Quanto a forma de controle gerencia, o
modelo Custo da Quaidade preconiza a
mensuracdo, acompanhamento e controle dos
gastos das fahas e dos gastos necessarios a
operacionalizacdo da funcdo  Qualidade
(prevencdo e avdiacdo) com o objetivo de
reducdo destes gastos. JA 0 modelo Retorno da
Qualidade estabelece que a avaliagdo econdmico-
financeira é elaborada a partir da comparacéo
entre 0S recursos necessarios e os beneficios
esperados e o cdculo do vaor presente liquido
gerado pelo programa de melhoria de Qualidade.
Portanto, percebe-se que este modelo incorpora o
método do valor presente liquido como forma de
monitoramento e avadiacdo dos resultados
financeiros gerados pelo programa de melhoria de
Qualidade, o que va ao encontro dos principios
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emanados pela teoria de finangas para avaliar
adequadamente retornos de projeto de
investimento e mensurar a geracao de valor para
aempresa

Entretanto, é importante frisar que aguns
parametros relacionados ao caculo do retorno da
Qualidade sGo um tanto imprecisos. A utilizagdo
do conceito lucro € indevida, visto que para 0
cdmputo do valor presente liquido o que importa
s80 as entradas e as saidas de caixa provenientes
do projeto a ser analisado.

Além disso, embora Rust et d. indiquem
claramente o célculo do valor presente liquido
como forma de visuaizar o resultado financeiro
efetivo do programa de mehoria de Quaidade,
ndo é feita nenhuma mencdo especifica, no
detalhamento do céculo do Retorno da
Qualidade, sobre procedimentos para se
descontar os valores de entrada e saida de caixa
em diferentes instantes de tempo ao vaor
presente, através de uma taxa de desconto que
espelhe 0 custo de oportunidade da empresa e o
risco atrelado ao projeto analisado.

Quadro 1
Comparativo de car acteristicas dos modelos Custo da Qualidade e Retorno da Qualidade

MODELO CUSTO DA QUALIDADE

RETORNO DA QUALIDADE

CAMPO DO CONHECIMENTO
EM ADMINISTRAGAO
ORIGINALMENTE ENVOLVIDO

PRODUGAO

"MARKETING"

TIPO DE EFEITO ADMINISTRATIVO

MELHORIA DE PROCESSO

MELHORIA DE SERVICO/

GERENCIAL

ONDE SE CONCENTRAM 0S PRODUTO
ESFORGOS DE MENSURAGAO
PRINCIPAL EFEITO REDUGAO DE CUSTOS AUMENTO DE RECEITA
ECONOMICO-FINANCEIRO
EFEITO NO DIMINUIGAO DE SAIDAS AUMENTO DE ENTRADAS
FLUXO DE CAIXA DE CAIXA DE CAIXA
FORMA DE CONTROLE CONTROLE DE GASTOS COMPARAGOES ENTRE OS RECURSOS

CORRENTES COM O OBJETIVO
DE REDUGAO DESTES GASTOS

NECESSARIOS E BENEFICIOS ESPERADOS
DO PROG. DE MELHORIA DA QUALIDADE
E CALCULO DO VALOR PRESENTE LiQUIDO

CONSIDERAGCOESFINAIS

A mensuragdo dos impactos financeiros das
melhorias de Qualidade é um ponto controverso,
mesmo entre 0s principais tedricos sobre
Qualidade. Engquanto Deming coloca que os
principais ganhos com as melhorias de Quaidade
s80 inquantificavel's; Juran, Crosby e Feigenbaum
inserem o controle dos resultados financeiros
oriundos das melhorias de Quaidade nos seus
principios tedricos.

Os modelos de avaliagdo econbmico-
financeira dos impactos de melhoria de Qualidade
procuram essencialmente quantificar as reducdes

de custo (modelo Custo da Qualidade) e os
incrementos de receita (modelo Retorno da
Qualidade) decorrentes destes programas. Pode-
se visudlizar, inclusive, que o modelo Retorno da
Qualidade € uma evolucéo do modelo de Custo da
Qualidade, pois amplia 0 escopo de andise dos
impactos positivos, procurando mensurar néo
apenas as economias de custo como também os
aumentos de receita decorrentes da melhor
satisfacdo dos clientes.

A quantificagdo dos beneficios financeiros dos
impactos positivos dos programas de melhorias
de Qualidade permite ressatar a relevancia da
implantagdo destes programas e tornar visivel o



gue se espera acangar com estes, possibilitando,
inclusive, umaforma de monitoramento das agcbes
tomadas pela empresa em busca da melhoria da
Qualidade.

Como desafio para novos trabahos de
pesquisa pode-se destacar 0 desenvolvimento de
modelos que visem quantificar os beneficios de
programas de Qualidade voltados para aspectos
motivacionais, como melhores condicbes de
trabalho, melhor comunicagdo interna na
empresa, programas de reconhecimento de
esforgos e agoes, etc.

Deve-se destacar ainda que mesmo né&o sendo
possivel a valoragdo financeira de todos os
impactos de melhorias de Qualidade esperados, €
importante que tais impactos sgjam incorporados
a0 processo de tomada de decisdo. Andlises
estritamente qualitativas ou estratégicas também
devem ser consideradas uma vez que a avdiacdo
financeira destes impactos se constitui em um dos
parametros de andise, mas ndo no unico.
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