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o inuestimento em qualidade como fonte 
de uantagem competitiua 

por Luís Rita 

REsumo: o objetiuo do presente artigo consiste em esclarecer qual a parte dos custos de qualidade que deue ser ca­
pitalizada e enquadrada no conceito de atiuo da Estrutura conceptual do InS8 (lnternational nccounting Standards 
80ardJ, permitindo preencher uma grande lacuna da contabilidade financeira. Sabendo-se que as demonstrações 
financeiras deuerao dar a imagem uerdadeira e apropriada, torna-se necessário definir regras consistentes de quan­
tificaçao de custos de qualidade que possam ser transpostas para as demonstrações financeiras. Começamos por 
fazer uma breue abordagem de conceitos e, posteriormente, passamos A análise de um Relatório de Sustentabilidade 
que seruirá de apoio A procura de informaçao. finalmente propõe-se a adoça0 de um modelo em que o sistema de 
informaçao de custos baseado em atiuidades se torna fundamental para compreender como se gera a uantagem 
competitiua. n principal conclusao que se pode retirar do presente estudo centra-se na ideia de que o inuestimento 
em preuençao, ao acrescentar ualor em termos de qualidade, preenche os requisitos do conceito de atiuo. 
Palavras-chave: Investimento, Ativo, Qualidade, Custos, Acréscimo de Valor 

TlTlE: lnuesting in qualily as a competitiue aduantage driuer 
n8STRnCT: The main goal of this article is to enlighten the readers about which part of the qualily costs should be 
capitalized and framed in the asset of conceptual Struclure of InS8 [lnternational nccounting Standards 80ardJ, to 
allow fulfilllng a major lack in financiaI accounting. Regarding that a financiaI demonstration shall present a real 
and appropriate image, urges the need to define consistent regulation on quanlification of qualily costs which can 
be transposed to financiaI demonstrations. This work was inilialized by a brief concepts approach, and, further, a 
Sustainability Report was performed in order to support the search for information. finally, the adsorption of a 
model is proposed, in which the costs informalion system became essenlial to understand how competiliue aduan­
tage is generated. lhe main conclusion to subtracl from this essay is that inuesling on preuention, by increasing 
ualue in terms of quality, fulfills the asset concept requirements. 
Key words: Investment, Assei, Quolity, Cosi, Volue Increose 

TíTULO: la inuersión en calidad como fuente de uentaja competitiua 
RESUmEn: El objetiuo de este articulo es aclarar qué parte de los costos de calidad deben ser capitalizados e inclu­
idos en el concepto de estructura acliua conceptual dellnS8 (lnternalional nccounting Standards 80ardJ,l0 que per­
mite llenar un gran vacio en la contabilidad financiera. n sabiendas de que los estados financieros deben dar la ima­
gen fiel, es necesario establecer unas normas coherentes para la cuantificación de los costes de calidad que pueden 
ser incorporadas en los estados financieros. Comenzamos haciendo una breue reseRa de los conceptos y luego nos 
trasladamos aI análisis de una memoria de Sostenibilidad que apoyen la demanda de información. Por último se pro­
pone la adopción de un modelo en el que el sistema de información de costos basada en acliuidades se conuierte en 
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fundamental para entender cómo generar ventajas competitivas. la principal conclusión que se puede extraer de 
este estudio se centra en la idea de que invertir en prevención, aI anadir valor en términos de calidad, cumple con 
los requisitos deI concepto de aclivo. 
Palabras-dove: Inversión, Activo, Colidod, Coslos, Aumentor el Volor 

H última década tem sido representativa de um período 

de grandes alterações empresariais com grande inci­

dência no vertente do contabilidade. Segundo Fernón­
dez (2006), os sistemas tradicionais que foram desenhados 

pora atender determinados requisitos informativos derivados 

do anterior contexto produtivo e comerôal, carecem de uma 

eficaz capacidade de resposta paro satisfazer os novos exi­

gências informativos que começam a emergir devido aos 

novos critérios de atuação que o tomado de decisão tem 

vindo o impor. 

Ainda segundo o mesmo autor, é fundamentol que, neste 

ambiente onde nasceram os principais tendências obser­

vados no evoluçõo do contabilidade, sejam considerados os 

seguintes linhos de investigação: 

• Novos sistemas de medido e controlo; 

• Gestõo mediante custos baseados no atividade; 

• Gestõo de custos de qualidade. 

Ao representar o resposta da contabilidade às necessida­

des dos empresas poro oferecer produtos e serviços de acor­

do com os preferências e necessidades dos seus clientes, a 

linho de irwestigoçõo «gestõo de custos de qualidade» re­

conhece o qualidade como uma fonte de vantagem competi­

tivo poro os empresas e uma ferramenta valioso poro 

competir no mercado (Crosby, 1979; Deming, 1986; Juran 

e Gryna, 1991 ; Dale e Plunkett, 1995). 

No entanto, muitos orgonlzoções utilizam o ferramenta 

«custos de qualidade» apenas poro procurar soluções de 

ômbito operacional, motivo pelo qual obtêm fracos resulta­

dos com os programas de custos de qualidade (Bona, 1996). 

Muitas vezes esta folha ocorre devida à dificuldade das 

gestores em lidar com os informações nôo contabilísticos, 

oriundos das áreas industriais, no apoio ao processo de 

tomada de decisôo. Hunt (1993, p. 2 1) explica esta situaçõo 

ao afirmar que «muitos gerentes dependem do intuição e de 

julgamentos baseadas na experiência paro resolver os pro­

blemas». 

Com base nisto, o ferramenta de custos de qualidade foi 

desenvolvido com o objetivo de transformar informações téc­

nicos em informações financeiros, pois os informações dos 

custos de qualidade têm maior relevôncia e utilidade poro a 

tomado de decisões quando sõo avaliadas e divulgadas 

financeiramente (Junior, 2003, p. 76). 

A importância desta informação financeiro só foz sentido 

se, para conhecer os custos associados à qualidade, for pos­

sível mensurá-tos (Quirás et 01., 2006). Tal como licou 

demonstrado no tese de Doutoramento do Professor Quirós 

(1992), a importância que os custos de qualidade têm na 

gestôo de uma empresa, deve-se 00 indicador expresso em 

unidades monetárias e nõo o algum fator em abstrato. Oro, 

este exercício permite uma comparaçõo objetiva entre os 
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H importância que os custos de qualidade 
têm na gestao de uma empresa deve-se ao indicador 
expresso em unidades moneMrias e nao a algum fator 

em abstrato. Ora este exercfcio permite 
uma comparaçao objetiva entre os diversos exercfcios 
económicos, bem como identificar clreas com custos 

de qualidade elevados para posteriores 
ações de correçao. 

diversos exercícios económicos, bem como identificar á reas 

com custos de qualidade elevados pora posteriores ações de 

correção. 

Para atingir esta comparação obietivo, Feigenbaum 

(2001 , p. 26) defende a utilidade do mensuroção dos custos 

de qualidade, isenta de ambiguidades, que seja aceite e 
compreensível por lodos os profissionais que investiguem o 

temo. 

Assim, é normal encontror no diverso bibliografia duas 
correntes de opinião sobre a denominação dos custos de 
qualidade, ou seja o terminologia «custos de não qualidade) 

e <\Custos de qualidade», conforme salienta Fernández 

(2006), 
• A primeira corrente, encabeçado por aulores de prestígio 

como Harringtan e Gryna, considero que o termo «custos 

de qualidade» não deveria ser usado, porquanto a quali­

dade é rent6vel, e não represento custo. Logo, estes custos 

surgem pelo ausência de qualidade, ou seja, o não quali­

dade; 

• A segundo corrente de opinião, sustentado pelo Americon 

Society for Quality Contrai (ASQC), defende o denomi­

nação de «custos de qualidade», pois estes representam o 

diferença entre o Custo real de um produto ou serviço e o 

custo que estes poderiam atingir no coso de não haver fa­

lhas ou erros na sua produção. 

De qualquer forma, estas divergências de opinião são fun­

damentalmente de semõntica, sendo possível conciliar estas 

duas posturas através do mesmo tipo de custos e, assim, 

propor uma classificaçõo de custos tolais de qualidade que 

si rvo de base 00 estudo sobre o distinçõo entre «custos de 

qualidade)) e «custos de não qualidade)). 

Segundo Quirós et 01. (2006), existe unanimidode no iden­

tificação, definição e classificação dos custos de qualidade, 

Jft",mftR lOIl 

independentemente dos questões de semântico anterior­

mente comentados, e que podem ser observados através do 

maioria dos autores que se baseiam no classificação estabe­

lecido por Juran em 1974 (ver Quadro I, p. 28). 

Apesar de haver muito controvérsia o volta deste tema, jul­

gamos que o consistência do informaçõo financeiro dos 

empresas só é possível alcançar através de uma harmoniza­

ção conceptual, o que facilito o an61ise comparativo entre 

empresas e pelos diversos anos económicos, auxiliando o 

tomado do decisão. 

n relação dos custos de qualidade com a contabilidade 
Ta l como ocorreu com o qualidade, torno-se necessário que 

o contabilidade adote uma atitude mais dinâmico no pers­

petiva de passar o desempenhar um novo papel nas organi­

zações, no medida em que os informações relacionados 

com a qualidade não têm sido convenientemente trotados. 

No verdade, do observaçõo às normas internacionais de 

contabilidade, ainda se aceito que o contabilidade tenho 

algumas dificuldades em trotar questões relacionadas com a 

ineficiência dos processos ou insatisfação dos clientes devido 

00 seu fator subjetivo. Já não parece existir justificação 

plausível quanto às questões que acrescentam valor e são 

perfeitamente quantificáveis. 

Conforme observado por Bana (1996, p. 5), o globaliza­

ção do economia tem exigido bastante da contabilidade de 

custo tradicional. Diante desta novo realidade confirmo-se 

que o contabilidade passou a ter um papel estratégico fun­

damentai no seio dos organizações, pois o determinaçõo 

dos custos de qualidade dá mais credibilidade à informação 

financeiro. 

Posto isto, coloco-se o questõo de a veriguar qual o setor 

da organização que deverá reunir a informaçõo poro 

determinar os custos de qualidade, bem como distinguir 

aqueles que deverão ser tralados na contabilidade como 

ativa (informação quantitativo) daqueles que deverão ser 

tratados, e .g., no Anexo 00 Balanço e Demonstraçõo de 

Resultados (informaçõo qualitativa ). Pelos razões se­

guintes, segundo Qui rós et 01. (2006), esta função deve 

ser do responsabilidade do deporlomento de contabili­

dade: 

• Poro que o resto do organizaçõa entendo este assunto 

21 o inueslimento em qualidade como fonte de uantagem competitiua 



A R 5 

Quadro I 
Classificação do custos de Qualidade 

Custos de Prevendo 
Planeamento da qualidade 
Revisào de novos produtos 
Planeamento do processo 
Formação 
Projetos para a melhoria 

Falhas Internas 
Desperdícios 
Refazer ou correção de defei tos 
Paragens não previstas 
Acidentes de traba lho - Segurança e saúde 
Erros de programação de produção 
Tempo inútil 
Armazenagem inadequada 

Fonte: J. M. Jurem (J 974) 

como objetivo gerol e não apenas como responsabilidade 

estrito do departamento de qualidade, coso existo; 

• Para atribuir o este tipo de custos tratamento igual aos 

restantes custos do empresa constantes nos demonstra­

ções financeiros. 

A recolho de dados poro determinação dos custos de 

qualidade pode ter v6rias origens: mapas de controlo de 

devolução de mercadorias, desperdícios, reclamação de 

clientes e paragens do ciclo de produçõo nâo previstos. No 

entanto, vamos abordar num dos pontos seguintes os 

Relatórios de Sustentabilidade baseados no estruturo defini­

do pelo Global Reporting Initiative (GRI), os quais divulgam 

os resultados que ocorreram durante o período de relato no 

contexto dos compromissos, do estratégia e do abordagem 

de gestão adotados pelo organização. 

Pelo exposto, consideramos que, poro uma f6cil identifi­

cação dos custos de qualidade, seró necessória uma alte­

ração no estruturo dos demonstrações financeiras de formo 

o apoiar o tomado de decisâo através de um amplo 

Horizonte Temporal, pois o sistema de medido deve estar 

orientado a longo prazo. As medidas financei ros de curto 
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Custos de Avaliacão 
Inspeção de materiai s 
inspeção de processos 
lnspeção de produtos aca bados 
Laboratório de qualidade 
I&D 

Falhas Externas 
Garanti a 
Devolução de mercadorias 
Reclamações de cli entes (devolução de 
stocks, crédito, viagens, correios) -
Imagem e reputação 

Sobre as vendas 
Multas contratuais (fiscais e de trabalho) 

prazo têm um alcance substancialmente inferior. Como 

sublinho Fernóndez (2006) se, por exemplo, o medida de 

rendimento estiver orientado poro a eficiêncio, o respon­

sável estor6 interessado em que a taxo de eficiência seja 

mensal, o que incentiva o diferimento de medidas preven­

tivas consideradas essenciais à redução dos custos de 

qualidade, tais como a redução de tempos de espero rela­

cionados com o modificação de equipamento no ciclo pro ­

dutivo e a preocupação em detetar defeitos marginais no 

qualidade. 

Poro concluir o temo sobre a relação dos custas de 

qualidade com a contabilidade, importa realça r que a 

pouca recetividode que os custos de qualidade têm rece ­

bido do contabilidade deve-se, em grande porte, à falto 

de ligação entre estas duas áreas de investigação. Bosta 

que nos lembremos de que a âmbito do qualidade nas 

organizaçães é dominado por engenheiros, enquanto o 

contabilidade estó afeto o gestores, o que torno difícil um 

entendimento comum, que poder6 ser atingido, tal como 

temos vindo a referir, através do hormonizoção concep­

tuol dos custos de qualidade, contribuindo desta forma 
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para o desaparecimento de questões ambíguas. Pora 

isso, vamos tentar demonstrar, na próxima secção, que o 

investimento em qua lidade 00 acrescentar valor se 

enquadro no conceito de oliva da Estruturo conceptuol do 

IASB. 

Parte do inuestimento em qualidade enquadra-se 
no conceito de atluo 
• Consjdera~ões prévias 

Nesta secçõo vomos começar por pesquisar o forma de os 

custos de prevençõo, referenciados no Quadro I, serem con­

siderados investimentos em qualidade. Acreditamos que é 
fundamen tol esdarecer este conceito paro que as demons­

trações financeiros possam auxiliar no tomada da decisão. 

Porte daqueles custos conlobilizados no Demonstração de 

Resultados deverão ser transferidos poro o Balanço, possi­

bilitando a comparação do investimento 00 longo dos vários 

exercícios. 

Posteriormente, enquadramos estes investimentos em 

qualidade no conceito de ativo do Estruturo conceptuol do 

IASB (2010) paro confirmar a hipótese de transformar, em 

termos conceptuois, os custos em investimento . Assim, e se­

gundo a Estruturo conceptuol (EC) do !ASB, considero-se 

ativo «um recurso controlado pela empresa como resultado 

de acontecimentos passados e do quo! se espero que fluam 

poro a empresa benefícios económicos futuros», pelo que, 

poro atingir o desiderato proposto, vamos decompor o con­

ceito de a tivo em três elementos: 

• Recurso económico controlado; 

Expectativa de benefícios económicos futuros; 

• Resultado de acontecimentos passados. 

• Custos de qualidade em prevenção são investimentos 
De acordo com Quirós el 01. (2006), e de grande impor­

tância adorar o conceito agregado aos custos de prevençâo 

no contexto dos custos de qualidade. Reforçam ainda a 

ideia, partilhado por muitos autores, de que investir em pre­

vençâo implico o substituiçáo do termo custos de prevençâo 

por investimentos em prevençâo. 

Em termos doutrinais, implicará esta ideia o determinação 

de um período superior a um ano econômico poro contabi­

lizoçáo do investimento, bem como o respetivo amortização, 
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balanceado com o duração dos beneficios econômicos futu­

ros. Ou seja : este investimento só estorô completamente 

amortizado quando deixar de geror benefícios econômicos 

futuros . 

Por exemplo, 00 representarem um acréscimo de quali­

dade como consequêncio do investimento, os gostos com 

formação de pessoal relacionados com o qualidode, cujos 

benefícios econômicos futu ros sejam superiores o um ano 

econámico, devem ser refletidos no contabilidade como um 

ativo do Ba lanço e amortizados durante o seu período de 

vida útil - enquanto apresentarem utilidade poro a organi ­

zação. 

Os custos preventivos silo considerados investimentos 
apenas quandO estivennos perante a melhoria 

da qualidade, sendo que os restantes casos 
silo considerados custos de avaliaçilo. 

No momento de selecionar os custos de qualidade 

pelos quatro hipóteses apresentadas no Quadro I, 

poderão ser colocados algumas dúvidas que importa 

desde já esdorecer. Assim , quando estamos perante gas­

tos de Investigação & Desenvolvimento pa ra avaliar os 

causas de determinados erros ou defeitos, coloca-se a 

questão de se saber se estes são custos de prevenção ou 

ava liação . Então, se estes gostos estiverem direcionados 

paro resolver uma questão de determi nado projeto, 

deverão ser considerados de avaliação e nõo de pre­

vençõo, no medida em que se extinguem com o entrada 

em funciona mento do projeto, podendo ser a tribuídos a 

um ano económico específico. O que quer dizer que 

estamos perante custos ext intos que são contabilizo dos 

na Demonstração de Resulta dos no ano econômico do 

entrado em funcionamen to do projeto que deu origem ã 

necessidade de investigar quais as causas dos erros ou 

defeitos. 

Em termos de condusão, podemos afirmar que os cus­

tos preventivos são considerados investimentos apenas 

quando estivermos perante a melhoria do qualidade, 

sendo que os restantes casos são considerados custos de 

avaliação. 
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• Recurso económico controlado 
O investimento de prevenção em qualidade constitui um 

recurso económico controlado pela empresa . A titularidade 

deste investimento confere à organização o direito de 

usufruir de tois benefícios, em resultado do imagem positivo 
transmitida 00 mercado, já que a contabil ização do investi­

mento em qualidade far-se-á no Ativo do Bolonço, não 

devendo ossim ser considerado, tal como lemos vindo o 
observar, um custo extinto refletido no Demonstraçóo de 

Resultados. 
Esta titularidade do investimento em qualidade permite à 

organização conquistar benefícios económicos futuros ao 

longo de vários exercícios ecanómicos através do resultado 

obtido entre o balanceamento dos custos de prevenção em 

qualidade e a economia obtida pela eficiência demonstrada 

nas atividades das organizações. 

. Beneficios económitos futuros 
Estes beneficios económicos futuros poderõo ser obtidos 

de vórias formas, das quais se destaca, para além da 

implícita contribuiçõo poro os fluxos de caixa do entidade, o 

boa imagem transmitido 00 mercado decorrente do 

inscriçõo do resultado obtido entre o economia obtido e os 

custos de qualidade no ativo do empresa, e que se reflete no 

aumento do seu volume de negócios (Cruz, 1996). Caso 

sejam vendidos o totalidade ou porte do capital social do 

empresa, estes benefícios económicos futuros também 

poderão ser obtidos através do goodwi/l (diferença entre o 

valor de aquisiçõo e o justo valor dos ativos e passivos), pois 

o comprador estaró em condiçôes de oferecer mais pela sua 

aquisiçõo se os perspetivos futuros forem positivos. 

Assim, as sete ferramentas da qualidade (Shewhart, 1980; 

lshikawa, 1985) e de gestõo (Mizuno, 1988), em conjugaçõo 

com o necessidade de encontrar uma metodologia unificada 

de implantação da melhoria contínua (Scheuermann et 01. , 
1997; HeUsten e Klefsjo, 2000; Kruger, 2001 ; Campagnaro 

el 01., 2008), deverõo dor um forte contributo paro o bom 

desempenho dos resultados do empresa, permitindo o 

aumento dos fluxos de caixa da organizaçõo e respetivos 

proveitos. Segundo Martinez-Costa e Martínez-Loren te 

(2008) , quanto melhor for o processo de melhoria contínua 

(em que exista uma nítido redução dos desperdícios e dos 
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tarefas de refazer sem acrescentar valor), maior seró a pro­

babilidade de as receitas aumentarem através da melhoria 

da competitividade, redução de custos dos produtos e ser­

viços e melhoria de um bem iflcorpóreo fundamental. Que 

é, como vimos imediatamente atrás, o imagem transmitida o 

um mercado cada vez mais exigente. Em termas de teoria 

microeconómica, significa reconhecer que a expressõo clássi­

co da função procuro V = f (P,R), em que V = volume de ven­

das, P = preço do bem ou serviço e R = rendimento do com­

prador, deve ser reformulada, fazendo intervir o qualidade no 

definiçõo da mesma: V = f (P,Q,R), sendo Q = qualidade. 

. Resultado de acontecimentos passados 
Um dos elementos essenciais para o construção do con· 

ceito de ativo resulta das acontecimentos passados. 

A formaçõo interna de colaboradores, a fo rmação externo 

de fornecedores, a comunicação de práticas de 1&0 a comu­

nidades científicos, o realização de inquéritos para apoiar o 

definição de prioridades estratégicos, o benchmorking de 

empresas de referência, e a monitorizaçõo de indicadores de 

vendas - podem ser as modalidades adequados às orgoni­

zaçães detentoras no respetivo Balanço de investimentos de 

prevenção em qualidade. Todos estas modalidades são con­

siderados investimento poro o melhoria contínua da quali­

dade, não estando circunscritas apenas a um único projeto 

que, 00 fica r concluído, absorve lodos os custos de quali­

dade poro um ano económico concreto. 

Desta forma , ao concentrar a nossa atenção, por exemplo 

na realização de formações internas e externas respetiva­

mente a funcionários e fornecedores, estamos perante um 

acontecimento passado que permite reconhecer um ativo. 

A formação obrigo que o organização recorra a encargos 

indispensáveis à formação dos seus colaboradores e 

fornecedores (Morrow, 1996), nomeadamente cooching1• 

O elemento constante no conceito de a tivo «em resultado de 

acontecimentos passados» está contido no investimento de 

prevenção em qualidade. 

Como conclusão, podemos salientar que os investimentos 

em prevenção de qualidade satisfazem o conceito de ativo. 

As duas secções seguintes deste artigo servirão de apoio à 

quantificação dos custos relacionados com o melhoria da 

qualidade, pelo que propomos o utilização de dois instru-
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mentes de gestõo: relatórios de suslenlabilidode baseados 

na GRI e sistema de informação de custos de qualidade 

baseado nos atividades. 

Relatório de Sustentabilidade da GRI 
OS relatórios de suslenlabilidode baseados no estrutura 

definido pelo GRI divulgam resultados e consequêncios que 
ocorreram durante o período relatado no contexto dos com· 

promissos, da estratégia e do abordagem de gestão odota­
dos pela organização (Diretrizes para a Elaboração de 

Relatórios de Sustenlobilidade, 2000-2006). Os relatórios 

podem ser utilizados poro objetivos relacionados com o 
temo em análise, nomeadamente o avaliação do execuçõo 

de suslenlobilidade relativamente a padrões de desempenho, 

bem como comparação do desempenho no ômbito de uma 

organização ou entre diferentes orgonizoções, 00 longo do 

tempo. É esta evolução que se pretende quantificar. 

As Diretrizes dos Relatórias da GRI cansistem em princípios 

que definem o conteúdo do relotório e asseguram a quali­

dade da informação relatada. Inclui ainda um canjunto de 

informaçães padrãa, campostos por indicadares de desem­

penho e outros tópicos a divulgar. Os indicadores de desem­

penho contidos nos Diretrizes fornecem definições, orien­

tações paro compilações e outras informações para auxiliar 

os responsóveis pela elaboração dos relatórios e para asse­

gurar o coerência no interpretação dos indicadores de 

desempenho. 

A Porte 2 das Diretrizes poro o Elaboração de Relatórios de 

Sustentabilidade apresento informações relevantes e indis­

pensáveis paro a maioria das organizações, bem como paro 

O comunicação de três tipos de informação padrão: 

• Perfil : informações que estabelecem o contexto geral poro 

o compreensão do desempenho do organização, tais 

como o suo estratégia e governaçãoi 

• Abordagem de Gestão: informoções que indicam a farma 

de abordar um determinado conjunto de ospetosi 

• Indicodores de Desempenho: produzem informações com­

paráveis sobre o desempenho económico, ambiental e 

social da organização. 

Para que os investimentos que contribuem para o melho­

ria contínua em qualidade possam ser transpostos poro os 

demonstrações financeiros, e poro que os organizoções que 
Fonte: Eloborado pelos autores 
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contribuem com mais qualidade devam ser reconhecidas no 

mercado onde atuam, são precisamente estes Indicadores 

de Desempenho do órea económica que pretendemos anali­

sar e quantificar. 

Importa ainda referir que a missão da GRI é fazer com que 

todas as organizações encarem os relatórios de sustentobili­

dode como uma prótica idêntico à elaboração dos relatórios 

financei ros, jó que os Indicadores de Desempenho são infor­

mações qualitativos e quantitativos sobre os consequências 

ou resultados associados à organização e que podem ser 

comparáveis 00 longo do tempo. 

Seguidamente, com o propásito de mostrar a importância 

dos Relatórios de Sustentabilidade poro o temo em anólise, 

apresento-se uma breve análise 00 Relatório de 

Sustentabilidade de 2008 do empresa Sonae Distribuição, 

SGPS, $A (2008), cujo objetivo foi estudar o impado que o 

investimento em qualidade tem no redução das falhos rela­

cionodas com o satisfação dos clientes e consequente 

aumento dos receitas, representando a fonte do vontagem 

competitiva. Neste sentido, Alex Brigham (Sonae, 2011, p. 

30), Diretor Executivo do Ethisphere Institute , salienta que 

(<numa época em que os empresas se esforçam por manter 

uma vantagem competitivo, boas práticos traduzem-se em 

melhores negócios e melhores negócios significam lucros. 

A Sonae reconhece o importante papel que as boas práticos 

desempenham no reputação da marca que, em última 

análise, é o alivo mais valioso de uma empresa». 

A principal razão do opção por esta empresa reside na 

facto de ser bastante representativo o nível nacionol, tonto 

pelo seu volume de negócios, como pelo número de clientes 

que atrai. Estes consideram ainda que a dimensão da 

empresa implica uma responsabilidade social acrescido pelo 

forma como incentiva a população a adotar hóbitos de con­

sumo responsóvel. Os dados necessórios poro o estudo 

foram obtidos através da consulta do site da empresa. 

logo no início do relatório é referido ((que o história de 

sucesso da Sonae Distribuiçãa tem assentado sobretuda no 

qualidade», o que se torno um fator de motivação para 

abordar este assunto, pois esta empresa represento um 

marco de sucesso. A estratégia de crescimento assenta no 

aproveitamento seletivo de oportunidades e permanente ino­

vação, o nível dos formatas, dos conceitos e dos produtos. 
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Pora além disto, 110 sucesso do crescimento está também 

relacionado com a forma eficaz como comunica e divulga 

os sues marcos, o que se comprova através da notoriedade 

do insígnia Continente, que se encontro entre os cinco 

morcas mais recordadas durante o ano de 2008, de ocor­
do com um estudo desenvolvido pela Publivaga (Marktest) 

que analisa os marcas mais reconhecidos pela população 

portuguesa». 

Enquadrado no investimento de prevenção em quali­

dade, e para melhor compreender as expectativas dos 

clientes, foi realizado um inquérito com a intenção de me­

lhorar o qualidade dos serviços prestados e reduzir pos­

síveis folhos. Os questionários foram realizados o clientes 
através de 402 entrevistas telefónicas aleatórias a clientes 

das hipermercados Continente (134), Modelo (134) e super­

mercodos Modelo Bonjour (134), reolizadas entre os dias 26 

e 2B de feve reiro de 2009, por uma entidade independente. 

Da Ficha Técnico do Questionário aos Clientes importa 

salientar que o principal objetivo a alcança r centro-se no 

«conhecimento das práticos de âmbito ambiental e socia l 

desenvolvidas pela Sonae Distribuição consideradas mais 

importantes pelos clientes e medição da notoriedade das ini­

ciativas sociais realizadas», conforme Quadro n. Foi utiliza­

do o método por amostragem não probabilístico, sendo o 
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nível de confiança de 95,5% e a erro associado à amostra 

de cerca 4,91 %. 

Destas próticas de âmbito ambiental e social, e de forte 

contributo poro a melhoria contínuo da qualidade, foram 

questionados os seguintes temos: 

• Iniciativos sociais com maior natoriedode (Leopoldino e 

Missão Sorriso); 

• Proteção do ambiente e apoio à comunidade; 

• Escolho do Jornal Modelo como meio de acesso à infor­

maçào; 

• Conhecimento dos Relotórios de Sustenlabilidode do 

Sonoe Distribuição; 

• Medidas adotados poro proteção do ambiente e consumo 

de menos água e energia; 

• Açães paro assegurar o qualidode dos produtos; 

• Produtos disponibilizados poro promover umo alimen ­

tação saudável. 

Neste âmbito, a Sonae Distribuição tem investido no de­

senvolvimento de processos e comunicaçào que permitam 

um consumo mais informodo e sustentóvel, sendo de des­

tacar o Gomo Bio, cujos produtos biológicos estão isentos de 

pesticidos prejudiciais à soúde, bem como a Goma Equi ­

líbrio, cujos alimentos apresenta m um perfil nutricional oti­

mizado. Todos estes desenvolvimentos carecem de avultados 

Quadro 11 
Ficha técnica do questionário aos clientes 

Ao.J11ostra Global Continente Modelo Mo. Bonjour 
N,o Inqu iridos 402 134 134 134 

Sexo Feminino 70,6% 7 1,6% 70,9% 69,4% 
Mascul ino 29,4% 28,4% 29, 1% 30,6% 
18-24 anos 10,0% 7,5% 10,4% 11,9% 
25-34 anos 22,4% 17,9% 2 1,6% 27,6% 

Idade 35-44 anos 23,4% 24,6% 23,9% 21 ,6% 
45-54 anos 17,4% 19,4% 13,4% 19,4% 
55-64 anos 16,7% 18,7% 17,2% 14,2% 
> 65 anos 10,2% 11,9% 13,4% 5,2% 

Classe Socia l Classe N B 11 ,3% 16,3% 10,1% 7,6% 
Classe C 22,3% 19,4% 21 ,7% 25,8% 

Fonle; Sonlle Oislribuiç60, SGPS (2008), p. 52 
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investimentos no melhoria contínua da qualidade. 

Para garantir uma melhor quolidade nos produtos e 

serviços oferecidos, foi desenvolvido um conjunto de medi­

das preventivos, dos quais se destocam: 

• Manutenção dos sistemas de gestão de segurança alimen-

tar; 

• Programo de auditorias; 

• An6lise laboratoriais; 

• Análises sensoriais. 

Conforme se comprova através do Quadro 11, o faixa 

etória que demonstra melhor conhecimento da atividade 

desenvolvida pelo empresa si tuo-se entre os 35 e os 44 

anos. Em lermos globais, os faixas que demonstram menor 

interesse situam-se entre os 18 e os 24 anos e superior a 65 

anos. 

Das ações desenvolvidas pela Sonoe Distribuição, e 

inteirame nte relacionadas com o investimento em qualidade, 

fora m identificados pelos clientes como mais importantes, as 

seguintes : 

• As medidos adotados para proteção do ambiente e con­

sumo de menos águo e e nergia (56%); 

• As açães implementadas para assegurar o qualidade dos 

produtos (42%) ; 

• Os produtos disponibilizados poro promover alimentação 

saudável (41 %). 
Numa ati tude preventiva, foram realizados em 2008 

diversas açães de manitorizoçãa e controlo de desempenho: 

• 296 auditorias de segurança alimentar; 

• 1020 inquéritos de autoavaliação de segurança físico ; 

• 281 auditorias de conformidade nas áreas de Vendas, 

Compras e Inventários; 

• 95 auditorias a ruturas de artigos em folhetos. 

Foi criado o Projeto Cliente Seguro (Análise de Risco de 

Segurança no Ó tico do Cliente) com o principal objetivo de 

minimizar a probabilidade de ocorrência de acidentes com 

clientes. Para isso, foi efetuada uma análise dos riscos que 

podem ocorrer durante um processo de compro . Permitiu 

também incrementar o nível cultural de segurança dos 

colaboradores e transmitir aos clientes uma perceção de 

segurança quando frequentam as lojas. Foram aprofun­

dadas óreas de risco e desenvolvidas as açães constantes no 

Quadro til (ver p. 34). 
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Estando perfeitamente enquadrados no melhoria continuo 

em qualidade, lodos estas açães de investimento em pre­

venção tiveram um forte impacto no crescimento da empre­

sa. Assim, ao a umento de 18% do número de clientes sema­

nais em 2008, correspondeu um crescimento de 25% do 

volume de negócios do empresa (Quadro IV, p. 34), o que 

indica que o grau de satisfação do cliente tem melhorado, 

com reflexos no aumenla do consumo dos clienles. 

Por um lado, é necesSclrio atuar sobre as atiuidades 
geradoras dos custos, a fim de atingir a melhoria 

conlfnua. Por outro, é possíuel estabelecer 
uma relaç30 causa-efeito entre as atiuidades 

e produtos, de tal forma Que ao maior consumo 
de atiuidades correspondem maiores custos. 

Em conclusão, contato-se que o investimento em quali­

dade, 00 ler forte reflexo nos resultados líquidos do exercí­

cio, enquadro-se nos três elementos (recurso econ6mica 

controlado, benefícios económicos futuros e resultado de 

acontecimentos passados) do conceito de ativa já investiga­

do anteriorme nte, representando uma verdadeira fon te de 

vantagem competitiva. 

Sistema de informaçlo de custos de qualidade baseado 
nas aliuldades 

Segundo Quir6s et 01. (2006), s6 um sistema de custos 

baseado em atividades (Activity Based Cos/s) pode propor­

cionar informaçáo apropriado poro reduzir os custos e me­

lhorar a qualidade - o que se torna funda mental para com ­

preender como se gera a vantagem competitivo . 

Estes sistemas ABC mencionam que são os atividades, e 

não os produtos ou serviços, os geradores de custos, pelo 

que esta filosofia assento em duas importantes reflexães. 

Por um lodo, é necessário atuar sobre as atividades gera ­

doras dos custos, a fim de atingir o melhoria contínuo. Por 

outro, é possível estabelecer uma relação causo-efeito entre 

as atividades e produtos, de tal formo que 00 maior con ­

sumo de atividades correspondem maiores custos. 

Desta formo, o correto gestão de custos implica o distinção 

das atividades que acrescentam valor daquelas que não 
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Quadro 111 
ftções desenvolvidas para minimizar áreas de risco 

Areas de Risco Ações Desenvolvidas 

• Projeto Cliente Seguro 
Imagem e Reputação • Conformidade com procedimentos nas áreas de Vendas, 

Compras e Inventários 

• Audito ria de segurança alimentar em loias 

• Monitorização de indicadores de vendas 
Preço • Verificação da cons istênc ia de preços entre vários 

sistemas 

• Aná lise de risco do novo s istema de Gestão de Preços 

• Análise de ri sco de segurança fi s ica nas lojas e centros de 
Saúde e Segurança fabr ico 

• Análise de ri sco de segurança alimentar nas cantinas c 
bares para os fun cionári os 

• Aná lise de ri sco de segllfança alimentar nos processos de 
venda de comerc io elctrónico 

• Auditorias a futuras de produtos em campanha e folhetos 
Satisfação do Cliente • Audito rias ao cumprimento dos compromissos de serviço 

ao cliente 

• Implementação de soJiware para registo e recolha de 
incidentes com clientes 

Fonte: Son ae Djstribujção, SGPS (2008) (adaptodo) 

Quadro lU 
Uolume de negócios e visitas semanais de clientes 

Volume de Negócios (€) 

Ano Montante Variação 
2006 3.09 1.000 
2007 3.385.000 10% 
2008 4.220.000 25% 

Visitas Semanais de C lientes 
2006 2.400.000 
2007 2.800.000 16% 
2008 3.300.000 18% 

Fonte: Sonae Distrjbuição, SGPS (2008) (adoptado) 
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acrescentam, em função da sua atuação em relação 00 pro­

duto ou serviço. As atividades são consideradas de valor 

acrescentado, se forem estritamente n&8ss6rias à obtenção 

do produto ou serviço (e.g., expedição de uma ordem de 
compro), bem como se aumentarem o interesse do cliente 

pelo produto ou serviço (e.g., corre tos acabamentos). A ativi­

dade sem valor acrescentado não exerce influência sobre Q 

apreciação do cliente (e.g., armazenamento de produtos 

acabados). 

As empresas devem centrar a suo a tenção nas atividades 

que acrescentam valor, o fim de obter o produto ou serviço 

logo à primeiro e de acordo com os expectativas do cliente. 

As atividades sem valor acrescentado representam um ma­

nancial de ações (e.g " inspeçào de matérias-primas) 

enquadrados nos custos de ovalioçào, que poderiam ser 

eliminadas se o órgão de gestão do empresa investisse ade­

quadamente em custos de prevenção poro analisar, e.g" os 

fornecedores com padrões de qualidade mois elevados. 

figura 
Diagrama do modelo de custos de Qualidade baseado em atividades 

Recursos 
(Tnnpo eMio 

do"""' ) 

COSI­
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Neste caso evitavam-se os custos de avaliaçõo relacionados 

com a inspeção de matérias-primas. 

Os critérios de atuação do sistema em análise pressupõem 

que os atividades poro prevenir, avalior e corrigir folhos 

internas e externos odotem os etapas descritos no figuro. 

Podemos descrever as etapas do modelo descri to no figu­

ro anterior da seguinte formo: 

• Determinação dos custos diretos e indiretos pelos Centros 

de Responsabilidade; 

• Repartição dos custos de qualidade pelas atividades dele­

todas nos Centros de Responsabilidade; 

• Eleição e cálculo do custo uni tário do cost-driver de cada 

atividade; 

• Análise das atividades que não acrescentam valor paro 

serem eliminadas; 

• Comparação entre vários onos económicos dos cosl-dri­
vers que acrescentam valor à qualidade para observar o 

progresso alcançado no suo execução; 

• Determinação do custo de mó qualidade, representado 

pelo diferença entre o custo do atividade e o melhor reali­

zação dessa mesmo atividade; 

• Através do somatório de todos os custos dos atividades, 

determinar o Custo Total de Qualidade. 

Pelo exposto, constatamos que uma boa gestão das ativi­

dades origino uma melhoria contínuo do qualidade, sendo 

o suo utllização como medido de execução o verdadeiro 

objetivo do modelo, o qual ambiciono uma adaptação rópi­

da e coerente dos sistemas de gestão e controla ao novo 

paradigma (Koplon, 1988). 

Conclusao 
A principal conclusão que se pode retirar do presente estu­

do centra-se no ideio de que o investimento em prevenção, 

00 acrescentar valor em termos de qualidade, preenche os 

requisitos do conceito de ativo: recurso económico controlo­

do, benefícios económicos futuros e resultado de oconteci­

mentos passados. 

Desta formo, a charneira entre o que é qualidade e o 

que não é qualidade encontro-se no conceito de valor 

acrescentado. Se aceitarmos que a qualidade acresce valor 

00 produto, serviço ou atividade, então estaremos perante 

um investimento em qualidade. Caso contrário, a ativi-
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dade, 00 não acrescentar valor, gera custos de nõo quali­

dade. 

Este aspeto ficou bem ilustrado no Relatório de Susten­

tabilidade do Sonoe Distribuição, SGPS, SA, pois os ações de 

investimento em qualidade (e.g., formação aos colabo­

radores e Projeto Cliente Seguro), monitorização e contro­

lo de desempenho, realizadas em 2008, corresponderom 

o um aumento de volume de negócios de cerco de 25% e 

de visitas semanais de clientes os suas lojas de cerco de 

18%. 

Este acréscimo de receitas está perfeitamente relacionado 

com o capacidade de investimento incorpóreo que a empre­

sa tem, nomeodamente, em formação interna e externo, 

estudo sobre os preferências dos clientes, análise de proces­

sos e avaliações com outras empresas do ramo (benchmark­

in9). O sucesso empresarial derivado de acontecimentos 

passados (conceito de ativo) permite atingir o equilíbrio fi ­

nancelfQ. 

Facilmente as organizações internacionais reconhecem os 

investimentos em qualidade como fazendo porte do a tivo do 

empresa, só que, em termos de tra tamento contabilístico, 

não têm idêntico procedimento. Daí o contribulo que pre­

tendemos dor com a elaboração do presente artigo. 

Quanto d fiabilidade na mensuraçao do custo 
do inuestimento, eKistem algumas dificuldades 

que necessitam de uma inuestigaçao futura 
mais profunda. 

Então, se por um lado não existem dúvidas sobre o enqua­

dramento dos investimentos em qualidade no conceito de 

ativo, por outro lodo as condições de reconhecimento (Norma 

Internacional de Contobilidode 38 e Diretivo 2003/S 1/CE, 

do Parlamento Europeu e do Conselho, de 18 de junho) nem 

sempre são plenamente satisfeitos. Quanto à primeiro 

condição, não existem dúvidas de que o qualidade é funda­

mentai poro um bom desempenho económico do organiza­

ção. Quanto melhor qualidode, melhor resultodo económi ­

co. Quanto à fiobilidode na mensuração do custo do inves­

timento, existem algumas dificuldades que necessitam de 

uma investigação futura mais profundo . • 
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nota 
1 . São gostos indispensáveis à formação os relacionados com os 

observações efetuados, com o treino (e.g. , eletricidade e águo) e 
com os despesas com os forma dores. 
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