0 investimento em qualidade como fonte
de vantagem competitiva

por Luis Rita

RESUMO: 0 objetivo do presente artigo consiste em esclarecer qual a parte dos custos de qualidade que deve ser ca-
pitalizada e enquadrada no conceito de ativo da Estrutura conceptual do IASB [International Accounting Standards
Board), permitindo preencher uma grande lacuna da contabilidade financeira. Sabendo-se que as demonstracdes
financeiras deverdo dar a imagem verdadeira e apropriada, torna-se necessdrio definir regras consistentes de quan-
tificacdo de custos de qualidade que possam ser transpostas para as demonstracdes financeiras. Comecamos por
fazer uma breve abordagem de conceitos e, posteriormente, passamos a andlise de um Relatdrio de Sustentabilidade
que servird de apoio a procura de informacdo. Finalmente propde-se a adocdo de um modelo em que o sistema de
informacao de custos baseado em atividades se torna fundamental para compreender como se gera a vantagem
competitiva. A principal conclusdo que se pode retirar do presente estudo centra-se na ideia de que o investimento
em prevencdo, ao acrescentar valor em termos de qualidade, preenche os requisitos do conceito de ativo.
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TITLE: Investing in quality as a competitive advantage driver

ABSTRACT: The main goal of this article is to enlighten the readers about which part of the quality costs should be
capitalized and framed in the asset of conceptual Structure of IASB (International Accounting Standards Board], to
allow fulfilling a major lack in financial accounting. Regarding that a financial demonstration shall present a real
and appropriate image, urges the need to define consistent regulation on quantification of quality costs which can
be transposed to financial demonstrations. This work was initialized 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 information system became essential to understand how competitive advan-
tage is generated. The main conclusion to subtract from this essay is that investing on prevention, by increasing
value in terms of quality, fulfills the asset concept requirements.

Key words: Invesiment, Asset, Quality, Cost, Value Increase

TITULO: La inversidn en calidad como fuente de ventaja competitiva

RESUMEN: €1 objetivo de este articulo es aclarar qué parte de los costos de calidad deben ser capitalizados e inclu-
idos en el concepto de estructura activa conceptual del IASB [International Accounting Standards Board], lo que per-
mite llenar un gran vacio en la contabilidad financiera. A sabiendas de que los estados financieros deben dar la ima-
gen fiel, es necesario establecer unas normas coherentes para la cuantificacion de los costes de calidad que pueden
ser incorporadas en los estados financieros. Comenzamos haciendo una breve resefia de los conceptos y luego nos
trasladamos al andlisis de una Memoria de Sostenibilidad que apoyen la demanda de informacién. Por Gltimo se pro-
pone la adopcion de un modelo en el que el sistema de informacidn de costos basada en actividades se convierte en
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fundamental para entender como generar ventajas competitivas. La principal conclusion que se puede extraer de
este estudio se centra en la idea de que invertir en prevencion, al afiadir valor en términos de calidad, cumple con
los requisitos del concepto de activo.

Palabras-clave: Inversién, Activo, Calidad, Costos, Aumentar el Valor

Ultima década tem sido representativa de um periodo No entanto, muitas organizacdes utilizam a ferramenta
de grandes alteracdes empresariais com grande inci- «custos de qualidade» apenas para procurar solugées de
déncia na vertente da contabilidade. Segundo Ferndn-  é&mbito operacional, motive pelo qual obtém fracos resulta-
dez (2006), os sistemas tradicionais que foram desenhados dos com os programas de custos de qualidade (Bona, 1996).
para atender determinados requisitos informativos derivados Muitas vezes esta falha ocorre devido & dificuldade dos
do anterior confexto produtivo e comercial, carecem de uma gestores em lidar com as informacées nao contabilisticas,
eficaz capacidade de resposta para satisfazer as novas exi- oriundas das dreas industriais, no apoio ao processo de

géncias informativas que comecam a emergir devido aos tomada de decisdo. Hunt (1993, p. 21) explica esta situacdo
novos critérios de atuacdo que a fomada de decisdo tem  ao afirmar que «muitos gerentes dependem da intuicéo e de

vindo a impor. julgamentos baseados na experiéncia para resolver os pro-

Ainda segundo o mesmo autor, é fundamental que, neste blemas».
ambiente onde nasceram as principais tendéncias obser- Com base nisto, a ferramenta de custos de qualidade foi
vadas na evolugdo da contabilidade, sejam consideradas as ~ desenvolvida com o obijetivo de transformar informagées téc-
seguintes linhas de investigacdo: nicas em informacdes financeiras, pois as informacdes dos
* Novos sistemas de medida e controlo; custos de qualidade tém maior relevancia e utilidade para a
* Gestao mediante custos baseados na atividade; tomada de decisées quando séo avaliadas e divulgadas
* Gestdo de custos de qualidade. financeiramente (Junior, 2003, p. 76).

Ao representar a resposta da contabilidade as necessida- A importancia desta informacdo financeira sé faz senfido
des das empresas para oferecer produtos e servicos de acor- se, para conhecer os custos associados & qualidade, for pos-
do com as preferéncias e necessidades dos seus clienfes, a sivel mensurd-los (Quirés et al., 2006). Tal como ficou
linha de investigacio «gestdo de custos de qualidade» re- demonstrado na tese de Doutoramento do Professor Quirds
conhece a qualidade como uma fonte de vantagem competi- (1992, a importéncia que os custos de qualidade tém na
tiva para as empresas e uma ferramenta valiosa para  gestdo de uma empresa, deve-se ao indicador expresso em
competir no mercado (Croshy, 1979; Deming, 1986; Juran unidades monetdrias e ndo a algum fator em abstrato. Ora,
e Gryna, 1991; Dale e Plunkett, 1995). este exercicio permite uma comparac@o objetiva entre os
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Al importancia que os custos de qualidade

tém na gestdo de uma empresa deve-se ao indicador
expresso em unidades monetdrias e ndo a algum fator

em abstrato. Ora este exercicio permite
uma comparacao objetiva entre os diversos exercicios

econémicos, bem como identificar dreas com custos
de qualidade elevados para posteriores
acoes de correcdo.

diversos exercicios econémicos, bem como identificar dreas

com custos de qualidade elevados para posteriores acées de

corregdo.

Para atingir esta comparacdo objetiva, Feigenbaum
(2001, p. 26) defende a utilidade da mensuracdo dos custos
de qualidade, isenta de ambiguidades, que seja aceite e
compreensivel por todos os profissionais que investiguem o
tema.

Assim, é normal encontrar na diversa bibliografia duas
correntes de opiniGo sobre a denominacdo dos custos de
qualidade, ou seja a terminologia «custos de ndo qualidade»
e «custos de qualidade», conforme salienta Ferndndez
(2006):

* A primeira corrente, encabecada por autores de prestigio
como Harrington e Gryna, considera que o termo «custos
de qualidade» ndo deveria ser usado, porquanto a quali-
dade é rentdvel, e ndo representa cusio. Logo, estes custos
surgem pela auséncia de qualidade, ou seja, @ nao quali-
dade;

* A segunda corrente de opinido, sustentada pela American
Society for Quality Control (ASQC), defende a denomi-
nacdo de «custos de qualidade», pois estes representam a
diferenca entre o custo real de um produto ou servico e o
custo que estes poderiam afingir no caso de néao haver fa-
lhas ou erros na sua producéo.

De qualgquer forma, estas divergéncias de opinido sao fun-
damentalmente de seméantica, sendo possivel conciliar estas
duas posturas através do mesmo tipo de custos e, assim,
propor uma classificacdo de custos totais de qualidade que
sirva de base ao estudo sobre a distincdo entre «custos de
qualidade» e «custos de néo qualidades.

Segundo Quirds ef al. (2006), existe unanimidade na iden-
tificacao, definicao e classificaco dos custos de qualidade,
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independentemente das questées de seméntica anterior-
mente comentadas, e que podem ser observadas através da
maioria dos autores que se baseiam na classificagdo estabe-
lecida por Juran em 1974 (ver Quadro |, p. 28).

Apesar de haver muita controvérsia a volta deste tema, jul-
gamos que a consisténcia da informacdo financeira das
empresas so é possivel alcancar através de uma harmoniza-
cdo conceptual, o que facilita a andlise comparativa entre
empresas e pelos diversos anos econémicos, auxiliando a
tomada da deciséo.

Al relacao dos custos de qualidade com a contabilidade

Tal como ocorreu com a qualidade, torna-se necessdrio que
a contabilidade adote uma atitude mais dindmica na pers-
pefiva de passar a desempenhar um novo papel nas organi-
zacoes, na medida em que as informacoes relacionadas
com a qualidade nédo t&m sido convenientemente tratadas.

Na verdade, da observacéo as normas internacionais de
contabilidade, ainda se aceita que a contfabilidade tenha
algumas dificuldades em tratar questoes relacionadas com a
ineficiéncia dos processos ou insatisfacdo dos clientes devido
ao seu fator subjefivo. J& ndo parece existir justificagdo
plausivel quanto as questdes que acrescentam valor e séo
perfeitamente quantificaveis.

Conforme observado por Bona (1996, p. 5), a globaliza-
cdo da economia fem exigido bastante da contabilidade de
custo fradicional. Diante desta nova realidade confirma-se
que a contabilidade passou a ter um papel estratégico fun-
damental no seio das organizacdes, pois a determinacéo
dos custos de qualidade dé& mais credibilidade & informacéo
financeira.

Posto isto, coloca-se a questdo de averiguar qual o setor
da organizaggo que deverd reunir a informacéo para
determinar os custos de qualidade, bem como distinguir
aqueles que deverdo ser tratados na contabilidade como
ativo (informacdo quantitativa) daqueles que deveréo ser
tratados, e.g., no Anexo ao Balango e Demonstracdo de
Resultados (informacdo qualitativa). Pelas razdes se-
guintes, segundo Quirés et al. (2006), esta funcdo deve
ser da responsabilidade do departamento de contabili-
dade:

* Para que o resto da organizacdo entenda este assunto
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Quadro |
Classificacao do custos de Qualidade

Custos de Prevencio

Custos de Avaliacio

Planeamento da qualidade

Inspecdo de materiais

Revisdo de novos produtos

Inspegao de processos

Planeamento do processo

Inspegao de produtos acabados

Formacio

Laboratdrio de qualidade

Projetos para a melhoria

1&D

Falhas Internas

Falhas Externas

Desperdicios

Garantia

Refazer ou corregao de defeitos

Devolugao de mercadorias

Paragens ndo previstas

Acidentes de trabalho — Seguranga e saude

Erros de programacao de produgio

Reclamagoes de clientes (devolug¢ao de
stocks, crédito, viagens, correios) -
Imagem e reputacio

Tempo inutil

Sobre as vendas

Armazenagem inadequada

Multas contratuais (fiscais e de trabalho)

Fonte: J. M. Juran (1974)

como obijetivo geral e ndo apenas como responsabilidade

estrita do departamento de qualidade, caso exista;

* Para afribuir a este tipo de custos fratamento igual aos
restanfes custos da empresa constantes nas demonstra-
cées financeiras.

A recolha de dados para determinacdo dos custos de
qualidade pode ter vérias origens: mapas de controlo de
devolucéo de mercadorias, desperdicios, reclamagéo de
clientes e paragens do ciclo de producdo néo previstas. No
enfanto, vamos abordar num dos pontos seguintes os
Relatérios de Sustentabilidade baseados na estrutura defini-
da pela Global Reporting Initiative (GRI), os quais divulgam
os resultados que ocorreram durante o periodo de relato no
contexto dos compromissos, da estratégia e da abordagem
de gestdo adotados pela organizacéo.

Pelo exposto, consideramos que, para uma facil identifi-
cacdo dos custos de qualidade, serd necessdria uma alte-
racdo na estrutura das demonstracées financeiras de forma
a apoiar a tomada de decisdo através de um amplo
Horizonte Temporal, pois o sistema de medida deve estar
orientado a longo prazo. As medidas financeiras de curto
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prazo tém um alcance substancialmente inferior. Como
sublinha Ferndndez (2006) se, por exemplo, a medida de
rendimento estiver orientada para a eficiéncia, o respon-
s@vel estard interessado em que a taxa de eficiéncia seja
mensal, o que incentiva o diferimento de medidas preven-
fivas consideradas essenciais & reducéo dos custos de
qualidade, tais como a reduc@o de tempos de espera rela-
cionados com a modificagdo de equipamento no ciclo pro-
dutivo e a preocupacdo em detetar defeitfos marginais na
qualidade.

Para concluir o tema sobre a relagdo dos custos de
qualidade com a contabilidade, importa realcar que a
pouca recetividade que os custos de qualidade tém rece-
bido da contabilidade deve-se, em grande parte, & falta
de ligacao entre estas duas dreas de investigacdo. Basta
que nos lembremos de que o d@mbito da qualidade nas
organizacoes é dominado por engenheiros, enquanto a
contabilidade estd afeta a gestores, o que torna dificil um
entendimento comum, que poderd ser atingido, tal como
temos vindo a referir, através da harmonizagdo concep-
tual dos custos de qualidade, contribuindo desta forma
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para o desaparecimento de questées ambiguas. Para
isso, vamos tentar demonstrar, na préxima seccdo, que o
investimento em qualidade ao acrescentar valor se
enquadra no conceito de ativo da Estrutura conceptual do
IASB.

Parte do investimento em qualidade enquadra-se
no conceito de ativo
* Consideracoes prévias

Nesta seccéio vamos comecar por pesquisar a forma de os
custos de prevencao, referenciados no Quadro |, serem con-
siderados investimentos em qualidade. Acreditamos que é
fundamental esclarecer este conceito para que as demons-
tracdes financeiras possam auxiliar na tomada da decis@o.
Parte daqueles custos contabilizados na Demonstracdo de
Resultados deverdo ser transferidos para o Balango, possi-
bilitando a comparacao do investimento ao longo dos varios
exercicios.

Posteriormente, enquadramos estes investimentos em
qualidade no conceito de ativo da Estrutura conceptual do
IASB (2010) para confirmar a hipétese de transformar, em
termos conceptuais, os custos em investimenfo. Assim, e se-
gundo a Estrutura conceptual (EC) do IASB, considera-se
ativo «um recurso controlado pela empresa como resultado
de aconfecimentos passados e do qual se espera que fluam
para a empresa beneficios econémicos futuros», pelo que,
para atingir o desiderato proposto, vamos decompor o con-
ceito de ativo em rés elementos:

* Recurso econémico controlado;
* Expectafiva de beneficios econémicos futuros;
* Resultado de acontecimentos passados.

* Custos de qualidade em prevencéio s@o investimentos

De acordo com Quirés et al. (2006), é de grande impor-
tGncia aclarar o conceito agregado aos custos de prevengdo
no confexto dos custos de qualidade. Reforcam cinda a
ideia, partilhada por muitos autores, de que investir em pre-
vencdo implica a substituicao do termo custos de prevencéo
por investimentos em prevengdo.

Em termos doutrinais, implicaré esta ideia a determinacdo
de um perfodo superior a um ano econémico para contabi-
lizacdo do investimento, bem como a respetiva amortizacao,
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balanceada com a duracdo dos beneficios econémicos futu-
ros. Ou seja: este investimento s6 estaréd completamente
amortizado quando deixar de gerar beneficios econémicos
futuros.

Por exemplo, o representarem um acréscimo de quali-
dade como consequéncia do investimento, os gastos com
formacdo de pessoal relacionados com a qualidade, cujos
beneficios econémicos futuros sejam superiores a um ano
econdmico, devem ser refletidos na contabilidade como um
ativo do Balanco e amortizados durante o seu periodo de
vida Util — enquanto apresentarem utilidade para a organi-
zagdo.

0s custos preventivos sdo considerados investimentos
apenas quando estivermos perante a melhoria
da qualidade, sendo que os restantes casos
sdo considerados custos de avaliacao.

No momento de selecionar os custos de qualidade
pelas quatro hipdteses apresentadas no Quadro |,
poderéo ser colocadas algumas dividas que importa
desde |a esclarecer. Assim, quando estamos perante gas-
tos de Investigacao & Desenvolvimento para avaliar as
causas de determinados erros ou defeitos, coloca-se a
questdo de se saber se estes sdo custos de prevencdo ou
avaliac@o. Entao, se estes gastos estiverem direcionados
para resolver uma questdo de determinado projeto,
deverdo ser considerados de avaliacdo e ndo de pre-
venc@o, na medida em que se extinguem com a entrada
em funcionamento do projeto, podendo ser atribuidos a
um ano econémico especifico. O que quer dizer que
estamos perante custos extintos que sdo contabilizados
na Demonstracdo de Resultados no ano econémico da
entrada em funcionamento do projeto que deu origem a
necessidade de investigar quais as causas dos erros ou
defeitos.

Em termos de conclusdo, podemos afirmar que os cus-
tos preventivos séo considerados investimentos apenas
quando estivermos perante a melhoria da qualidade,
sendo que os restantes casos s@o considerados custos de
avaliagdo.

29 0 investimento em qualidade como fonte de vantagem competitiva



* Recurso econémico controlado

O investimento de prevencao em qualidade constitui um
recurso econémico controlado pela empresa. A titularidade
deste investimento confere @ organizacdo o direito de
usufruir de tais beneficios, em resultado da imagem positiva
transmitida ao mercado, |@ que a contabilizacdo do investi-
mento em qualidade far-se-4 no Ativo do Balanco, ndo
devendo assim ser considerado, tal como temos vindo a
observar, um custo extinto reflefido na Demonstracdo de
Resultados.

Esta fitularidade do investimento em qualidade permite &
organizacdo conquistar beneficios econémicos futuros ao
longo de vdrios exercicios econémicos através do resultado
obtido entre o balanceamento dos custos de prevencdo em
qualidade e a economia obtida pela eficiéncia demonstrada
nas afividades das organizacdes.

* Beneficios economicos futuros

Estes beneficios econémicos futuros poderdo ser obtidos
de vérias formas, das quais se destaca, para além da
implicita contribuicdo para os fluxos de caixa da entidade, a
boa imagem fransmitida ao mercado decorrente da
inscricéo do resultado obtido entre a economia obtida e os
custos de qualidade no afivo da empresa, e que se reflete no
aumento do seu volume de negécios (Cruz, 1996). Caso
sejom vendidas a fotalidade ou parfe do capital social da
empresa, estes beneficios econdmicos futuros também
poderdo ser obtidos através do goodwill (diferenca entre o
valor de aquisicdo e o justo valor dos ativos e passivos), pois
o comprador estard em condicdes de oferecer mais pela sua
aquisicdo se as perspetivas futuras forem positivas.

Assim, as sete ferramentas da qualidade (Shewhart, 1980;
Ishikawa, 1985) e de gestdo (Mizuno, 1988}, em conjugacéo
com a necessidade de encontrar uma metodologia unificada
de implantacdo da melhoria confinua (Scheuermann et al.,
1997; Hellsten e Klefsjo, 2000; Kruger, 2001; Campagnaro
et al., 2008), deverdo dar um forte contributo para o bom
desempenho dos resultados da empresa, permitindo o
aumento dos fluxos de caixa da organizacdo e respetivos
proveitos. Segundo Martinez-Costa e Martinez-Lorente
(2008), quanto melhor for o processo de melhoria continua
(em que exista uma nitida reducdo dos desperdicios e das
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tarefas de refazer sem acrescentar valor), maior serd a pro-
babilidade de as receitas aumentarem através da melhoria
da competitividade, reducéo de custos dos produtos e ser-
vicos e melhoria de um bem incorpéreo fundamental. Que
€, como vimos imediatamente atrds, a imagem transmitida a
um mercado cada vez mais exigente. Em termos de tfeoria
microeconémica, significa reconhecer que a expresséo cldssi-
ca da funcdo procura V = f (PR), em que V = volume de ven-
das, P = preco do bem ou servico e R = rendimento do com-
prador, deve ser reformulada, fazendo infervir a qualidade na
definicio da mesma: V = f (RQ,R), sendo Q = qualidade.

* Resuliado de acontecimentos passados

Um dos elementos essenciais para a construcéo do con-
ceito de ativo resulta dos acontecimentos passados.

A formacéo interna de colaboradores, a formacdo externa
de fornecedores, @ comunicacao de préaticas de 1&D a comu-
nidades cientificas, a realizacdo de inquéritos para apoiar a
definicdo de prioridades estratégicas, o benchmarking de
empresas de referéncia, e a monitorizacéo de indicadores de
vendas — podem ser as modalidades adequadas as organi-
zagoes detentoras no respetivo Balanco de investimentos de
prevencéo em qualidade. Todas estas modalidades sdo con-
sideradas investimento para a melhoria continua da quali-
dade, ndo estando circunscritas apenas a um Unico projeto
que, ao ficar concluido, absorve todos os custos de quali-
dade para um ano econémico concrefo.

Desta forma, ao concentrar a nossa atencao, por exemplo
na realizacdo de formacdes internas e externas respetiva-
mente a funciondrios e fornecedores, estamos perante um
acontecimento passado que permite reconhecer um ativo.
A formacao obriga que @ organizagdo recorra a encargos
indispenséveis & formacdo dos seus colaboradores e
fornecedores (Morrow, 1996), nomeadamente coaching'.
O elemento constante no conceito de atfivo «em resultado de
acontecimentos passados» estéd contido no investimento de
prevencao em qualidade.

Como concluséo, podemos salientar que os investimentos
em prevencdo de qualidade satisfazem o conceito de dtivo.

As duas seccdes seguintes deste artigo servirdo de apoio &
quantificacdo dos custos relacionados com a melhoria da
qualidade, pelo que propomos a utilizagéo de dois instru-
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mentos de gestdo: relatérios de sustentabilidade baseados
na GRI e sistema de informacdo de custos de qualidade
baseado nas atividades.

Relatdrio de Sustentabilidade da GRI

Os relatérios de sustentabilidade baseados na estrutura
definida pela GRI divulgam resultados e consequéncias que
ocorreram durante o periodo relatado no contexto dos com-
promissos, da estratégia e da abordagem de gestGo adota-
dos pela organizacdo (Direfrizes para a Elaboracdo de
Relatérios de Sustentabilidade, 2000-2006). Os relatérios
podem ser utilizados para objefivos relacionados com o
tema em andlise, nomeadamente a avaliacdo da execucao
de sustentabilidade relativamente a padrées de desempenho,
bem como comparacdo do desempenho no &mbito de uma
organizacéo ou entre diferentes organizacées, ao longo do
tempo. E esta evolugdo que se pretende quantificar.

As Diretrizes dos Relatérios da GRI consistem em principios
que definem o contetdo do relatério e asseguram a quali-
dade da informacao relatada. Inclui ainda um conjunto de
informacoes padrdo, compostas por indicadores de desem-
penho e outros tépicos a divulgar. Os indicadores de desem-
penho contidos nas Diretrizes fornecem definicoes, orien-
tacdes para compilacdes e outras informacdes para auxiliar
os responsaveis pela elaboracdo dos relatérios e para asse-
gurar a coeréncia na interprefacdo dos indicadores de
desempenho.

A Parte 2 das Diretrizes para a Elaboracéo de Relatérios de
Sustentabilidade apresenta informacdes relevantes e indis-
pensdveis para a maioria das organizacdes, bem como para
a comunicagao de trés fipos de informacdo padrdo:

* Perfil: informacées que estabelecem o contexto geral para
a compreensdo do desempenho da organizacdo, tais
como a sua estratégio e governac@o;

* Abordagem de Gestdo: informacées que indicam a forma
de abordar um determinado conjunto de aspetos;

* Indicadores de Desempenho: produzem informagées com-
pardveis sobre o desempenho econémico, ambiental e
social da organizacgo.

Para que os investimentos que contribuem para a melho-
ria continua em qualidade possam ser franspostos para as
demonstracdes financeiras, e para que as organizacdes que

Fonte: Elaborado pelos autores
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contribuem com mais qualidade devam ser reconhecidas no
mercado onde atuam, sdo precisamente estes Indicadores
de Desempenho da érea econémica que pretendemos anali-
sar e quantificar.

Importa ainda referir que a misséo da GRI é fazer com que
todas as organizacdes encarem os relatérios de sustentabili-
dade como uma prdtica idéntica & elaboracdo dos relatérios
financeiros, |G que os Indicadores de Desempenho séo infor-
magoes qualitativas e quantitativas sobre as consequéncias
ou resultados associados & organizagéo e que podem ser
compardveis ao longo do fempo.

Seguidamente, com o propésito de mostrar a importancia
dos Relatérios de Sustentabilidade para o tema em andlise,
apresenta-se uma breve andlise ao Relatério de
Sustentabilidade de 2008 da empresa Sonae Distribuico,
SGPS, SA (2008), cujo obijetivo foi estudar o impacto que o
investimento em qualidade fem na reducdo das falhas rela-
cionadas com a safisfagdo dos clienfes e consequente
aumento das receitas, representando a fonte da vantagem
competitiva. Neste sentido, Alex Brigham (Sonae, 2011, p.
30), Direfor Executivo do Ethisphere Institute, salienta que
«numa época em que as empresas se esforcam por manter
uma vantagem competitiva, boas prdticas traduzem-se em
melhores negdcios e melhores negécios significam lucros.
A Sonae reconhece o importante papel que as boas préticas
desempenham na reputacdo da marca que, em Oltima
andlise, é o ativo mais valioso de uma empresan.

A principal rozdo da opcdo por esta empresa reside no
facto de ser bastante representafiva a nivel nacional, tanto
pelo seu volume de negécios, como pelo nimero de clientes
que atrai, Estes consideram ainda que a dimensdo da
empresa implica uma responsabilidade social acrescida pela
forma como incentiva a populac@o a adotar hébitos de con-
sumo responsdvel. Os dados necessérios para o estudo
foram obtidos através da consulta do site da empresa.

Logo no inicio do relatério é referido «que a histéria de
sucesso da Sonae Distribuicdo tem assentado sobretudo na
qualidade», o que se forna um fator de mofivacdo para
abordar este assunto, pois esta empresa representa um
marco de sucesso. A estratégia de crescimento assenta no
aproveitamento seletivo de oportunidades e permanente ino-
vacao, a nivel dos formatos, dos conceitos e dos produtos.

3 0 investimento em qualidade como fonte de vantagem competitiva
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Para além disto, «o sucesso do crescimento estd também
relacionado com a forma eficaz como comunica e divulga
as suas marcas, o que se comprova através da notoriedade
da insignia Continente, que se encontra entre as cinco
marcas mais recordadas durante o ano de 2008, de acor-
do com um estudo desenvolvido pela Publivaga (Marktest)
que analisa as marcas mais reconhecidas pela populacéo
porfuguesay.

Enquadrado no investimento de prevencao em quali-
dade, e para melhor compreender as expectativas dos
clientes, foi realizado um inquérito com a intencdo de me-
lhorar a qualidade dos servicos prestados e reduzir pos-
siveis falhas. Os questiondrios foram realizados a clientes
através de 402 entrevistas telefénicas aleatérias a clientes
dos hipermercados Continente (134), Modelo (134) e super-
mercados Modelo Bonjour (134), realizadas entre os dias 26
e 28 de fevereiro de 2009, por uma entidade independente.

Da Ficha Técnica do Questiondrio aos Clientes importa
salientar que o principal objefivo a alcancar cenfra-se no
«conhecimento das praficas de dmbito ambiental e social
desenvolvidas pela Sonae Distribuicdo consideradas mais
importantes pelos clientes e medicdo da notoriedade das ini-
ciativas sociais realizadas», conforme Quadro II. Foi utiliza-
do o método por amostragem néo probabilistica, sendo o

o

|

nivel de confianca de 95,5% e o erro associado & amostra
de cerca 4,91%.

Destas prdticas de @mbito ambiental e social, e de forte
confributo para a melhoria confinua da qualidade, foram
questionados os seguintes femas:

* |niciativas sociais com maior notoriedade (Leopoldina e

Missdo Sorriso);

* Protecéio do ambiente e apoio & comunidade;

* Escolha do Jornal Modelo como meio de acesso & infor-
magao;

* Conhecimento dos Relatérios de Sustentabilidade da

Sonae Distribuicdo;

* Medidas adotadas para protecdo do ambiente e consumo
de menos dgua e energia;

* Acbes para assegurar a qualidade dos produtos;

* Produtos disponibilizados para promover uma alimen-
tacdo sauddvel.

Neste ambito, a Sonae Distribuicdo fem investido no de-
senvolvimento de processos e comunicacdo que permitam
um consumo mais informado e sustentdvel, sendo de des-
tacar a Gama Bio, cujos produtos biolégicos estéo isentos de
pesticidas prejudiciais & salde, bem como a Gama Equi-
librio, cujos alimentos apresentam um perfil nutricional ofi-
mizado. Todos estes desenvolvimentos carecem de avultados

Quadro 11
Ficha técnica do questiondrio aos clientes
Amostra Global Continente Modelo M. Bonjour

N.° Inquiridos 402 134 134 134
Sexo Feminino 70,6% 71,6% 70,9% 69,4%

Masculino 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% 21,6% 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 Social | Classe A/B 11,3% 16,3% 10,1% 7,6%

Classe C 22.3% 19,4% 21,7% 25.8%

Fonte: Sonae Distribuicao, SGPS (2008), p. 52
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investimentos na melhoria continua da qualidade.

Para garantir uma melhor qualidode nos produtos e
servicos oferecidos, foi desenvolvido um conjunto de medi-
das preventivas, das quais se destacam:

* Manutenc@o dos sistemas de gestao de seguranca alimen-
tar;

* Programa de auditorias;

* Andlise laboratoriais;

* Andlises sensoriais.

Conforme se comprova através do Quadro Il, a faixa
etdria que demonstra melhor conhecimento da atividade
desenvolvida pela empresa situa-se entre os 35 e os 44
anos. Em termos globais, as faixas que demonstram menor
interesse situam-se entre os 18 e os 24 anos e superior a 65
anos.

Das acées desenvolvidas pela Sonae Distribuicao, e
infeiramente relacionadas com o investimento em qualidade,
foram identificadas pelos clientes como mais importantes, as
seguintes:

* As medidas adotadas para protecdo do ambiente e con-

sumo de menos égua e energia (56%);

* As acoes implementadas para assegurar a qualidade dos

produtos (42%);

* Os produtos disponibilizados para promover alimentacao

saudével (41%).

Numa atitude preventiva, foram realizadas em 2008
diversas agdes de monitorizago e controlo de desempenho:
* 296 auditorias de seguranca alimentar;

* 1020 inquéritos de autoavaliacdo de seguranca fisica;
* 281 auditorias de conformidade nas dreas de Vendas,

Compras e Inventdrios;

* 95 auditorias a ruturas de artigos em folhetos.

Foi criado o Projeto Cliente Seguro (Andlise de Risco de
Seguranca na Ofica do Cliente) com o principal objetivo de
minimizar a probabilidade de ocorréncia de acidentes com
clientes. Para isso, foi efetuada uma andlise dos riscos que
podem ocorrer durante um processo de compra. Permitiu
também incrementar o nivel cultural de seguranca dos
colaboradores e transmitir aos clientes uma percecdo de
seguranca quando frequentam as lojas. Foram aprofun-
dadas éreas de risco e desenvolvidas as acées constantes no
Quadro Il (ver p. 34).
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Estando perfeitamente enquadradas na melhoria continua
em qualidade, todas estas acoes de investimento em pre-
vencdo tiveram um forte impacto no crescimento da empre-
sa. Assim, ao aumento de 18% do nGmero de clientes sema-
nais em 2008, correspondeu um crescimento de 25% do
volume de negécios da empresa (Quadro IV, p. 34), 0 que
indica que o grau de satisfacdo do cliente tem melhorado,
com reflexos no aumento do consumo dos clientes.

Por um lado, é necessario atuar sobre as atividades
geradoras dos custos, a fim de atingir a melhoria
continua. Por outro, é possivel estabelecer
uma relacdo causa-efeito entre as atividades
e produtos, de tal forma que ao maior consumo
de atividades correspondem maiores custos.

Em conclusdo, contata-se que o investimento em quali-
dade, ao fer forte reflexo nos resultados liquidos do exerci-
cio, enquadra-se nos frés elemenfos (recurso econémico
controlado, beneficios econdémicos futuros e resultado de
acontecimentos passados) do conceito de ativo & investiga-
do anteriormente, representando uma verdadeira fonte de
vantagem competitiva.

Sistema de informacdo de custos de qualidade baseado
nas atividades

Segundo Quirds et al. (2006), sé6 um sistema de cusfos
baseado em atividades (Activity Based Costs) pode propor-
cionar informacdo apropriada para reduzir os custos e me-
Ihorar a qualidade - o que se forna fundamental para com-
preender como se gera a vanfagem competitiva.

Estes sistemas ABC mencionam que s@o as atividades, e
ndo os produtos ou servicos, os geradores de custos, pelo
que esta filosofia assenta em duas importantes reflexées.

Por um lado, é necessdrio atuar sobre as atividades gera-
doras dos custos, a fim de atfingir a melhoria continua. Por
outro, é possivel estabelecer uma relacéo causa-efeito entre
as atividades e produtos, de tal forma que ao maior con-
sumo de atividades correspondem maiores custos.

Desta forma, a correta gestdo de custos implica a distingéo
das aofividades que acrescentam valor daquelas que néo
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Quadro 111

ficdes desenvolvidas para minimizar dreas de risco

Areas de Risco

Acoes Desenvolvidas

Imagem e Reputagio

Projeto Cliente Seguro

Conformidade com procedimentos nas areas de Vendas,
Compras e Inventarios

Auditoria de seguranga alimentar em lojas

Preco

Monitorizagao de indicadores de vendas

Verificagdo da consisténcia de pregos entre varios
sistemas

Analise de risco do novo sistema de Gestao de Pregos

Saude e Seguranca

Analise de risco de seguranga fisica nas lojas e centros de
fabrico

Analise de risco de seguranga alimentar nas cantinas e
bares para os funcionarios

Satisfag@ao do Cliente

Analise de risco de seguranga alimentar nos processos de
venda de comércio eletronico

Auditorias a ruturas de produtos em campanha e folhetos
Auditorias ao cumprimento dos compromissos de servigo
ao cliente

Implementacao de software para registo e recolha de
incidentes com clientes

Fonte: Sonae Distribuicao, SGPS (2008) (adaptado)

Quadro U
Uolume de negacios e visitas semanais de clientes
Volume de Negacios (€)
Ano Montante Variacao
2006 3.091.000
2007 3.385.000 10%
2008 4.220.000 25%
Visitas Semanais de Clientes

2006 2.400.000
2007 2.800.000 16%
2008 3.300.000 18%

Fonte: Sonae Distribuigcdo, SGPS (2008) (odaptado)
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acrescentam, em funcdo da sua atuagdo em relacdo ao pro-
duto ou servico. As atividades séo consideradas de valor
acrescentado, se forem estriftamente necessérias & obfencéo
do produto ou servico (e.g., expedicdo de uma ordem de
compra), bem como se aumentarem o inferesse do cliente
pelo produto ou servico (e.g., correfos acabamentos). A ativi-
dade sem valor acrescentado nao exerce influéncia sobre a
apreciacdo do cliente (e.g., armazenamento de produtos
acabados).

As empresas devem cenirar a sua atencé@o nas afividades
que acrescentam valor, a fim de obter o produto ou servico
logo & primeira e de acordo com as expectativas do cliente.
As atividades sem valor acrescentado representam um ma-
nancial de agdes (e.g., inspecdo de matérias-primas)
enquadradas nos custos de avaliagdo, que poderiam ser
eliminadas se o érgdo de gestdo da empresa investisse ade-
quadamente em custos de prevencéo para analisar, e.g., os
fornecedores com padrées de qualidade mais elevados.

Figura
Diagrama do modelo de custos de qualidade baseado em atividades

Recursos Cost- Recursos
(Tempo e Mio Driver (Tempo e Mio
de Obra)

Cost- Recursos Cost-
Driver (Tempo e Mio Driver
de Obra)

[m=——————-

™ " o am En o S S D E e e . . e e

Custo de M4 Qualidade

Fonte: Quirés, 1992 (adaptado)
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Neste caso evitavam-se os custos de avaliacéo relacionados

com a inspecdo de matérias-primas.

Os critérios de atuacdo do sistema em andlise pressupdem
que as afividades para prevenir, avaliar e corrigir falhas
infernas e externas adotem as etapas descritas na Figura.

Podemos descrever as etapas do modelo descrito na figu-
ra anterior da seguinte forma:

* Determinacdo dos custos direfos e indirefos pelos Centros
de Responsabilidade;

* Reparticao dos custos de qualidade pelas atividades dete-
tadas nos Centros de Responsabilidade;

* Eleicdo e célculo do custo unitdrio do cost-driver de cada
atividade;

* Andlise das atividades que ndo acrescentam valor para
serem eliminadas;

* Comparacdo entre varios anos econémicos dos cost-dri-
vers que acrescentam valor & qualidade para observar o
progresso alcangado na sua execucdo;

¢ Determinacdo do custo de mé qualidade, representado
pela diferenca entre o custo da atividade e a melhor reali-
zacdo dessa mesma atividade;

* Através do somatério de todos os custos das afividades,
determinar o Custo Total de Qualidade.

Pelo exposto, constatamos que uma boa gestdo das ativi-
dades origina uma melhoria continua da qualidade, sendo
a sua utilizacdo como medida de execugdo o verdadeiro
objetivo do modelo, o qual ambiciona uma adaptagao répi-
da e coerente dos sistemas de gestdo e controlo ao novo
paradigma (Kaplan, 1988).

Conclusao

A principal conclus@o que se pode refirar do presente estu-
do centra-se na ideia de que o investimento em prevencéo,
ao acrescentar valor em termos de qualidade, preenche os
requisitos do conceito de ativo: recurso econémico controla-
do, beneficios econdmicos futuros e resultado de aconteci-
mentos passados.

Desta forma, a charneira entre o que é qualidade e o
que ndo é qualidade encontra-se no conceito de valor
acrescentado. Se aceitarmos que a qualidade acresce valor
ao produto, servico ou atividade, entéo estaremos perante
um investimento em qualidade. Caso conirério, a ativi-
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dade, ao nédo acrescentar valor, gera custos de ndo quali-
dade.

Este aspeto ficou bem ilustrado no Relatério de Susten-
tabilidade da Sonae Distribuicéo, SGPS, SA, pois &s acdes de
investimento em qualidade (e.g., formacdo aos colabo-
radores e Projeto Cliente Seguro), monitorizacdo e contro-
lo de desempenho, realizadas em 2008, corresponderam
a um aumento de volume de negdcios de cerca de 25% e
de visitas semanais de clientes as suas lojas de cerca de
18%.

Este acréscimo de receitas estd perfeitamente relacionado
com a capacidade de investimento incorpéreo que a empre-
sa fem, nomeadamente, em formacdo interna e externa,
estudo sobre as preferéncias dos clientes, andlise de proces-
sos e avaliocdes com outras empresas do ramo (benchmark-
ing). O sucesso empresarial derivado de acontecimentos
passados (conceito de ativo) permite atingir o equilibrio fi-
nanceiro.

Facilmente as organizagdes internacionais reconhecem os
investimentos em qualidade como fazendo parte do ativo da
empresa, sé que, em termos de fratamento contabilistico,
ndo t&m idéntico procedimento. Daf o contributo que pre-
tendemos dar com a elaboracéo do presente arfigo.

Quanto a fiabilidade na mensuracdo do custo
do investimento, existem algumas dificuldades
que necessitam de uma investigacdo futura
mais profunda.

Entéio, se por um lado ndo existem dividas sobre o enqua-
dramento dos investimentos em qualidade no conceito de
ativo, por outro lado as condicdes de reconhecimento (Norma
Internacional de Contabilidade 38 e Diretiva 2003/51/CE,
do Parlamento Europeu e do Conselho, de 18 de junho) nem
sempre sdo plenamente satisfeitas. Quanto & primeira
condig@io, nao existem duvidas de que a qualidade é funda-
mental para um bom desempenho econémico da organiza-
cdo. Quanto melhor qualidade, melhor resultado econémi-
co. Quanto & fiabilidade na mensuracdo do custo do inves-
fimento, existem algumas dificuldades que necessitam de
uma investigacao futura mais profunda. B
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Nota

1. Séo gastos indispensaveis & formacdo os relacionados com as
observacées efetuadas, com o freino (e.g., eletricidade e agua) e
com as despesas com os formadores.
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