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Resumo

A qualidade, primeiramente, deve ser um objetivo que todas as empresas pretendem alcancar
no decorrer da sua atividade. Os produtos e os mercados, por si s6, ndo sdo condicao
suficiente para alcancar o patamar de exceléncia aos olhos dos consumidores. A qualidade,
sim, deve ser 0 que mais atrai 0s consumidores para os produtos e/ou servicos. Deste modo,
apoiar uma estratégia baseada na melhoria continua, na reducdo de desperdicios e no
aumento da qualidade deve ser o caminho a tomar por qualquer administracdo, de qualquer
empresa ou setor. Neste sentido, € fundamental que haja sistemas que possam mensurar 0s
Custos Totais da Qualidade, permitindo reduzir tarefas sem valor acrescentado e aumentar a
eficiéncia das organizacdes. E aqui que se posiciona 0 modelo ABQC estudado na presente
dissertacdo. Este modelo permite o calculo dos custos referidos, demonstrando que €
possivel tornar as empresas mais eficientes, proporcionando maior satisfacdo aos seus
clientes. Neste &mbito, a presente dissertacdo sugere a¢des de melhoria numa empresa do
setor vinicola através de uma aplicacdo tedrica do modelo ABQC desenvolvido na década
de 90. Encontram-se evidéncias que demonstram uma relacao positiva entre a aplicacdo do
modelo e uma maior eficiéncia. Apesar da dissertacdo apenas representar o departamento
produtivo, a aplicacdo pode estender-se a toda empresa. Neste trabalho, é realizado um
enquadramento tedrico dos temas fundamentais, apresentando-se a empresa em questdo e
implementando-se 0 modelo. Os resultados sugerem uma maior competitividade no setor,

bem como a criacao de valor empresarial.

Palavras-chave: Qualidade; Custo Total da Qualidade; Modelo ABQC; Setor vinicola;
Melhoria continua.
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Abstract

First of all, quality must be an objective that all companies intend to achieve during their
activity. Products and markets, by themselves, are not sufficient condition to reach the level
of excellence in the consumers eyes. So, quality must then be what attracts most the
consumers for a certain product or service. In this way, backing up a strategy based on
continuous improvement, waste reduction e quality increase should be the path to be taken
for any board, no matter the company or business sector. Therefore, it is fundamental that
exists a system that can measure the Total Quality Costs, allowing to reduce tasks without
increased value and enhance the efficiency of organizations. This is where que ABQC model
studied in this dissertation is positioned. This model allows de calculus of the referred costs,
showing that is possible for companies to be more efficient, providing a better satisfaction
for their customers. In this context, the present work implies improvement actions on a wine
company through the theoretical application of the ABQC model developed in the early 90’s.
It was encountered evidences that showed a positive correlation between the application of
the ABQC model and an increase of efficiency. Despite the work only portray the production
department in the company, it can spread out through the whole. In this work, is carried out
a theoretical framework of the fundamental topics, introducing the company studied and
applying the model. The results suggest a bigger competitiveness on the sector, as well as

business value creation.

Key words: Quality; Total Quality Cost; ABQC model; Wine sector; Continuous

improvement.
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1. Introducao

No capitulo inicial da presente dissertacdo, demonstra-se a razdo e a escolha do tema
relevante nos dias que correm, a qualidade. Apresenta-se ainda a motivagao que levou ao
estudo de caso, passando por um enquadramento teérico, metodologia utilizada e estrutura

da dissertacéo.

1.1 Relevancia do tema

Em primeiro lugar, a presente dissertacdo visa demonstrar a aplicacéo tedrica do modelo
Activity-Based Quality Costs (ABQC) numa empresa do setor vinicola. E elaborada no
ambito do Mestrado em Controlo de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho, no Instituto
Superior de Contabilidade e Administracdo de Lisboa e intitula-se “O modelo ABQC no

setor vinicola: Estudo de caso na Quinta do Casal Branco”.

Tendo em conta a complexidade do atual mercado, a qualidade tornou-se uma ferramenta de
gestdo deveras importante na base da tomada de decisdo. Diversas sao as faces da qualidade,
bem como diversos sdo 0s seus pontos de atuagdo, quer seja ao nivel do produto, ou dos
processos, sempre com o objetivo final de melhorar os resultados da empresa e a sua relagao
com o cliente. Aliada a qualidade encontra-se a melhoria continua nas empresas. Falando da
melhoria continua dos processos, dos produtos ou mesmo dos colaboradores, é sempre
notéria a vantagem associada a estes sistemas que permitem aumentar a eficiéncia das

empresas.

Neste ambiente, a qualidade surge como uma ferramenta de gestdo ao dispor de qualquer
gestor que tenha como objetivo a criacdo de valor para todos os stakeholders. E um fator
fundamental para a permanente competitividade entre empresas, influenciando os
consumidores e diferenciando os concorrentes. Nao existem consensos no que toca a
definicdo de qualidade, sabendo sempre que o mais importante é a satisfacdo do cliente. E
um atributo subjetivo como regista Dale (2003), ainda mais no setor vinicola, onde o atributo
sensorial dita a procura pelos produtos. No entanto, como transcendente aos setores, existe

a satisfacdo do cliente e a auséncia de erros, tal como afirmado por Juran (1998).



A qualidade € (ou deve ser), entdo, uma preocupacgdo corrente do dia a dia das empresas.
Passa por elementar que um elevado nivel de qualidade e de satisfacdo dos clientes ajuda a
aumentar as receitas das empresas. Maiores receitas devem equivaler a mais investimento
em ativos, na melhoria dos processos e na formacéo dos colaboradores que, por sua vez, leva
a uma producdo mais sustentavel e maior visibilidade da empresa. Sendo um efeito de bola

de neve, a qualidade ndo deve ser subjugada nem posta de parte pelos gestores.

O investimento em qualidade nunca deve ser descartado nas empresas. Investir nos
colaboradores e na criacdo de uma cultura de qualidade auxilia de forma geral os processos
envolventes da producéo ou prestacdo de servigos. De notar que a otimizagdo dos processos
apenas conduz a empresa a certo patamar, sendo necessario alcancar a qualidade pela cultura
intrinseca e imposta aos colaboradores. Colaboradores formados, educados e treinados para

a qualidade originam melhores resultados, mais eficiéncia e menos falhas nos processos.

Como a qualidade é um conceito, ndo so visto de forma interna das empresas, mas também
externa, é necessario estabelecer regras e padrfes para os quais os fornecedores estejam
dispostos a fornecer. Aqui, salta a vista a importancia de possuir Sistemas de Gestdo da
Qualidade (SGQ) implementados nas empresas. Sistemas desta natureza permitem, nao s
avaliar os colaboradores e as tarefas realizadas, mas também os fornecedores. Fornecedores
com menores pontuacgdes ou com posi¢Oes destacadas desfavoravelmente tendem a descer
na cadeia de escolha da empresa, perdendo clientes e reputacdo. Assim, a qualidade ndo pode

ser apenas observada de forma interna, mas também externa.

Para além de SGQ implementados e adequados ao contexto de cada empresa, conhecer 0s
custos relacionados com a qualidade, tal como referido, pode ser uma ferramenta de extrema
importancia para os gestores na tomada de decisdo. Com base nesta premissa, surgiram
varios modelos de apuramento de custos de qualidade, sendo o modelo ABQC um dos
mesmos. Este modelo surgiu como resposta ao desconhecimento por parte das empresas dos
custos de qualidade, respondendo de forma tedrica a procura pela medicéo e controlo dos

mesmaos.

O modelo ABQC tem como objetivo o calculo do Custo Total da Qualidade (CTQ), mas
nunca descurando a procura pela melhoria continua. Alias, é um dos pilares em que se baseia.
A melhoria continua permite aumentar a satisfacdo do cliente, criando uma ligagéo

duradoura do mesmo com a empresa. Para isso, 0 modelo explora as atividades realizadas
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dentro da empresa, indo de encontro aos pontos fracos e as falhas, apresentado solucGes para
as corrigir. Ao diminuir as falhas, irdo ser notdrias as diminui¢des de tarefas duplicadas e

insatisfacdo por parte dos clientes, criando um bem-estar geral dentro da empresa.

Na presente dissertacdo, e sendo uma das limitacbes posteriormente anunciadas, 0 modelo
ABQC ¢ aplicado de forma tedrica tal como foi desenhado. Sugerem-se medidas que, de
acordo com o autor, poderdo trazer mais-valias no futuro da empresa. O modelo poderé ser
aplicado praticamente no futuro, ndo existindo restricdes a sua aplicacdo em termos de setor
ou dimensdo da empresa. A escolha da empresa e do setor que representa parte da escolha
do autor, uma vez que é um setor de grande expansdo nos anos recentes, sendo um dos

chamamentos turisticos a Portugal.

No caso da presente dissertacdo, o0 modelo foi aplicado a Quinta do Casal Branco, produtora
de vinhos da regido Tejo. Foi efetuada uma analise a sua estrutura, bem como as suas
atividades. Por fim, depois de desenhado o modelo, apresentam-se sugestdes de melhoria
que sdo transversais a toda a empresa, incindo especialmente do Departamento de Produgéo

(DP), na atividade de engarrafamento.

1.2 Objetivos da dissertacao

A presente dissertacdo comporta, como objetivo geral, a apresentacdo de uma proposta de
implementacdo do modelo ABQC a uma empresa vinicola da regido Tejo. Esta proposta é
efetuada depois de uma criteriosa selecdo e analise da empresa, bem como das suas
atividades desenvolvidas. A informacdo foi recolhida através de entrevistas realizadas a
pessoas-chave da instituicdo, assim como foram recolhidos documentos e realizadas visitas
a empresa para que se compreendesse melhor todo o processo. Esta informacdo, aliada ao
modelo proposto e apresentado posteriormente, origina uma analise critica a empresa,
sugerindo melhorias no seu todo, bem como atividades que podem, eventualmente, ser

eliminadas por nao contribuirem com mais valias.
Como objetivos especificos, sdo possiveis definir os seguintes:

e Rever a literatura existente sobre o0s assuntos que assumem principal destaque, sendo
eles a qualidade, os seus custos, a certificacdo legal por parte da Norma ISO 9001, o
modelo Activity-Based Costing (ABC) e o modelo ABQC,;



e Dar a entender que a qualidade desempenha um papel fundamental nos resultados
das empresas, bem como na sua visibilidade. Mais qualidade implica maior
satisfacdo dos clientes, que por sua vez origina um aumento de procura e maiores
receitas;

e Conhecer uma empresa certificada pela ISO 9001, produtora da regido Tejo, que se
encontra em constante atualizacdo no que toca a certificagcGes internacionais de
qualidade;

e Demonstrar que o modelo ABQC pode efetivamente ser aplicado em contextos reais,
referenciando as suas mais valias;

e Analisar a contribuicdo da realizacdo de estudos de mercado mais investigacéo e

desenvolvimento para 0 aumento da qualidade e aumento de clientes.

1.3 Metodologia de investigacido e estrutura

A metodologia que serviu como base a presente dissertacdo encontra-se descrita no terceiro
capitulo. A metodologia assenta num estudo de caso de carater qualitativo, uma vez que se
pretende compreender e investigar a aplicacdo do modelo ABQC numa empresa do setor

vinicola.

Quanto a estrutura da dissertacdo, a mesma € composta por seis capitulos. O primeiro
capitulo deve ser considerado um capitulo introdutério, onde é explicada a importancia da
qualidade nas empresas e no tempo de elevada concorréncia que se vive atualmente. Ainda
aqui é explorada uma pequena parte do modelo ABQC, sendo expostos 0s seus objetivos e
particularidades. Sdo também descritos o0s objetivos da dissertacdo, bem como a metodologia

utilizada na realizacdo da mesma.

O segundo capitulo contempla toda a revisdo da literatura considerada importante para
sustentar o estudo de caso apresentado. Neste capitulo, inteiramente relacionado com
qualidade, é apresentada uma no¢do do conceito e da sua origem, sendo expressas as
diferentes visdes de acordo com varios autores. Posteriormente, explora-se a tematica dos
Custos da Qualidade (CQ) e as mais valias da sua mensuracéo. E elaborada uma pequena
base teorica sobre a certificacdo legal e dos SGQ, e qual a sua importancia, passando para

uma apresentacdo do modelo ABC e modelo ABQC.



No terceiro capitulo, tal como referido anteriormente, é feita uma alusdo & metodologia
utilizada na realizacdo desta dissertacdo. Para além da metodologia, apresenta-se as questdes
de investigacao que regem os objetivos da dissertacdo, bem como as formas de recolha de

dados utilizadas.

O quarto capitulo apresenta a Quinta do Casal Branco como estudo de caso da dissertagao.
Aqui, é explorada a sua estrutura e historia centenaria. E onde se desenrola todo o caso,
analisando-se as atividades principais, secundarias e sem valor acrescentado. Foi escolhida
a atividade principal para analisar, sendo efetuada uma dissecacgéo das suas acdes principais.
Por fim, o capitulo termina com as sugestfes de melhoria adequadas a atividade principal

escolhida e a empresa no seu geral.

No quinto capitulo, apresenta-se de forma bastante sucinta o setor do vinho no seu estado
atual, analisando-se nimeros e quantidades referentes aos anos recentes. E também neste
capitulo que sdo respondidas as questfes de investigacdo apresentadas no terceiro capitulo,

dando resposta aos objetivos finais de realizacdo da dissertacao.

Para terminar, retira-se as conclusdes do estudo de caso e das questdes de investigacdo. A
concluséo tem essa mesma finalidade: analisar todo o trabalho desenvolvido como forma de
chegar a um consenso ou conclusdo. Como em qualquer trabalho, s&o apresentadas
limitagdes que foram existindo no correr da elaboragdo do estudo de caso, terminando com

sugestdes de investigacdo futura para estudantes interessados neste setor tdo atrativo.



2. Enquadramento teodrico

Encontrando-se apresentada a dissertacdo, efetua-se um enquadramento tedrico que,
porventura, sustenta o estudo de caso apresentado posteriormente. Neste segundo capitulo,
0 assunto dedica-se exclusivamente a qualidade, mostrando a sua origem e o seu diferente
significado para diferentes autores. Como ndo sé a qualidade serve de base ao modelo
estudado, efetua-se ainda um enquadramento sobre os CQ e a certificacdo. Por fim, analisa-
se 0 modelo ABC e, de forma mais minuciosa, 0 modelo ABQC que origina a presente

dissertacdo.

2.1 Qualidade
2.1.1 Conceito de qualidade

O termo “qualidade”, por si s6, ndo tem uma defini¢do que seja consensual na comunidade
académica. E um termo sem definicdo concreta aceite no mundo dos negdcios mas que,
independentemente do contexto usado, serve para distinguir empresas, eventos, produtos,
servicos e processos (Dale, 2003). A problematica em volta da qualidade pode ser
considerada uma questdo intemporal (Capricho & Lopes, 2007), tendo as primeiras

defini¢Oes aparecido por Juran e Crosby.

Num sentido linguistico, o termo qualidade deriva do latim qualitate e representa uma busca
pela melhoria continua em todas as vertentes dentro da empresa (Silva, 2009). Para Juran
(1998), dos muitos significados dados ao termo qualidade, destacam-se dois: (1) as
caracteristicas dos produtos que vao ao encontro das necessidades dos consumidores e que
providenciam satisfacdo; e (2) auséncia de deficiéncias, ou seja, auséncia de erros que
requeiram nova méao-de-obra para reparar, nao satisfacdo e reclamacdes de clientes. Ainda
para Smith (1993), a qualidade é um termo de propriedade ou atributo. Refere-se as
caracteristicas de algo e € um atributo relacional. A qualidade é, por isso, um termo subjetivo
e alvo de mudancas dentro de variados contextos, tendo sempre um significado diferente
consoante 0 bem, o consumidor, ou 0 mercado onde o produto ou servi¢co se encontra
inserido (Dale, 2003).



Existem inimeras definicbes na literatura atual, variando dos pontos de vista dos
consumidores, das caracteristicas dos produtos ou servicos, entre outros. Uma das primeiras
defini¢cbes no mundo académico foi dada por Juran em 1951. Juran (1951, cit in Seawrigth
& Young, 1996)! define qualidade como aptido para o uso, classificando posteriormente a
definicdo em qualidade do design, conformidade, capacidade e proximidade (Juran, 1988,
cit in Dale, 2003)2. Também Crosby (1979, cit in Dale, 2003)* sugeriu uma definicdo de
qualidade, conformidade perante os requisitos. E ainda de notar que Crosby acreditava que
0 principio da qualidade tinha origem em zero defeitos (Fields, Hague, Koby, Lommel &
Melby, 2014). Esta definicdo ndo tem de ser necessariamente literal, pois auséncia de
defeitos néo significa perfeicdo, mas sim conformidade perante o que o consumidor espera

obter e 0 que o fornecedor se comprometeu a fornecer (Fields et al., 2014).

Na continua procura de defini¢cdes de qualidade, Garvin (1984) apresenta cinco abordagens
a ter em conta quando € definido o conceito, sendo elas transcendental ou filosofica, baseada
na producéo, baseada no uso, baseada no produto e baseada no valor, apresentadas na Tabela
2.1.

1 Juran, J. (1951). Quality Control Handbook. Nova lorque: McGraw-Hill.
2 Juran, J. (1988). Quality Control Handbook (42 ed.). Nova lorque: McGraw-Hill.
3 Croshy, P. (1979). Quality is Free. Nova lorque: McGraw-Hill.



Tabela 2.1. Abordagens ao conceito de qualidade

Abordagens

Transcendental

Baseada no produto

Baseada no uso

Baseada na producéo

Baseada no valor

Definicdes de qualidade
Sinoénimo de exceléncia. Reconhecido universalmente.

Uma maior qualidade s6 pode ser obtida a um maior custo e a
qualidade é uma caracteristica interna em vez de ser algo

atribuido aos produtos.

A percecdo de qualidade varia de consumidor para consumidor

consoante a sua procura e necessidade.

Estando as especificagdes completas, qualquer desvio implica

perda de qualidade.

Um produto com qualidade deve desempenhar as suas fungdes

a um preco razoavel.

Fonte: Garvin (1984)

Para Garvin (1984), a maioria das defini¢cdes existentes recai sobre pelo menos uma das

categorias acima listadas, criando conflitos e divergéncias na literatura. Com isso em mente,

0 autor identifica oito dimensfGes que assentam nos elementos basicos da qualidade de

produtos, tal como se apresenta na Figura 2.1.



Desempenh
-0

Atributos

\
«Refere-se as caracteristicas operacionais primarias do produto.

*Nesta dimensdo, o conceito de qualidade combina a abordagem baseada no produto e

Confiabili-
dade

Conformid-
ade

Durabilida-
de

Servigo

Imagem

Percecao

no uso.
J
Y e - Yo ~ 7 - \
*Referem-se as caracteristicas secundarias que suplementam as func¢des basicas do
produto.
+As diferencas de qualidade sdo afetadas pelas preferéncias individuais.
Y,
- - Ve \
*Reflete a probabilidade de um produto falhar num determinado periodo de tempo.
*Requer que um produto seja utilizado durante um periodo de tempo relevante e ndo
gue seja utilizado de imediato.
J
- ’ - - - \
*Grau com que o design do produto e as suas caracteristicas operacionais
correspondem ao nivel estabelecido.
*Na producdo, esta dimensdo é comummente medida pela incidéncia de defeitos.
Y,
\

*Mede o tempo de vida de um produto.

*Pode ser definido como o tempo de uso que o consumidor obtém de um produto antes
de se deteriorar.

J
™
*Mede a rapidez, cortesia e competéncia com que o produto é reparado.
J
\
*Dimensdo mais subjetiva.
*Representa a imagem, o toque, cheiro ou som de um determinado produto.
J
- ~ ~ - - - \
*Dimenséo que pode ser tdo subjetiva como a imagem.
«Em certas circunstancias, os produtos sdo menos avaliados nas suas caracteristicas
objetivas e mais nas imagens, campanhas publicitarias e marcas.
Y,

Figura 2.1. Dimensdes da qualidade.

Fonte: Garvin (1984).



Como visto anteriormente, vasta é a defini¢do de qualidade e o que a mesma engloba, sendo
uma questao sem solucdo. Também vasto é o leque de autores que dedicaram a sua vida ao
estudo desta questdo. N&o sendo necessario enumerar todos os autores contribuintes para a
literatura, é importante falar dos mais importantes, tal como Garvin, Juran, Croshy e

Ishikawa.

Tal como demonstrado na figura anterior, Garvin (1984) defende que a qualidade pode ser
desdobrada em oito dimensdes. E importante que uma empresa reconheca as oito dimensées
para efeitos estratégicos, embora nao seja necessario persegui-las para aumentar a qualidade
dos produtos (Garvin, 1984). Ainda assim, optar por uma ou mais dimensdes vai ter impacto
nos resultados, pois muitos gestores acreditam que as varidveis pre¢o, quota de mercado,
custo e margem de lucro estdo intrinsecamente ligadas a qualidade dos produtos (Garvin,
1984).

Ligado profundamente ao produto, encontra-se também Crosby ao definir qualidade como
“conformidade com as especificagdes” (Crosby, 1979, cit in Pires, 2016, p. 34)*. De acordo
com Pires (2016), Crosby identificou seis fatores chave para a Gestdo da Qualidade (GQ):
(1) qualidade significa conformidade perante os requisitos; (2) os problemas de qualidade
ndo existem, apenas existem problemas de méa qualidade; (3) ndo ha uma economia da
qualidade, pois existem sempre menos custos quando as operacdes sdao bem efetuadas a
primeira vez; (4) a Unica medida de avaliacdo de desempenho € o custo da ndo qualidade;

(5) o padrdo de desempenho é a auséncia de defeitos; e (6) a qualidade ndo tem custos.

Importa perceber também a abordagem de Juran a qualidade e a sua gestdo, pois ao definir
0 termo qualidade como apropriado para o uso, demonstra uma nova dimensdo onde 0s
problemas deixam de ser estritamente técnicos para passarem a fazer parte do negocio e
estratégia das empresas (Capricho & Lopes, 2007). Neste caso, e segundo Capricho e Lopes
(2007), a qualidade e o seu controlo sdo partes integrantes da estrutura e cultura das

empresas, sendo necessario um controlo estatistico da qualidade e dos seus custos.

4 Crosby, P. (1979). Quality is Free. Nova lorque: McGraw-Hill.
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Por fim, e ndo menos importante que os restantes, Ishikawa (1995, cit in Capricho & Lopes,
2007)° coloca a importancia no controlo de qualidade e na sua garantia. A sua pesquisa teve
origem em empresas japonesas e 0 autor refere que a qualidade total ndo passa de uma
disciplina préatica que comeca com o controlo da qualidade (Capricho & Lopes, 2007). Para
a realizacdo de tal controlo, Ishikawa propunha a utilizacdo da estatistica e diagramas
(Capricho & Lopes, 2007).

Independentemente da definicdo de qualidade encontrada, é imperativo que as empresas
evitem a producéo e entrega de produtos defeituosos de modo a serem competitivas (Sousa
& Nunes, 2019). Segundo Dale (2003), a qualidade de um produto ou servigo ndo é
negociavel, pois uma encomenda, contrato ou cliente que é perdido com base na néo-
conformidade torna-se muito mais dificil de recuperar do que se fosse relativamente ao preco
ou termos de entrega. Com a globaliza¢do num ritmo téo acelerado, as empresas encontram-
se sobre constante pressdo para reduzir custos e aumentar a qualidade, tendo a inovacédo um
papel fulcral nesta dimensdo (Antunes, Texeira-Quirés & Justino, 2018). A qualidade &,

acima de tudo, uma vantagem competitiva na distin¢do de empresas.
2.1.2. Gestao da qualidade total

Nos tempos que correm, as empresas investem e investigam cada vez mais por forma a
tornarem-se competitivas. Um dos mais importantes investimentos no que toca a qualidade
e a melhoria da competitividade é a implementacdo da Gestdo da Qualidade Total (GQT).
Este sistema é considerado um importante mecanismo que promove o bom funcionamento
das empresas e permite alcangcar uma maior vantagem competitiva (Gimenez-Espin,

Kiménez-Jiménez & Martinez-Costa, 2013).

Posto isto, a GQT pode ser definida como um conjunto de métodos de gestao e ferramentas
focadas em fornecer valores aos consumidores através da identificacdo das suas
necessidades, respostas a mudanca dos mercados, bem como aumentar a eficiéncia do
processo responsavel pela produgédo do produto ou servico (York & Miree, 2004). Também
Dale (2003) desenvolve o conceito de GQT ao dizer que envolve a aplicacdo de principios

% Ishikawa, K. (1995). What is Total Quality Control (62 ed.). Rio de Janeiro: Campus.
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de gestdo de qualidade a todos os aspetos das empresas, incluindo os seus clientes e
fornecedores, e a sua integracdo com o0s processos chave do negdcio. Flynn, Schroeder e
Sakakibara (1994) definem aindaa GQT como um esforco integrado para alcancar e produzir
produtos de grande qualidade, tendo como base uma melhoria continua de processos,
permitindo a prevencdo e correcdo de quaisquer erros em todos os patamares da producdo,
onde o principal objetivo é exceder as expectativas dos consumidores.

A GQT deve ser encarada como uma filosofia que toda a empresa deve seguir e como um
conjunto de principios para gerir a organizacdo para o beneficio de todos os stakeholders
(Dale, 2003). Para isso, a sua implementacdo requer que os principios da GQ sejam aplicados
em todos os departamentos e niveis das empresas, e seguidos por todos os trabalhadores
(Dale, 2003), sendo uma das razdes que dificultam a implementacdo da GQT nas empresas
(Lakhe & Mohanty, 1994). Este sistema inclui todas as fun¢des das empresas, todos 0s
trabalhadores, independentemente da sua posicdo hierarquica, as relacbes entre
consumidores e fornecedores, e as atividades que geram o produto final (Paraschivescu,
2020).

A GQT é um conceito multidimensional que, como ja referido, envolve toda a empresa e 0s
seus stakeholders. Segundo Sink (1991, cit in Lakhe & Mohanty, 1994)%, a sua necessidade
nasce por detrds de seis fatores: (1) a globalizacdo da economia; (2) a dinamizacdo e
complexidade da tecnologia; (3) dinamizagdo e complexidade dos recursos; (4) expectativas
dos consumidores; (5) complexidade das tarefas envolvidas na producéo; e (6) menor espago

de solugdes para os problemas criticos.

Implementar um sistema de GQT requer uma incidéncia profunda em trés dimensdes: do
produto ou servico, das pessoas, e dos processos (Price & Gaskill, 1990, cit in Lakhe &

Mohanty, 1994). A dimenséo do produto ou servico retrata o nivel de satisfagéo que o

® Sink, D. (1991). TQM — The Next Frontier or Just Another Bandwagon?. Productivity,
32(3), 400-414.

" Price, R., & Gaskill, G. (1990). Total Quality Management in Research — Philosophy and
Practice. Total Quality Management: Proceeding of 3" International Conference. Spriger-
Verlag, Londres, 77-87.
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consumidor sente aquando da compra e consecutiva utilizagdo do produto (Price & Gaskill,
1990, cit in Lakhe & Mohanty, 1994)% dimensdo esta que desenvolveu tremenda
importancia com a globalizacéo (Yong & Wilkinson, 2001). A dimens&o processual ocupa-
se com, ndo s6 os processos que levam ao produto final, mas também com as relacGes entre
consumidor-empresa e fornecedor-empresa (Price & Gaskill, 1990, cit in Lakhe & Mohanty,
1994)°. Por fim, a mais importante dimensdo relaciona-se com as pessoas € 0S Seus

comportamentos (Yong & Wilkinson, 2001).

Para a dimensdo onde se inserem os trabalhadores e os seus comportamentos sdo dados
varios conceitos, sendo o mais conhecido a Cultura Organizacional (CO). Para Irani, Beskese
e Love (2004), a CO é considerada um conjunto de normas que orientam o comportamento
das pessoas dentro de uma empresa, sendo que uma cultura forte e enraizada ajuda a
melhorar a relacdo entre trabalhadores e a atingir objetivos comuns. As praticas de GQT
implementadas vao ditar o tipo de cultura definida dentro da empresa (Garcia-Bernal &
Ramirez-Aleson, 2015), cultura essa que sera um fator chave na determinacéo do sucesso ou

insucesso da implementacédo do sistema (Gimenes-Espin et al., 2013).

O modelo mais conhecido dos tipos de cultura foi elaborado por Cameron e Quinn (2006)
de onde resultaram quatro culturas, sendo elas a cultura cld, autocratica, de mercado e

hierarquica, apresentadas na Figura 2.2.

8 Price, R., & Gaskill, G. (1990). Total Quality Management in Research — Philosophy and
Practice. Total Quality Management: Proceeding of 3™ International Conference. Spriger-
Verlag, Londres, 77-87.

% Price, R., & Gaskill, G. (1990). Total Quality Management in Research — Philosophy and
Practice. Total Quality Management: Proceeding of 3™ International Conference. Spriger-
Verlag, Londres, 77-87.
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Enfoque para o interior e a integracdo

Flexibilidade e Discricdo

3

Tipo de cultura: Cla Tipo de cultura: Autocratica
Orientacéo: Colaborativa Orientacéo: Criativa

Tipo de lider: Facilitador, mentor, | Tipo de lider: Inovador,
construtor de equipa empreendedor, visionario

Valores: Compromisso, comunicacdo, | Valores: Produtos inovadores,
desenvolvimento transformacéo, agilidade

Teoria de eficacia: Formacdo e | Teoria de eficicia: Inovacdo, visdo e
participacdo produzem eficécia. novos recursos produzem eficacia.
Tipo de cultura: Hierarquica Tipo de cultura: Mercado
Orientacgéo: Controlo Orientacdo: Competitividade

Tipo de lider:  Coordenador, | Tipo de lider: Assertivo, competitivo,
organizador produtor

Valores: Eficiéncia, linhas temporais, | Valores: Quota de mercado, objetivos,
consisténcia e uniformidade rentabilidade

Teoria de eficacia: Controlo e| Teoria de eficacia: Competicdo
eficiéncia, com bons processos | agressiva e foco no cliente produzem
produzem eficécia. eficéacia.

\ 4

Estabilidade e Controlo

Figura 2.2 - Tipos de culturas segundo Cameron e Quinn.
Fonte: Cameron & Quinn, (2006).

Como referido anteriormente, a CO é a dimensao mais importante da GQT. A CO influencia
as acdes das pessoas dentro da empresa, sendo que uma empresa que implemente um sistema
de GQT tera uma cultura baseada no compromisso de satisfazer os clientes através da
melhoria continua (Irani et al., 2004). De acordo com Dale (2003), a formagdo, o
envolvimento entre trabalhadores e o trabalho em equipa s&o fatores fundamentais para que

seja desenvolvida uma cultura positiva.
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E de notar ainda que a qualidade tem uma relagdo forte e positiva com a produtividade e que
os esforgos para aumentar a qualidade tém um impacto significativo nos resultados
financeiros (Lakhe & Mohanty, 1994). Por sua vez, também a 1SO 9000 deve ser incorporada
num sistema de GQT de modo a produzir melhores resultados, sendo por si s6 uma vantagem

no que toca a melhoria dos resultados financeiros (Lakhal, 2014).
2.1.3. Sistemas de Gestao de Qualidade

Os SGQ sdo parte integrante de qualquer empresa que esteja empenhada em alcancar o
sucesso através da melhoria continua, do alcance de uma vantagem competitiva e da
melhoria da relagdo com os seus clientes. Torna-se impraticavel alcancar a qualidade
requerida pelos cada vez mais exigentes clientes sem a implementacdo de um SGQ por parte

das empresas, quer comercializem produtos ou prestem servicos.

Segundo Lopes (2014), sao varias as razfes que levam a implementacdo de um SGQ, tais
como: (1) prevencéo e posterior correcdo de problemas relacionados com a qualidade; (2)
reducdo de CQ que podem comprometer a competitividade da empresa; (3) otimizagéo de
processos; (4) a exigéncia levada a cabo pela captacdo de novos clientes; e (5) a entrada em
novos mercados que assim o exigem. No entanto, Pires (2016) argumenta que as razdes
podem ser observadas do ponto de vista econémico, do produtor e da garantia e gestdo da
qualidade.

Posto isto, é possivel definir um SGQ como um sistema desenvolvido e usado dentro de uma
organizacdo com a finalidade de formar objetivos e politicas das atividades relacionadas com
a qualidade dos produtos e/ou servicos de forma a alcancé-los (Viriansky & Shaposhnikov,
2019). Ainda para Pires (2016, p. 49), SGQ ¢ um “conjunto de medidas organizacionais
capazes de transmitirem a maxima confianca de que um determinado nivel de qualidade

aceitavel esta sendo alcan¢ado ao minimo custo”.

Os SGQ séo baseados numa abordagem por processos €, ao serem corretamente identificados
0s que sdo relevantes e ndo relevantes, é orientado o foco da empresa para as areas
fundamentais da sua atividade, permitindo assim uma adaptacdo do SGQ e consequente
retorno do investimento realizado (Cabo, 2019). E de notar que os SGQ possuem uma
natureza dindmica, pois estdo sempre relacionados com a melhoria continua dos processos e

da empresa, bem como com os requisitos impostos pelos stakeholders (Lopes, 2014).
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As aplicagOes destes sistemas evidenciam claramente a forma como as organizagdes lidam

com as diferentes areas e problemas, sendo que Silva (2009) destaca as seguintes:

Resultados obtidos de analises de dados e processos;

Resultados de avaliacdes de clientes;

Resultados de auditorias efetuadas;

Tratamentos de produtos ndo conformes e da ndo conformidade;

Tratamento de reclamacoes;

o o k~ w N oE

Acompanhamento e posterior verificacdo de acdes corretivas levadas a cabo.

Também se demonstram interessantes as consequéncias existentes pela falta de qualidade,
nascendo dai a necessidade de implementar um SGQ. Para Pires (2016), as consequéncias
podem ser resumidas em trés grupos, podendo ser consequéncias econémicas, consequéncias
relacionadas com o ambiente e seguranca, ou ainda com a regulamentacdo existente. As
consequéncias economicas revelam-se as mais importantes para a gestdo de qualquer
empresa, prendendo-se principalmente com os custos de falhas de produtos defeituosos,

produtos recebidos com atraso, ou produtos que falharam no seu servico (Pires, 2016).

A formalizacdo de um SGQ e a sua abordagem por processos vem definida na norma ISO
9001, norma esta que especifica 0s requisitos necessarios para a implementacdo do SGQ e
no qual as empresas necessitam de demonstrar a sua capacidade de fornecer produtos ou
servigos que cumpram os requisitos dos clientes e a regulamentacao existente (Costa, 2013).
Aguando da implementacgdo de um SGQ, sdo definidos pela norma sete principios da gestao
da qualidade a serem seguidos, pois sdo a base fundamental para o desenho do sistema, e

gue se encontram presentes na Figura 2.3.
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1. Foco no cliente

7. Gestdo de

~ 2. Lideranga
relagdes
6. Tomada de 3.
decisdo baseada em Comprometimento
factos dos trabalhadores
5. Melhoria 4. Abordagem por

continua processos

Figura 2.3 - Principios da Gestdo da Qualidade.
Fonte: Adaptado de Instituto Portugués da Qualidade, 2015.

E também necessaria uma especial atencdo aos documentos imprescindiveis ao SGQ, tais
como o Manual da Qualidade (MQ). Este manual é um documento fundamental do SGQ
implementado e deve conter todas as politicas bem definidas, como ainda os procedimentos
a adotar (Pires, 2016). Este documento deve também conter a distribuicdo de
responsabilidades por cada atividade de modo a elucidar as politicas e procedimentos a todos

0s niveis hierarquicos (Pires, 2016).

Por fim, héa que salientar que, como todos os modelos, os SGQ contribuem com vantagens e
desvantagens para as empresas. Para Costa (2013), existem beneficios na implementacéo,
tais como: (1) melhoria na eficiéncia organizacional; (2) maiores expectativas dos clientes;
(3) possibilidade de explorar novos mercados; (4) aumento da concentracdo nos objetivos
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delineados; e (5) obtencdo de melhor qualidade nos produtos. No entanto, existem também
desvantagens que se revelam maiores a nivel financeiro. Segundo Pinto e Soares (2010), as
desvantagens a nivel financeiro prendem-se, sobretudo, com a afetacéo de recursos humanos
a implementacdo do SGQ, nomeadamente: (1) afetacdo de um técnico responsavel pela
implementacdo do SGQ e consultoria; (2) tempo despendido com o envolvimento da

administracao; e (3) investimento na posterior formagédo dos recursos humanos.

2.2 Custos de qualidade
2.2.1 Definicao

Focar esforgcos para uma GQ eficaz é essencial para construir uma reputacdo duradoura,
sendo que o controlo sobre a qualidade passa por ser uma ferramenta fundamental
(Sansalvador & Brotons, 2013). No entanto, apenas recentemente se comegou a observar 0s
CQ como uma ferramenta que melhora o desempenho econémico das empresas. Onde
anteriormente se observava os CQ como 0s custos que decorriam do funcionamento do
departamento da qualidade, na atualidade sdo aceites como custos que ocorrem em todas as

fases do processo de fabrico (Dale, 2003).

De acordo com Dale (2003), os custos relacionados com a qualidade variam entre cinco a 25
por cento dos custos operacionais das empresas publicas, dependendo da industria e da forma
como a gestdo lida com a qualidade e a melhoria. Por isso, qualquer custo que ndo deveria
incorrer se a qualidade fosse perfeita contribui para o conjunto dos CQ (Campanella, 1999).
Ainda para Campanella (1999), é fundamental que exista uma visdo clara do conceito de
CQ, pois é importante que estes ndo sejam confundidos com os custos do departamento de
qualidade.

Assim, é importante perceber o conceito de CQ. Para Gryna (1998), os CQ podem ser
entendidos como os custos da ma qualidade, ou seja, 0s custos que desapareceriam se ndo
existissem problemas de qualidade nas empresas (Yang, 2008). Na mesma linha de
pensamento encontra-se Campanella (1999), ao sugerir que os CQ sdo a mensuracdo dos

custos associados com o alcance ou ndo da qualidade dos produtos ou servigos.

Texeira Quirds (1992) defendeu que, de uma maneira geral, os custos da qualidade se

decompbem em: custos de conformidade — custos associados com o produto, por forma a se
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satisfazerem os requisitos; e custos de ndo conformidade — custos associados com as falhas
em ndo cumprir os requisitos (modelo de Croshy). Logo, o conceito de custos da qualidade
pode ser entendido como 0s custos totais suportados com: (1) o investimento na prevencao
de ndo conformidade com os requisitos; (2) a avaliacdo da conformidade com o0s requisitos
de um produto e/ou servigo; e (3) 0 ndo cumprimento com os requisitos (Campanella, 1992
cit in Texeira Quirds, 1992)%°.

De acordo com Cabo (2019), os CQ ocorrem em varios departamentos e em varias
atividades, sendo estas o0 marketing, o design, as compras, entre outros. Assim, 0s CQ podem
ser avaliados e controlados pelos varios departamentos e devem ser tidos em conta aquando
da decisdo de investimento até serem avaliados a nivel global da empresa (Robles, 2003, cit
in Cabo, 2019)!. Também para Cabo (2019) é importante salientar que todos os stakeholders
envolvidos tém grande influéncia sobre os custos, desde fornecedores, aos distribuidores e,

especialmente, os consumidores finais.

Para Dale (2003), numa empresa que possua um sistema de contabilidade que permita
controlar e quantificar os CQ, podem existir varios usos para 0s mesmos, entre eles: (1)
promover a qualidade dos produtos ou servi¢os como funcdo base da empresa; (2) alterar as
avaliacdes de desempenho; (3) fornecer meios para planear e controlar os custos; e (4) atuar
como motivadores. Sendo assim, a implementacdo de sistemas de custeio de qualidade
podem produzir beneficios significativos, uma vez que as empresas passam a ter a
possibilidade de focarem o0s seus recursos em areas que necessitam de melhoria (Yang,
2008).

Os CQ passam por parte integrante de qualquer empresa que queira liderar o mercado e
focar-se nos clientes. Num mundo envolvido em competitividade extrema, a vantagem €
obtida através do foco no cliente em vez dos maiores resultados operacionais (Yang, 2008).
Sendo os CQ focados nas necessidades dos clientes, é fundamental que as empresas
percebam a dimensdo que a qualidade e os custos da ma qualidade tém para os resultados,
especialmente para a reducéo dos mesmos (Yang, 2008).

10 Campanella, J. (1992). Principios de los Costes de la Calidad. Madrid: Diaz de Santos.

1 Robles Jr., A. (2003). Custos da qualidade. S&o Paulo: Atlas. ISBN: 85-224-3380-1.
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2.2.2 Objetivos da sua mensuracio

Os CQ, como referido anteriormente, devem ser parte integrante de qualquer empresa

empenhada em construir uma vantagem competitiva. Estes custos ndo devem ser

mensurados apenas numa Otica contabilistica ou financeira, pois a sua mensuracdo e

posterior agdo podem contribuir com grandes melhorias internas na empresa.

Para Gryna (1998), séo cinco os objetivos de avaliar e mensurar os CQ, nomeadamente:

1.

5.

Quantificar o tamanho do problema de qualidade em termos que tenha impacto na
gestdo de topo, pois uma linguagem em termos financeiros melhora a comunicagédo
entre a hierarquia;

Identificar oportunidades de reducdo dos custos de ma-qualidade em todos os
processos dentro e fora da empresa;

Identificar oportunidades de reducdo da ndo satisfacdo dos clientes, pois alguns
custos de ma-qualidade séo resultado disso;

Providenciar meios para quantificar as melhorias impostas com a identificagcdo da
maé-qualidade e ndo satisfacdo dos clientes;

Alinhavar objetivos de qualidade com os objetivos tracados pela empresa.

Também Dale (2003), indo de encontro a Gryna (1998), apresenta cinco objetivos com a

recolha de informacao relacionada com CQ, sendo eles:

1.

Mostrar a importancia das atividades relacionadas com os CQ para a gestdo da
empresa;

Mostrar o0 impacto dos CQ nas atividades chave das empresas;

Identificar projetos e areas onde existe espaco para melhorias;

Abrir a possibilidade de comparar desempenhos entre diversos departamentos e areas
distintas;

Estabelecer bases para orcamentos com vista ao controlo or¢camental sobre toda a

operacdo relativa a qualidade.

Posto isto, € fundamental que as empresas mensurem e controlem os CQ para o bem dos

resultados operacionais. Tal como mostra a Figura 2.4., o controlo da qualidade e a melhoria

dos processos conduzem posteriormente a uma reducdo dos CQ e, por conseguinte, a um

aumento dos resultados.
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Figura 2.4 - Demonstragdo do efeito do controlo sobre os CQ.
Fonte: Adaptado de AT&T (1990, p. 9, citin Gryna, 1998)*2,

No entanto, grandes porcdes de CQ sdo por vezes ignorados ou ndo reconhecidos porque
muitos sistemas de gestdo ndo os incorporam (Campanella, 1999). Se da observacéo dos CQ
resultar a premissa que qualquer euro gasto que poderia ser evitado ird ter um impacto direto,

mas negativo, nos resultados, torna-se 6bvia a razao pela qual os CQ s&o tdo importantes nas

LAT&T, (1990). AT&T Cost of Quality Guidelines. Document 500-746. Indianapolis:
AT&T’s Customer Information Center.
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empresas (Campanella, 1999). Rabfeld, Behmer, Durlich e Jochem (2015) partilham a
mesma opinido que Durmaz e Sevil (2012), ao dizerem que o controlo da qualidade e dos
seus custos é fundamental para gerir atividades relacionadas em termos financeiros, e que 0
reporte de tais custos aumenta o planeamento, controlo e tomada de decisdo por parte da

gestdo.
2.2.3 Categorias dos custos de qualidade

Qualquer gestor que tenha necessidade de contabilizar os CQ relacionados com a sua
atividade, deve necessariamente categoriza-los de forma a ter uma melhor visdo dos
mesmos. No entanto, deve ser feito primeiramente um levantamento da literatura existente
sobre 0 assunto, pois € indispensavel que as categorias definidas sejam apropriadas para a

empresa em questdo (Gryna, 1998).

Categorizar os CQ € importante, pois permite agrega-los em quatro conjuntos de custos que
somados dao origem ao CTQ. Este custo é a soma dos custos da ma qualidade com os CQ,
uma vez que sao estes custos que tendem a afetar o prego dos produtos de forma inversa
(Capricho & Lopes, 2007). Os autores explicam esta relacdo ao constatarem que gquanto
melhores sdo as caracteristicas de determinado produto, mais elevado serd o seu CQ e 0 seu
preco, mas que quanto menores forem os seus defeitos, menores serdo também os custos da

ma qualidade e o seu preco (Capricho & Lopes, 2007).

Para Gryna (1998), os CQ podem ser divididos em quatro tipos: custo de falha interna, de
falha externa, de avaliacdo e de prevencdo. Também Campanella (1999) vai ao encontro do
autor ao admitir que os CQ podem ser categorizados nas mesmas quatro categorias, sendo
que os CQ se encontram intrinsecamente relacionados com o planeamento e controlo da

qualidade (Elizondo-Noriega, Beruvides & Giiemes-Castorena, 2017).
Posto isto, 0s CQ estdo divididos nas seguintes categorias:

1. Custos de prevencdo: S&o os custos de todas as atividades desenvolvidas
especificamente para prevenir a ma qualidade nos produtos e/ou servigos
(Campanella, 1999). Por outras palavras, sdo custos incorridos para manter 0s custos
de falhas e de avaliagdo num minimo (Gryna, 1998). Para Cabo (2019, p. 29), estes

custos “compreendem tanto os investimentos como os dispéndios que tém o objetivo
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de evitar a formacdo de unidades e componentes defeituosos, bem como a prestacéo
de servigos ndo satisfatorios”.

Exemplos destes custos sdo as revisdes dos novos produtos, o planeamento da
qualidade, avaliacdes a capacidade dos processos, melhoria da qualidade dos
projetos, formacéo e treino, entre outros (Campanella, 1999).

2. Custos de avaliacao: Sao custos incorridos para determinar o grau de conformidade
perante os requisitos da qualidade (Gryna, 1998). Podem ainda ser definidos como
custos associados com a mensuracédo, avaliacdo e auditoria aos produtos ou servicos
para assegurar que cumprem todos os requisitos (Campanella, 1999). Para Dale
(2003), estes custos cobrem uma grande variedade das atividades das empresas, mas
a maioria prende-se com inspecdes internas e teste de atividades.

Esta categoria de custos inclui ainda inspecdes e testes no inicio e fim das atividades,
auditorias aos produtos, processos e servi¢os, bem como calibracfes necessarias ao
bom desempenho (Campanella, 1999).

3. Custos de falhas internas: Custos de falhas englobam qualquer tipo de custo
resultante da ndo conformidade perante os requisitos e/ou necessidades dos clientes
(Campanella, 1999). Mais especificamente, os custos de falhas internas ocorrem
antes da entrega ou envio do produto (Campanella, 1999). Encontram-se também
incluidas perdas em processos evitaveis e ineficiéncias que ocorrem mesmo quando
0s requisitos sdo cumpridos (Gryna, 1998). E de notar que estes custos
desapareceriam se néo existissem deficiéncias encontradas (Gryna, 1998).

Séo exemplos vélidos os custos de refazer, reinspecionar e retestar (Campanella,
1999).

4. Custos de falhas externas: Os custos de falhas externas estdo associados a
deficiéncias encontradas depois de o produto ser enviado e entregue ao consumidor
(Gryna, 1998). Estes custos também ndo existiriam se a producdo fosse perfeita
(Gryna, 1998).

Sao exemplos os custos de processamento das reclamagdes dos clientes, retomas,
reclamacdes de garantia e perdas de oportunidades de venda (Campanella, 1999;
Gryna, 1998).

A soma dos quatro tipos de custos acima mencionados forma o CTQ que representa a

diferenca entre o custo atual do produto ou servico e o custo do produto se ndo existissem
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falhas ou defeitos na sua producio (Campanella, 1999). E fundamental mensurar os CQ, pois
amedida que as falhas sdo detetadas através de a¢Ges de avaliacao e reclamacdes de clientes,
sdo examinadas as suas causas e eliminadas atraves de acdes corretivas (Campanella, 1999).
Outro aspeto importante é a decisdo de mensurar e alocar 0s custos num determinado
departamento ou em toda a empresa, pois pode levar a a¢fes contrarias ao pretendido
globalmente (Dale, 2003). Relevante ainda é compreender que é necessario gerir a qualidade
em toda a empresa por forma a manter uma vantagem competitiva, mas grandes porcdes de
custos de qualidade nao sdo mensurados pelos sistemas de gestdo pois ndo existe preparacdo

técnica (Campanella, 1999).
2.2.4 Controlo dos custos de qualidade

Controlar os CQ revela-se uma tarefa tdo importante como categoriza-los ou quantifica-los.
Com este aspeto em mente, o reporte dos CQ a administracdo, ndo sé aumenta a capacidade
de planeamento, controlo e tomada de decisdo (Durmaz & Sevil, 2012), como também
promove um maior controlo destes custos. Apesar do reporte dos CQ nédo ser ainda
considerado uma atividade de carater ordinario dentro das empresas, deve ser incluido nos

relatorios e contas de modo a alcancarem um maior impacto nos stakeholders (Dale, 2003).

O reporte de CQ como medida de os controlar tem como principal finalidade mostrar
oportunidade para poupar custos e aumentar lucros (Dale, 2003). Um programa de qualidade
que contabilizasse 0s seus custos deveria, assim, ser parte integral de qualquer melhoria

dentro da empresa (Campanella, 1999).

Outra forma de medir e controlar os CQ prende-se com a utilizagdo do modelo ABC. Neste
modelo, existem duas fases essenciais onde o controlo dos custos deve estar focado nos cost-
drivers (Cabo, 2019). Enquanto a primeira fase aloca 0s recursos as respetivas atividades, a
segunda direciona-os para 0s objetos de custeio (Cabo, 2019). Portanto, e de acordo com o
mesmo autor, o controlo dos CQ através deste modelo possibilita a identificacdo das
atividades consumidoras de recursos, bem como 0s custos inerentes em cada atividade,
sendo que o controlo deve focar-se nas atividades que n&o tém valor, nas tendéncias

existentes dos custos de falhas e nas metas definidas pela administracao.

Falar em controlo dos CQ é falar também em controlo da qualidade em si. Para Lopes e

Capricho (2007, p. 134), “a qualidade final dos produtos e/ou servigos depende, em grande
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medida, dum eficaz controlo de resultados, o que sé sera possivel se o0 Controlo de Qualidade
for bem implementado e funcionar de forma integrada em toda a empresa”. Posto isto,
Ishikawa (1995, cit in Lopes & Capricho, 2007)*3, elabora algumas diretrizes que os gestores

devem ter em conta na implementacao do controlo de qualidade, tais como:

1. O controlo da qualidade ndo deve ter apenas como objetivo o cumprimento de
padrdes e especificacdes nacionais e internacionais para atender aos requisitos dos
clientes;

2. A empresa deve criar um sistema que permita estudar permanentemente as opinifes
e requisitos dos consumidores;

3. O conceito de qualidade e controlo de qualidade néo se deve cingir apenas ao produto
e/ou servico, mas a toda a empresa;

4. Nao se devera falar de alta qualidade de certo produto se o seu preco estiver elevado,

pois o controlo de qualidade deve ter sempre em consideragédo o controlo dos custos.

Mensurar os CQ pode ser parte integrante do processo de tomada de decisdo (Durmaz &
Sevil, 2012). Apesar do reporte dos CQ ainda ndo ser aceite como uma atividade normal de
reporte dentro das empresas (Dale, 2003), a informacdo pode ser usada para monitorizar
desempenhos, identificar prioridades para melhorias internas e definir metas de reducéo de
custos (Durmaz & Sevil, 2012). Para além de que, ao serem reportados custos, tornam as
decisbes dos gestores mais faceis e objetivas, pois 0s custos sdo a base de qualquer decisao

empresarial (Dale, 2003).
2.2.5 Importancia da mensuracio e controlo dos CQ

Com a constante mudanca e crescente globalizacdo no mercado de servicos, obter uma
vantagem competitiva face aos concorrentes revela-se um dos objetivos mais importantes de

qualquer gestdo (Zardo, Baum & Gientorski, 1999). Para empresas focadas em alcancar uma

13 Ishikawa, K. (1995). What is Total Quality Control (62 ed.). Rio de Janeiro: Campus.

25



vantagem competitiva, a liderangca em custos € uma opgdo com sucesso garantido. No
entanto, para liderar um mercado ou um segmento, o controlo sobre a qualidade e os custos

necessita de um controlo apertado por parte da gestao.

Posto isto, € notdria a importancia que os CQ representam para a gestdo. Para Crosby (1979,
cit in Capricho & Lopes, 2007)4, um dos aspetos importantes no que toca a qualidade, é que
as empresas operem com a maxima de que a prevengdo tem como proposito a auséncia de
defeitos nos produtos e/ou servicos. A filosofia que cada empresa deve reger-se para o
alcance da qualidade tem quatro principios, que segundo Crosbhy (1979, cit in Capricho &

Lopes, 2007)* sdo 0s seguintes:

1. A qualidade é definida como o cumprimento da conformidade perante os requisitos;

2. A qualidade é alcancada através da prevencdo e ndo da avaliacéo;

3. O desempenho referente a qualidade rege-se pela filosofia de zero defeitos e ndo por
um nivel aceitavel de qualidade;

4. A qualidade é medida pelo valor das ndo-conformidades.

Ora, conclui-se que a medi¢do, a mensuragéo e controlo da qualidade e, por conseguinte, dos
seus custos, torna-se uma atividade imprescindivel para os gestores. Ha, por isso, uma
acrescida importancia relacionada com o controlo dos CQ. Para Texeira Quir6s (1992), a
compreensdo dos custos de qualidade deve ser o primeiro passo para o estabelecimento de
um sistema de controlo de qualidade com o objetivo de alcancar uma GQT. Quando
projetado e implementado corretamente, um sistema de controlo de qualidade pode ser
considerado uma mais-valia, pois tem a capacidade de fornecer informagfes sobre
deficiéncias e outras falhas, alertar e sensibilizar para mudangas internas, bem como apoiar
na tomada de decisGes (Cabo, 2019). A relacdo entre os CQ e a melhoria de processos

encontra-se presente na Figura 2.5.

14 Croshy, P. (1979). Quality is Free. Nova lorque: McGraw-Hill.
15 Crosby, P. (1979). Quality is Free. Nova lorque: McGraw-Hill.
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Figura 2.5 - Custo da qualidade e melhoria de processos.
Fonte: Adaptado de AT&T (1990, p.16, cit in Gryna, 1998)?.

Assim, Texeira Quirds (1992) descreve nove afirmacGes sobre a importancia dos CQ, sendo
elas:

1. Demonstrar o principio basico onde se defende a medida dos CQ: Este principio
teve a sua origem no Japdo e consiste na assuncdo de que, com 0 aumento da

qualidade, os custos relacionados diminuem (Texeira Quiros, 1992).

16 AT&T, (1990). AT&T Cost of Quality Guidelines. Document 500-746. Indianapolis:
AT&T’s Customer Information Center.
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Também Crosby (1979, cit in Capricho & Lopes, 2007) defende esta tese, ao dizer
que a qualidade ndo tem custos, mas que € sim, uma auténtica geradora de utilidades.
A produtividade representa uma grande porcao deste sistema, pois permite ajudar a
definir melhores objetivos, melhores processos e responsabilidades incutidas a cada
fase de producdo (Cabo, 2019);

2. A qualidade pode ser um processo mensuravel e controlavel: E de facil
compreensdo que a mensuracdo dos CQ é a primeira etapa para o seu controlo
(Texeira Quirds, 1992). Neste caso, Shah e Mandal (1999), ao implementarem
programas de CQ, demonstraram evidéncias de que os custos mais dificeis de
mensurar sdo os custos de falhas externas, sendo que um dos grandes problemas se
prende com o facto dos sistemas de contabilidade ndo estarem preparados para
incorporar tais custos. No entanto, Zardo et al. (1999) argumentam que os CQ sdo
sempre controlaveis, desde que acompanhados por uma consistente prevencdo e
avaliacéo;

3. ldentificar as melhores oportunidades para agdes corretivas e medidas para
progredir ao eliminar todas as a¢des mal sucedidas: Um sistema de gestdo dos
CQ deve ser uma ferramenta Util na tomada de decisdo aos niveis mais elevados da
empresa, uma vez que as informacdes divulgadas pelas demonstracGes financeiras
ndo fornecem dados sobre a qualidade, os seus custos, e quais as atividades que
funcionam de melhor forma (Texeira Quirds, 1992; Cabo, 2019). Este aspeto torna-
se importante para uma revisdo ordinaria dos SGQ e dos sistemas de custos de
qualidade associados (Texeira Quir6s, 1992). E essencial avaliar a eficacia e
eficiéncia do SGQ implementado, sendo um aspeto fulcral a facilidade com que a
gestdo deteta problemas e responsabilidades (Texeira Quirés, 1992);

4. Facilitar uma unidade de medida para a mudanca de novas tecnologias: Todas
as empresas lutam e remetem os seus esfor¢cos para estruturar, definir e empregar
eficientemente os seus recursos, de modo a reduzir desperdicios e criar vantagens
competitivas (Texeira Quirds, 1992). Com a evolucdo galopante das novas
tecnologias, programas que ajudem a tomar decisdes de forma mais rapida e justa

sdo candidatas a mudanca (Texeira Quiros, 1992);

17 Croshy, P. (1979). Quality is Free. Nova lorque: McGraw-Hill.
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Aumentar a relacéo custo-beneficio das empresas: Para Texeira Quirds (1992), a
utilidade da informacdo sobre os CQ e a relacdo custo-beneficio é devida a
demonstracdo do local onde a empresa mais gastou na melhoria de processos. Ainda
para 0 mesmo autor, a implementacao de um sistema de custos de qualidade antecipa
0 ponto de encontro entre o custo total e as vendas, facto este que acontece devido a
trés fatores: (1) aumento dos custos fixos com a implementacdo do sistema; (2)
diminuicdo dos custos variaveis através da reducédo de reparacdes; e (3) aumento do
volume de negocios como resultado do aumento da qualidade dos produtos;

Um sistema que mensure CQ proporciona mais informacao sobre a qualidade
a gestdo da empresa: Numa perspetiva de um sistema de controlo, os atuais sistemas
contabilisticos divulgam informacdo reduzida aos departamentos de qualidade para
ajudar na melhoria de processos e avaliar o custo dos defeitos e da ma-qualidade
(Texeira Quirds, 1992). Anteriormente, os sistemas contabilisticos alocavam 0s
custos com base em indicadores chave, sendo necessaria uma mudanca para que estes
sistemas conseguissem incorporar a qualidade nos seus custos, de modo a existir um
maior controlo (Zardo et al., 1999). Apenas esta evolucdo na tecnologia permite as
empresas um maior controlo dos seus processos;

Os CQ alinham a qualidade com os objetivos das empresas: Um sistema de
controlo da qualidade, em teoria, deve conduzir ao desenvolvimento de técnicas de
medicdo de desempenho da empresa nas areas fulcrais, sendo exemplo a satisfacao
dos clientes, avaliagcdo dos produtos e/ou servigos, e o desenrolar de processos afetos
a reducéo de custos (Texeira Quirés, 1992; Cabo, 2019). E necessério assegurar que
0s objetivos da qualidade estejam alinhados com os objetivos das empresas, desde a
base ao topo da hierarquia (Texeira Quirds, 1992);

Comprometer a gestdo a adotar processos de melhoria da qualidade: Este
principio, para Texeira Quiros (1992) pode ser conseguido atraves de: (1) nivel de
satisfacdo dos clientes; (2) criacdo de uma cultura organizacional que reconheca a
qualidade como uma filosofia a seguir; e (3) aumento do profissionalismo do
departamento de qualidade e a sua relagcdo com a gestéo de topo.

Incentivar a melhoria do desempenho dos colaboradores ao alertar para o custo

dos seus erros: Neste aspeto, todos os trabalhadores devem ter consciéncia e assumir
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0 papel de consumidor de modo a fornecerem informacgdes entre o cliente e

fornecedor (Texeira Quirés, 1992).
2.2.6 Impacto nos resultados operacionais

A capacidade das empresas garantirem receitas € influenciada fortemente pela
macroeconomia e pelos habitos culturais que cada economia possui no seu meio envolvente
(Juran, 1998). A gestdo da qualidade propde, assim, a melhoria de qualidade dos produtos
e/ou servicos como base para uma sustentavel vantagem competitiva, tendo sempre como
ultimo objetivo a reducéo dos custos e 0 aumento dos lucros (Jaju, Mohanty & Lakhe, 2009).
Cada vez que se torna necessario refazer o trabalho, o CQ aumenta, o que ndo ajuda as
empresas na procura da maximizagdo dos lucros (James & Luke, 2014).

Para Juran (1998), a qualidade pode afetar as financas das empresas de duas formas:

1. O efeito da qualidade nos custos: Neste caso, o termo qualidade refere-se a
auséncia de erros e falhas que podem ser ligados a administracdo, fabrica, entre
outros. Mais qualidade significa menos erros e menos falhas. No entanto, séo
necessarios esforcos para reduzir tais nUmeros, sendo que a recompensa final tende
a ser a reducdo dos custos;

2. O efeito da qualidade nas receitas: Aqui, qualidade refere-se as caracteristicas do
produto que respondem as necessidades dos clientes. Tais caracteristicas tornam o
produto vendavel e apetecivel, dando satisfacdo aos consumidores. Neste caso, mais
qualidade significa melhores e/ou mais caracteristicas e funcionalidades do produto

que, por sua vez, aumenta a satisfacdo dos consumidores e as suas vendas.

De acordo com Ganhdo (2001, cit in Lopes & Capricho, 2007, p. 140)8, “a maioria dos
custos da qualidade resultam da execucdo incorreta das atividades e tarefas nas diferentes
fases de cada processo e tém grande impacto nos resultados das organizacGes na sua
produtividade e competitividade”. Nesta dire¢éo encontra-se tambem Dale (2003), ao referir
que grande parte dos CQ séo parte de ineficiéncias do processo de fabrico, tais como o

excesso de

18 Ganhdo, F. (2001). Custos da Qualidade. Caparica: IPQ.
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material, excesso de papel e formulérios, bem como de arranques de producgdo. Para este
autor, estes custos, muitas das vezes, ndo passam pela gestdo como CQ, mas sim como custos

do normal funcionamento da empresa.

Os CQ sdo uma parte pouco visivel nas empresas, chegando a serem considerados de menor
importancia, uma vez que resultam da soma de grandes quantidades de pequenos custos
(Capricho & Lopes, 2007). Muitos destes custos ndo sdo visiveis, sendo por isso chamados
“custos de qualidade ocultos”. Sdo CQ intangiveis, de grande dificuldade de medicao
(Campanella, 1999), mas que para Dale (2003) podem assumir duas formas: (1) devido a
ineficiéncias incorporados no processo de fabrico ou nos sistemas; e (2) atividades que se
encontram relacionadas com a qualidade, mas que ndo se encontram sinalizadas como tais.

Estes custos encontram-se demonstrados na Figura 2.6.
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Figura 2.6 - Custos de qualidade ocultos e o seu efeito de multiplicacao.

Fonte: Campanella, 1999.

Uma empresa que trabalhe no limiar da produtividade tende a utilizar os seus recursos de
forma racional, significando isto que as suas perdas sdo reduzidas (Cabo, 2019). Existe, por
isso, uma relacdo direta entre desperdicios, custos e lucros, onde a reducéo de desperdicios
conduz a uma reducdo de custos que, por sua vez, leva a um aumento dos lucros (Capricho
& Lopes, 2007). Na opinido de Capricho e Lopes (2007, p. 142),

para produzir com qualidade, controlar o produto e/ou servigo, melhorar a sua
performance, identificar e corrigir atempadamente a ndo conformidade, hé& que suportar
0s custos desse processo, através de um sistema de prevencdo e avaliacdo de falhas.

Muitos destes custos da qualidade, quando devidamente planeados, sdo faceis de
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controlar e podem ser incorporados nos custos do «pacotex». Os custos da ndo qualidade
sdo, porém, na sua maioria, ndo planeados, dificilmente controlaveis e ndo sdo

susceptiveis de incorporacdo nos custos dos produtos e/ou servicos.

No que toca aos CQ, importa mencionar que existem duas Oticas: a 6tica do consumidor e a
Otica das empresas. E importante perceber que os consumidores estdo dispostos a pagar pela
qualidade, uma vez que esta impingido na sua mente que o preco mede a qualidade (Juran,
1998). Aparentemente existe a crencga de que o preco de um produto serd tanto maior quanto
maior for a sua qualidade, mas é necessario entender qual a percecdo do consumidor
relativamente a qualidade e ao precgo (Juran, 1998). Assim, para 0 mesmo autor, a qualidade
é interpretada como todos os fatores incluidos que vao para além das funcionalidades do
produto, enquanto o preco é percetivel como o valor e o0 que € pago pelas funcionalidades

adicionais.

Posto isto, é percetivel que um menor nivel de qualidade possa trazer grandes perdas para as
empresas, bem como para os consumidores que também sofrem consequéncias (Saju et al.,
2009). Exemplos de CQ que afetam gravemente consumidores e empresas S40 as
reclamacdes e garantias, ambos custos de falha externa (Campanella, 1999). Reclamagdes e
condic@es de garantia que ndo sdo corretamente analisadas e corrigidas podem levar a perda
de confianca nas empresas e ao dispersar de consumidores, perdendo assim a lealdade

eventualmente conquistada (Juran, 1998).

Como referido anteriormente, os CQ nas contas das empresas podem ser categorizados em
custos de falhas internas, falhas externas, custos de prevencdo e custos de avaliagdo
(Campanella, 1999). Estes custos, se ndo incorporados nos sistemas de contabilidade, podem
ser bastante dificeis de contabilizar, sendo por isso mostrada uma versdo sintese na Figura

2.7 de como estes custos podem afetar a conta de resultados operacionais.
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Custos da Qualidade

Custos da ndo Qualidade

A (+) Vendas e/ou Prestacdes de Servicos

(-) Custos de Producdo (acrescidos dos custos de qualidade)
(+) Custos de avaliacdo e verificacdo de mercadorias/produtos/matérias
(+) Custos de méo-de-obra para avaliacdo e prevencgéo
(+) Custos com manutencdo preventiva
(+) Custos com amortizacdes relacionadas com o Sistema de Qualidade
= Margem Bruta (cresce se diminuirem os custos totais)
(-) Custos comerciais (acrescidos dos custos de qualidade)
(+) Custos comerciais de avaliacdo e prevencdo
(-) Custos administrativos (acrescidos dos custos de qualidade)
(+) Custos administrativos de avaliagdo e prevencao
= Resultado Operacional (cresce se diminuirem os custos totais)
(-) Custos com Mercadorias Vendidas e Matérias Consumidas com produtos defeituosos ou
desperdicios
(-) Méo-de-obra para corrigir, repor ou remover produtos defeituosos
(-) Custos de Manutencéo corretiva para reparar falhas por ma utilizacéo
(-) Custos com Amortizagdes por desgaste das maquinas para corrigir ou repor devolvidos, ou por
falta de uso
(-) Custos com provis@es para indemnizacGes e garantias
(-) Custos Comerciais de transporte, mao-de-obra e comunica¢Ges com devolugdes e reclamacdes
(-) Custos Administrativos com reclamacdes, devolucdes e garantias

y (-) Custos ocultos

Figura 2.7 - Impacto dos CQ nos Resultados Operacionais.
Fonte: Adaptado de Capricho e Lopes (2007).

Da Figura 2.6 é possivel retirar varias conclusfes, sendo uma delas a seguinte: existe uma
diversidade exageradamente grande de erros que podem afetar o resultado das empresas.
Neste aspeto, tudo aponta para que um sistema de custos de qualidade ajude a reduzir os CQ
e a aumentar o fluxo de informacédo para a gestdo, permitindo uma melhoria continua dos
processos de fabrico (Zardo et al., 1999). Note-se que, apesar de importantes, a
implementacao e utilizacdo destes sistemas por parte das empresas falha (Gryna, 1998). Para
0 autor, os defeitos ndo podem ser corrigidos através de acdes de prevencao, uma vez gque
ndo resolve o problema no seu todo. A resolucdo de problemas deve ser tida em conta

processo a processo (Gryna, 1998).

Apesar da ma-qualidade e dos erros prejudicarem os resultados das empresas, € importante
perceber que o contrério € igualmente valido: a qualidade e a melhoria continua sdo sinais
positivos, apoiados sistematicamente pelo aumento de vendas e da confian¢a do consumidor.
A premissa anterior € demonstrada por diversos estudos. Jaju et al. (2009) demonstraram
que os CQ ndo devem ser vistos como um problema com uma Unica solugdo, mas sim que
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existe bastante espaco para melhorias de qualidade. Sower, Quarles e Broussard (2007)
encontraram evidéncias de que os CQ diminuem & medida que os SGQ das empresas
amadurecem, sendo também importante tomar nota de que muitas das empresas nao

controlam os seus CQ.

Por fim, mas ndo menos importante, é necessaria especial atencdo para o estudo de Rust,
Zahorik e Keiningham (1995) que desenvolveram um indicador financeiro de medicdo do
Retorno da Qualidade (RQ). Para Rust et al. (1995), o RQ é caracterizado assumindo 0s

seguintes aspetos:

1. A qualidade é um investimento;

2. Os esforgos para alcangar a qualidade devem estar presentes na contabilidade;
3. E possivel gastar demasiado na qualidade;
4

Nem todos os gastos em qualidade séo igualmente validos.

A pressuposi¢do de que a qualidade é um investimento é uma tentativa de colocar a melhoria
da qualidade na mesma base que os restantes investimentos (Rust et al., 1995). Isto porque
“a aposta na qualidade torna as empresas mais saudaveis, melhora a sua imagem e
competitividade, [...] o que acaba por resultar em maior preferéncia por parte do
consumidor, mais vendas e mais lucro” (Capricho & Lopes, 2007, p. 142). A Figura 2.8
demonstra um modelo de melhoria de qualidade de servicos e a sua relagdo com a
rentabilidade.

| Esforgos de melhoria

v
I Melhoria da qualidade do servigo
i Satisfa¢io do consumidor e qualidade
| Divulgagio | percebida .
! | Redugdio de custos |
Atragio de novos L Lealdade dos consumidores |

1

consumidores l

} | Receitas e quota de mercado

I
.

Rentabilidade

T

Figura 2.8 - Modelo da melhoria da qualidade de servico e rentabilidade.
Fonte: Adaptado de Rust et al. (1995).
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O RQ pode revelar onde os recursos para melhoria de qualidade devem ser gastos e qual 0
nivel 6timo de gastos (Rust et al., 1995). Apesar de pouco utilizado, o RQ utiliza
informacdes deveras fundamentais para a perce¢do da qualidade dos produtos, tais como a
satisfacdo dos clientes, a competitividade do mercado, testes de mercado e a ajuda da gestdo

das empresas (Rust et al., 1995).

Para concluir, a informacéo essencial a reter prende-se com a importancia e impacto que 0s
CQ podem ter nos resultados das empresas, tanto positiva como negativamente. E certo que
diversos estudos comprovam uma relacdo direta entre a categorizacdo, mensuracao e
controlo dos CQ, e um efeito positivo nos resultados operacionais (Rust et al., 1995; Zardo
et al., 1999; Sower et al., 2007; Jaju et al., 2009; James & Luke, 2014), mas torna-se facil
desmaterializar esses custos com a crenca de que sdo custos do normal funcionamento de
uma organizacao (Dale, 2003). Para que isso ndo aconteca, apenas com a implementacdo de
um sistema de custos de qualidade, juntamente com um controlo apertado dos processos e
intensiva formag&o de operacionais, se consegue aumentar a qualidade e tudo o que lhe vem

associado.

2.3 Certificacao da qualidade
2.3.1 AIS0O 9001:2015

Em qualquer fase da vida de uma empresa, a certificacdo relativa a qualidade é sempre uma
opcao a tomar no caminho para alcancar uma vantagem competitiva. Para isso, a ISO 9000
para SGQ € promovida como um meio de aumentar o desempenho das organizacdes e um

meio de assegurar a sua sobrevivéncia (Beck & Walgenbach, 2009).

Da necessidade de harmonizar e facilitar o comércio global nasce a ISO (APCER, 2015). A
ISO é uma organizacdo sem fins lucrativos, com sede em Genebra, Suica, e fundada a 23 de
fevereiro de 1947 (APCER, 2015). Atualmente, encontra-se presente em 165 paises, tendo
emitido mais de 23 mil normas (ISO, 2021). O processo de desenvolvimento e acreditagdo
de normas da ISO ¢é realizado por diversos Comités Técnicos, sendo que sdo publicadas
normas internacionais numa vasta variedade de tdpicos, mas sempre tendo por base um

consenso internacional entre grupos de peritos nomeados (APCER, 2015).
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A APCER (2015, p. 25) afirma que

[a] acreditacdo proporciona uma medida adicional de confianca em como o organismo
de certificacdo realiza as suas auditorias dos sistemas de gestdo em conformidade com
principios internacionalmente aceites que abrangem imparcialidade, capacitacéo,
integridade, competéncia e rigor.

Né&o sdo também excecéo todas as normas da familia ISO 9000. Para Texeira Quiros, Almaca
e Justino (2013), estas normas — 1SO 9000, 1SO 9001, 1SO 9002, ISO 9003 e ISO 9004 —
séo referéncias para a implementacdo de SGQ, uma vez que representam um cOnsenso
internacional sobre as boas praticas de gestdo com o objetivo de assegurar que 0s produtos
estdo de acordo com as necessidades dos consumidores, nunca deixando para tras o foco na
melhoria continua. Ainda para Cabo (2019, p. 17), as normas “[...] tém vindo a ganhar uma
altissima aceitagdo pela confianca que transparecem e, sobretudo, por passarem a imagem
de que uma organizacao tem a capacidade de atender aos requisitos dos clientes e legais que

Ihe sdo impostos™.

Para Tsiotras e Gotzamani (1996, cit in Texeira Quirds et al., 2013)*, sdo quatro as

principais razGes que levam as empresas a certificarem-se e a implementarem um SGQ:

1. Melhorar a imagem e reputacdo da empresa globalmente;

2. Reconhecer a procura internacionalmente e a pressao do mercado;

3. Facilitar e simplificar procedimentos entre a empresa e 0s seus consumidores;
4

Aumentar a produtividade e o controlo interno através de SGQ ja implementados.

E possivel, assim, dividir os beneficios da certificagio em internos e externos. De acordo
com CasadesUs e Giménez (2000), os beneficios internos prendem-se essencialmente com a
melhoria da definicdo dos procedimentos laborais, da definicdo das responsabilidades e
obrigacOes dos trabalhadores, no aumento da confianca na qualidade, num maior
envolvimento laboral e numa melhoria nas orientacdes de trabalho, promovendo um menor

nivel de improvisacao.

¥ Tsiotras, G.; Gotzamani, K. (1996). 1ISO 9000 as an entry key to TQM: The case of
Greekindustry. International Journal of Quality, 13(4).
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Ja os beneficios externos, para 0os mesmos autores, sd0 mais substanciais no que toca a
reducdo dos erros e defeitos nos processos de fabrico, bem como na gestdo de ordens de

trabalho e na confianca depositada nas mesmas.

Também importante é a compreensdo dos beneficios apontados pela ISO 9001 que podem
levar futuros gestores a ingressar pela via da certificacdo. Esses beneficios encontram-se

presentes na Figura 2.9.

Aptid&o para fornecer de forma
consistente produtos e/ou
servigos que satisfagam, tanto os Facilitar oportunidades para
requisitos dos clientes, como as aumentar a satisfacdo dos clientes
exigéncias estatutarias e
regulamentares aplicaveis

Aptidao para demonstrar a
conformidade com os requisitos
especificados do sistema de
gestdo da qualidade

Tratar riscos e oportunidades
associados ao contexto e
objetivos

Figura 2.9 - Beneficios de implementagdo da 1SO 9001.
Fonte: Adaptado de Instituto Portugués da Qualidade, 2015.

A 1SO 9001 rege-se por sete principios distintos, mas que, quando interligados, ajudam a
implementacdo de um SGQ. De acordo com a APCER (2015), os sete principios da GQ sao

0s seguintes:

1. Foco no cliente: O foco principal da GQ prende-se com a satisfagdo dos requisitos
impostos pelos clientes e no esforgo em exceder as suas expectativas;

2. Lideranca: Sdo os lideres que estabelecem, em qualquer nivel, unido no proposito e
direcdo, criando também condigdes para que todos se comprometam a atingir

objetivos dentro da empresa;
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Comprometimento das pessoas: Em ordem de melhorar a capacidade de criar e
proporcionar valor, é imprescindivel que a empresa tenha pessoas competentes,
empenhadas e habilitadas;

Abordagem por processos: Torna-se mais facil e eficaz atingir resultados
consistentes e previsiveis quando todas as atividades sdo compreendidas e geridas
como processos interligados dentro de um sistema coerente;

Melhoria: Uma empresa com sucesso deve estar permanentemente focada na
melhoria;

Tomada de decisbes com base em evidéncias: Todas as decisdes que séo tomadas
com base em factos e ndo improvisadas, sdo mais suscetiveis de produzir resultados
desejados;

Gestao de relacionamentos: Para um sucesso duradouro, as empresas gerem as suas

relagbes com todas as partes interessadas, tais como fornecedores.

Esta norma constitui uma referéncia de exceléncia para a implementacdo de um SGQ,

independentemente do tipo de empresa, dimensdo ou setor de atividade (Cabo, 2019). Por

essa razdo, e apesar da primeira norma ISO 9001 ter sido publicada em 1987 (Cabo, 2019),

tem sofrido sucessivas revisdes e alteracfes, mantendo sempre os principios pela qual se

rege (APCER, 2015). Para Pires (2016), o foco principal da sua revisdo em 2015 situa-se na

conformidade do produto e na satisfacdo das necessidades dos clientes, tendo sido ainda

introduzidos alguns reforcos para que o SGQ os atingisse.

Assim, introduziram-se novos conceitos e melhorias, das quais se destacam:

Contexto da organizacdo: A ISO 9001:2015 requer que as organizagoes
determinem o contexto especifico do setor onde operam de modo a assegurarem que
0 SGQ é adequado (APCER, 2015). Ainda para Pires (2016), este conceito cria uma
ligacdo logica entre a necessidade do SGQ se alinhar com o planeamento e
estratégicas impostas pelas organizagdes, com 0s recursos internos disponiveis e o
desempenho dos processos;

Partes interessadas: E um conceito que sublinha a necessidade de responder a
requisitos e expectativas de outras entidades interessadas que interagem com a

organizacéo ao nivel dos seus resultados (Pires, 2016). Exige-se as organizagdes que
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pensem para além dos seus clientes, tendo em atencdo os requisitos de outras partes
interessadas tais como reguladores e parceiros de join ventures (APCER, 2015);
Abordagem por processos: A ISO 9001:2015 da uma especial atencdo a este
conceito, afirmando que “[a] Organizagdo precisa de gerir os seus processos de
maneira a alcancar os resultados descjados” (APCER, 2015, p. 30), ou scja,
fornecendo produtos e servicos de forma consistente e em conformidade. Para Pires
(2016), este conceito implica a definicdo e gestdo permanente dos processos, de
modo a obter resultados esperados e de acordo com 0s objetivos estabelecidos;
Pensamento baseado no risco: Neste conceito, o risco é percecionado como o efeito
da incerteza nos resultados esperados (Pires, 2016). Este foco sempre esteve presente
na norma, levando as organizagbes a identificar o0s riscos e consequentes
oportunidades associados a sua atividade, ndo esquecendo de identificar medidas
para o reduzir (APCER, 2015). Todos os processos para 0 SGQ deverdo ser
conduzidos através do ciclo Plan-Do-Check-Act (demonstrado na Figura 2.10) de
modo a prevenir resultados ndo desejados, sendo que € necessario um maior grau de
controlo (APCER, 2015; Pires, 2016). Assim, o pensamento baseado no risco
“significa considerar o risco qualitativamente e, dependendo do contexto da
Organizagdo, quantitativamente ao definir o rigor e grau de formalidade necessarios
para planear e controlar as atividades e processos individuais” (APCER, 2015, p. 30);
Foco no resultado: A versdo revista da 1ISO 9001 da especial atencéo a capacidade
do SGQ cumprir tudo aquilo a que se propds (APCER, 2015). A medida de eficacia
é a confianca que a organizacdo da sobre a sua capacidade de, constantemente,
fornecer produtos e servigos que vao de encontro aos requisitos propostos pelos
consumidores (APCER, 2015);

Conhecimento organizacional: E um novo conceito apresentado pela 1SO
9001:2015, onde é dado particular significado a evolucao técnica e cientifica que tem
vindo a trazer impacto de forma relevante a inovacdo e competitividades, nédo
esquecendo também a importancia do conhecimento que é gerado dentro das proprias
organizacOes, pois é trazedor de vantagens competitivas e diferenciadoras (Pires,
2016).
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ACT PLANeamento de
Incorporar > processos
melhorias (extensdo de risco)

v
Do
Realizar

OS Processos

v

CHECK
Monitorar/medir
desempenho
dos processos

Interacéo com outros processos
Interacdo com outros processos

Figura 2.10 - Figura ilustrativa da metodologia Plan-Do-Check-Act.
Fonte: Pires, 2016.

Para concluir, é necessario relembrar que a ISO 9000 foca-se na melhoria dos processos das
empresas, 0 que significa mais qualidade e eficiéncia (Benner & Veloso, 2008). Sé depois
de demonstrada a capacidade de mapear 0s processos associados com a qualidade, as
empresas podem receber a certificacdo por parte da 1ISO 9000 (Benner & Veloso, 2008).
Importante é também compreender que a certificacdo por parte da ISO 9000 pode ser usada
como um meio para implementar a GQT (Antunes, Mucharreira, Justino & Texeira Quiros,
2020).

2.3.2 Relacao entre qualidade, produtividade e competitividade

A qualidade, como descrito no ponto 2.1.1, sempre foi percecionada uma preocupacéo
presente nas empresas para cumprir as especificacdes impostas pelos consumidores (Gidey,
Beshah & Kitaw, 2014). No entanto, rapidamente se percebeu que o aumento da qualidade
tinha uma relagdo inversa com a produtividade, sendo necessario um aumento da producéo

que compensasse as perdas perdidas pelo aumento da qualidade (Gidey et al., 2014). Neste
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contexto, a produtividade pode ser definida como o racio entre outputs e inputs (Mohanty,
1998).

Muitas empresas implementam praticas de gestdo para alcancar melhores niveis de qualidade
e produtividade, sendo entdo expectavel que empresas que continuamente produzem
produtos com qualidade, tenham integrado e implementado préticas de gestdo da GQT
(Kontoghiorghes, 2003). Também verdade é a ligagdo existente entre a implementacdo da
norma ISO 9000 e o desempenho das organizacGes encontrada por Lakhal (2014) no seu
estudo, encorajando assim 0s gestores a seguirem pela via da qualidade, da certificacdo e da

implementacdo da GQT.

Com a rapida evolucdo da economia, grande parte das empresas lideres identificaram os
custos, qualidade, flexibilidade e inovacdo como prioridades competitivas dos seus negocios
(Mohanty, 1998). Na verdade, as definicbes de qualidade e produtividade partilham
semelhantes caracteristicas (Kontoghirghes, 2003). Ainda para 0 mesmo autor, é clara a
semelhanca pois os dois termos focam-se nos inputs e outputs, sendo que a maior diferenca
se situa no facto da produtividade se focar na eficiéncia, enquanto a qualidade se foca no

servico e na satisfacdo do consumidor.

Enquanto a visédo tradicional perceciona a qualidade e produtividade como um meio para
obter o fim desejado (ou seja, o lucro), a visdo emergente sustenta que a melhoria dos
processos e dos inputs leva a uma maior énfase no desenvolvimento dos individuos e
organizacbes (Mohanty, 1998). Igualmente aqui a ISO 9000 revela a sua importancia, ao
apresentar um consenso internacional nas boas praticas de gestdo, pretendendo assegurar o
fornecimento de produtos de acordo com as necessidades dos clientes, focando-se sempre

na melhoria continua dos processos (Antunes et al., 2020).

Os principios da GQ e da produtividade encontram-se presentes na maioria das empresas de
forma a maximizar o lucro, sendo que a énfase esta na captacdo de uma maior quota de
mercado, lideranca de custos e diferenciagédo de produtos (Mohanty, 1998). Ambos se focam
na reducdo de desperdicios e na melhoria continua (Gidey et al., 2014), pelo que uma
melhoria leva a que as empresas criem um futuro melhor para si e para os seus colaboradores
(Mohanty, 1998). Os fatores que afetam a qualidade e a produtividade encontram-se

presentes na Figura 2.11.
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*Globalizagao;
eBarreiras ao mercado;

Fa to re S d e ePoliticas fiscais e monetarias;

eInfraestruturas de suporte;

n |Ive I m a C ro *Condigdes de oferta/procura;

eOportunidades de crescimento;
eRecursos nacionais.

eConhecimento das necessidades dos
consumidores;

Fato res de eOportunidades de investimento;

eInovagdo tecnoldgica;

N |Ive I m ic ro eEtica e métodos de trabalho;

eSatisfagdo no trabalho;
eCultura organizacional.

Figura 2.11 - Fatores que afetam a qualidade e produtividade.
Fonte: Adaptado de Mohanty, 1998.

O objetivo de melhoria da produtividade é a maximizacao da utilizacdo dos recursos, sendo
0 objetivo final a minimizagdo do custo total (Mohanty, 1998). E, no entanto, necessaria
alguma precaugdo com o entendimento do conceito de produtividade, pois ndo importa
reduzir desperdicios e aumentar a eficiéncia, se as especificagdes do produto ou os estudos
de mercado levam as empresas a produzirem produtos que ndo vao ao encontro das
necessidades dos clientes (Pires, 2016). Neste caso, a eficiéncia pode ser alcangada sem a
qualidade ser percecionada pelos consumidores (Pires, 2016).

Convenhamos, nenhum destes aspetos é possivel sem um desenvolvimento sustentavel e
uma preocupacdo com o ambiente em redor, isto porque também a preocupacéo e gestdo
ambiental sdo geradores de vantagem competitiva (Cabo, 2019), sendo tal demonstrado na
Figura 2.12. Apenas uma empresa eco eficiente com os valores do ambiente social e natural
pode ser detentora de uma vantagem competitiva (Cabo, 2019), “[...] podendo a
ecoeficiéncia ser entendida como um alargamento do ambito da qualidade, as questdes
ambientais” (Capricho & Lopes, 2007, p. 278). Também para Pires (2016) a competitividade
comeca a ganhar novas dimensdes relacionadas com a sustentabilidade, independentemente
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de ser entendida como o desempenho ambiental por parte da empresa, quer como a

capacidade continuar a desenvolver e fornecer produtos e/ou servigos.

RECONHECIMENTO
ECONOMICO

DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

INTEGRIDADE EQUIDADE

AMBIENTAL SOCIAL

Figura 2.12 - Pilares do desenvolvimento sustentavel.
Fonte: APCER, 2015.

Na opinido de Pires (2016), a competitividade ira sempre depender de um vasto conjunto de
atributos, devendo ser salientados a necessidade de constante adaptacdo as mudancas na
envolvente competitiva, 0 que obriga a mudancas profundas e constantes nas componentes
da competitividade. E, entdo, percetivel que a vertente tecnolégica assume um papel cada
vez mais importante na produtividade e competitividade de uma empresa. A tecnologia é
uma condigdo, muitas das vezes, essencial a competitividade, uma vez que permite ritmos

mais elevados e fidveis, permitindo ganhar vantagens competitivas (Pires, 2016).
Na opinido de Pires (2016, p. 266),

a competitividade ndo depende isoladamente da qualidade e/ou produtividade: Mesmo
que um produto/servico tenha as caracteristicas que lhe permitam satisfazer as
necessidades dos destinatarios, outras condi¢des adicionais tém de ser asseguradas, no
sentido de ser competitivo, merecer a preferéncia dos compradores perante outros

43



concorrentes, nomeadamente o tempo/disponibilidade, o custo, as condi¢cdes de

pagamento, e 0s servigos associados.

Rew, Jung e Lovett (2020) argumentam que a gestdo deve sempre procurar usar a tecnologia
como fonte de aumento de produtividade e de satisfacdo dos consumidores. Esta utilizacdo
da tecnologia pode, por vezes, ser a chave para a inovagao e consequente aumento da
qualidade e produtividade (Rew et al., 2020). Isto porque as atividades fulcrais no alcance
da qualidade deslocam-se cada vez mais para fases anteriores ao fabrico e, principalmente,
para a interface da empresa com o mercado, onde a tecnologia se revela importante no
conhecimento do mercado, das necessidades dos consumidores e do preco que estdo

dispostos a pagar (Pires, 2016).

Ainda para Pires (2016, p. 282), “os beneficios obtidos através da qualidade podem ser tao
altos como os que advém da inovacdo técnica e tecnoldgica; se for possivel adiciona-los, o
seu impacte conjunto na competitividade é decisivo para 0 sucesso e o0 desenvolvimento
sustentavel”. Assim, no contexto atual da economia, as empresas deverao ser capazes de
aproveitar todas as oportunidades que a GQ podera oferecer quando auxiliada com um
desenvolvimento sustentavel (Cabo, 2019). Na opinido do mesmo autor, um empenho na
preservacdo do ambiente aliado ao desenvolvimento social e tecnoldgico, condicionam as

preferéncias dos consumidores positivamente.

2.4 Modelo Activity-Based Costing
2.4.1 Definicao e aplicacio

Com a crescente globalizacdo a marcar grande parte do século XX, a procura por uma
vantagem competitiva, ainda que minima, tomou de assalto gestores e suas empresas.
Independentemente da fase de fabrico, do processo ou do departamento, tornou-se obsessiva
a procura pela melhoria e pela exceléncia. Um dos aspetos que se mostrou ser de extrema
importancia foi a alocacdo apropriada dos custos indiretos, uma vez que 0s custos diretos
angariavam a maior fatia dos custos de producéo e os custos indiretos eram imputados com
base no volume de producdo (Mata, Gongalves & Brites, 2004). Torna-se necessaria uma

distingéo entre os dois tipos de custos. Para Moreira (2015, p. 21),
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0s custos diretos sdo aqueles que sdo exclusivos, especificos de um determinado objeto
de custo e como tal tratados (ndo arbitrarios). Os custos indiretos, [...] sdo os que sdo
comuns aos varios objetos de custo ou como tal tratados e, por isso, sd0 sujeitos a

(alguma) arbitrariedade.

Surge, entdo, a problematica da imputacdo dos custos indiretos de forma justa aos produtos,
pois € fundamental para os gestores existir uma percecao detalhada dos mesmos na hora de
fixar os precos de venda (Mata et al., 2004). Para Drury (2018), séo trés as principais razoes
que levam a necessidade de implementar um sistema de apuramento de custos para fornecer

informagao na tomada de deciséo, sendo elas:

1. Muitos custos indiretos de producdo sdo relevantes para a tomada de decisdo dos
gestores;

2. Um sistema que fornega informacéo atempadamente e direcionada € necessario, de
forma a identificar periodicamente produtos nao rentaveis;

3. As decisOes sobre os produtos ndo sdo independentes.

Aguando da andlise dos custos de fabrico e posterior decisdo sobre o preco de venda dos
produtos, existe sempre 0 risco de apenas considerar como relevantes 0s custos que sao
diretamente atribuiveis aos produtos, ficando os custos indiretos classificados como néo
relevantes (Drury, 2018). Esta premissa, para o autor, é valida porque os custos diretos sao
transparentes e é possivel observar claramente qual é o seu impacto no prego dos produtos,

enguanto 0 mesmo ndo acontece com 0s custos indiretos.

Por a contabilidade incidir a sua andlise sobre os custos diretos e deixar 0s custos indiretos
para segundo plano (Mata et al., 2004), nasceu a necessidade de criar um modelo que
combatesse as deficiéncias e lacunas existentes nos métodos de custeio tradicionais (Cabo,
2019). Surge, assim, 0 modelo Activity-Based Costing pelas méaos de Cooper e Kaplan, na
década de 80, como um guia para incentivar a gestdo a tomar acdes que se traduzem em
maiores ganhos, ficando a década seguinte marcada pela desacreditacdo dos modelos de
custeio tradicionais (Cooper & Kaplan, 1991; Drury, 2018).

Os sistemas de custeio podem variar consoante o tipo de custos que alocam aos objetos de

custeio, sendo que tipicamente s&o classificados em trés tipos (Drury, 2018):

1. Sistemas de custeio direto;

2. Sistemas de absorgéo tradicional,
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3. Sistemas de custeio baseados em atividades.

A alocacdo dos custos indiretos com base nas horas de mao de obra ou indicadores de
quantidade tornaram-se cada vez menos precisos no apuramento do consumo de recursos
pelos produtos (Themido, Arantes, Fernandes & Guedes, 2000). Para Jordan, Neves e
Rodrigues (2008, cit in Moreira, 2015)%, as diferencas entre 0 modelo ABC e os restantes

modelos de apuramento de custos sdo vérias, nomeadamente:

1. Nos remanescentes modelos de custeio, 0s custos indiretos sao imputados ao produto
com base num fator que gera custos diretos. Assim, 0s produtos gque consomem mais
de um determinado fator s@o os que suportam um maior volume de custo direto. J&
no ABC, primeiramente identificam-se as atividades e 0s cost-drivers, 0 que permite
identificar e quantificar o que cada produto consume de dada atividade, tornando o
processo de alocacdo mais fiavel;

2. O principio da contribuicdo deve sobrepor-se ao principio da absor¢édo, querendo isto
dizer que, na légica do ABC, os recursos sdo consumidos pelas atividades que, por
sua vez, sdo consumidas pelos produtos, enquanto nos modelos tradicionais, 0s
produtos absorviam a totalidade dos custos;

3. O modelo ABC permite a distin¢do das atividades primarias e secundarias. Enquanto
as primeiras sdo essenciais a producdo e sucesso do negdcio, as segundas apenas
servem de auxilio e devem ser reduzidas ao maximo, uma vez que consomem tempo
e recursos;

4. Nos restantes modelos, a principal preocupacdo prende-se com a elaboracdo de
relatorios onde constem dados e racios financeiros. No caso do ABC, é necessario

que as atividades sejam medidas em termos econdémicos e qualitativos.

Resumidamente, a Figura 2.13 apresenta as principais diferencas entre os modelos

tradicionais e o modelo ABC.

?%Jordan, H., Neves, J., & Rodrigues, J. (2008). O Controlo de Gestéo: ao Servico da
Estratégia e dos Gestores (8? ed.). Lisboa: Areas Editora.
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(a) Traditional costing systems
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Figura 2.13 - Diferencas entre os sistemas de custeio tradicional e o método ABC.
Fonte: Drury, 2018, p. 50.

Existe ainda a problemética da distincdo entre custos fixos e varidveis. Apesar da
importancia demonstrada da informacéo dos custos, académicos e profissionais ndo chegam
a um consenso sobre se os produtos devem ser mensurados através de custos fixos ou
variaveis (Cooper & Kaplan, 1988). Uma das func@es inerentes ao ABC relaciona-se com a
capacidade de gerir 0s recursos e a sua utilizacdo, ou seja, se 0s recursos sao introduzidos a

priori ou @ medida que véo sendo utilizados (Cooper & Kaplan, 1992; Kaplan, 1994).

Assim, muitas empresas optaram por usar o método ABC em estudos de rentabilidade como
forma de decisé@o sobre que produtos manter e descontinuar (Ness & Cucuzza, 1995). No

entanto, o ABC pode projetar muito mais que do que se pensa, pois deixa de ser
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exclusivamente um método de apuramento de custos de producdo, para passar a ser um
método de controlo da gestdo (Ness & Cucuzza, 1995; Canha, 2007). Importa, entdo,

perceber as especificacdes deste modelo.

No entender de Mata et al. (2004), o desenvolvimento e aplicacdo do modelo ABC rege-se

pelos seguintes principios:

e ldentificacdo de atividades executadas por cada departamento da empresa que
representam os seus cost-drivers;

e Quantificacdo das mesmas atividades de forma a conhecer o seu custo unitario;

e Determinacdo de precos de transferéncia interna de forma correta nas operacoes entre
empresa mée e suas afiliadas;

e Definigcdo de cost-drivers de forma a otimizar processos de fabrico e determinar
atividades que possam destruir valor;

e Atribuicdo de preferéncia ao principio da contribuicdo em deterioramento do
principio da absorcdo (Jordan et al., 2008, cit in Moreira, 2015).

Para que se possa totalmente compreender as implicacBes da aplicacdo do método ABC,
torna-se necessario conhecer algumas defini¢cdes dos aspetos mais importantes (Themido et

al., 2000), sendo eles as atividades e 0s cost-drivers.

As atividades podem ser definidas como o conjunto de diferentes tarefas, eventos ou
unidades de trabalho que causam o consumo de recursos (Drury, 2018). J& os cost-drivers

sdo entendidos como o fator de imputacdo dos recursos a cada tarefa (Moreira, 2015).

Existe uma hierarquia no que concerne as atividades e aos custos que Ihe sdo alocados, que
é apresentada na Figura 2.14. Esta hierarquia fornece aos gestores de forma estruturada uma
nova forma de relacionar as atividades e os recursos consumidos (Cooper & Kaplan, 1991).
Neste caso, para 0s autores, a gestdo tem uma necessidade profunda de distinguir custos do

nivel unitario e custos de suporte da administracéo.

?! Jordan, H., Neves, J., & Rodrigues, J. (2008). O Controlo de Gestéo: ao Servico da
Estratégia e dos Gestores (8? ed.). Lisboa: Areas Editora.
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Posto isto, para Drury (2018), as atividades séo classificadas da seguinte forma:

Atividades ao nivel unitario: S&o realizadas cada vez que um produto ou servico é
produzido. Estes custos incluem méo de obra direta, custos de matérias primas e
energia. Este tipo de atividades consume recursos na propor¢do do numero de
unidades produzidas;

Atividades ao nivel do lote: Sdo realizadas sempre que um lote de produtos é
produzido. Incluem a preparacdo de maquinas ou o processamento de novas ordens
de compra, sendo que o custo da atividade varia consoante o numero de lotes
produzidos;

Atividades ao nivel da linha de produto: Séo efetuadas de modo a permitir a
producéo e venda de produtos ou servicos individuais. Sdo considerados exemplos a
manutencdo e atualizacdo das especificacbes dos produtos e o apoio técnico
oferecido aos consumidores;

Atividades de sustentacdo do negdcio: Sao desenvolvidas para sustentar a atividade
secundaria da empresa. Incluem os colaboradores administrativos e sdo incorridos

custos para suportar a empresa como um todo.

Atividades de sustentacdo do
negocio

Atividades ao nivel da linha
de produto

Atividades ao nivel de lote

Atividades de nivel unitario

Figura 2.14 - Hierarquia de atividades.

Fonte: Adaptado de Cooper e Kaplan (1991).
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Também os cost-drivers podem ser divididos entre cost-drivers de recursos e atividades,
consoante a fase do modelo onde estdo presentes. Para Moreira (2015), os cost-drivers de
recursos estao presentes na primeira fase do modelo ABC e podem ser definidos como a
unidade de medida de utilizacdo de determinados recursos em diferentes atividades. Ja os
cost-drivers de atividades encontram-se presentes na segunda fase do ABC e traduzem o
grau de utilizagdo de cada atividade pelos objetos de custo (Moreira, 2015).

A implementacéo correta do ABC deve ser feita em quatro fases (Drury, 2018):

1. ldentificacdo das atividades principais e secundarias que tém lugar dentro da
empresa: Sao consideradas atividades o conjunto de diferentes tarefas, eventos ou
unidades de trabalho que causam consumo de recursos;

2. ldentificacdo dos custos das atividades principais: Depois de serem identificados
0s custos dos recursos consumidos pelas atividades, € necessario aloca-los a
atividades especificas. O objetivo é determinar o valor despendido pela empresa em
cada atividade, sendo que muitos dos recursos sdo diretamente atribuiveis a
atividades especificas, enquanto outros sdo indiretos e partilhados por vaérias
atividades;

3. Determinagéo de um cost-driver para cada atividade: De forma a alocar os custos
de cada atividade aos produtos, é necessario escolher um cost-driver para cada
atividade. Existem varios fatores a ter em conta na escolha deste indicador, sendo
necessaria especial atencdo para a explicacdo e apropriacdo em funcdo de cada
atividade, e a facil mensuracéo;

4. Alocacdo dos custos das atividades aos objetos de custo de acordo com a
utilizacdo de cada atividade: E a Gltima fase. Envolve a alocacdo dos custos aos
produtos, ou seja, o cost-driver deve ser mensuravel no sentido de permitir a sua

identificacdo com os produtos individuais.

O ABC pode ser usado pela gestdo para analisar varios aspetos da operagdo das empresas
(Cooper & Kaplan, 1991). E possivel comparar lucros provenientes de varios setores da
empresa, indo dos consumidores, as linhas de produtos, passando pelas marcas (Cooper &
Kaplan, 1991).

Torna-se imprescindivel conhecer quais os usos dados ao método ABC e a razéo pela qual

se encontrou implementado em tantas empresas. Assim, para Cooper e Kaplan (1992):
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Preco e mix de produtos: Algumas empresas usam 0 ABC como base de informacéo
para rever precos de venda para que as receitas sejam superiores aos custos dos
recursos usados para produzir os produtos. A estratégia do preco faz parte de um
conjunto vasto de ac6es levadas a cabo pela gestdo como forma de aumentar os lucros
através de mudancas nos produtos e no seu mix;

Consumo de recursos: Para além do preco, o mix de produtos e do consumidor
altera-se, 0 que afeta diretamente os lucros através das alteracbes das margens
recebidas entre as receitas recebidas e o consumo de recursos. O modelo ABC tem a
possibilidade de ajudar os estores a reduzir o consumo de recursos, mantendo as
receitas constantes;

Numero de vezes que a atividade é realizada: Os gestores podem tomar acdes
adicionais para reduzir o numero de vezes que uma atividade é realizada,
especialmente as atividades de suporte. Varios exemplos podem ser dados, desde o
marketing, a intervencdo de engenheiros para melhorarem o design do produto;
Aumento de eficiéncia das atividades realizadas: Ha um conjunto vasto de a¢cdes
que podem ser tomadas para aumentar a eficiéncia das atividades. Este aumento de
eficiéncia pressup6e que o mesmo numero de atividades deve ser realizado com
menos recursos consumidos;

Aumento de lucros: Através de uma combinacdo de reducdo do nimero de vezes
gue uma atividade é realizada e 0 aumento da eficiéncia das restantes atividades, €
possivel manter a producéo constante e, consequentemente, as receitas enquanto a

procura por recursos indiretos e de suporte baixa.

Por ultimo, importa referir que, apesar do sucesso aparente do ABC, a sua taxa de aplicacao

tem decrescido com o argumento de que consome demasiado tempo, sendo também

dispendioso ao nivel da sua implementacdo e posterior manutencéo (Kaplan & Anderson,

2004). Surge, por isso, o Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC). Neste método, em

vez de alocar os custos dos recursos primeiro as atividades e s depois aos produtos, €

sugerido que a gestdo estime a quantidade de recursos consumida por cada transacao (Kaplan

& Anderson, 2004). Posteriormente, é determinado o tempo de realizacdo de cada unidade

da atividade, podendo ser estimado pela gestdo ou obtido através de questionarios elaborados

aos colaboradores (Kaplan & Anderson, 2004; Drury, 2018). A penultima etapa prende-se

com o calculo dos cost-drivers, que pode ser realizado multiplicando as duas variaveis acima
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referidas (Kaplan & Anderson, 2004). Por fim, é efetuada uma anélise e reporte dos custos

obtidos, uma vez que o TDABC possibilita o reporte por parte da gestdo numa base

sistematica, onde séo visualizados o custo de cada atividade e o tempo despendido (Kaplan
& Anderson, 2004).

2.4.2 Vantagens e desvantagens

Tal como qualquer outro modelo de custeio, 0 ABC apresenta vantagens e desvantagens na

sua utilizacdo. No que respeita a vantagens, apresentam-se as seguintes:

O ABC evidencia para a gestdo o local onde a sua acdo ira ter mais impacto nos
resultados (Cooper & Kaplan, 1991). Neste caso, para o0s autores, as agdes deverdo
ser em duas situacdes, sendo a primeira na remarcacdo dos precos e a segunda na
procura pela reducdo de consumo dos recursos;

Resolve um problema trazido pelos sistemas de custeio tradicional que se prende
com o calculo dos custos de producéo e alocacdo dos custos indiretos (Capusheanu
& Martinescu, 2010);

Como parte integrante da contabilidade, o ABC disponibiliza uma viséo de processos
e atividades que sdo do principal interesse da empresa no que toca a competitividade
ao revelarem oportunidades estratégicas de melhor gestédo e redugdo do consumo de
custos (Filho & Amaral, 1998);

Permite uma desmistificacdo e ilustracdo da hierarquia de analise da rentabilidade,
promovendo uma tomada de decisdo mais acertada (Drury, 2018);

Gera informacéo mais detalhada e rigorosa sobre os custos incorridos na producéo,
permitindo uma melhoria da tomada de decisdo e uma maior transparéncia (Moreira,
2015; Filho & Amaral, 1998);

Permite a desagregacdo dos custos pelas varias atividades e departamentos, uma vez
gue muitos dos custos sdo transversais a varios departamentos (Moreira, 2015).
Permite ainda que os custos se relacionem diretamente com novos objetos de custos
de interesse, tais como os clientes (Moreira, 2015);

Inova os critérios de divisdo dos custos, principalmente os custos indiretos que séo

percecionados como de dificil reparticdo (Filho & Amaral, 1998);
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e Permite o auxilio na tomada de decis6es, principalmente no que diz respeito ao mix
de produtos existente na empresa e na definicdo de novos investimentos (Moreira,
2015).

No que toca as desvantagens, apesar de menores, sdo tidas mais em conta pelas empresas na

deciséo de implementar o sistema, nomeadamente:

e Apesar da implementacdo do método, muitas das decisGes importantes tomadas pela
empresa nao tém qualquer suporte no ABC (Filho & Amaral, 1998);

e Existe uma grande dificuldade de controlo e listagem das atividades em empresas de
grande dimensdo (Filho & Amaral, 1998);

e O ABC torna-se dispendioso e moroso de implementar (Drury, 2018);

e Para além de financeira e temporal, uma das maiores dificuldades é educar os
colaboradores (Ness & Cucuzza, 1995). E necessario que os colaboradores aceitem
todos os principios impostos pelo ABC, pelo que deve existir um procedimento de
implementacdo elaborado com imensa cautela e que tenha em conta a cultura e as
idiossincrasias da empresa (Ness & Cucuzza, 1995);

e O ABC possui limitacdes dentro das etapas de producdo, uma vez que fornece o custo

das atividades e do produto, mas ndo dos seus componentes (Filho & Amaral, 1998).

Por fim, salienta-se a importancia que o ABC demonstrou no desenvolvimento de outros
métodos de custeio, bem como no desenvolvimento de empresas. De acordo com Cabo
(2019, p. 54),

¢ ainda importante salientar que o ABC atua como uma ferramenta de apoio a melhoria
do controlo e da gestdo dos custos, pois facilita a identificacdo dos recursos nédo
necessarios e das atividades ndo rentaveis. Desta forma, o0 ABC encarrega-se de fornecer
aos gestores uma visdo clara dos elementos dos custos necessarios ao custeio dos

processos, possibilitando a sua otimizagdo e racionalizagdo [...].

Com a globalizacdo dos mercados e das empresas, é percetivel a razdo que leva as empresas
a procurarem novos metodos de custeio e novas vantagens competitivas (Filho & Amaral,
1998). Sem essa procura constante, grande parte das empresas lutariam pela sobrevivéncia

gue, sem a ajuda destes métodos de custeio inovadores, se tornaria uma impossibilidade.
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2.5 Modelo Activity-Based Quality Costs
2.5.1 Definicao e especificacoes

O modelo ABQC foi desenvolvido na década de 90 pelas méos do professor Joaquin Texeira
Quir6s como forma de suprimir as caréncias existentes nos sistemas de custos tradicionais,
uma vez que faltavam aspetos fundamentais para ajudar a alcangar uma melhor tomada de
decisdo, tanto ao nivel estratégico como operacional (Texeira Quirds, 1992). Desde a sua
publicacdo, novos modelos de medicdo de custos, de rendimentos e de gestdo foram
desenvolvidos, mas 0 modelo ABQC nunca obteve a sustentacdo pratica que Ihe é imposta
(Texeira Quiros, Salmoral & Justino, 2016).

Entre o modelo ABC e ABQC, a principal diferenca encontra-se na adi¢cdo de um estagio na
alocacdo dos custos, sendo possivel agrupar as atividades corretivas, de prevencdo e
producdo relacionadas com qualidade, permitindo destacar a informacéo e facilitar a tomada
de decisdo (Texeira Quirds et al., 2016). O ABQC facilita a comunicacdo entre 0s
responsaveis dos varios departamentos e dos varios responsaveis pelas atividades, o que
permite moldar a capacidade de pensamento e atuacdo dos colaboradores em assuntos

relacionados com a qualidade (Texeira Quirds, 1992).

E, por isso, que ao analisar as alocages dos recursos e custos através de uma relagio de
causa-efeito, o ABQC consegue identificar ineficiéncias e atividades desnecessarias
(Texeira Quiros et al., 2016). Para os autores, 0 objeto de custo do modelo ABQC é 0 CTQ
referente a uma organizacgdo, o que permite conhecer informacéo sobre a qualidade de uma
forma sistematizada e com dados consistentes e contabilisticos. Como especificidade do
ABC, 0 modelo ABQC pode ser representado como se ilustra na Figura 2.15.
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Figura 2.15 - Modelo ABQC como particularidade do modelo ABC.
Fonte: Adaptado de Texeira Quirds et al, (2016).

N&o importa perceber apenas as diferencas entre 0 modelo ABQC e o modelo ABC. Para a
correta compreensdo do ABQC, é necessaria uma comparacao com 0s modelos de custeio

tradicional. Assim, para Texeira Quirds (1992), as diferencas séo:

1. Um custo da qualidade baixo néo significa mais beneficios: Os sistemas de custeio
tradicionais preocupam-se, maioritariamente, com a reducdo dos custos de
desconformidades como forma de reduzir os CQ. Esta visdo esta errada, porque um
custo de qualidade menor ndo esta sempre relacionado com uma gestéo eficaz. Ao
centrar-se nas atividades, o ABQC possui a capacidade de evitar que erros e
problemas sejam introduzidos nos produtos;

2. O custo de qualidade minimo néo obriga a um custo minimo de producéo: Os
modelos tradicionais focam-se, principalmente, nos processos de producdo. O
modelo ABQC nédo tem como objetivo final alcangar o custo minimo de produgéo,

uma vez que serd a consequéncia da aplicacdo do modelo;
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3. Os custos de erros cometidos séo um elemento visivel dos problemas que causam
falhas na qualidade: Os modelos que primeiramente foram implementados pelas
empresas para medir e controlar, baseados inteiramente no processo produtivo, néo
tinham em consideracdo as perdas causadas pela ma qualidade. Com o ABQC, é
possivel prevenir e acautelar a ocorréncia destes custos por forma a ndo existirem
problemas no processo produtivo;

4. Nos custos de prevencdo devem incluir-se os custos de pesquisa de mercado,
bem como as perdas causadas pelo facto de o produto ndo ir de encontro as
necessidades dos clientes: Os custos descritos ndo eram considerados nos sistemas
de custeio tradicional por serem de dificil mensuragéo, acabando por ndo integrar a
categoria de custos de prevencdo. O ABQC leva em conta estes custos, integrando-
0S nos custos de prevencdo ao analisar, anteriormente, as necessidades dos

consumidores e a procura do mercado;

O modelo ABQC reconhece que os CQ devem ser medidos em funcdo da utilizacdo e
consumo das atividades relacionadas com a qualidade, partindo de uma anélise profunda as
mesmas e apontando quais deverdo ser eliminadas ou reduzidas (Texeira Quirds, 1992;
Texeira Quiros et al., 2016). O modelo apresenta também uma proposta para as medidas a
tomar na area financeira e operacional (Texeira Quirds, 1992). Para o autor, as atividades de
prevencdo, e 0 planeamento e as decisdes operacionais sao elementos-chave para maximizar
a qualidade, sempre com o objetivo de alcancar a melhoria continua e uma vantagem

competitiva.

Importa referir que o modelo ABQC traz grandes vantagens com a sua implementacéo ao
proporcionar decisdes estratégicas relevantes, que na opinido de Texeira Quirds (1992) séo
as seguintes: (1) melhorar, aumentar ou descontinuar um produto; (2) aumentar, diminuir ou
renegociar com clientes e fornecedores; (3) gerir as expectativas dos consumidores; e (4)
desenhar produtos e/ou servigos com a intencdo de maximizar a satisfacdo do consumidor.
Assim, com o modelo ABQC direcionado para a qualidade, é possivel contribuir com
diretrizes para a tomada de decisdo operacional e, consequentemente, uma melhoria continua
e reducdo de custos (Texeira Quirds, 1992). A representagdo grafica do ABQC aquando da

sua publicacdo em 1992 encontra-se presente na Figura 2.16.
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Posto isto, torna-se imperativo a existéncia de uma diretriz tedrica das diferentes etapas de

implementacdo do modelo ABQC original. Uma correta implementacdo do modelo ABQC

tem em conta diversos aspetos — cada um detalhado posteriormente — sendo eles para Texeira

Quiros (1992):

Anélise

Célculo

Calculo

N o o a &~ wDbh e

das atividades;

Categorizacdo das mesmas;

do custo das atividades;

do CTQ;

Determinacdo de um horizonte temporal para a analise;

Determinagdo de medidas de execucdo através da analise dos CQ;

Avaliagdo como forma de tomada de decisdes sobre projetos a melhorar.
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1. Andlise das atividades

Para Texeira Quirds (1992), todos os custos indiretos consumidos nos diversos
departamentos estdo relacionados com as atividades que os originaram. Assim, para o autor,
0 primeiro passo prende-se com a listagem de todas as atividades distintas desenvolvidas
em cada centro de responsabilidade. Este passo assemelha-se bastante a etapa do modelo
ABC (Texeira Quirds, 1992; Mata et al., 2004; Drury, 2018). No caso particular do ABQC,
as empresas sdo divididas em diversos centros de responsabilidade, tais como o centro de
controlo de qualidade, centro de vendas, centro de investigacdo e desenvolvimento,
administrativo e de producdo (Texeira Quirds, 1992). Esta divisdo ode ser observada na

figura anteriormente disposta.

Importa referir que, segundo Texeira Quirds (1992), a analise de todas as atividades é
necessaria porque nem todas as atividades relacionadas com a qualidade se desenvolvem no
centro de controlo de atividade. A referida andlise deve ser funcional, uma vez que €
necessaria para agrupar as atividades relacionadas com a qualidade, o que permitira analisar
0s aspetos da qualidade agregadamente, de forma a permitir determinar as atividades que

s80 comuns aos Varios centros (Texeira Quiros, 1992).

De acordo com Texeira Quirds (1992), € necessario ter em conta varios aspetos na analise

de uma atividade, nomeadamente:

e O nivel de detalhe ndo deve ser muito exaustivo, uma vez que torna todo o projeto
mais complexo. No entanto, ndo deve ser também demasiado simplista com a
consequéncia da perda de detalhes importantes;

e A determinacdo das etapas do calculo deve centrar-se nas atividades que fornecem
fatores chave para o processo;

e Por o modelo ser baseado em atividades, é requerido pela melhoria das mesmas que
sejam separadas em tarefas, operacgdes e elementos.

Por fim, é elaborado um mapa de atividades com os seus inputs, outputs e tarefas necessarias
no desenvolvimento das atividades, ndo esquecendo as medidas e custos de realizacdo
(Texeira Quirds, 1992). Para o autor, € fundamental a ajuda da gestéo da listagem de tarefas,
pois sdo os verdadeiros conhecedores do negocio, da empresa e das atividades.
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2. Categorizacao das atividades

Como explicitado anteriormente, nem todas as atividades se podem encontrar divididas por

varios departamentos, acontecendo muitas das vezes encontrar a mesma atividade em

diversos centros (Texeira Quirds, 1992). Assim, Texeira Quirds (1992) tomando como base

Beheiry, em 1991, categorizou as atividades relacionadas com a qualidade em trés grandes

grupos: (1) atividades preventivas; (2) atividades corretivas; e (3) atividades produtivas.

De acordo com Texeira Quirds (1992) e Texeira Quiros et al. (2016), a definicdo dos trés

tipos de atividades pode ser dada da seguinte forma:

Atividades de prevencdo: Sao atividades necessarias para assegurar que 0 processo
de produgéo ocorre com normalidade e que conduz ao alinhamento das necessidades
dos clientes. Encontram-se desenhadas especificamente para evitar falhas e desvios
nos produtos. Possuem caracteristicas fundamentais, destacando-se: (1) séo
atividades de valor acrescentado, onde a sua realizacdo aumenta o prestigio e valor
do produto para o consumidor; e (2) sdo atividades diretoras, tanto perante as
atividades de correcdo como de toda a empresa. Este tipo de atividades desenvolve-
se tanto ao nivel do lote, como do processo e planificacdo, sendo que séo
independentes do volume de producdo. Com a implementacdo do modelo ABQC,
passa a ser mais facil introduzir planificacdes e desenhos para efeitos de
determinacdo de estratégias competitivas, sendo a qualidade o elemento chave do
processo;

Atividades de correcdo: Estas atividades tém como particularidade o facto de nao
acrescentarem valor, uma vez que se centram exclusivamente na detegéo do erro e
na sua possivel correcdo. Sdo todas as atividades que se realizam para evitar que
ocorram erros em todos os departamentos, bem como as indispensaveis para evitar
que se volte a repetir. Inicialmente, um volume elevado de custos de inspecédo era
considerado o ideal para evitar que ocorressem falhas. No entanto, a premissa nao é
verdadeira, porque um aumento destes custos ndo promove um aumento do valor no
produto. O modelo ABQC, ao analisar estas atividades, permite realcar atividades
duplicadas, redundantes e sem valor numa ética financeira e ndo financeira para: (1)
eliminar todos os desperdicios; (2) melhorar e simplificar as restantes atividades; e

(3) eliminar as variagdes dos processos de producdo. As atividades corretivas sdo
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necessarias em doses moderadas, sendo sempre um complemento as atividades
preventivas;

e Atividades de producéo: Sdo abrangidas todas as atividades que servem de base ao
funcionamento da empresa. Encontram-se incluidas no estudo do ABQC pelos
seguintes motivos: (1) nem sempre se realizam ausentes de erros, 0 que originara
atividades corretivas de forma a corrigi-los; e (2) quando néo existe reporte de erros,
a atividade ndo foi realizada da melhor forma possivel. No caso das atividades
produtivas, pode ser considerada uma subdivisdo em: (1) atividades relacionadas
com o design e desenvolvimento dos produtos, onde é necessaria uma identificacéo
clara e omissa de erros sobre as necessidades e requisitos dos consumidores, bem
como a procura existente; (2) atividades relacionadas com o préprio processo de
producéo através do controlo e medicdo das falhas cometidas e da melhoria; e (3)
atividades relacionadas com o marketing e o departamento comercial, pois deve ser
cimentada a confianca e qualidades dos produtos, bem como a divulgagédo de novos
produtos;

3. Calculo dos custos das atividades

Apds a categorizacdo das atividades, é necessario proceder ao calculo das mesmas. Para o
fazer, torna-se indispensavel estabelecer uma relacdo de causa-efeito entre o fator de
producdo e uma atividade especifica (Texeira Quirds, 1992). Pode existir uma relacdo direta
quando existe uma atividade que é consumidora de um Unico fator, mas quando ndo
acontece, ou seja, quando um recurso é consumido por varias atividades, procede-se a
determinacdo de um cost-driver a semelhanca do que acontece no modelo ABC (Texeira
Quiros, 1992).

De acordo com Texeira Quirds (1992), o modelo ABQC resolve os problemas existentes na
hora de imputar os CQ, sendo tradicionalmente utilizada a mao de obra direta. Ainda para o
autor, a possibilidade de utilizar cost-drivers na imputacéo dos custos permite uma selecédo
cuidadosa da informacéo a utilizar de forma a evitar distor¢@es no valor final das atividades.
Neste caso, € impraticavel calcular o custo das atividades sem uma base de dados vasta de
informacgdo que permita escolher cost-drivers adequados ao célculo requerido (Texeira
Quirds, 1992).
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4. Horizonte temporal

Segundo Texeira Quirds (1992), o horizonte temporal consiste na definicdo de um periodo
em funcdo das caracteristicas partilhadas pelas atividades onde € possivel comparar o nivel
de custos atual e passado, bem como projetar economicamente as mudancas realizadas nas
atividades de prevencgdo. Se ndo for tido em conta nas analises efetuadas, existe o risco de
incorrer em distorgdes no CTQ, sendo por isso importante destacar a duracéo das atividades
para o controlo da qualidade, uma vez que existe interdependéncia de atividades em diversos

periodos temporais (Texeira Quiros, 1992).

Na opinido de Texeira Quirds et al. (2016), existem trés aspetos do elemento tempo

merecedores de destaque na GQ:

1. O desfasamento existente entre 0 momento de realizacdo de atividades de prevencéo
e 0s seus resultados;

2. A suscetibilidade do modelo ABQC ser uma ferramenta Gtil aplicada aos sistemas de
contabilidade, com o objetivo de medir o impacto nos custos de decisdes no médio e
longo prazo;

3. O facto dos CQ possuirem uma condicao relativa a sua medicao. Neste caso, devem

ser medidos atendendo ao nivel de GQ existente nas empresas.

Persistem, assim, dois aspetos a ter em consideracédo na definicdo de um horizonte temporal.
Em primeiro lugar, se ndo for sequer considerado na andlise das atividades e da empresa, 0
CQ pode apresentar distorcoes e, consequentemente, originar tomadas de decisdes baseadas
em informac0es erradas (Texeira Quir6s, 1992). Em segundo lugar, os custos de prevencao
apresentam um impacto direto nos ganhos apresentados pelo modelo convencional (Texeira
Quirds, 1992).

5. Determinacédo do CTQ

O objetivo final do modelo ABQC é o calculo do CTQ. Este custo compreende a soma das
trés atividades anteriormente definidas: atividades preventivas, corretivas e produtivas
(Texeira Quirds, 1992). Importa referir que estas atividades ndo se encontram centradas
apenas no centro de qualidade, uma vez que a lista de atividades a incluir no processo de
implementacdo do ABQC é vasta e abrangente ao ponto de alcancar todos os departamentos
(Texeira Quiros, 1992).
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A andlise a efetuar para determinar os CQ deve ser funcional, o que pressupde uma juncdo
das atividades num fim Unico, a melhoria continua (Texeira Quirds, 1992). Se por um lado
é conhecido o custo das atividades posteriormente reclassificadas em atividades preventivas
e corretivas, e por outro, os cost-drivers e 0s recursos consumidos, é possivel calcular o custo
unitério da atividade (Texeira Quirds, 1992). Segundo o autor, é este o valor que deve servir
como base de comparagdo com os custos da mé qualidade.

6. Determinacdo de medidas de execucdo através da analise dos custos da qualidade

A mensuracéo e controlo dos CQ leva em consideracdo os custos e a execucao nao financeira
das atividades como desvios do seu melhor desempenho (Texeira Quirds, 1992). Neste
sentido, e segundo o autor, como medida ndo financeira, a determinacdo dos CQ permite
controlar os seguintes aspetos: (1) o grau de realizacdo da tarefa; e (2) de que forma a

flexibilizacdo da tarefa teve impacto nas necessidades dos clientes.

Para Texeira Quirds (1992), o primeiro aspeto é de facil resolucdo através de uma analise ao
processo de realizacdo de certa atividade, na medida em que permite reduzir os meios
aplicados e, por conseguinte, os custos. Ja o segundo aspeto pode ser posto de lado através
da implementacdo do modelo ABQC, uma vez que permite entender a flexibilidade das
atividades e as necessidades dos clientes (Texeira Quirds, 1992). Por isso, também
importante € a capacidade de andlise de atividades relacionadas com os custos de
oportunidade e beneficio que ndo foram obtidos pela mé qualidade e perda de clientes
(Texeira Quirds, 1992). Neste caso, de acordo com o autor, é prestada mais atencdo as

atividades que tém um impacto direto nos objetivos da empresa, sendo elas:

e Identificacdo das necessidades dos consumidores;
e Satisfacdo dos mesmos;
e Participacdo e colaboracao dos colaboradores;

e Atividades isentas de erros.

7. Avaliacdo como forma de tomada de decisdes sobre projetos a melhorar

Depois de determinadas as medidas de execucéo a aplicar, é necessario selecionar os projetos
onde a sua execucdo tem um maior grau de necessidade. Torna-se imprescindivel entender

qual o novo projeto a selecionar uma vez determinado o tempo de realizagédo de cada
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atividade e o nivel de execugdo da mesma (Texeira Quirds, 1992). Para o autor, o calculo
dos CQ com base nas atividades fornece informag&o necesséria a gestdo para determinar os
CQ atualizados, pois uma vez eliminadas as atividades que ndo acrescentam valor e
identificados corretamente os cost-drivers, € possivel implementar projetos de melhoria

continua de qualidade.

Texeira Quirds (1992) acredita que o ABQC possui a capacidade de gerar informagéo sobre
0 processo de producdo de forma que a melhoria continua possa alcancar a qualidade total.
Estas melhorias, juntamento com uma GQT, facilitam o seguimento das atividades como
processos, sendo possivel identificar mais facilmente a origem dos custos (Texeira Quirds,
1992). Assim, com uma devida aten¢do prestada aos indicadores e a fonte dos problemas, a
gestdo pode reconhecer os problemas dos projetos e a sua motivacao, se da planificacdo ou

execucdo dos mesmos (Texeira Quiros, 1992).
2.5.2 Atualizacao do modelo ABQC

O modelo ABQC, como referido anteriormente, foi apresentado a primeira vez em 1992.
Evidentemente, na data da sua apresentacdo, o0 modelo apresentava-se como 0 mais atual
possivel, indo de acordo as politicas existentes. No entanto, é necessario evoluir e
acrescentar valor ao modelo que, no caso em concreto, passa por acrescentar elementos em
vez de alterar o planeamento inicial (Texeira Quirés et al., 2016). De acordo com os autores,
a problematica da mensuracdo dos CQ e da sua utilizacdo como ferramenta de gestdo
mantém-se, sendo por isso necessaria uma revisdo ao modelo ABQC para que continue a

responder a estas mesmas questdes. A Figura 2.17 representa as alteragcdes ao modelo.
Posto isto, Texeira Quirés et al. (2016) propde as seguintes alteracGes ao modelo original:

1. Criacdo de uma categoria que compreenda as atividades de melhoria continua
programadas;

2. Criacdo de uma nova categoria que embargue as atividades de manutencgéo;

3. Categorizagéo tendo em conta o horizonte temporal definido pelo ciclo de vida dos
produtos e servicos;

4. Integragdo do modelo ABQC como ferramenta de gestdo, apontado e apoiando 0s

indicadores chave que observam a qualidade.
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Figura 2.17 - Nova disposicdo grafica do modelo ABQC.
Fonte: Texeira Quiros et al. (2016).

Torna-se imperativo descrever mais detalhadamente as alteracdes apresentadas em 2016.

Assim, segundo Texeira Quirés et al. (2016):

e Recursos e sua identificacao: Este primeiro passo consiste no reconhecimento dos
recursos que vao ser consumidos, momento este gerador de custos. Aqui existe uma
separagdo prévia dos recursos que nao tém uma relacdo direta com a producéo, sendo
classificados como custos do periodo. Os recursos sobrantes sdo agrupados por
centros de custos de modo a que s6 sejam consumidos mediante autorizacdo do seu
responsavel;

e Objetivos de gestdo: Todos os recursos consumidos devem ter um objetivo de
gestdo especifico, que por sua vez estara relacionado com um nivel superior de modo
a alcancar objetivos estratégicos;

e Centros de responsabilidade: O modelo ABQC original considerava uma empresa
dividida pelos seguintes departamentos:

a. Departamento de controlo de qualidade;

b. Departamento comercial;
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c. Departamento de investigagéo e desenvolvimento;
d. Departamento financeiro e administrativo;

e. Departamento produtivo.

De modo a englobar toda a cadeia de valor em volta da empresa, a atualizagdo do
ABQC introduz novos departamentos, nomeadamente:

a. Departamento de aprovisionamento: Responsavel por todas as atividades
relacionadas com fornecedores, matérias-primas e logistica associada;

b. Departamento de melhoria continua: Responsavel pelas atividades de
melhoria continua e pela implementacdo de SGQ. Também aqui existe a
responsabilidade de averiguar e assegurar as atividades de prevencdo,
correcdo e producdo;

c. Departamento de manutencdo: Responsavel pelo bom funcionamento de
todos os equipamentos de forma a reduzir o risco de paragens desnecessarias;

d. Departamento de vendas: Responsavel por toda a gestdo relacionada com
as vendas, politicas de marketing, entrega do produto e/ou servico, bem como
a satisfagdo dos consumidores.

Categorizacao das atividades: A nova atualizacdo do modelo pressupde a diviséo
dos processos em ramos: (1) processos préprios do ABQC; e (2) processos do ABC
que tém influéncia no CQ medido pelo ABQC. No primeiro caso, as atividades serao
divididas em atividades de melhoria continua, preventivas e corretivas, enquanto no
segundo caso serdo enquadrados os processos de producdo com atividades que
influenciam a qualidade e os processos de manutengéo que influenciam a qualidade;
Horizonte temporal: Um dos objetivos do modelo ABQC € analisar a relagdo custo-
beneficio existente nos modelos de GQ implementados. Como, muitas das vezes, 0s
dados séo projetos plurianualmente, é necessaria uma revisao ao horizonte temporal
estabelecido pelo ABQC. Na prética, o modelo utiliza caracteristicas e informacéo
do ABC que permite a separagdo dos gastos por anos, de forma a proporcionar
informagao aos sistemas de contabilidade;

Objetos de custo: Como referido anteriormente, o objeto de custo do ABQC é o

CTQ, que se obtém somando o custo total das atividades preventivas, corretivas e
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produtivas. Na atualizacdo do ABQC, séo quatro as categorias a considerar como
objeto de custo, nomeadamente:
a. Produto ou servico unitario, onde se encontram incluidos os custos
relacionados com a qualidade e identificados diretamente;
b. Lote produzido, pois € normal que na identificacdo de um erro, 0 mesmo
abranja todo o lote;
c. Suporte do processo produtivo, onde estdo incluidos os custos de qualidade
relacionados com o design e melhoria dos processos;

d. Custo da qualidade relacionada com as atividades de suporte da empresa.
2.5.3 Vantagens e desvantagens do ABQC

Apesar do modelo ABQC néo possuir uma vasta implementacdo pratica, as suas vantagens
s&0 notdrias de uma perspetiva tedrica. E, por isso, necessario voltar a destacar uma vez mais
o principal objetivo do modelo que, segundo Texeira Quirds (1992), prende-se com a nova
perspetiva dada sobre a mensuracao e controlo dos CQ em fungao das atividades necessarias,
bem como a importancia que a qualidade pode ter aquando da tomada de deciséo e definicao

de objetivos estratégicos.
Posto isto, para Texeira Quiros (1992) o modelo ABQC apresenta as seguintes vantagens:

1. Maior veracidade para determinar o CTQ: No célculo do CTQ, os sistemas
tradicionais podem apresentar distorcdo no seu resultado, significando que o0s
sistemas contabilisticos ndo estdo preparados para fornecer tal informacdo. O modelo
ABQC, ao se encontrar baseado nas atividades, consegue determinar todos 0s custos
incorridos, ndo s6 nas atividades relacionadas com a qualidade, como nas restantes;

2. Melhoria na planificac&o e controlo da qualidade: E redundante argumentar, mais
uma vez, que feedback dado pelos CQ, tendo por base as atividades, ¢ uma
ferramenta essencial para o controlo da qualidade. A analise das atividades
preventivas permite uma melhor planificacdo em termos estratégicos, enquanto uma
analise das atividades corretivas permite um maior controlo sobre os processos
realizados. Conjugando as duas, origina-se uma ferramenta estratégica e um fluxo de

informacdo importante para a gestéo;
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3. Ajuda nas estratégias produtivas e competitivas: De um ponto de vista
operacional, é fundamental que a gestdo entenda que ndo existem solugdes Unicas
para os problemas da qualidade, nem que a mudanca de direcdo ou de processos
resolve o problema. A solucdo passa pela planificacdo estratégica da qualidade com
base nas atividades de modo a que se torne um processo continuo de avaliacOes e
decisdes, sendo 0 ABQC uma ferramenta til neste aspeto;

4. Complementa as melhorias continuas: O impacto da melhoria continua na
qualidade dependera sempre da complexidade, diversidade e descentralizacdo dos
processos. Estes problemas podem atenuar-se com uma analise das atividades
segundo o modelo ABQC. Isto porque, em primeiro lugar, o ABQC identifica as
atividades corretivas que ndo acrescentam valor e que, por isso, devem ser
eliminadas, e em segundo lugar, observa as atividades preventivas como atividades
diretoras;

5. Aumenta o fluxo de informac&o no apoio a tomada de decisdo: A aplicacdo deste
modelo apresenta informacdo realista. Assim, 0 ABQC pretende que, através da
informacdo sobre a qualidade de uma forma financeira, a qualidade possa ser
convertida numa medida néo financeira, ajudando na tomada de decisdo para que a

gestdo disponha do maior nimero de informacao disponivel.

No entanto, 0 modelo apresenta também desvantagens. Para Texeira Quiros et al. (2016),

séo as seguintes:

1. Falta de aplicacdo pratica, o que pode levar a um menosprezo;

2. A filosofia lean encontra-se presente em todos os departamentos das empresas,
incluindo o departamento financeiro, exigindo assim simplicidade nos processos e
conhecimento geral;

3. O modelo ABQC apresenta-se como um modelo onde os resultados da melhoria
continua sdo apresentados para a direcdo financeira, que por sua vez apresenta a
administracdo e so depois é analisado pela base da hierarquia;

4. O ABQC requer um sistema informatico de grande suporte e um estudo de
consultoria e implementacdo moroso e com elevados custos, ndo esquecendo a sua

manutencao.
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3. Metodologia de investigacao

Apds a conclusdo da sustentacdo tedrica necessdria ao modelo ABQC, torna-se
imprescindivel apresentar a metodologia de investigacdo pela qual se rege o estudo. Nesta
seccdo definem-se as questdes de investigacdo, a metodologia de investigacéo utilizada, o

tipo de pesquisa realizada e, por fim, os métodos de recolha de dados necessarios.

3.1 Definicio das questdes de investigacio

A definicdo das questdes de investigacdo é, provavelmente, a etapa mais importante em
qualquer estudo de investigacdo, sendo necessaria paciéncia, tempo e disponibilidade de
forma a ter em conta todas as varidveis possiveis (Yin, 2003). O elemento-chave neste
processo é o facto das questdes de investigacdo apresentarem tanto substancia, como forma,
e a definicdo das questbes fornecerem pistas importantes relativamente a estratégias usadas
para o estudo (Yin, 2003).

Posto isto, a presente dissertacdo encontra-se orientada pelas seguintes questoes:

1. E possivel implementar o modelo ABQC num contexto real?

2. Estaria a Quinta do Casal Branco preparada para aplicar o modelo no futuro com a
proposta apresentada?

3. Em que medida o modelo ABQC poderia ajudar a Quinta do Casal Branco na procura
e obtencdo de melhorias continuas e vantagens competitivas?

4. Qual o beneficio a médio e longo prazo da aplicacdo do ABQC?

5. Qual a mais-valia que 0 modelo poderia proporcionar ao setor vinicola?

3.2 Metodologia de investigacao

O projeto de investigagdo que se encontra na presente dissertacdo ird basear-se na
metodologia de estudo de caso, uma vez que visa compreender e propor uma possivel
aplicacdo de um modelo de gestdo da qualidade no setor vinicola, nomeadamente, a Quinta
do Casal Branco. Assim, para Yin (2003), a metodologia de estudo de caso é a estratégia
mais utilizada quando “como?” e “porqué?” sdo as questdes impostas. Neste caso, 0

investigador tem controlo reduzido sobre os eventos subsequentes (Yin, 2003).
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Importa ressalvar que, para Yin (2003), cada estratégia escolhida comporta as suas vantagens
e desvantagens, dependendo de:

1. Tipo de questdo de investigacao;
2. O controlo que o investigador detém sobre 0s aspetos comportamentais;

3. O foco nos acontecimentos atuais em deterioramento dos fendmenos histéricos.

Como estratégia de pesquisa, 0 estudo de caso pode ser usado em diversas situacdes de modo
a contribuir com conhecimento individual, em grupo, em termos empresariais, sociais e
politicos (Yin, 2003). Deve, por isso, comecar pela definicdo do tema a abordar, passando
para a definigdo do problema e determinar se o estudo € exploratorio ou empirico (Gagnon,
2010). Torna-se imprescindivel observar a literatura existente sobre o assunto que é
estudado, ndo perdendo o foco nos seus objetivos e, se existirem, questdes de investigacdo
(Cabo, 2019).

O estudo de caso, como estratégia de investigacdo, agrega uma série de métodos, uma vez
que tem de conter uma légica, técnicas de recolha de dados e técnicas especificas de analise
dos mesmos (Yin, 2003). Para o autor, qualquer estudo empirico tem implicito um desenho
da investigacdo, uma vez que sO assim é possivel interligar os dados empiricos com as

questBes de investigacao, o que em Ultima instancia conduz as conclusdes.

Como referido, o estudo de caso pode aplicar-se em qualquer situacdo e em qualquer
contexto, seja individual ou em grupo, ou em termos empresarias ou sociais (Yin, 2003).
Nesta dissertacdo, o estudo de caso ira ser aplicado ao nivel individual, na Quinta do Casal
Branco, por vontade do autor da presente dissertacdo em aprofundar a sua investigacao.
Como o estudo se ird focar, posteriormente, numa das atividades finalistas da empresa, a sua

analise é integrada (Cabo, 2019).

A pesquisa realizada para a presente dissertacao ¢ de natureza qualitativa, “que se peculiariza
por ser uma pesquisa ndo estruturada, baseada numa pequena amostra que proporciona
percegdes e compreensdo do contexto do problema” (Cabo, 2019, p. 67). A pesquisa
qualitativa considera que existe uma ligacdo entre 0 mundo e o sujeito, uma relacéo que nédo
pode ser quantificada em termos numéricos (Silva & Menezes, 2005). A interpretacdo dos
fendmenos reais e a sua atribuicdo de significados sdo de uma natureza bésica, ndo sendo
necessario recorrer a métodos estatisticos ou matematicos (Silva & Menezes, 2005). Ainda

no caso da presente dissertacao, relativamente ao horizonte temporal dos dados recolhidos e
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analisados, o estudo de caso é considerado amplo, uma vez que permite a andlise a

fendmenos passados e presentes, constituindo uma maior fonte de dados.

3.3 Tipo de pesquisa

O tipo de pesquisa que foi utilizada da presente dissertacdo e na execucdo da investigacao
foi a pesquisa descritiva. Este tipo de pesquisa, para Gil (1991, cit in Silva & Menezes,
2005)?2, tem como principal objetivo descrever as caracteristicas da populacio em estudo,
estabelecendo relacbes entre as varidveis. Ainda para 0 mesmo autor, este tipo de pesquisa

envolve o uso sistematico de técnicas padréo, tais como o questionario e a observacao direta.

A pesquisa descritiva contrasta com a pesquisa exploratoria e explicativa no sentido que, a
pesquisa exploratdria tem como objetivo proporcionar uma maior familiaridade com o
problema, tornando-o explicito e construindo hipoteses, enquanto a pesquisa explicativa tem
como principal objetivo identificar fatores que determinam ou contribuem para ocorréncia
de determinados fendmenos, aprofundando o conhecimento da realidade (Gil, 1991, cit in
Silva & Menezes, 2005)%,

3.4 Métodos de recolha de dados

A recolha de dados assume tamanha importancia no estudo de caso. A par com o desenho
da investigacdo e da definicdo das suas questbes, escolher o método de recolha de dados
correto é essencial na conducdo do estudo. Por isso, Yin (2003) aconselha a utilizacdo de
varios métodos para recolher os dados necessarios, a utilizacdo de uma base de dados
atualizada e de acordo com o caso de estudo, e uma cadeia de evidéncias. Para o autor, a
incluséo destes trés conselhos num estudo de caso aumenta exponencialmente a qualidade

dos resultados. De seguida, sdo discutidos os métodos utilizados no presente estudo de caso.

22Gil, A. (1991). Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas
23 Gil, A. (1991). Como elaborar projetos de pesquisa. S&o Paulo: Atlas
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3.4.1 Entrevistas exploratorias

A recolha de dados através de entrevistas promove, primeiro que tudo, uma ligagéo e um
contacto direto entre o investigador e o interlocutor que, de uma forma corretamente
aplicada, permite ao investigador recolher informacdes ricas que nao seria possivel
compreender doutra forma (Campenhoudt, Marquet & Quivy, 2019). Neste caso, segundo
0s autores, existe uma verdadeira troca, onde o interlocutor desenvolve a sua percegéo sobre

acontecimentos e experiéncias passadas de uma forma profunda e auténtica.

A entrevista devera parecer uma conversa fluida em vez de algo estruturado e rigido, sendo
que o investigador € detentor de duas funcbes: (1) seguir o proprio guia de entrevista,
refletindo sobre o protocolo de estudo; e (2) questionar de forma casual as questdes que
servem de fundamento ao estudo (Yin, 2003). Para Campenhoudt et al. (2019, p. 260-261),
“se a entrevista ¢, antes de mais, um método de recolha de informagodes, o espirito tedrico do
investigador deve, no entanto, permanecer continuamente aberto, de modo que as suas

intervengodes tragam elementos de andlise tdo fecundos quanto possivel”.

A entrevista exploratoria como método de recolha de dados possui diversas variantes na
forma como se encontra estruturada. As entrevistas podem ser divididas em entrevistas
semidiretivas, compreensivas e centradas (Campenhoudt et al., 2019). E possivel classifica-
las da seguinte forma (Campenhoudt et al., 2019):

e Entrevistas semidiretivas: Sdo as mais utilizadas em investigacdo social e prendem-
se, essencialmente, por ndo serem nem inteiramente abertas, nem encaminhadas para
um grande conjunto de questdes definidas. Na esséncia, o investigador tem a sua
disposicdo um conjunto de questbes relevantes para 0 seu estudo, mas deixa o
interlocutor guiar a sua propria entrevista, indo de encontro aos objetivos da
investigacao;

e Entrevistas compreensivas: Aqui, apesar de ser uma variante da entrevista
semidiretiva, encontra-se inserida uma abordagem indutiva onde a recolha da
informacgdo ndo é constituida por etapas sucessivas. A elaboracdo das hipdteses é
concebida a medida que as entrevistas decorrem;

e Entrevistas centradas: O principal objetivo deste tipo de entrevistas € focar-se num

acontecimento passado ou num individuo especifico. As reacles a este tipo de
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acontecimentos podem gerar opiniGes importantes para que o investigador trate no

futuro.

Como em todos os métodos de recolha de dados, existem vantagens e desvantagens na sua
utilizacdo. Campenhoudt et al. (2019) destacam duas vantagens, nomeadamente, a
profundidade e a perfei¢do das informages recolhidas para analise, e a flexibilidade que
permite recolher testemunhos e experiéncias dos interlocutores. Como desvantagens, para
0s autores, encontra-se a obrigacao de seguir principios e regras que podem nao ser de facil

compreensdo e implementacéo, e a necessidade de cultura por parte do investigador.

Relativamente a esta investigagdo, foram realizadas entrevistas exploratérias a quatro
personalidades chave no universo da Quinta do Casal Branco. Conforme apresentado nos

apéndices A, B e C, os entrevistados foram, respetivamente:

a. Doutor José Lobo de Vasconcelos
I.  Fungdo: Administrador da Quinta do Casal Branco;
ii.  Local da entrevista: Quinta do Casal Branco;
iii.  Diada entrevista: 07 de abril de 2021.
b. Doutor Filipe Vintém Miranda
i.  Funcéo: Diretor do Departamento Comercial;
ii.  Local da entrevista: Quinta do Casal Branco;
iii.  Diada entrevista: 18 de marco de 2021.
c. Engenheiras Joana Silva e Ana Paula
i.  Funces: Enologa e diretora do DP, e responsavel pelas compras e qualidade,
respetivamente;
ii.  Local da entrevista: Quinta do Casal Branco;

iii.  Diadaentrevista: 17 de marco de 2021.

e Guido das entrevistas

As entrevistas realizadas aos elementos-chave da empresa foram do tipo semiestruturado,
tendo sigo seguidas por um guido de questdes previamente elaboradas. As questdes foram
preparadas consoante o perfil e os conhecimentos de cada interlocutor, sem nunca esquecer

as questdes de investigacdo deste estudo.
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O guido da entrevista do Dr. José Lobo de Vasconcelos é composto por 16 questdes
direcionadas, essencialmente, para a administracdo e qualidade. Por sua vez, o guido
elaborado para a entrevista do Dr. Filipe Vintém Miranda € composto por 13 questdes,
incidindo essencialmente no departamento que gere, 0 Departamento Comercial. Em ultimo
lugar, por restricbes impostas pela disponibilidade de tempo, o gui&o das entrevistas das Eng.
Joana Silva e Ana Paula foi elaborado em conjunto, tendo um total de 10 questdes que

incidem sobre a enologia, o DP e 0 Departamento de Qualidade.
e Entrevistas

Primeiramente, e posterior ao envio de uma comunicacao via e-mail com pedido de reuniao
de modo que pudesse utilizar a Quinta do Casal Branco como estudo de caso da presente
dissertacéo, foi enviado nova comunicacao via e-mail a solicitar as trés entrevistas, tal como
demonstrado no apéndice D. Foi entdo agendado o local e horério das entrevistas. Todos 0s
entrevistados autorizaram a gravacao das entrevistas num formato audio, recorrendo a um
smartphone para o efeito, sendo assim possivel a total transcri¢do das entrevistas para uma
analise mais detalhada. As transcri¢des das entrevistas acima referidas encontram-se nos

apéndices A, Be C.

A par da fraca disponibilizacdo de informacdo por parte da empresa em sitios publicos, as
entrevistas revelaram-se de carater extremamente enriquecedor, contribuindo com

informagdo outrora ndo encontrada e/ou fornecida.
3.4.2 Dados documentais

Todos os métodos de recolha de dados tém a sua importéncia, tendo a utilizacdo de dados
documentais a sua fatia. Para além de uma melhor compreensdo dos temas, os dados
documentais permitem uma correta e profunda sustentacdo tedrica que os modelos tanto

necessitam. De acordo com Cabo (2019, p. 68), estes dados podem surgir na forma de

[...] noticias e artigos que surgem nos media, estudos e investigacdes formais, obras
literarias, dissertacdes de teses de mestrado e doutoramento, registos institucionais
internos ou comunicados, normas e relatorios pablicos, bases de dados de Universidade,

repositorios eletronicos institucionais, revistas cientificas e materiais audiovisuais.

A recolha de dados documentais assume a possibilidade de poupar tempo e energia ao

investigador, uma vez que sdo dados nao produzidos pelo mesmo e que nem sempre vao ao
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encontro das suas necessidades (Campenhoudt et al., 2019). E necessaria atencdo a
autenticidade de todos os documentos recolhidos e a exatiddo das suas informacg6es, pois

pode alterar conclus6es retiradas do estudo (Campenhoudt et al., 2019).

Como o método descrito anteriormente, a recolha de dados documentais comporta as suas
vantagens e desvantagens. Como vantagens, Campenhoudt et al. (2019) apontam para
economia de tempo e energia que permite ao investigador aplicar o tempo na sua anélise, e
a recolha de informacdo em quantidades elevadas devido as bases de dados existentes para
consulta. Para 0s mesmos autores, como desvantagens, apresenta-se a dificuldade em aceder
a diversos documentos, bem como a problematica da credibilidade ou adequacao dos dados

as questdes de investigacao.

Na elaboracdo da presente dissertacdo foram utilizados diversos dados documentais, entre
eles: obras literarias, dissertacOes e teses de mestrado e doutoramento, artigos cientificos,
bases de dados de Universidades, materiais audiovisuais e documentos internos da Quinta
do Casal Branco.
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4. Estudo de caso: Quinta do Casal Branco

Nos capitulos anteriores, para aléem de apresentados os conceitos que delineiam o modelo
ABQC e a presente dissertacdo, apresentou-se também a metodologia de investigacdo
adotada no decorrer deste estudo de caso. Assim, tendo em vista a componente pratica da
dissertacdo, € apresentada a entidade escolhida para o estudo de caso, bem como a sua visao,
missao e valores, e a sua ligacdo com a qualidade, tendo como concluséo a apresentacao do
referido modelo. Nesta conclusdo, séo ainda apresentadas sugestdes de melhoria numa das

atividades principais, o DP.

4.1 Apresentacdo da Quinta do Casal Branco

A Quinta do Casal Branco, com sede em Almeirim, é uma empresa produtora de vinhos e
culturas agricolas variadas. A sua origem remonta ao século XVI1I com a sua fundacao, mas
sempre subsistiu com a sua aposta na qualidade e na mecanizacdo (Casal Branco, 2018).
Doada a Anselmo José da Cruz Sobral pela coroa portuguesa em 1775, mantém na atualidade
a tradicdo vitivinicola através das geracGes subsequentes das familias Braamcamp Sobral e
Lobo de Vasconcelos que se estende por 1.100 hectares na margem sul do Rio Tejo (Casal
Branco, 2021).

E notdria uma transacao natural da Quinta do Casal Branco no que toca ao seu produto final.
Segundo o Dr. José Lobo de Vasconcelos — Apéndice A — a regido Tejo, onde se insere a
Quinta do Casal Branco, era reconhecida pela sua capacidade de produzir vinho em grandes
quantidades. Juntando ao enquadramento a sua proximidade e facilidade de transporte pelo

Rio Tejo, encontrava-se a porta de entrada, principalmente, para a regido de Lisboa.

Posto isto, torna-se percetivel que, desde sempre, existiu uma preocupacdo com a qualidade.
Segundo Casal Branco (2018, p. 2),

a aposta na inovacao e na qualidade remontam a 1817 com a criagdo da primeira adega
mecanizada em 1930, movida a vapor. No ano de 2004 foi levada a cabo uma grande
intervencdo em toda a estrutura da Adega e nas vinhas. Aproveitando as instalagdes
originais da adega, foram introduzidas novas tecnologias de forma a modernizar e dotar
0 espaco de equipamentos capazes de produzir vinhos de elevada qualidade. Nas vinhas

foi feita uma reestruturacdo ao nivel das castas e da conducdo de forma a eliminar castas
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menos interessantes e vocacionadas para a quantidade, foram introduzidos novos clones
de castas com maior capacidade de adaptacdo ao terroir e que vao ao encontro das
exigéncias dos mercados nacional e internacional cada vez mais exigentes no que toca

a qualidade.

Para concluir, destaca-se que a Quinta do Casal Branco exporta 90% do vinho que produz,
encontrando-se presente em 24 mercados internacionais, onde se destacam a Europa,
América do Norte e Asia (Casal Branco, 2018). Da restante percentagem para consumo

interno, a Quinta do Casal Branco representa 0,05% das vendas em Portugal — Apéndice B.

4.2 Visao, missao e valores

Uma correta definicdo da visdo, missdo e valores da empresa pode trazer beneficios em
termos de estratégia e vantagem competitiva. A visdo da Quinta do Casal Branco ¢ “produzir
vinhos de qualidade num terroir secular adaptado aos exigentes consumidores de cada
mercado” (Casal Branco, 2021). Por sua vez, a missdo define-se como “[...] criar e
comercializar vinhos que promovam o bem-estar do consumidor mais requintado e exigente”
(Casal Branco, 2021). Ja os seus valores prendem-se essencialmente com “[...] a tradigdo, a
confianga, 0 compromisso e a paixdo sao os alicerces que marcam o caracter” (Casal Branco,
2021).

Todas estas linhas orientadoras sdo importantes e parte fundamental do modo de
funcionamento da Quinta do Casal Branco. De acordo com o Dr. José Lobo de Vasconcelos
— Apéndice A -, um dos fatores diferenciadores para 0s seus concorrentes € a forte ligacdo
as tradicdes e a histdria da Quinta do Casal Branco, ligacdo essa que € exposta pelos valores
da empresa. Também a missdo e visdo sdo fundamentais, tomando como exemplo a gama
Falcoaria que apenas é produzida em anos de qualidade excecional e com colheitas

selecionas.

4.3 Organizaciao da Quinta do Casal Branco

A Quinta do Casal Branco encontra-se divida em varios departamentos, nomeadamente 0
DP, Departamento Comercial e Departamento Administrativo e Financeiro, sendo que o
ultimo se subdivide nos Departamentos de Apoio a Gestdo, Contabilidade, Tesouraria e

Recursos Humanos. Toda a informac&o é reportada ao Conselho de Administracéo, que tem
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sob sua algada a Consultoria de Enologia, Assessoria de Gestdo e o Departamento de

Qualidade. O organograma da empresa encontra-se representado na Figura 4.1.

Todas as atividades realizadas pela Quinta do Casal Branco possuem como objetivo final o

aumento da quota de mercado e da rentabilidade por via da lideranca em qualidade dos seus

produtos e servigos (Casal Branco, 2021). A cultura desta empresa, em termos de qualidade,

rege-se pelos seguintes principios (Casal Branco, 2021):

Fazer corretamente;

Investir na prevencao;

Assumir o erro e implementar medidas corretivas;

Melhorar constantemente o SGQ implementado;

Cumprir com os requisitos dos clientes, em termos técnicos e legais aplicaveis,

apontando sempre para a satisfacdo do mesmo.
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Figura 4.1 - Organograma da empresa Casal Branco - Sociedade de Vinhos, S.A.
Fonte: Casal Branco (2018).



4.4 Qualidade e certificacao

A certificacao legal por parte da norma ISO 9001, cujo objetivo passa pela implementagédo
de um SGQ nas empresas e, como conseguinte, aumento da qualidade e da melhoria
continua, deve ser parte integrante de qualquer empresa, independentemente do setor onde
se encontra enquadrado. A cultura voltada para a qualidade tem sido implementada e
melhorada ao longo dos anos pela Quinta do Casal Branco, nomeadamente pela
administracdo e pela direcdo do Departamento de Qualidade. Todos os departamentos acima
ilustrados devem seguir a risca 0 MQ, assumido pela administracdo, de forma obrigatéria
(Casal Branco, 2018).

4.4.1 Responsabilidade da Gestao

No que concerne a qualidade, cabe a gestdo da empresa comprometer-se com a
implementacdo e sucessiva melhoria do SGQ (Casal Branco, 2018). N&o obstante, é também
responsabilidade da gestéo a focalizagdo nos clientes por parte de toda a empresa, a defini¢cdo
e comunicacao da politica de qualidade seguida, bem como o planeamento das a¢cdes anuais

da empresa face a qualidade (Casal Branco, 2018).

Todo o cumprimento de requisitos do SGQ, do cliente, ou legais, sdo assegurados através
das defini¢des de politicas e documentos requeridos pela norma ISO 9001, nomeadamente
(Casal Branco, 2018):

¢ Definicdo da politica da qualidade da empresa;

e Definicdo do plano anual de objetivos e metas a cumprir;
e Abertura de procedimentos comerciais;

e Controlo de documentos e registos;

e Revisdo por parte da gestdo do SGQ;

e Disponibilizacdo atempada de todos 0s recursos necessarios a producao.

E também responsabilidade da gest&o todo o planeamento relativo & producéo e & qualidade
efetuada pela Quinta do Casal Branco. Realiza-se, com periocidade anual, uma “abordagem
ao seu contexto através de uma analise das questdes externas e internas [...] relevantes para
0 Seu proposito e a sua orientagdo estratégica” (Casal Branco, 2018, p. 6). Por fim a abordar

os resultados da analise do contexto em que se insere a empresa, realiza-se uma analise
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SWOT (Strenghts, weakness, opportunities and threats), cujo objetivo passa pela
determinacdo dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidade e ameagas (Casal Branco,
2018).

4.4.2 Manual da Qualidade

O Departamento da Qualidade presta apoio ao DP e ao Conselho de Administragdo na
procura da qualidade e melhoria continua, sendo o motivador de grandes mudancas dentro
da empresa. Como referido anteriormente, todos os departamentos e todos os colaboradores
sdo obrigados a tomar o MQ como principal linha de referéncia no seu trabalho. Assim, e de
modo que todos compreendam de forma simples a atuacdo do SGQ, existe um diagrama de
processos disponivel no MQ. Importa ainda referir que um processo ¢ definido como “um
conjunto de atividades necessarias para transformar um input num output, pela aplicacéo de
recursos de acordo com um procedimento previamente estabelecido” (Cabo, 2019, p. 80). O

mesmo diagrama de processos encontra-se ilustrado na Figura 4.2.

DIAGRAMA DE PROCESSOS

—»] Planeamento e
v

| Departamento Comercial |

Pedidos ¢ | Departamento de Produgdo |

requisitos
dos ‘ ?
clientes |

Satisfacéo
dos
clientes

Recursos necessarios |

>
| Politica de melhoria continua |

| Controlo de compras e stocks |

Figura 4.2 - Diagrama de processos.
Fonte: Casal Branco (2018).

A Quinta do Casal Branco implementou, pela primeira vez, em 2015, a Norma NP EN ISO
9001:2008, que mais tarde sofreu uma revisdo e implementacdo da Norma NP EN ISO
9001:2015. A implementacéo desta norma como apoio e base do SGQ permite a Quinta do
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Casal Branco uma melhoria no desenvolvimento de processos € no controlo dos mesmaos,
bem como uma melhor relagdo com o cliente final. Neste sentido, 0 MQ como orientador da

atuacdo da empresa, possui trés objetivos, sendo eles (Casal Branco, 2018):

e Descrever a organizacdo, a sua estrutura e a evolucao do SGQ;
e Apoiar auditorias externas e internas, para que se possa verificar as acgdes
relacionadas com a qualidade e os seus respetivos resultados;

e Ser linha orientadora e ponto de referéncia em casos de davida ou opinides dispersas.

4.5 Aplicacdo do modelo ABQC a Quinta do Casal Branco

Como referido anteriormente, o modelo ABQC da énfase sobre a mensuragéo e controlo dos
CQ em funcdo das atividades necessarias, bem como refere a importancia que a qualidade
pode ter aguando da tomada de decisdo e definicdo de objetivos estratégicos (Texeira Quiras,
1992). Este modelo nédo é detentor da aplicacdo pratica que tanto necessita, sendo também
um dos objetivos desta aplicacdo. E notoria a melhoria nos resultados quando se releva a
importancia da qualidade nos produtos e/ou servigos. Também em linha com esta afirmacéo
segue a norma 1SO 9001, tendo em conta todos 0s processos e atividades relevantes para o

apuramento da qualidade.

A Quinta do Casal Branco adota a ISO 9001 como sua linha orientadora na busca da
qualidade, iniciando esta adog&o em 2015. E evidente o cuidado e a importancia atribuida a
qualidade na producdo dos seus produtos, tanto através do MQ, como através do feedback

proporcionado pelos consumidores a escala mundial.

Posto isto, a presente dissertacdo tem como objetivo a aplicacdo do modelo ABQC a esta
empresa. O modelo ABQC comporta sete fases na sua aplicacao, iniciando-se com a analise
das atividades e terminando na determinacdo dos custos totais da qualidade e na tomada de
decisbes baseadas nos resultados obtidos. Para isso, sdo utilizados dados disponibilizados

pela plataforma Sabi relativos ao ano de 2019.
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4.5.1 Gestao de processos, atividades e sua categorizacao

De acordo com Ferndndez (2017), os centros s&o lugares ou departamentos onde séo levadas

a cabo todas as atividades necessarias para o normal funcionamento da empresa, podendo

sendo categorizados em:

1.

Centro principal: Onde se realizam varias atividades presentes no processo
produtivo, contribuindo na totalidade para a formacao de valor acrescentado;
Centro auxiliar: Centro responsavel pela realizacédo de todas as atividades de apoio
e que, sem afetar de forma direta a prestacéo do servico, é imprescindivel a producéo;
Centro diretivo e administrativo: Centro encarregue de coordenar as atividades
dos restantes centros, realizando também atividades de natureza administrativa que
permitem o bom funcionamento da empresa;

Centro anexo: Centro que realiza as atividades ndo fundamentais ou imprescindiveis
para 0 processo de producdo. S&o centros que nao realizam atividades de valor
acrescentado, mas que facilitam e melhoram o contexto laboral dos colaboradores;
Centro misto: Centro que detém, simultaneamente, duas ou mais caracteristicas dos
centros acima definidos;

Centro agregador de custos: Centro que permite a agregacédo de custos onde nédo

existem centros, uma vez que ndo ocorre nenhuma atividade nos mesmos.

No caso da Quinta do Casal Branco, os centros foram interpretados e definidos da seguinte

forma, estando representados na Figura 4.3.
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Centro
principal

Departamento de

Centro

auxiliar

|| Departamento de
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Centro
anexo

Assessoria de

Producéo Apoio a Gestéo Administragdo Comercial Gestéo
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|| Departamento de | | Departamento de
Contabilidade Recursos Humanos
- -
 —  —

| | Departamento de
Tesouraria

e —

| Enologia/Viticultura

Consulturia

e —

Figura 4.3 - Esquematizacao dos centros da Quinta do Casal Branco de acordo com o
modelo ABQC.

Fonte: Elaboragéo propria.

Definidos os centros, é possivel identificar os mesmos trés tipos de processos em qualquer
tipo de empresa, que segundo Fernandez (2017) podem ser:

1. Processos estratégicos: Sdo processos que produzem diretrizes e limites de
atuacéo a todos os restantes processos dentro da empresa, ajudando a analisar as
necessidades de todas as partes relacionadas. Por norma, este tipo de processos
séo levados a cabo pela direcdo da empresa e encontram-se relacionados com o
planeamento estratégico;

2. Processos operacionais: S0 processos que constituem a atividade principal da
empresa, tendo um impacto direto na criacdo de valor para os consumidores.
Somente através destes processos e das atividades que garantem a sua qualidade,
é percetivel a qualidade dos produtos e/ou servigcos. De modo geral, séo estes

processos que corroboram a missao definida pela empresa;
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3. Processos de suporte: Constituem fonte de suporte a todos 0s processos
operacionais, quer seja pelo apoio tecnolégico fornecido para o desenvolvimento

de sistemas e processos, quer pela via administrativa.

Por sua vez, apds definidos os processos, torna-se possivel categorizar as atividades

incutidas em cada um. Segundo Ferndndez (2017), podem ser identificadas as seguintes

atividades:

1.

Atividade finalista ou principal: S&o atividades diretamente relacionadas com a
producdo de bens ou realizagédo de servicos;

Atividade auxiliar: Tem como propoésito prestar auxilio ao processo produtivo de
forma imediata;

Atividade diretiva e administrativa: E realizada em centros mistos, onde se
encontra grande parte da estrutura de apoio da empresa. Apesar de ndo interagir
diretamente com o processo produtivo, 0 mesmo ndo poderia funcionar sem
atividades administrativas de apoio;

Atividade anexa: Sdo consideradas atividades que ndo sdo imprescindiveis ao
processo produtivo. Podem cumprir apenas um carater social ou podem constituir
uma obrigacgdo imposta legalmente;

Atividade organizacional: Podem ser definidas como atividades cujos custos néo

atribuiveis a uma atividade especifica.

Por fim, e de acordo com Fernandez (2017), é possivel agrupar estas atividades em:

1.

Atividades de prevencdo: S&o atividades realizadas para assegurar que o produto
fabricado ou o servico prestado ndo apresenta desvios relativamente as expectativas
criadas pelo consumidor. O objetivo é assegurar que 0S processos produtivos
apresentam um nivel de qualidade elevado, otimizando os recursos e a capacidade
produtiva;

Atividades de correcdo: S&o todas as atividades que tém em comum o facto de ndo
acrescentarem valor, uma vez que se concentram em descrever e encontrar o erro de
modo a corrigi-lo posteriormente;

Atividades que nédo acrescentam valor: Podem ser consideradas atividades que ndo

acrescentam valor as atividades que ndo concorrem diretamente na producéo e que
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nédo estdo ao alcance dos consumidores finais. Neste grupo podem ser consideradas
todas as atividades de correcdo, bem como as atividades anexas.

4.5.2 O modelo ABQC aplicado a Quinta do Casal Branco

Antes de se iniciar a aplicacdo do modelo ABQC a Quinta do Casal Branco, é importante
relembrar no que consiste o modelo e qual o seu objetivo final. O modelo ABQC pretende
calcular o CTQ, medindo o consumo das atividades da qualidade. Através do célculo do
custo das atividades de producdo, correcdo e prevencao, € possivel estabelecer uma relacdo
de eficiéncia com as atividades realizadas e os produtos produzidos, ferramenta Gtil para a

gestéo das empresas. De acordo com Cabo (2019, p. 87),

centrando-se na construgdo do modelo propriamente dito, o estudo das rela¢des entre
cada centro, processo e atividade pode ser considerada uma ferramenta de comunicacéo,
ja que facilita a comunicacdo entre as demais pecas-chave da organizacdo e seus
responsaveis, e ajuda a esclarecer a forma como a qualidade é encarada e levada a cabo

e quais as suas contribui¢Bes para o desenvolvimento de a¢des de melhoria continua.

Sendo assim, importa refletir sobre os processos aplicados na Quinta do Casal Branco e a
sua contribuicdo. Estes processos, tal como apresentados no MQ, sdo projetados e realizam-
se desde o planeamento, a procura e oferta de recursos, acabando na produgdo final do
produto, completando assim o ciclo de producdo presente da Quinta do Casal Branco. Os

processos anteriormente referidos encontram-se presentes na Tabela 4.1.
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Tabela 4.1 - Processos de acordo com o MQ.

Processo

Descrigdo

Planeamento

Andlise Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT);
Identificagdo de riscos e oportunidades;

Definicdo de Politicas de Qualidade, objetivos e indicadores de processos;
Planeamento e reflexdo estratégica;

Definicdo estratégica anual.

Recursos

Plano de formacéo;

Procedimento de producdo;

Procedimento de controlo de equipamentos;
Manutencéo de equipamentos;

Identificacdo de necessidades de equipamentos;
Identificacdo de necessidades de formacéo.

Compras

Controlo de necessidades de compras;
Controlo e avaliacdo de fornecedores;
Convergéncia com as normas de qualidade implementadas.

Comercial

Identificacdo das necessidades dos clientes;

Controlo dos registos e das estratégias definidas anual e semanalmente;
Identificagdo dos requisitos legais e regulamentares;

Comunicacéo com o cliente;

Concecéo e desenvolvimento dos produtos.

Producéo

Anédlise de dados;

Anaélise e preparacdo da producdo semanal;
Embalamento de vinhos;

Concecéo e desenvolvimento;

Anaélise dos pedidos e feedback dos clientes;
Controlo de Qualidade;

Rotulagem dos vinhos.

Fonte: Elaborag&o prépria.
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1.  Aplicacido do modelo ABQC

Tal como exposto anteriormente, a aplicagdo do modelo ABQC pressupde a divisédo da
empresa em Centros Principais, Auxiliares, Diretivos, Mistos e Anexos. Tal divisao capacita,
posteriormente, a afetacdo dos Processos Estratégicos, Operacionais € de Apoio aos
respetivos Centros ou Departamentos. Existem, portanto, pressupostos que devem ser
colocados no inicio da visualizacdo do modelo ABQC na empresa.

A construcao do modelo ABQC teve por base 0s seguintes pressupostos:

1. O Centro Diretivo encontra-se associado exclusivamente aos Processos Estratégicos;

2. Os Centros Mistos, por serem imprescindiveis a producdo e ao bom funcionamento
da empresa, encontram-se afetos a Processos Estratégicos e Processos Operacionais.
Neste caso, pressupBe-se como Centros Mistos o Departamento Comercial,
Departamento de Recursos Humanos e a Enologia;

3. Os Centros Auxiliares e Anexos estdo interligados a Processos de Apoio/Suporte.
Estes processos, apesar de serem parte fundamental do bom funcionamento da

empresa, sdo ndo imprescindiveis a atividade principal.

Posto isto, a Figura 4.4 esquematiza 0 modelo ABQC proposto a Quinta do Casal Branco.
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Figura 4.4 - Esquematizacdo do modelo ABQC.

Fonte: Elaboragao propria.



2. Andlise das atividades

Tal como representado na figura anterior, as atividades de prevencdo, de correcdo e sem

valor acrescentado derivam, necessariamente, das atividades finalistas, auxiliares e anexas.

E possivel observar, de forma simplificada, a relacdo existente e aplicada ao caso da Quinta

do Casal Branco na Figura 4.5.

Quinta do Casal Branco

Atividades de
Prevengéo

Figura 4.5 - Classificacdo das atividades da Quinta do Casal Branco.

Fonte: Elaboragao propria.

Atividades finalistas

Atividades de
Correcdo
(falhas internas)

Atividades auxiliares

Atividades anexas

Atividades de
Correcdo
(falhas externas)

Atividades sem valor
acrescentado

Assim sendo, as atividades finalistas sdo atividades diretamente relacionadas com a

producdo de bens ou realizacdo de servicos (Fernandez, 2017). No caso da Quinta do Casal

Branco, consideram-se duas atividades finalistas representadas na Tabela 4.2.

Tabela 4.2 — Atividades finalistas da Quinta do Casal Branco.

Tipo de atividade | # Atividade
1 | Engarrafamento.
Atividades Principais
2 | Enoturismo/Bar.

Fonte: Elaboragéo prépria

Relativamente as atividades auxiliares, que por sua vez prestam apoio as atividades

finalistas, foram consideradas as seguintes atividades apresentadas na Tabela 4.3.
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Tabela 4.3 - Atividades auxiliares da Quinta do Casal Branco.

Tipo de atividade

Atividade

Atividades Auxiliares

Manutencdo de sistemas informaticos, telecomunicacdes e audiovisuais.

Manutencdo do website da empresa.

Manutencao e atualizacdo das redes sociais.

Gestdo da loja online (rececdo das encomendas, preparacao e expedicdo das mesmas).

Marcacdo de grupos e realizacdo de visitas quiadas.

Atendimento presencial na loja fisica.

Reunido das necessidades dos colaboradores e elaboracdo de um plano de formacéo.

Identificacdo de necessidades de clientes.

© |0 N o o | W IN (P (FE

Elaboracdo de analises de pontos estratégicas e analise SWOT.

=
o

Elaboracdo de planos de producdo semanais de acordo com as necessidades dos clientes.

(BN
(BN

Gestdo de compras.

[EEY
N

Gestdo de contratos e avaliacdo de fornecedores.

=
w

Contabilidade e apoio administrativo.

H
~

Gestdo administrativa de Recursos Humanos.

=
(6}

Definicdo de objetivos para cada mercado.

[EY
(op]

Definir politicas de marketing.

(BN
~

Concorrer a concursos nacionais e internacionais para mostra de vinhos, bem como feiras.

=
(e}

Manutencdo de equipamentos e edificios.

=
©

Definicdo da imagem dos produtos em termos de tipo de garrafa, rétulo e cor.

N
o

Gestdo de saidas ndo-conformes.

N
[y

Realizacdo de viagens internacionais de modo a percecionar a satisfacdo e variedades de clientes.

N
N

Reforco e consolidacdo de parcerias com vendedores locais, restaurantes, bem como vendedores regionais e internacionais.

N
w

Elaboracdo de pesquisas de mercado.

90




24

Comunicacdo entre o Departamento Produtivo e a Gestdo de modo a definir guantidades engarrafadas e expedidas.

Fonte: Elaboracédo prépria.

No que toca as atividades anexas, sdo consideradas atividades que ndo sdo imprescindiveis ao processo produtivo. No entanto, estas atividades sao

da responsabilidade dos departamentos ndo ligados diretamente com a producao, sendo por isso objetos de processos de apoio/auxilio. Encontram-

se presentes na Tabela 4.4.

Tabela 4.4 — Atividades anexas da Quinta do Casal Branco.

Tipo de atividade # Atividade
1 Etigueta das embalagens expedidas internacionalmente.
2 Manutencdo da Estacdo de Tratamento de Aguas Residuais (ETAR).
3 Retoma de produtos devolvidos por clientes.
4 | Manutencéo e atualizacdo das redes sociais.
5 | Marcacéo de grupos e realizacéo de visitas guiadas.
6 | Implementacdo e manutencdo de SGQ.
7 | Busca continua por novos sistemas de qualidade e novos mercados.
Atividades Anexas 8 | Controlo de processos e produtos.
9 | Gestdo de devolucdes e reclamacdes por parte dos clientes.
10 | Investigacdo e desenvolvimento de novos produtos.
11 | Cuidado dos vinhos, dos terrenos e das culturas.
12 | Gestdo de relacdes internacionais.
13 | Gestdo das comunicacOes externas ao nivel de revistas e publicacdes periddicas.
14 | Analise de indicadores estratégicos, bem como do envolvente com realizacdo da analise SWOT.
15 | Acompanhamento e monotorizacdo de projetos de investimento.
16 | Revisdo semanal com previsdo de producio e expetativas.
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17 | Auditorias aos departamentos, bem como ao SGQ.

18 | Continuacdo do desenvolvimento da 1SO 9001:2015 através da estrutura da empresa.

19 | Investimento continuado e sustentado em marketing e na divulgacdo da boa imagem da empresa.

20 | Desenvolvimento de iniciativas que abrange a empresa de modo a divulga-la.

21 | Secretariado.

22 | Planeamento e controlo de gestao.

Fonte: Elaborag&o propria.

Tendo em conta a Figura 4.4, as atividades de prevencao sdo desenhadas e implementadas pelo Departamento de Qualidade que, em conjunto com
toda a estrutura da empresa, se empenham para a realizacdo das mesmas. Este tipo de atividades apresenta um fator deveras importante no
funcionamento da Quinta do Casal Branco uma vez que, e de acordo com o Dr. José Lobo, permitem a automatizacéo e a interiorizacdo de processos

fundamentais no desenvolvimento da atividade produtiva. Estas atividades de prevencao encontram-se presentes na Tabela 4.5.

Tabela 4.5 - Atividades de prevencéo executadas pelo Departamento de Qualidade.

Formacao dos colaboradores.

Implementacdo de planos de seguranca e prevencao de riscos.

Manutencdes sistematicas em edificios e equipamentos.

Tipo de atividade # Atividade
1 Inquéritos de satisfacdo dos clientes.
2 Auditorias internas ao SGQ.
3 Revisdo anual do MQ.
Atividades de 4 | Auditoria externa integrada na 1SO 9001:2015.
Prevencéo 5 Monitorizacéo e avaliacdo dos fornecedores.
6
7
8
9

Definicdo de planos estratégicos e constante revisao.
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Fonte: Elaboracédo prépria.

Por sua vez, as atividades de correcdo tém o propdsito de corrigir todas as falhas existentes nos processos implementados. De acordo com Fernandez
(2017), sdo todas as atividades que ttm em comum o facto de ndo acrescentarem valor, uma vez que se concentram em descrever e encontrar o

erro de modo a corrigi-lo posteriormente. Ainda, de acordo com Cabo (2019, p. 93),

podem ser divididas em falhas internas — quando os custos sdo decorrentes de falhas nos servicos antes de estes serem disponibilizados aos clientes
— e em falhas externas — quando os custos sdo decorrentes de servigos apos a entrega ao cliente.

As atividades de correcdo podem ser visualizadas na Tabela 4.6.

Tabela 4.6 - Atividades de corre¢do da Quinta do Casal Branco.

Tipo de atividade Atividade

Conservacao e reparacio de edificios.

Conservacao e substituicdo de equipamentos.

Analise e retificacdo de reclamacdes de clientes.

Atividades de Corregéo ~ .
Processamento de devolucdes quer por parte dos clientes, quer por parte dos fornecedores.

Determinacdo e analise de erros e motivos para acoes corretivas.

Atividades de controlo.

~N o o |~ W N |3

Controlo de produtos ndo conformes na linha de fabrica.

Fonte: Elaboracéo propria.
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3. Escolha da atividade finalista - Engarrafamento

A Quinta do Casal Branco, como referido anteriormente, define-se como referéncia, tanto
nacional, como internacionalmente, em termos de qualidade dos produtos apresentados.
Tendo em conta esta informacdo, o DP tem uma funcéo diferenciadora dentro da empresa,
uma vez que dali originam produtos que geram satisfagdo dos clientes. Por isso, a atividade
de engarrafamento d& especial enfoque ao esforco e a qualidade que é disposta nos produtos.

Como o nome indica, a area de engarrafamento promove todas as atividades relacionadas,
direta ou indiretamente, com o produto final entregue ao cliente. Aqui, e em conjunto com a
qualidade das matérias-primas, define-se a qualidade pelo rétulo, pela garrafa, e pela ndo
ocorréncia de falhas no processo de engarrafamento. E importante que neste processo esteja
também integrado o conceito de qualidade e responsabilidade em todos os funcionarios,

independentemente da sua posicdo na cadeia hierarquica.

Apos diversas reunides e entrevistas com pessoas chave dentro da empresa, foi possivel
chegar aos objetivos estratégicos e operacionais. De notar que estes objetivos ndo se cingem
apenas ao ano de 2021, mas sim a um futuro a médio/longo prazo para que a empresa, a sua
producdo e a visdo da qualidade possam crescer. Assim, é possivel tracar os seguintes

objetivos:

1. Objetivos estratégicos:
a) Reforcar a qualificacdo dos Recursos Humanos, ndo s6 no DP, mas em toda
a estrutura da Quinta;
b) Diminuir a quantidade de falhas ocorridas, tanto internas, como externas nas
quantidades engarrafas e exportadas.
2. Objetivos operacionais:
a) Aumentar a qualificacdo e a autoconsciéncia dos trabalhadores da area da
producao;
b) Aumentar a eficiéncia dos processos produtivos e das acgdes, podendo

engarrafar mais garrafas num menor espago temporal.

Posto isto, é dificil ndo compreender a importancia que o processo produtivo, em especial
foco, o engarrafamento, tem no desenrolar de atividade da empresa. Sdo varias as razdes de

escolha para tomar o engarrafamento como atividade finalista da presente dissertacao, sendo
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que a fundamental recai sobre o pedido realizado pelo Administrador desta empresa, Dr.
José Lobo.

Para além do pedido efetuado, compreende-se facilmente que € através deste processo que
sdo originados todos os outputs da Quinta do Casal Branco, fazendo todo o sentido aplicar
0 modelo de forma a apurar custos e compreender falhas que possam eventualmente existir.
Interligadas com o0s outputs encontram-se as opinides e satisfacdes dos diversos clientes,
tanto nacionais, como internacionais, sendo o engarrafamento a atividade onde a qualidade
tem uma maior ponderacdo na satisfacdo dos clientes. No fundo, a busca pela
competitividade leva as empresas a reduzir e evitar produtos e entregas defeituosas, elevando
assim a percecdo da empresa (Sousa & Nunes, 2019).

Continuando no aspeto da qualidade, o engarrafamento proporciona uma forma de mostrar
os produtos da Quinta do Casal Branco ao exterior. Logo, um aumento da qualidade aliado
com uma reducéo de falhas internas na producéo leva a um aumento do reconhecimento a
qualidade da empresa, uma vez que a qualidade dos produtos ndo € negocidvel ou revogavel,
pois torna-se mais dificil recuperar um cliente com base na falta de qualidade (Dale, 2003).
Do ponto de vista tedrico/préatica, a escolha do engarrafamento como atividade finalista
permite uma andlise mais profunda e detalhada a empresa e ao seu core business.
Possivelmente seré nesta atividade que existirdo maiores gastos com qualidade, quer sejam
preventivos, corretivos ou de ma-qualidade. No DP e no engarrafamento existem mais
oportunidades de melhoria continua, uma vez aliados a informacdo proveniente dos custos
de qualidade. Por fim, ap6s uma demonstracdo eventualmente bem-sucedida no
engarrafamento, serd possivel implementar o modelo ABQC nas restantes atividades da

Quinta do Casal Branco.
4. Acdes da atividade finalista

Apesar de transparecer como algo adquirido pelo senso comum, a atividade engarrafamento
detém acOes ndo detetaveis numa analise menos profunda. Com o0s objetivos estratégicos e
operacionais definidos anteriormente, € possivel compreender que esta atividade representa

uma grande concentracao de esforcos e olhares.

Assim, a atividade de engarrafamento e as suas a¢Ges encontram-se representadas de seguida
na Tabela 4.7.
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Tabela 4.7 - AcOes da atividade finalista.

Atividade Finalista

# Acdes

1 Rotulagem.

2 Expedicdo das encomendas.

3 Controlo da Qualidade.

4 Colocacéo do vinho nas garrafas.

5 | Transferéncia do vinho.

6 Etiquetagem das embalagens para expedicéo.

7 Transporte de garrafas.

8 Limpeza das garrafas.

9 Escolha do rétulo (cores e textura) e do tipo de garrafa.

10 | Anélise do vinho.

11 | Conservagdo e estabilizacéo.

12 | Estagio do vinho.

13 | Investigacéo e desenvolvimento de novos vinhos e novas ligagoes.

14 | Definigdo de quantidades a produzir consoante cada cliente e cada pedido.
15 | Colocagdo de rolha de cortica e capsula.

16 | Avaliagéo de fornecedores.

17 | Definigdo diaria de tipo de vinho a engarrafar.

18 | Andlise e avaliagdo do cumprimento de todas as normas regulamentares.
19 | Prova do vinho para averiguar a sua prontiddo para engarrafamento.

20 | Demonstracdo do funcionamento do engarrafamento a grupos visitantes.
21 | Acompanhamento da monitorizagéo e execucdo de projetos.

22 | Manutencéo do stock produzido.

Fonte: Elaborag&o propria.
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5. Sugestdes de melhoria para a Atividade Finalista da Quinta do Casal Branco

Apos detalhada andlise da Atividade Finalista e, em conjunto com 0s objetivos estratégicos e operacionais apresentados na presente dissertacao,
foram encontradas sugestdes de melhoria que, com certeza, trardo mais valias acentuadas, ndo s6 na Atividade Finalista, mas também em toda a
estrutura da Quinta do Casal Branco. Estas sugestfes, no que visa a estrutura e a Quinta do Casal Branco, centram-se no aumento de visibilidade e
notoriedade da empresa, permitindo aumentar as vendas e a percec¢do de qualidade nos produtos produzidos. As sugestdes de melhoria encontram-

se, assim, presentes na Tabela 4.8.

Tabela 4.8 - Sugestdes de melhoria para a Atividade Finalista.

# Sugestdes de melhoria

1 | Investir em formagdo para os Recursos Humanos no DP (Atividade finalista);

2 | Melhorar a qualidade existente na rotulagem;

3 | Investir na modernizagdo do engarrafamento, tornando-o mais autbnomo;

4 | Investir em diferentes sistemas de Qualidade de forma a proporcionar a entrada em novos mercados;

5 Permitir a comercializacdo de vinhos em grandes superficies de modo a aumentar a visibilidade e notoriedade da Quinta, através dos seus vinhos mais
correntes;

6 | Promover o enoturismo na Quinta. Aproveitar a localizagdo, histdria e qualidade do produto;

7 | Criar a figura de s6cio da adega, podendo adquirir vinhos limitados e/ou vinhos com desconto;

8 | Promocdo de mais parcerias com diversas Quintas, tal como aconteceu em julho no Festival entre Quintas;

9 | Maior investimento no Departamento de Investigacdo e Desenvolvimento;

10 | Criar estratégias e ferramentas que possam monitorizar os campos de qualidade, podendo agir nas areas mais problematicas;
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11 | Aumento e expansdo, ndo s6 dos vinhos produzidos e castas produzidas, mas também ao nivel das culturas de cereais e azeite;

12 | Aumentar os prémios e incentivos a produgdo e eficiéncia, ndo s6 do DP, mas a nivel geral de empresa;

13 | Investimento e aproveitamento de recursos naturais que a regido oferece, nomeadamente, a energia solar;

14 | Promover o restaurante da adega de forma a aumentar a visibilidade;

15 | Promover as redes sociais, website e marketing para aumentar a visibilidade. Em termos nacionais, a Quinta é pouco conhecida;

16 | Aumentar os acordos com revendedores locais/garrafeiras, podendo os vinhos do Casal Branco estarem em destaque;

17 | Aumentar o nimero de vinhos concorrentes em concursos, tanto nacionais como internacionais;

18 Chegar a acordo com garrafeiras online ou clubes de vinho (Ex.: Enoteca). A venda nestes clubes aumenta as quantidades vendidas, a receita e,

consequentemente, a visibilidade;

19 | A partir da ideia do Dr. José Lobo, voltar as origens com vinhas no campo, formando um fator diferenciador dos concorrentes;

20 | Producéo de vinhos com maior estatuto, para consumidores com mais preferéncias;

21 | Promover as provas de vinho como experiéncia e vivéncia da regido Tejo;

22 | Apostar na criacdo de novos produtos relacionados com a produgdo vinicola;

Fonte: Elaborag&o propria.

Conclui-se, assim, que € no engarrafamento que séo tomadas grande parte das decisdes que influenciam o produto final, bem como a futura percegéo
de qualidade da Quinta do Casal Branco. E de extrema importancia esta atividade, ndo s6 na qualidade, mas também nas quantidades, nas producdes
e nos mercados aderentes aos produtos. Ainda de relevar € a importancia que a qualidade detém nas empresas deste setor, sendo sempre um fator
diferenciador no mercado. E, por isso, 0 modelo ABQC um instrumento que pode elevar as empresas a patamares mais elevados nos niveis de

qualidade e producao.
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5. Analise e discussao dos resultados

Dando como terminada a apresentacdo do estudo de caso tendo como protagonista a Quinta
do Casal Branco, segue-se uma analise ao setor onde a mesma se encontra inserida, bem
cOmo a resposta as questdes de investigacdo propostas no ponto 3.1. E de salientar que a
resposta as questdes de investigacdo foi efetuada com base em documentos facultados pela
Quinta do Casal Branco, bem como nas entrevistas realizadas com pessoas de relevo dentro

da organizacéo.

Dando como inicio ao capitulo, é realizada uma breve apresentacdo ao setor vinicola,
analisando os dados mais recentes e a evolucdo do mercado. De seguida, e analisando todas
as informacdes recolhidas, sdo respondias as questdes de investigacdo que originaram a
presente dissertacdo. Por fim, discute-se e analisa-se 0s resultados obtidos, conjugando as

entrevistas com o trabalho realizado.

5.1 Analise ao setor vinicola

O setor vinicola em Portugal considera-se robusto. Apesar de Portugal representar apenas
um por cento nas exportacdes mundiais, apresenta elevados niveis tendo a conta a producao
nacional. Em 2020, tendo como principal causa o clima, a produgdo nacional sofreu
decréscimos na ordem dos trés por cento em comparacdo com 0 mesmo periodo de 2019
(Instituto da Vinha e do Vinho, 2020). Variando de regido, Acores e Terras de Cister foram
as mais afetadas com reducdes de producdo de 42% e 39%, respetivamente. Na Figura 5.1 é
possivel observar as diferencas nas regides vitivinicolas de Portugal.
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Volume (milhares de hl)

Variacdo 2020/21

Regido
Vitivinicola Média 3 2019/2020 2020/2021 @ vs. Média  vs. 2019/20
Campanhas
Minho 831 816 817 -2% 0%
Tras-os-Montes 89 118 93 4% -22%
Douro e Porto 1.470 1.692 1.261 -14% -26%
Beira Atlantico 213 159 172 -19% 8%
Terras do Dao 266 257 188 -29% -27%
Terras da Beira 218 256 218 0% -15%
Terras de Cister 57 59 36 -37% -39%
Tejo 612 616 648 6% 5%
Lisboa 1.117 987 1.226 10% 24%
Peninsula Setubal 494 504 471 -5% -6%
Alentejo 1.049 996 1.130 8% 13%
Algarve 14 14 13 -11% -10%
Madeira (*) 39 39 42 7% 9%
Agores 10 13 8 -19% -42%
TOTAL PORTUGAL 6.479 6.527 6.321 -2% -3%

Figura 5.1 - Producdo de vinho por regido vitivinicola.
Fonte: Instituto da Vinha e do Vinho (2020).

Ainda assim, apesar da quebra de producéo registada em 2020, o presente ano apresenta-se
em condi¢des favoraveis de crescimento em termos de exportacdo. Dados do Instituto da
Vinha e do Vinho (2021) mostram que junho teve um comportamento positivo, tendo as
exportacGes nacionais e 0 seu valor crescido sete e 14%, respetivamente. De entre 0s paises
importadores, destacam-se Franca com um aumento de volume de cinco por cento e valor
de dois por cento, Estados Unidos com aumento de valor de 19% e de pre¢o médio de 32%,
Reino Unido com crescimento em valor de 13% e de preco médio de 18%, Brasil com
aumento de volume, valor e preco médio de 25%, 39% e 11%, respetivamente, e Alemanha

com crescimento no preco médio de 2% (Instituto da Vinha e do Vinho, 2021).

E facilmente compreendida a razao pela qual os vinhos portugueses se encontram com fortes
subidas a niveis de exportacdo. Portugal é o terceiro pais com maior variedade de castas
disponivel, cerca de 250 (Martins, 2018). E o 11.° produtor mundial de vinhos, sendo o
oitavo pais que mais exporta (Martins, 2018). Dentro do volume de exporta¢des, o Vinho do

Porto lidera a tabela.
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5.2 Resposta as questoes de investigacio

De forma a concluir a dissertacéo, e por ser a origem e finalidade da presente dissertacéo,
sdo respondidas as questbes de investigacdo. Salienta-se que as seguintes questfes sdo
analisadas perante a impossibilidade de recolher dados quantitativos, bem como dados
relativos aos CQ, uma vez que ndo estdo quantificados.

1. E possivel implementar o modelo ABQC num contexto real?

Sim, a elaboracéo da presente dissertacdo comprova isso mesmo. Atraves de uma analise
detalhada dos processos inerentes a cada atividade e dos seus custos, € possivel construir um
modelo tal como o representado anteriormente. A monitorizagéo das atividades relacionadas
com a qualidade, pelo Departamento de Qualidade e da Administracdo da empresa,
possibilitou a construcdo do modelo ABQC, categorizando a analisando as atividades

efetuadas pela empresa.

Para além desta dissertacdo, existem outras evidéncias, tedricas e préaticas, da possibilitacdo
da construcao e posterior aplicacdo do modelo ABQC. Cabo, em 2019, demonstrou a sua
aplicacdo tedrica no Instituto Politécnico de Lisboa ao chegar a conclusdes e razdes que
mostram o beneficio deste modelo. Também Férnandez, em 2017, demonstrou a importancia
deste modelo, adaptando-o a Administracdo Publica, retirando conclusdes positivas acerca
do modelo e da medi¢do dos CQ. Por fim, e ndo menos importante, Martins, em 2012,
demonstrou a aplicacdo pratica do modelo numa empresa do setor automdvel. A sua
aplicacdo demonstra, assim, como é possivel aplicar o modelo ABQC numa empresa real,

independentemente do seu setor ou atividade.

Né&o sendo aplicado quantitativamente no estudo de caso da Quinta do Casal Branco, foi
possivel dividir e categorizar as atividades pertencentes ao processo produtivo, dando
especial enfoque ao engarrafamento por se considerar uma atividade finalista. Assim, e por
0 modelo possibilitar mais que uma aplicacdo quantitativa, € possivel enumerar sugestdes de

melhoria que podem beneficiar a Quinta do Casal Branco no futuro.

2. Estaria a Quinta do Casal Branco preparada para aplicar o modelo no futuro

com a proposta apresentada?

Tendo em conta a estrutura da empresa e o setor onde se encontra inserido, a resposta mais
evidente é positiva. Sim, a Quinta do Casal Branco estaria preparada para implementar um

modelo desta natureza. E de salientar que, & data da realizacio da presente dissertacio, a
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empresa ja se encontra certificada pela 1SO 9001, estando em processos de estudo e

consultaria para novas certificagcdes que permitam entradas em novos mercados.

A principal dificuldade de implementacéo seria, necessariamente, o ponto de partida. Apesar
de ser uma empresa com uma estrutura definida e com recursos financeiros e contabilisticos
disponiveis, torna-se impraticavel desenhar um modelo sem uma pequena noc¢do dos CQ
existentes. Com a certeza de que a principal concluséo da aplicagcdo do modelo ABQC seria
a mensuracao destes CQ, a tarefa a desempenhar torna-se deveras complexa. Para além desse

aspeto, é fundamental existir recursos qualificados e capacitados para tamanha tarefa.

E notdria a preocupacio ja existente no departamento da qualidade. Alias, ndo fosse essa
preocupagdo um pensamento do dia a dia, ndo estaria a Quinta do Casal Branco téo
reconhecida, nacional e internacionalmente, pelos seus vinhos de exceléncia. Por isso, com
a determinacdo necessaria para elevar ainda mais este estatuto tdo dificil de alcancar, seria

possivel a implementacdo do modelo ABQC.

Tendo ainda em conta que o modelo foi desenhado com o objetivo final de aplicacdo
guantitativa numa entidade com departamento de qualidade, vendas, investigacdo e
desenvolvimento, DP e aprovisionamento, o enquadramento na Quinta do Casal Branco ¢
perfeito. Aliada a posterior melhoria continua encontrada com a andlise de processos e
atividades, a aplicacdo do modelo seria bem-sucedida, trazendo futuros beneficios.

Por fim, para a aplicacdo do modelo, seria necessario um maior conhecimento dos processos
e atividades tal como expostas na dissertacdo. Embora possa existir uma nocéo e controlo
das atividades gerais, 0 mesmo nao pode ser referido sobre as atividades relacionadas com a
qualidade. Assim, a aplicagdo do modelo necessitaria, primeiramente, de um elevado
consumo de recursos humanos, contabilisticos, informaticos e financeiros, passando

posteriormente a necessitar somente de manutencgao e cuidado.

3. Em que medida o modelo ABQC poderia ajudar a Quinta do Casal Branco na

procura e obtencdo de melhorias e vantagens competitivas?

A resposta a esta questdo pode ser dividida em diversas seccOes, abordando-se cada uma
separadamente. Primeiramente, 0 modelo ABQC iria permitir a Quinta do Casal Branco
conhecer os seus verdadeiros CQ. Este aspeto, tal como descrito na entrevista com o Dr. José
Lobo, ndo é, de todo, conhecido. Conhecer os CQ é algo importante em todas as empresas

de todos os setores, mas € ainda maior em empresas produtivas que se esforcam diariamente
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para alcancar a perfeicdo. Assim, conhecer os CQ reais permite, ndo s6 melhorar processos

e atividades, mas também encontrar custos de ma-qualidade, custos evitaveis e reduzi-los.

Em segundo lugar, ao categorizar atividades e conhecer de forma integral os processos, é
possivel encontrar defeitos. Uma vez encontrados, podem ser minimizados ao ponto de
deixarem de existir, tornando a empresa mais sustentivel do ponto de vista financeiro. Com
processos corrigidos, refeitos e postos em pratica, torna-se mais facil aceder aos SGQ
propostos pelo Dr. Filipe Vintém a administracdo. Posto isto, facilmente se conjuga que uma
correcdo nos processos e reducdo de custos, aliados a novos e melhores SGQ, aumenta o

resultado da Quinta do Casal Branco e reduz os erros no processo produtivo.

Por fim, em terceiro lugar situa-se a vantagem competitiva de ter implementado um modelo
de mensuracdo de CQ. Apesar do modelo carecer de aplicacdo pratica, encontram-se bem
evidenciadas as suas mais valias e beneficios. Com toda a certeza, nenhuma empresa do setor
vinicola tem implementado um sistema desta natureza, concedendo-lhe, naturalmente, uma

vantagem competitiva.
4. Qual o beneficio a médio e longo prazo da aplicacdo do modelo ABQC?

E necessario relembrar, primeiramente, que o modelo ABQC tem como objetivo final o
calculo dos CQ através na analise das atividades. Ora, retomando a revisdo da literatura
existente sobre a qualidade e os custos da mesma, percebemos o qudo importante é este
assunto na Otica empresarial. Os custos que outrora eram imputados e designados
exclusivamente ao departamento de qualidade, nos dias que correm sdo aceites como
decorrentes de todas as atividades e setores das empresas (Dale, 2003). Para 0 mesmo autor,

é possivel designar varios propdsitos para os CQ, entre eles:

e Promover a qualidade dos produtos e/ou servicos oferecidos como principio base da
empresa;

e Alterar as avaliacbes de desempenho consoante as medicdes e controlo dos CQ;

e Fornecer um maior conjunto de meios para planear e controlar 0s custos;

e Atuar como motivadores em diferentes niveis da empresa.

Sendo assim, e de acordo com Yang (2008), a implementacéo de qualquer sistema de custeio
de qualidade pode produzir beneficios significativos em qualquer nivel, uma vez que as
empresas passam a ter a possibilidade de focarem o0s seus recursos em areas que necessitam

de melhoria. E de notar também que os CQ representam uma percentagem consideravel nos
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custos operacionais das empresas, podendo variar de cinco a 25 por cento (Dale, 2003). Com
isto, é possivel garantir que um dos objetivos mais importantes da mensuracgéo dos CQ € o

controlo dos custos gerais, bem como a satisfagdo maxima dos clientes.

Importa, entdo, em primeiro lugar, constatar quais sdo os beneficios da aplicacdo do modelo
ABQC numa empresa. O modelo ABQC aumenta a veracidade na determinacgdo dos custos
totais da qualidade, ou seja, calcula de forma viavel estes custos com reduzida margem de
erro. Neste aspeto, para além de ser necessaria a existéncia de um SGQ atualizado, é
necessaria uma nocao dos custos gerais, das atividades e das falhas ocorridas no processo de
fabrico. O modelo melhora também a planificacdo e controlo da qualidade. Este aspeto,
deveras importante, permite a planificagdo das atividades produtivas em avanco, originando

menos falhas, menos paragens na producéo e, consequentemente, menos custos de falhas.

Controlar a qualidade (ou os seus custos) ajuda ainda a construir estratégias competitivas em
termos de producdo. Ao determinar quais as areas da empresa com mais problemas e a sua
gravidade, combate as falhas e complementa a melhoria continua. Por fim, 0 modelo melhora
o fluxo de informacdo no apoio a tomada de decisdo entre a administracdo e a direcdo de

cada departamento.

Neste caso, aplicando o modelo ABQC a Quinta do Casal Branco podem esperar-se 0s
seguintes beneficios:

e Aumento na qualificacio dos trabalhadores e consequente aumento de
produtividade;

e Apuramento dos verdadeiros CQ);

e Melhoria na preparacdo da implementacdo de novos SGQ;

¢ Reducdo dos custos de ma-qualidade e consequente aumentos nas receitas;

e Maior exposicdo nacional e internacional através da melhoria dos processos e da
qualidade dos produtos;

e Obtencdo de vantagens competitivas resultado do conhecimento de areas
problematicas e CQ;

e Menor desperdicio de recursos, promovendo uma utilizacao inteligente e sustentavel,

e Aumento da capacidade comunicativa entre departamentos e administracao,

agilizando a tomada de decisdo sobre objetivos estratégicos e estratégias a seguir;
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e Motivagdo dos recursos humanos ao perceberam a realizagdo de atividades sem
falhas;

e Maior transparéncia na informacao fornecida aos diversos departamentos;

e Aumento de vendas através das sucessivas realizacdes de atividades sem falhas,

dando total satisfacdo aos clientes que adquirem produtos da Quinta do Casal Branco.

5. Qual a mais-valia que o modelo poderia trazer ao setor vinicola?

O setor vinicola, apesar de passar dificuldades como tantos outros nos recentes anos,
apresenta-se robusto, capaz de manter o seu nivel de exportacdo e consumo interno. Dados
de 2020 mostram um aumento nas exporta¢des, com especial enfoque nos paises da América
do Sul, como o Brasil. Em termos de consumo interno, Portugal apresenta uma das mais
elevadas taxas de consumo por habitante, representando boas noticias para 0 setor em
questdo. Ainda assim, tendo como grande influenciador o fator clima na producéo, a mesma

tem sentido avancos e recuos ao longos dos anos.

A qualidade, em termos de comercializacdo de vinhos, apresenta o esplendor maximo de
qualquer empresa. Um vinho sem qualidade gera poucas receitas e pouca visibilidade, ndo
sendo por isso aconselhavel a sua comercializacdo. Tendo em conta 0 segmento onde se
encontra a Quinta do Casal Branco, ndo é possivel divulgar um produto sem qualidade sob
pena do mesmo nao ser aceite pelos consumidores. Tal como descrito pelo Dr. José Lobo, a
qualidade difere de consumidor para consumidor, ainda por mais sendo algo que interfere
com a capacidade sensorial dos individuos. No entanto, a qualidade da producdo e da
preparacdo necessita ser percecionada pelo cliente final, porque é pela satisfacdo do cliente
que se define a qualidade neste setor.

A qualidade do produto pode ser percecionada de diversas formas, podendo ir do rétulo, a
garrafa e, sobretudo, ao vinho. Produtos com precos mais elevados ndo significam,
necessariamente, mais qualidade, uma vez que varia de consumidor para consumidor. Ainda
assim, a qualidade é, muitas das vezes, percecionada através de um preco mais elevado. Ao
existir um sistema de custeio de qualidade que possibilite detetar falhas, custos de ma-
qualidade, processos e atividades sem valor acrescentado que possam ser eliminados, ha
possibilidade de, porventura, reduzir precos mantendo as mesmas margens de

comercializagéo.
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Em termos organizacionais, o modelo ABQC permite obter vantagens competitivas
presentes num reduzido conjunto de setores. Ao aliar-se a melhoria continua, ao propor
novas solucdes, novas medicOes, novos objetivos estratégicos e novas metas, permite um
alcance duradouro de vantagens competitivas. Tendo em consideracdo que o setor vinicola
se encontra saturado com produtores, a existéncia de uma vantagem competitiva relacionada
com a qualidade destaca pela positiva as empresas com modelos de custeio de qualidade

implementados.
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6. Conclusao

6.1 Principais conclusdes

A presente dissertacdo teve como objetivo final a elaboracdo de uma proposta de aplicagédo
do modelo ABQC a Quinta do Casal Branco, uma vez que a qualidade é um dos aspetos
mais importantes e diferenciadores na atividade desenvolvida pela empresa. Apesar de se
apresentar uma proposta de aplicacdo teodrica, ndo deixa de ser notoria a exigéncia deste
modelo para as empresas, necessitando de recursos financeiros e humanos. Este modelo
assume uma importancia extrema, propondo-se até como um modelo capaz de detetar

problemas outrora ndo detetaveis, possibilitando a obtencédo de vantagens competitivas.

Nos dias que correm, possuir um produto fidvel, com qualidade e que garanta a total
satisfacdo do consumidor é indispensavel. Para as empresas que tenham vontade de
permanecerem competitivas, ndo basta aumentar o preco e esperar que o consumidor
percecione que um maior preco equivale a mais qualidade. E necessario aumentar a
competitividade através de mais andlises, mais estudos de mercado e maior confianca dos
consumidores. Por isso, modelos que permitam entender a qualidade e todos 0s processos a

ela subjacentes serdo sempre mais valias a ter em conta.

Adjudicados a qualidade estdo os SGQ e as certificacGes internacionais que autenticam isso
mesmo. Como é possivel observar no Apéndice B, a Quinta do Casal Branco encontra-se em
constante busca pela melhoria e pela certificacdo, pois é uma das portas de entrada para
novos mercados, novos consumidores e novas fontes de receita. Aqui, a percecdo da
qualidade para os seus clientes € fundamental, aliando-se a busca pela melhoria continua e
pelo conhecimento dos CQ. Neste caso, conhecer os CQ permite a todas as empresas
compreenderem as areas fortes e fracas do seu negdcio e da sua cadeia produtiva. Permite
identificar falhas de processos, de maquinas obsoletas ou mesmo de colaboradores.

Por fim, ndo basta ter um SGQ implementado ou ter um conhecimento geral dos CQ.
Existem modelos especificados nestas matérias, permitindo obter respostas e ajudar a
melhorar as a¢fes ndo efetuadas corretamente. O modelo ABQC é exemplo perfeito disso
mesmo, aliando o tdo conhecido modelo ABC aos CQ. O modelo ABQC fornece informagao
fidvel e importante para o processo de tomada de decisdo em qualquer departamento da
empresa, apoiando a gestdo no estabelecimento e alocagdo de custos. Relembra-se também
que este modelo ajuda na detecédo de atividades que ndo acrescentam valor ao produto e ao
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consumidor, podendo ser eliminadas de modo a reduzir os custos gerais das empresas. Aqui,
a filosofia inerente compreende o apoio entre departamentos, bem como a participacéo de

todos os colaboradores na tomada de decisdo.

A presente dissertacdo possibilitou uma implementacéo tedrica do modelo ABQC a Quinta
do Casal Branco. Uma implementacgdo préatica seria importante para realgar aspetos menos
conseguidos dentro da empresa, bem como preparar novas certificagdes no futuro. E curioso
0 momento em que se apresenta esta dissertacdo, quer em termos externos dos mercados,
como internos da empresa. Numa época onde todas as empresas foram obrigadas a lutar pela
sobrevivéncia, destacam-se as resilientes e com determinagéo na busca pela qualidade. Aqui,
e apesar do trabalho reportar a periodos anteriores, a Quinta do Casal Branco é um exemplo
infalivel dessas mesmas praticas. Nao sé conseguiu sobreviver, como conseguiu destacar-se

entre 0s seus concorrentes, obtendo prémios outrora inalcancaveis.

E importante perceber a dinamica do Casal Branco no presente, e como seria depois de
aplicado um modelo na natureza do ABQC. Certamente apareceriam erros, atividades mal
efetuadas e custos de ma-qualidade. No entanto, estes aspetos, com a aplicacdo do modelo
ABQC, deixariam de deter conotacdo negativa, passando a representar objetivos e metas a
cumprir para aumentar a qualidade dos produtos e reduzir custos dispensaveis. E de notar
que, do que foi estudado e observado, a Quinta do Casal Branco encontra-se no caminho
certo para alcancar uma satisfacdo total dos clientes, sendo importante ndo ficar a meio desse

caminho.

O dinamismo na Quinta do Casal Branco no que concerne a qualidade é reconhecivel
internacionalmente. Existe uma certificacdo legal aplicada que permite regularizar
processos, controlar saidas e entradas e detetar menos valias no processo produtivo. Todos
estes aspetos sdo importantes na atividade desenvolvida. Porém, existe sempre espaco para
melhoria em todos os departamentos, comecando pela producdo e passando pela relacéo

entre os diversos departamentos em termos de estratégia, de objetivos e mercados.

Apesar desta aplicacdo tedrica do modelo, ndo deixa de ser notdria a capacidade que o ABQC
pode ter depois de implementado corretamente. Independentemente do setor ou do tipo de
entidade, as mais-valias sdo evidentes em todos os niveis e departamentos, sendo estas
projetadas a medio e longo prazo, uma vez que o modelo pressupde uma continuidade e
melhoria continua. Com esta dissertacdo, comprova-se novamente a aplicabilidade teorica

do modelo estudado. No entanto, carece de aplicacdo pratica e de dados que suportem a tese
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de melhoria do modelo. Certamente os custos financeiros e temporais sdo superados pela
prosperidade e maior receita, mas € uma tese dificil de comprovar pela falta aplicacdo do

modelo nos mercados reais.

Para finalizar as principais conclusdes retiradas da dissertacao, importa referir que todo e
qualquer modelo, quer seja de qualidade ou nédo, deve ser implementado com um apoio
sustentado da administracdo. Tragar objetivos, estratégias e metas € deveras importante para
o futuro, mas deve sempre ser conjugado com dados reais e presentes. Por isso, uma correta
articulacdo permite obter resultados pelo modelo ABQC, bem como tracar estratégias mais

adequadas aos mercados e a empresa.

6.2 Limitacoes da investigacao

Como principais limitacdes na elaboracdo da dissertacdo, € possivel destacar as seguintes:

e Qualquer que seja a empresa, 0 tratamento dos seus custos é considerado sensivel ao
exterior. Apesar de ndo existir uma mensuracdo dos CQ, a informacéo a tratar nesta
dissertacdo é de carater bastante sensivel;

e A aplicacdo de um modelo da natureza do ABQC requer mais tempo do que o
disponivel para a realizacdo de uma dissertacdo. Sendo sabido que o modelo traz
mais valias as empresas que o apliquem, requer bastante tempo, tempo esse que nao
é exequivel com o calendario de elaboracédo da dissertacao;

e Todas as sugestdes de melhoria apresentadas ndo possuem fundamento e relacdo com
0S recursos existentes e disponiveis da empresa;

e Em termos temporais, existe uma impossibilidade de colocar em pratica todas as
fases do modelo porque, como descrito anteriormente, existe um calendario a
cumprir na elaboracgéo e apresentacao da dissertacao;

e Todos os pressupostos foram elaborados tendo em conta a experiéncia do autor da
dissertacdo, podendo existir diversas interpretacfes para os mesmos dados, levando
a conclusdes distintas;

e O modelo ABQC, tal como qualquer modelo de custeio, requer tempo para ser
aplicado. Este aspeto pode levar a ndo consideracdo de aplicagdo por parte da
empresa;

e Falta de aprofundamento na real esséncia do modelo ABQC, ou seja, no apuramento

do CTQ que traz vantagens a empresa.
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6.3 Recomendacées para futuras investigacoes

Né&o obstante as limitacdes apresentadas do estudo, seria importante aprofundar este modelo

e aplica-lo em empresas reais. Assim, sugere-se as seguintes investigacoes:

e Aplicagdo pratica do modelo numa empresa real, com dados internos;

e Aplicacdo do modelo, de forma tedrica ou pratica, noutro departamento da empresa.
Né&o é apenas o departamento produtivo que gera CQ);

e Propor o modelo ABQC em empresas do mesmo setor de atuacdo da Quinta do Casal
Branco;

e Estudar de forma mais aprofundada a importancia dos CQ no setor vinicola e qual a
sua relacdo com as receitas e visibilidade geradas;

e Propor a implementacdo de outras certificacOes de qualidade que ajudem a empresa

a alcancar os seus objetivos estratégicos, bem como entrar em novos mercados.
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Apéndices

Apéndice A — Entrevista com o Dr. José Lobo

1 — Quiais séo as fungdes que desempenha na Quinta do Casal Branco?

Sou Chief Executive Officer (CEO), mas acabo por ter bastantes pessoas a quem delego.
Portanto, sou uma parte CEO e uma parte Chairman, porque nao tenho fungées absolutas e

gosto de delegar as tarefas, mas gosto também que me consultem para decisdes.

2 — Sempre quis fazer parte do negdécio e ficar a frente da empresa, ou foi algo que Ihe

foi imposto pelas geragdes anteriores?

Foi-me pedido inicialmente e ndo era de todo a minha perspetiva. Alids, formei-me em
Economia Politica, portanto ndo era este campo que me interessava. Acabei por me
apaixonar por estas atividades, sobretudo pelo que fui desenvolvendo. Tentei preservar as
que existiam, mas foquei-me nas que fui desenvolvendo, nomeadamente, e principalmente,
0 vinho engarrafado, que acaba por ser 0 meu trabalho de uma vida inteira. Sempre detive o
intuito de encontrar algo que nos diferenciasse num setor onde a maior parte dos produtos
sdo commodeties, e neste setor sempre achei que deveriamos ter algum fator de
diferenciacdo. Podiamos ter feito coisas diferentes, mas tudo se acaba por enquadrar na
categoria dos commodeties e ndo tanto da diferenciacdo. A agricultura esta muito relacionada
com principios basicos da nossa vida. Passar de um produto basico para um produto de
consumo sofisticado é um trabalho que da prazer, porque no fundo estamos a agarrar num
diamante em bruto e a lapida-lo. Gosto também de pensar que, todos os produtos agricolas
existentes, podem ser produzidos em qualquer parte do mundo, mas existem coisas que s
nos podemos fazer aqui. O vinho do Casal Branco, o azeite do Casal Branco, os cavalos do
Casal Branco, sé n6s podemos produzir, mas para isso é necessario criar uma diferenciacao
da marca para despertar uma apeténcia nas pessoas de forma que queiram adquirir um

produto da nossa marca, na qual a qualidade se encontra sempre a par e passo.

3 — De que forma se diferencia a Quinta da sua concorréncia? Qual o seu

posicionamento?

Bom... desde logo fomos procurar estilos que ndo estivessem intrinsecos na ideia pré-
concebida do Ribatejo ou de Portugal em si. Portanto, tentdmos encontrar qualidade que

fosse percetivel sem que existe o preconceito ligado a cada regido. Produzimos o primeiro
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espumante do Ribatejo, produzimos os primeiros vinhos brancos com madeira do Ribatejo
(Falcoaria) e produzimos os primeiros vinhos tintos com blends de vérias castas de varias
regides. No fundo, tentdmos encontrar uma boa ligacdo com a tradi¢cdo que nao queremos
perder, porque também nos da alguma identidade, tentando sempre aproveitar o que ha de
melhor pelo mundo em termos de estilo, mas empenhando sempre um cunho nosso, das
nossas vinhas mais antigas, e das nossas caracteristicas em termos de clima e solo. Cada vez
mais é importante arranjar uma diferenciacdo e uma distin¢do do que produzimos. O Tejo é
ainda algo muito indefinido. O Tejo é uma regido muito recente em termos de vinhos
certificados e com qualidade para existir uma caracterizagdo bem definida. Pegamos numa
casta desde inicio, a Ferndo Pires, que foi um motor para a definicdo da casta como rainha
das castas do Ribatejo. J& nos vinhos tintos, Falcoaria foi um pioneiro nos vinhos com
qualidade, porque devemos ter sido das primeiras casas a produzir vinhos com garrafas
numeradas, com uma vontade enorme de transmitir ao consumidor um cuidado
absolutamente direcionado ao produto, de maneira a que as pessoas se sintam totalmente

satisfeitas com o produto que Ihes é apresentado.

4 — A historia, a esséncia, como em qualquer negdécio de familia, é uma parte integrante

e palpéavel na exposi¢do da Quinta. Pode guiar-me pela sua historia?

A Quinta do Casal Branco comegou como uma sociedade agricola no final do século XVIII,
a ser explorada pela minha familia, sendo que existiu, desde logo, uma grande atividade
vinicola e vitivinicola, porque na altura o Ribatejo tinha uma grande oferta de vinhos para a
capital porque havia transportes facilitados pelo rio, havia possibilidade de se produzir em
quantidade e com qualidade, havia vinhos que chegavam rapidamente a Lisboa e ndo se
estragavam. Por isso, ha aqui uma histéria de producdo de vinho muito antiga, com muitos
documentos. E uma evolugéo perfeitamente natural que a nossa producéo de vinho, a certa
altura, se tenha diferenciado e seguido este caminho da qualidade numa regido que perdeu
essa conotacao e passou a ser mais uma regido onde se produzia muito e onde muito era
destilado. Como sabe, o Ribatejo fornecia muita aguardente para o Vinho do Porto e para
bebidas generosas. Desde sempre, a adega foi um sitio onde existiu a preocupacdo de
produzir vinhos com qualidade, independentemente do uso que se Ihe ia dar. Tivemos vinhos
excecionais que depois foram queimados para fazer aguardente ou para bases como vinhos
Mateus Rosé, que apesar de servirem para isso, juntaram-lhe qualidade. Mais recentemente,

deixamos as vinhas do campo onde a producgéo € em quantidade, para as vinhas da charneca.
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Este processo comecou nos anos 60 e conclui-o nos anos 80, sendo que com essa transicao,
juntamos outras culturas agricolas. E minha intencéo voltar a ter vinhas no campo, porque
existem algumas culturas que se desenvolvem muito bem nas condi¢des que existem no
campo. Vao sendo projetos que vamos desenvolvendo, ndo querendo necessariamente dizer
que todos vingam. Estamos sempre a pensar o que podemos fazer, o que devemos fazer e o

que nos surge como oportunidade.
5- Quando lhe falo em qualidade, no que pensa?

Penso na qualidade da preparacéo, na producdo, mas sobretudo na satisfacdo do cliente final.
A qualidade difere de individuo para individuo, mas 0s nossos produtos tém de proporcionar
satisfacdo, tanto quanto possivel, a todos os nossos clientes. Portanto, € isso que precisamos
para 0s mercados onde estamos posicionados. Tudo tem o seu encaixe e temos de nos tentar
encaixar nos mercados e nos consumidores aos quais nos prometemos fornecer. Se queremos
um tipo de cliente, temos de ter um produto para esse tipo de cliente e por ai fora. Nem todos
estdo preparados para beber um Falcoaria porque ndo é isso que querem. Nem todos estdo
preparados para beber um Grande Reserva porque ndo € isso que procuram. No entanto, é
bom que os produtos que oferecemos possam proporcionar satisfacdo a quem o consome.
Claro que a qualidade do produto em si é importante. No vinho estamos sempre a falar de
uma capacidade sensorial e é necessario que estejamos a medida dessa capacidade sensorial.
Produzimos vinhos mais “faceis” e mais trabalhados, precisamente para que possamos
satisfazer todos os clientes que nos procuram, isso é 0 mais importante. As pessoas gostam
ou ndo gostam, mas inconscientemente tém critérios da percecdo. Independentemente do
tipo de consumidor, a qualidade tem de ser percetivel para todos os consumidores de forma
a tirarem o maior partido do que oferecemos. Na producdo a qualidade também é importante.
N&o nos podemos dar ao luxo de ter um produto excecional, mas que se estraga por nao
existir qualidade ao nivel da producdo. Por isso € tdo importante para nos estes instrumentos

de qualidade.

6 — O modelo que pretendo propor prende-se, essencialmente, com o calculo dos custos
da qualidade, dividindo para esse efeito as atividades em atividade de producéo,
prevencao e correcdo. Acha que um modelo destes poderia trazer uma mais-valia para

aempresa?

Sim, claro que sim. A qualidade tem de estar garantida por uma cadeia de producéo, com

regras e parametros, mas também tem de ser algo que esta interiorizado nos funcionarios.
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Para isso, precisamos de ter essa formagdo muito desenvolvida. As pessoas tém de saber
fazer bem e, ao mesmo tempo, com a liberdade de poder pensar como reagir em qualquer
situacdo que seja estranha. Tém de saber identificar os momentos por iniciativa propria. E
um trabalho continuado que é necessario incutir nas pessoas. Acho que isso € muito
importante na hierarquia de colaboradores, a existéncia de transmissdo de valores de
dedicacdo ao trabalho que tém. No fundo, tirar melhor partido do que temos e do que
podemos fazer. Acho que um modelo de qualidade poupara imenso a uma empresa e sera

uma ferramenta Util para qualquer cadeia de producao.
7 — Tem uma nocéo dos custos da qualidade?

N&o tenho, ndo lhe consigo dizer. Estamos a tentar fazer vérias analises de custos e,
possivelmente, vamos ter de fazer em termos de qualidade. Mas nédo tenho no¢do nem tenho
quaisquer limites para isso. Acho que é um custo que temos de assumir e se tiver

interiorizado, sera com certeza minimizado.

8 — Cada vez mais somos habituados a ouvir palavras como “qualidade”, “melhoria
continua” e “inovacao”. Sao palavras desta ordem que conduzem a um negocio

sustentavel e rentavel? Qual a contribuicdo que trazem para a Quinta?

Sim, claro que sim. A sustentabilidade da producdo para um objetivo de qualidade na sua
finalidade que é importante. A nossa preocupagdo, como produtos alimentares, é absoluta.
Estamos a lidar com produtos que vao ser consumidos por pessoas. A qualidade do produto
em si e a seguranca sao imprescindiveis. A melhoria, obviamente que se traduz em uma
maior eficicia de producéo, que é importante. E a sustentabilidade do negdcio em si, ndo s6
economicamente, mas em termos ambientais também é importantissima. Por isso, estamos
sempre a tentar desenvolver métodos que possa dar um rendimento mais sustentavel a nossa
producdo. Como exemplo, agora vamos investir em projetos ambientais no que toca aos
recursos hidricos e energéticos. Sdo passos que vao sendo dados conforme a tecnologia vai
evoluindo e sentimos que estamos em condicOes de a poder utilizar. A certa altura, alguma
experiéncia é necessaria e ndo somos o ideal para experiéncias de inovacdo. Aplica-las, sim,
mas ndo para experimenta-las. Existem ambientes mais propicios para isso, mas tentamos

acompanhar a evolucdo tecnoldgica em termos ambientais.

9 — Acha que a implementagéo de Sistemas de Gestéo de Qualidade baseados na ISO
9001 traz mais-valias para a Quinta?
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Sdo exercicios de disciplina interna, de cada pessoa, mas que sdo importantissimos. Se a
pessoa tiver essa disciplina, acaba por ser melhor pessoa e colaborador. Os grandes objetivos
sdo importantissimos, mas o pequeno, possivel e progressivo, faz-se no dia a dia e em
pequenos gestos. Se conseguirmos que a qualidade seja algo intrinseco em nos e N0S NOSS0S
produtos, acabamos por querer fazé-lo em tudo. No que toca a certificacdo, existem aspetos
que ndo sdo possiveis para algumas coisas. N&o sei se, por vezes, ndo aplicamos demasiadas
normas e regras a nossa producao alimentar, que ndo sao utilizadas noutros mercados, mas
que acabam por limitar a nossa producdo. Temos de ter espirito critico suficiente para
percebermos o que podemos fazer, o que é Util e o que € ideal. Outro aspeto é tentar encontrar
solucgéo para agradar, de forma inclusiva, a todas as pessoas que nos rodeiam.

10 — Quéo importante é o Enoturismo, ndo s6 em termos de receita, mas também de

exposicao?

E muito importante. E importante para podermos partilhar os nossos produtos. Gosto de
pensar que s6 somos verdadeiramente donos daquilo que conseguimos partilhar. Termos o
cuidado de partilhar com outras pessoas algo que gostamos e partilhamos, é muito
importante. Para ja, pelo altruismo € assim, por poder partilhar com outras pessoas o0 que é
nosso. Depois, é a unica forma de nos darmos a conhecer. Acaba por ser uma forma das
pessoas terem um acesso facil ao nosso produto. Como disse, € um produto com uma vertente
sensorial e que ndo podemos explicar com uma garrafa fechada. Temos de deixar que as
pessoas provem para poderem perceber o que la esta. Podemos dar expetativa, mas nao
podemos dar a experiéncia sem que ela se faga mesmo. E a partir do momento em que as
pessoas tém esse contacto sensorial com o produto, as proprias pessoas podem ser porta-
vozes do nosso produto. Esta possibilidade das pessoas tomarem contacto direto e ficarem

com a experiéncia, é cada vez mais valorizado. E isso mesmo que procuramos: experiéncias.
11 — Quais sdo os planos para o futuro da Quinta?

Acrescer em qualidade, quantidade, e sobretudo, em imagem. Acho que temos, ainda, a
nossa imagem pouco conhecida. Temos de consolidar a nossa imagem, e isso so é feito com
uma comunicacao bem feita. Estamos a desenvolver essa vertente de comunicagao para, no
futuro, podermos transmitir toda esta procura de qualidade que vamos fazendo, quer no
produto, na producdo em si, ou no ambiente. No fundo, conseguir transmitir toda essa
preocupacao que temos para que as pessoas se possam sentir confortaveis quando consomem

0 nosso produto ou quando nos visitam.
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Apéndice B — Entrevista com o Dr. Filipe Vintém Miranda

1 — Qual é a sua funcéo na Quinta do Casal Branco?

Sou Diretor Comercial do Casal Branco, mais voltado para a parte da exportacéo, até porque
me ocupa 95% do tempo. Num ano normal, passo seis meses em viagem. E importante ir
aos mercados, porque quem ndo aparece, é esquecido. Portugal vale 1% das vendas de vinho
mundial, e dentro desse por cento, o Casal Branco representa 0,05%. E dificil vender vinho
portugués no exterior, sobretudo na China, porque ndo sabem onde é Portugal. Acham que
a Europa termina em Franga, porque tem um grande desenvolvimento de vinhos na China.
Portanto, a minha primeira funcédo é explicar onde € Portugal e s6 depois falamos de vinhos.
E importante ir ao mercado, porque vamos adaptando 0s nossos vinhos ao mesmo. Na Gltima
viagem que fiz a Angola, percebi que valorizam, sobretudo, vinhos com elevado teor
alcodlico. O facto de termos um vinho Capoeira com 14% é muito mais suscetivel de vender
em Angola, do que na China, onde preferem um vinho com 12,5%, 13% ou 13,5%. Outro
fator importante é o facto de termos screw cap. Na Bélgica e na Holanda disseram-me que
se optassemos por screw cap, cresceriamos 30%. E crescemos! O facto de passarmos de
rolha de cortica para screw cap neste tipo de mercados fez-nos crescer 30%, o que faz toda

a diferenca.
2 — Conte-me o seu dia-a-dia, desde que entra no escritorio até sair.

Chego e a primeira coisa que faco € ver os e-mails, que sdo muitissimos, porque negociamos
no mundo inteiro. Comeco a responder aos e-mails que vém da China por causa do fuso
horario. Normalmente até as 10h, s6 respondo a e-mails provenientes de 14, porque é
necessario definir quantidades, rétulos, ver as packing lists, toda a documentacéo, falar de
vendas. Depois tenho a Europa, que me ocupa até as 15h/16h. Tenho reuniGes com a
administracdo, uma vez por semana, para saber como estdo os mercados. Depois falo com a
Engenheira Joana, para definirmos as quantidades de garrafas em termos de referéncia, qual
é o0 vinho que vamos engarrafar, isto para ela orientar também os seus planos. Uma vez por
semana, definimos o que eu espero das encomendas da préxima semana. A partir das 16h,
volto-me para a América, para os Estados Unidos e Brasil. Como trabalhamos com o0 mundo

inteiro, vamo-nos adaptando ao fuso horario.
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3 — Acha que a qualidade é um fator preponderante na forma como a Quinta é

percecionada, tanto nacional, como internacionalmente?

Sim, é. Até porque somos certificados pela 1SO 9001, mas falta-nos um sistema
internacional. Falta-nos um IFS, porque é 0 que nos pedem em termos internacionais. S&o
exemplos a cadeia de hipermercado Aldi, ou Carrefour. Cada vez a qualidade € a garantia
de que fazemos bem o nosso trabalho, até mesmo a nivel internacional. Pedem-nos sempre
certificados como a ISO. Sobretudo para os clientes internacionais que ndo se podem
deslocar a Quinta com frequéncia, a certificacdo é fundamental. Alias, em muitas cadeias

internacionais, se ndo estivermos certificados, ndo entramos. Portanto, é fundamental.
4 — Em que sentido € percecionada a qualidade no departamento comercial?

E no sentido que estava a dizer. O departamento comercial funciona em funcdo do que os
clientes nos dizem. SO para ter uma nocao, por exemplo, na Escandinavia, o Governo define
para 0 ano inteiro o que quer, e um dos pressupostos € a existir um sistema de qualidade
implementado. Depois é necessario fazer prova de que existe de facto esse sistema

implementado. Por isso, € importantissimo neste departamento.
5 — Existem melhorias que deveriam ser implementadas neste departamento?

No departamento comercial? Existe sempre. Provavelmente irmos mais vezes aos mercados,
que agora nao temos feito... Eu acho que as melhorias estdo sempre relacionadas com o que
os clientes nos dizem. Ou seja, ouvir mais o cliente. Acho que as adegas que estdo focadas
em vender ndo tém grande futuro. A maioria tem de ouvir mais os clientes e produzir
consoante 0s que 0S mesmos querem, 0 que por vezes pode ndo ser muito facil na relacdo
entre o departamento comercial e a Enologia. Acho que faz parte. A enologia quer produzir
determinados vinhos, e n6s queremos produzir mais o que o mercado quer. O importante é

existir sempre o equilibrio e balanco entre as duas partes.
6 — Existe o balanco e equilibrio entre o departamento comercial e a administracao?

H& algumas diferencas de ideias. Para a administracdo, por vezes, € mais importante a
margem, enquanto que para o departamento comercial € o volume. Para a enologia é mais
importante a valorizagdo do produto. Provavelmente querem produzir mais vinho da marca
Falcoaria porque é o que da mais projecdo para a enologia. Mas conjugando tudo, o

importante € arranjar um balanco que satisfaca todas as necessidades.
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7 — O modelo que pretendo propor prende-se, essencialmente, com o calculo do custo
total da qualidade, caracterizando para isso as atividades em atividades de prevencao,
correcdo e producdo. Na minha dissertacdo, vou propor, como sugestdo do Dr. José
Lobo, ao DP, mas o modelo pode ser aplicado a toda a empresa. Acha que um modelo

desta natureza poderia trazer mais valias no futuro? Quais?

Sim. Quer dizer, desde que tenhamos um modelo que se possa aplicar internacionalmente,
ou seja, que seja reconhecido internacionalmente, é sempre uma mais valia na minha

percecdo comercial.
8 — Consegue enumerar as atividades desenvolvidas no seu departamento?

Contactos com clientes, negociacao de contratos, previsdo de vendas, definicdo de objetivos
para cada um dos mercados, transmitir toda a informacao a administracdo, chegar a acordos
com a administracdo para investimentos em marketing, ou seja, 0 que vamos aplicar em
determinados mercados, definir acdes com revistas locais, com a CVR (Comisséo
Vitivinicola) para que possamos ser referenciados como produtores e, com isso, que

possamos receber clientes.
9 — Qual é a diferenca entre o consumidor nacional e internacional?

Primeiro, temos de situar-nos na regido Tejo. Em Portugal, grande parte dos consumidores
0 que conhece sdo vinhos do Douro e do Alentejo. Isto porqué? Porque inicialmente, fizeram
um bom trabalho no mercado nacional. A comida portuguesa é uma comida forte, e 0s vinhos
do Douro e do Alentejo sd0 mais consistentes, fortes e encorpados. E muito complicado, no
mercado nacional, vender um vinho do Tejo para um consumidor tipico. Sdo vinhos mais
frutados, equilibrados, estruturados e € dificil vender, & exce¢do da regido.
Internacionalmente, valorizam apenas Portugal. Ha excecbes, como a Suica ou Brasil onde
existem grandes comunidades portuguesas, mas no resto do mundo, querem um vinho que
seja portugués. Porque é que temos sucesso no vinho Lobo e Falcdo? Porque se reparar, tem
um rotulo com um perfil que poderia ser de qualquer parte do mundo, tem um perfil
internacional. O importante é o vinho, a garrafa, o rétulo, tudo. Internacionalmente, querem
tudo isso, mas principalmente um bom vinho e um bom prego. C4, o consumidor est muito
agarrado a regides, mas 14 fora preferem saber do vinho, da garrafa... esta mais virado para

0 marketing.
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10 — Enquanto produtor do Tejo, o que deveria ser feito para promover mais a regiao?

Acho que o0 mais importante é ter uma boa relacéo e trazer a regido os jornalistas. Os opinion-
makers e opinion-leaders ainda ndo estdo cientes de que fazemos bons vinhos na regido do
Tejo. Porqué? Porque esta regido era vista como produtora de vinhos em grande quantidade
e ndo tanto em qualidade. O perfil estd a mudar. Desde 1989 que andamos a fazer isso, com
0 vinho Falcoaria a ser o primeiro certificado na regido, e temos vindo a fazer melhorias em
termos de qualidade, para transmitir que aqui também se fazem vinhos com qualidade. O
principal € mesmo trazer os jornalistas a regido, para que possa falar que aqui ndo se fazem
sO vinhos em quantidade, mas também com qualidade. Os turistas também tém um papel
fundamental. Estamos perto de Lisboa, a cerca de 35 minutos, por isso, quando vém para

Lisboa, devem vir também a regido. Acho que o trabalho tem de ser feito por esse caminho.

11 — A Quinta e a marca “Quinta do Casal Branco” sdo sindnimos de exceléncia. Qual
é a razdo para, principalmente, a Gama Sparkling Wine, Super Premium e Premium
ndo se encontrarem presentes nas cadeias de hipermercados? N&o constituia uma nova

e maior fonte de rendimento?

Em Portugal temos uma estratégia diferente. A partir do momento em que a gama Super
Premium e Premium se encontra nos supermercados, a restaurac@o coloca o vinho de parte.
Ou seja, os restaurantes colocam 300% de margem nos vinhos. Se estiver no off-trade, nos
supermercados, a restauracao nao quer o vinho na carta porque 0s consumidores comparam
0 preco e ndo compram, acham que o vinho é muito caro. Ndo temos capacidade de producéo
em termos de Falcoaria e Quinta do Casal Branco e sempre foi uma opgao ndo ingressar nos
supermercados porque a margem € bastante esmagada. Ou seja, mais vale vender 10 mil
garrafas no mercado local, do que 400 mil nos supermercados, porque depois de todos 0s
custos espremidos, acabamos por ficar com uma margem bastante reduzida, o que ndo é
apelativo para nés. Também o facto de sermos uma Quinta e querermos produzir vinho das
nossas vinhas, ndo nos da capacidade para produzir grandes volumes, a excecdo do Lobo e
Falcéo, que € um vinho que compramos e onde ha capacidade de crescer exponencialmente.

Sempre foi a nossa estratégia. No exterior, é diferente, porque a margem nao é tdo esmagada.

12 — Neste novo ano que ja comecou, onde é que a Quinta e o departamento comercial

vao focar as suas atencgdes e projetos de melhoria?

Neste momento estamos a desenvolver um grande trabalho em termos de re-brending a nivel
dos rotulos. Acho que neste momento temos rotulos muito mais apelativos ao mercado
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nacional e internacional. O nosso foco &, criar em termos de rétulos, notoriedade para a
Quinta. Uma das batalhas, e que vou apresentar no plano estratégico, é obter uma certificacdo
internacional. E caro, mas torna-se importante, porque a partir dai, podem abrir-se outras
portas no exterior, nomeadamente nas cadeias internacionais. O grande foco deste ano vai
ser mesmo esse, ter um plano de qualidade a nivel internacional. A nossa politica em termos
internacionais ndo é compativel com o facto de sermos certificados apenas pela 1ISO 9001.
Em termos nacionais, sim. A ISO é importante ao nivel dos distribuidores regionais. Temos
distribuidores espalhados isoladamente pelas regides, porque é mais vantajoso do que ter
apenas um distribuidor nacional que tem um portefélio de 300 marcas e ndo desenvolve a
nossa porque ndo temos notoriedade suficiente. Mas em termos internacionais, a 1SO nédo é

condicdo fundamental para entrar em novos mercados.

13 — Para terminar, quais sdo os projetos que mais se orgulha? E os que mais gostaria

de implementar?

Orgulho-me de termos o vinho Peter and the Wolf, depois de termos comecado a vender
bem na China, porque a presenca no mercado asiatico era residual. Quando comecei a
trabalhar, exportava-se principalmente para os Estados Unidos e Reino Unido, ou seja,
mercados maduros. Depois disso, comecamos a explorar também os mercados africano e
asiatico. Neste momento somos o terceiro em Macau com o vinho Capoeira, é a terceira
marca mais conhecida de vinho em Macau. O que mais gostaria de implementar é a
certificacdo internacional, porque abre imensas novas portas. Quero poder chegar a cadeias
como o Aldi, Carrefour, ou Lidl e mostrar que somos certificados, que temos capacidade

para estar naquele mercado.
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Apéndice C — Entrevista com a Eng. Joana Silva e Eng. Ana Paula

1—Qual é a sua funcdo na Quinta do Casal Branco? Descreva-me o seu dia-a-dia, desde

gue entra na Quinta até sair.

Eng. Joana — Sou responsavel pela enologia, pelo DP e viticultura. Por vezes, a minha
primeira tarefa é ir a0 campo, ver os trabalhos que estdo a ser feitos. Depois volto para a
adega, onde existe um planeamento semanal e mensal que, por norma, ja esta a ser executado
por colaboradores que entram em funcGes antes de mim. Se for necessario provar vinhos e
se precisarem das minhas decisfes para avancar, tenho de vir mais cedo. Vejo também como
estd a correr a producdo, se estamos a engarrafar ou ndo, e depois, normalmente, faco o
planeamento, delineio alguns lotes, trabalho bastante com a Eng. Ana Paula, vejo as analises,

tomo decisdes de producéo.

Eng. Ana Paula — Sou responsavel pelas compras, ajudo também a Eng. Joana na producéo,
no planeamento, contas correntes dos vinhos, rotulagens. Fago de tudo um pouco, mas desde
0s ultimos anos que me centro mais nas compras e na gestdo da producédo. Articulo também
a producdo com as encomendas que vdo chegando e com o departamento comercial. Trato
ainda de toda a documentacao necessaria e exigida por parte das entidades, sejaa CVR ou a
IVV. O setor do vinho é um setor bastante regulamentado, por isso é necessaria muita

atencdo a todos estes documentos.

2 — Explique-me a diferenca de preco entre a Gama Super Premium e Premium. Como

é que o consumidor do dia-a-dia consegue percecionar tamanha diferenca?

Eng. Joana — Quem compra a nossa Gama Falcoaria, primeiro, procura autenticidade.
Perceber que aquele vinho é diferente dos outros. Segundo, procuram perceber que cada ano
viticola é diferente, que a uva de cada ano é diferente e que o resultado, dentro do mesmo
estilo, mesmo sendo um estilo comum, é também diferente. O consumidor de uma gama de
entrada quer um vinho sempre o0 mais semelhante possivel, como Coca-Cola. N&o liga ao
ano, s6 ao grau. O consumidor de uma Gama Premium ja se interessa pelos anos, ja discute
0 que esta a provar. O consumidor de uma Gama mais baixa ndo discute isto. Quer ter sempre

0 mesmo padrdo e prego.
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3 — Acha que a qualidade é um fator preponderante na forma como a Quinta é

percecionada internacionalmente?

Eng. Joana — N&o existe duvida alguma. O produto tem de ter qualidade, essa é a base de
todas as decisdes. Tem o marketing, a imagem, o rétulo, mas tem de ter qualidade. Estamos
maioritariamente voltados para a exportacdo e sempre com a mesma consisténcia, 0 que

mostra que 0s nossos produtos tém qualidade. Portanto, claro que sim.

4 — A implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade guiado pela norma 1SO
9001 encontra-se em muitas empresas por todo o mundo, sendo que a literatura
existente sobre o assunto tem opinides diferentes. Qual é o vosso caso? Um custo, que é

iSSO mesmo, ou uma mais-valia?

Eng. Ana Paula — E as duas situacdes. Por vezes, a qualidade é muito linear e a norma nio
se adapta a certas realidades. Ainda hd pouco comentava que temos de avaliar cada
encomenda que chega de cada fornecedor. E 6bvio que avaliamos os fornecedores a cada
dia, a cada encomenda. Mas ter de “perder tempo” a avaliar, a colocar a pontuagdo que teve
em cada encomenda nao nos traz beneficios. Claro que nos traz mais-valias: permite-nos
aperfeicoar processos, muitos trabalhos na adega. No entanto, existem coisas que a norma
nos obriga que, no nosso caso, achamos demasiado generalista e que ndo nos traz beneficios.
E claro que, se recebermos uma encomenda de caixas que néo esta correta, ndo a vou lancar
no sistema e atribuir zero pontos. O que tento fazer é contactar o fornecedor para conseguir

ter caixas na linha no dia seguinte.
5—- A norma ISO 9001 traz uma vantagem competitiva para a empresa?

Eng. Joana — Acho que o balanco é positivo. Por vezes é demasiado rigido e generalista, ha
coisas que ndo se adaptam a nossa realidade nem fazem qualquer sentido para nds. Podem
fazer sentido noutras industrias produtoras, mas ndo é o nosso caso. A horma € obtusa, mas
continuo a argumentar que o balanco é positivo. E sempre uma seguranca de que 0s nossos
produtos respeitam certos aspetos e sdo produzidos com qualidade. Em termos de gestéo de
processos, ajudou bastante. Melhorou processos, implementou outros que néo existiam (por
exemplo os equipamentos de protecdo pessoal que sdo dados e que tém de estar registados).
E importante, até em termos de manutenco de equipamentos e de registos. Mas no que toca
a fornecedores, ndo tem sentido. Se existir um fornecedor que entrega uma encomenda com

defeito, tem de ser apontado. Se na proxima vez ha um atraso na entrega, temos de voltar a
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anotar. Da préxima vez que for necessario, vou mudar de fornecedor so porque teve duas

avaliacdes negativas quando € o melhor do mercado? Existem coisas que ndo funcionam.
6 — Existem melhorias que deveriam ser implementadas no DP?

Eng. Joana — Sim, claro que sim. Quando nao existirem melhorias, 0 nosso trabalho esta
feito. Existem sempre melhorias. Uma das melhorias séo os equipamentos. Na adega, em
termos de equipamentos, comeca a ser necessario uma atualizacdo urgente, o que iria
influenciar todos os processos subsequentes. Também melhorias de infraestruturas, para nos
adaptarmos as exigéncias de certos mercados, de certas normas de qualidade alimentar
porque ndo estamos a cumprir com algumas coisas. Também melhoria na parte de recursos
humanos, na motivacdo de todos os colaboradores que é um ponto chave. Uma equipada

motivada vale por duas.
7 — Que atividades séo elaboradas no DP?

Eng. Joana - O DP de uma adega comega com a rece¢do da uva, passagem da uva e
transformacdo em vinho, estagio do vinho, fazer o lote, onde decidimos o que vai para cada
gama, conservacgdo e estabilizacdo (manter os vinhos “saudaveis” e conserva-los), filtrar
todos os vinhos, prepara-los para o engarrafamento, engarrafamento e rotulagem. Neste caso,
pode ser simultanea ou em separado. Existem vinhos onde deixamos estagiar em garrafa seis
meses ou um ano e s6 depois rotulamos, e vinhos que sdo engarrafados e rotulados de

seguida. E o dia seguinte estdo a ser expedidos.
8 — Existem atividades sem valor acrescentado?

Eng. Joana — Claro que sim. Temos como exemplo o embalamento. Num determinado
periodo estamos a embalar 10 mil garrafas em caixas de seis unidades, e passado seis meses
jaestamos a embalar em caixas de 12 unidades porque 0 mercado o passou a exigir. Ou entao
preencher uma palete para exportar, e depois o cliente decide que ndo quer tanta quantidade,
0 que nos obriga a reverter tudo o que fizemos. Faz parte porque estamos inseridos em

diversos mercados, e passa por uma forma de ter oferta para qualquer que seja 0 mercado.

9 — Cada vez mais somos habituados a ouvir palavras como “qualidade”, “melhoria
continua” e “inovacao”. Sao palavras desta ordem que conduzem a um negocio

sustentavel e rentavel? Qual a contribuicdo que trazem para a Quinta?

Eng. Joana — Sem duavida, acredito que sim. Acrescentava apenas outra palavra:

sustentabilidade. Nos dias de hoje, todos 0s negocios tém de estar solidos e assentes numa
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base sustentavel. E importante existir uma grande preocupagdo ambiental. A inovagio deve
existir sempre. Se ndo procurarmos outras opcdes, outras alternativas, vamos ser
ultrapassados. E algo que fazemos pouco. Deveriamos ter mais tempo para investigar, para
fazer pesquisas de mercado. O tempo para o fazer é o nosso principal problema. Claro que
tendo tempo para investigar e inovar, o resultado vai ser a melhoria continua e um aumento
da qualidade. Podemos achar que somos o melhor possivel, que fazemos grandes vinhos e
que estamos numa posicdo favoravel, mas se ndo melhorarmos, se ndo pesquisarmos
continuamente, somos copiados e ultrapassados. Também a melhoria da qualidade e a

otimizacao de custos.

10 — Para este novo ano que ja se iniciou, onde é que a Quinta vai focar as suas atengoes

e projetos de melhoria?

Eng. Ana Paula — E uma questdo dificil. Principalmente, a Quinta vai focar-se no aumento
da qualidade e no cumprimento dos prazos. Por causa da pandemia, pelo facto de termos
mais pessoas em teletrabalho ou em casa com os filhos, € dificil manter os prazos com as
entregas. E sobretudo neste momento, ndo podemos falhar com os nossos clientes. E o

principal objetivo.
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Apéndice D — Troca de correspondéncia via e-mail para realizacio de entrevista com o Dr. José Lobo.

Gmail - Re: Utilizagéo da Quinta do Casal Branco como estudo de caso numa dissertagéo de mestrado

M Gmall David Marques

Re: Utilizagao da Quinta do Casal Branco como estudo de caso numa dissertagao de mestrado

info@casalbranco.com <info@casalbranco.com> 13 de outubro de 2020 as 17:36

Caro David Marques,

Peco desculpa pela resposta tardia.

Como combinado por telefone, fica marcada a reunido com o Senhor Dr. José Lobo, aqui em Cc, para Quinta-feira - dia 15 de outubro as 15h00.
Alguma duvida ou informacéo, tem os meus contactos.

Obrigada.

Com os melhores cumprimentos,
Andreia Bessa

Boa tarde.

O meu nome é David Marques. Sou licenciado em Gestdo de Empresas pelo Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo de Coimbra e estou neste momento no meu
segundo ano do Mestrado de Controlo de Gestdo e Avaliagdo de Desempenho no ISCAL, Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo de Lisboa. Estando neste momento no
meu segundo ano, comego a dar inicio ao meu projeto para aprovacdo da dissertagdo para conclusdo do Mestrado, sendo este o motivo do meu e-mail. A dissertagdo que pretendo
elaborar prende-se a volta da aplicagdo de um método de custeio de custos de qualidade, o método ABQC (Activity-Based Quality Costs), e como tal, gostaria de saber se existe a
possibilidade de aplicagdo deste método na vossa empresa.

O método ABQC pretende medir e controlar os custos da qualidade, permitindo identificar ineficiéncias, atividades que ndo acrescentam valor, bem como oportunidades de redugio
de custos, sempre em prol do aumento da produtividade. Este método divulga ainda informagdes de cariz financeiro e ndo financeiro para a tomada de decisdes a nivel operacional,
sendo que a aplicagdo deste modelo ajuda as organizagdes a alcangar uma posigao estratégica mais favoravel. Para a sua aplicagdo, sdo necessarias diversas etapas, sendo elas:
Analise de atividades que compde o modelo de negocio da empresa;

Categorizagdo das mesmas atividades em atividades de prevencao, corregdo e produgio;

Calculos do custo das atividades;

Determinagdo de um horizonte temporal de modo a permitir uma comparagdo entre os custos atuais e custos do passado;

Determinagao do custo total da qualidade através da soma dos custos das atividades mencionadas no ponto dois;

Custos da qualidade preparados como medidas de execugao;

. Avaliagdo para melhorar os projetos e aspetos a melhorar.

Em conclusdo, a aplicagdo deste modelo pode destacar-se como sendo um fator decisivo na procura da melhoria continua e de uma vantagem competitiva diferenciadora.

N s W =

Realgando novamente o objetivo deste e-mail, pretendo analisar a empresa, as suas contas e atividades. Esta anélise tera de ser feita através de entrevistas, de visitas a empresa e de
analises de dados. Pego, por isso, que atentem a este e-mail e que ponderem aceitar ajudar-me a realizar a dissertagdo neste tema. Deixo o meu contacto caso seja necessario:

Se existir alguma duvida, ndo hesitem em entrar em contacto.
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Gmail - Re: Utilizagéo da Quinta do Casal Branco como estudo de caso numa dissertagédo de mestrado

Espero uma resposta breve da vossa parte. Com os melhores cumprimentos,
David Marques.
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