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Resumo

Nos ultimos anos, assistimos a um aumento continuo em Portugal das importacdes de
produtos, em praticamente todos os sectores de bens transacciondveis. Este aumento
ajudou a melhorar o poder de compra do cliente (intermédio ou final), conduzindo
porém, ao inevitavel incremento dos riscos (em relagdo ao pagamento, ao transporte, a
qualidade) para os importadores. Para limitar estes riscos, tornou-se necessirio recorrer
a estratégias que pudessem proteger os importadores, garantindo a seguranga de

pagamento, de transporte e de qualidade.

Neste estudo, pretendemos explorar, no comércio internacional, as ac¢des de controlo
de qualidade realizadas por empresas especializadas, no processo de importagdo de
mercadoria por parte de empresas portuguesas. Para tal, além da caracterizacido e
contextualizacdo do tema, desenvolvemos um estudo sobre as vantagens, para 0s
importadores, nao sé da realizacdo de inspec¢des dos seus produtos importados, como,
ainda, da vantagem do recurso, para a sua realizacdo, aos servigcos de entidades terceiras
especializadas. Neste sentido, seleccionamos para o estudo, uma empresa portuguesa,
para investigarmos os factores determinantes da sua op¢ao pelo controlo da qualidade
nas importagdes assim como as suas motivagdes no que respeita a subcontratagdo de

servicos de controlo de qualidade.

A assimetria de informagdo quanto a qualidade do produto, quanto ao pagamento, e aos
prazos, a distancia geografica e cultural e a existéncia de uma cadeia de abastecimento
(supply chain SC) longa, apontam para a necessidade de um controlo da qualidade
recorrendo a entidades externas, apesar do custo associado a esta subcontratacdo, e a

elaboragdo de contratos de fornecimento mesmo com custos de transacc¢ao associados.

Palavras-chave: Comércio internacional; Controlo de qualidade; Inspeccao.



Abstract

In recent years, the importation of transactionable goods has increased in Portugal. Due
to this rise, the power of purchase improved, although some risks for importers have
increased too. In order to limit these risks it became necessary to protect importers using

specific strategies, ensuring security of international payments, transport and quality.

This paper intends to demonstrate the impact of quality control performed by
specialized firms in process of importing goods by Portuguese companies on
international trade. The characterization and contextualization of the topic will be done
in order to develop a study on the economic benefits for importers, not only concerning
the conduct of inspections of its imported products, but also the advantage of turning to
third-party services specialist for its implementation. Our case study, the empirical work
will be the contact with a Portuguese’ company to collect and analyze opinions from the

responsible regarding their experience in this field.

The asymmetry information regarding product’s quality, payment, and timing,
geographical distance and cultural and the existence of a supply chain (SC), show that it
exists need of quality control performed by an external entity although the cost

associated, and the preparation of supply contracts even with transaction costs.

Key-words: International Trade; Quality Control; Inspection.

Résumé

Nous avons assisté, ces dernieres années, a une augmentation continue des importations
de biens transactionables, dans pratiquement tous les secteurs, au Portugal. Cette hausse
a permit d'améliorer le pouvoir d'achat des consommateurs, mais les risques
d'importation ont aussi augmenté. Pour pouvoir limiter ces derniers, il est nécessaire de
mettre en place des stratégies qui garantissent la sécurité face aux paiements

internationaux, de transports, ainsi que de qualité.

Ce présent texte aborde I'impacte dans le contexte du commerce international, d'actions
de contrdle de qualité, effectuées par des sociétés spécialisées, pendant le processus
d'importation d'entreprises portugaises. Pour cela, la premicre partie présente une
caractérisation e conceptualisation du théme, et ensuite nous aborderons les avantages

économiques pour les importateurs de la réalisation de controle de qualité et de
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l'utilisation pour cela d'entreprises équidistantes et spécialisés. La derniere partie est

consacrée 1'étude d'une entreprise portugaise utilisant ces services.

L’asymétrie d’information sur la qualité des produits, le paiement, les délais, la distance
géographique e culturelle ainsi que I’existence de la chaine d’approvisionnement (SC),
nous montre la nécessité d’un contrdle de qualité réalisé par une entreprise externe,
malgré les colts de cette sub-contratation et 1’élaboration du contrat auxquels sont

associés les colits de transactions.

Mots-clefs: Commerce international; Controle de qualité; Inspection.
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Introducao

Num mundo de fronteiras, quer geogréficas, quer econémicas, cada vez mais ténues,
facilitando as trocas comerciais internacionais, as empresas sao obrigadas a reforgar
continuamente os seus niveis de competitividade, uma vez que o seu mercado, quer
fornecedor quer comprador estd cada vez menos limitado a um s6 pais ou continente.
Quando se fala em ‘“crescimento” das empresas, uma das palavras de ordem mais

z

ouvidas € “internacionalizar”.

Intensificando-se as trocas internacionais, aumenta também, por via dos reforcos
exigidos de competitividade, a preocupacdo com a qualidade dos bens oferecidos. A
actividade das empresas prestadoras de servigos ligados a qualidade, tem vindo a sofrer
um acentuado crescimento, quer pelo significativo aumento do numero dos seus
clientes, em quase todo o mundo, quer pelas vantagens econdmicas que a sua
especializacdo, na gestdo e controlo da qualidade de produtos e servicos, pode

proporcionar aos seus diversos clientes.

O recurso a empresas que disponibilizam servigos de inspeccdo da qualidade ou outros
ligados a qualidade, pode ser uma via de minimizac@o de custos de ma qualidade. Estes
servicos comegaram a ser utilizados por vdrias empresas, multinacionais numa primeira
fase e, mais recentemente, de pequena e média dimensao que passaram, também elas, a
mais frequentemente aceder ao mercado globalizado. Acresce, ainda, que as empresas
tétm vindo a operar, cada vez mais, por forca da complexidade dos problemas da
qualidade e do aumento de parceiros de negdécio, num contexto de cadeia de
abastecimento (supply chain - SC), colocando-se-lhes uma perspectiva de gestdo das

cadeias em que estdo integradas.

O objectivo do presente trabalho € o de explorar, no comércio internacional, quais as
accoes de controlo de qualidade realizadas por empresas especializadas, no processo de
importagdo de mercadoria por parte de empresas portuguesas, procurando relevar as
mais-valias resultantes do recurso, por parte de empresas presentes em Portugal,
importadoras de produtos ndo-alimentares, aos servi¢os de entidades terceiras, para a
realizacdo de inspeccdes de qualidade das suas importagdes, assim como os problemas

(timings, custos financeiros, entre outros) que se lhes poderdo colocar.



Parte-se de uma breve sintese sobre a estrutura industrial portuguesa, sendo também
revisto o processo de importacdo e os riscos que lhe estdo associados. Seguidamente
apresentamos os conceitos mais relevantes de qualidade pelas empresas que se dedicam

ao controlo (independente) de qualidade.

No capitulo seguinte, efectuamos uma sintese da literatura sobre a SC e a garantia da
qualidade, apresentando as principais teorias econdmicas subjacentes e que explicam a
importancia do controlo de qualidade e a forma de elaboragcdo de controlos de garantia

dessa mesma qualidade.

No capitulo 4, expomos os aspectos metodolégicos adoptados no estudo, assim como

todo o processo de selec¢do e recolha da informacao.

No capitulo 5, analisamos os resultados e efectuamos uma correspondéncia entre 0s
elementos tedricos, as medidas de ac¢do e os procedimentos adoptados na empresa em

estudo.

Terminamos este estudo com a apresentagdo das principais conclusdes indicando,

também, linhas para investigacdo futuro e formas de aprofundar o tema estudado.



Capitulo I. A estrutura industrial portuguesa e o processo de

importacao - Breve abordagem

Neste capitulo apresentamos alguns aspectos determinantes na evolug¢do da industria
portuguesa, de forma a contextualizarmos o tema em estudo e a importancia de
aparecimento de novas formas de relacionamento entre os agentes econdmicos.
Terminaremos com uma descricdo do processo de importacdo e a apresentagdo das

principais vantagens e desvantagens a ele associadas.
1.1. Evolucao da estrutura industrial portuguesa

Nas tltimas décadas (anos 1970 em diante) a estrutura da indudstria portuguesa —
sobretudo nos sectores primdrio e secunddrio — sofreu uma evolucdo significativa,
ditada pelas mudangas, profundas e constantes, quer do mercado externo, quer das

proprias condigdes sociais de vida dos portugueses.

Podemos distinguir, por um lado, pressdes externas, vindas das modificacOes
geopoliticas e consequentemente econdmicas tais como as que decorreram da queda do
muro de Berlim (unificagdo da Alemanha, aproximacdo rdpida dos paises (i.e.,
respectivos produtos, consumidores, empresas...), da economia dos paises da Europa
Ocidental, ainda e com mesma origem, a desintegracdo da URSS (Unido das reptiblicas
Socialistas Soviéticas), com a criagdo de algumas novas grandes poténcias econémicas
europeias e mundiais, com a Ucrania e, também, a formacdo da C.E.E. e,
posteriormente, o seu desenvolvimento da Unido Europeia (U.E.) (mercado tunico,
moeda unica) que, do ponto de vista geopolitico e econdmico, trouxe para a perspectiva
competitiva das empresas e dos respectivos paises. Tiveram também influéncias, por
outro lado, as pressdes internas, originadas, entre outras causas, por modificacdes que
vém ocorrendo na sociedade portuguesa, fruto, sobretudo, da mudanca de regime

operada em 1974 e da progressiva abertura de fronteiras.

Assim, a industria passou de uma grande dependéncia das industrias transformadoras
ditas “tradicionais”, como as industrias téxtil e do vestudrio, do calgado, das ceramicas,
da cortica e da reparagdo naval, para uma situacio em que novos sectores ganharam
peso nomeadamente o dos automdveis e componentes, da electronica e do sector
farmacéutico, entre outros (AICEP, 2009). Este fendmeno explica-se em parte pelas

perdas de produtividade, face a alguns concorrentes directos, devidas essencialmente a
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incrementos significativos de alguns factores de produc¢do, como mao-de-obra ou
energia. Em funcdo desta alteracdo muitos dos produtos ndo-alimentares, que eram

localmente fabricados, passaram a ser importados.
1.1.1 Novos concorrentes

A progressiva abertura das fronteiras modificou o contexto internacional, tanto ao nivel
da informacdo como da concorréncia (Gozlan, 2005). De facto, as escolhas sdo feitas
com base no mundo e ndo s6 num pais, o que influencia as decisdes acerca da produgdo
e da comunicag¢do. Os produtores t€m interesse em manter os seus produtos num
mercado diversificado, apesar da maior incerteza sobre a qualidade dos produtos e sobre

as suas condi¢des de producdo (Gozlan, 2005).

Ap6s a Ronda de Uruguai® foi criado o Acordo Multifibras que protegia o sector
vestuario e téxtil de 1974 até 31 de Dezembro de 2004. Assim, em 2005, o cenario
mundial alterou-se por completo, aparecendo paises como a China e a India, principais
beneficidrios do processo de eliminagdo das barreiras, como grandes exportadores para

os Estados Unidos de América (EUA), UE e Canada.

Para além desta realidade, existem outras ameacas que estdo associadas ao poder
crescente da distribuicdo e da concentragdo do retalho nos paises mais desenvolvidos.
Por si sO, esta ameaca aumenta a pressao sobre as empresas industriais, sendo-lhes
exigido um nivel, cada vez maior, de qualidade de produtos e servigos, com prazos de
entrega cada vez mais reduzidos. A consequéncia tem sido a diminui¢do das margens de
lucros das empresas portuguesas, por ndao terem conseguido impor-se no mercado,
através da criacdo, desenvolvimento e utilizacdo de tecnologias de ponta ou,
adicionalmente, por ndo se terem afirmado nos circuitos de distribuicao intermédios ou

no comércio junto do consumidor final.

A estrutura da industria portuguesa, desde logo um dos sustentidculos do crescimento

econdmico do pais (através da exportacdo), ndao lhe permite competir com as maiores

1 A Ronda de Uruguai realizou-se de 1986 a 1994, levou a criagdo da Organiza¢do Mundial de Comércio
(OMC) e dela resultou a continuidade ao primeiro acordo Multifibras criado pelo General Agreement of
Trade and Tariffs (GATT) que foi aplicado de 1974 até 1994 e que tinha como objectivo limitar as
importacdes de té€xtil e vestudrio que pudessem prejudicar a economia do pais importador.



economias emergentes devido a alguns factores-chave menos atractivos. De facto, como
na maioria dos paises europeus e ocidentais, as regras laborais, ambientais, sociais, e de

seguranca, entre outras, sao demasiado limitativas.
1.1.2 Problemas internos

Depois das transformagdes sociais operadas em Abril de 1974, os portugueses viram o
seu poder de compra reforcado (ndo considerando, talvez, a evolucido verificada nos
ultimos quatro a cinco anos, periodo de desenvolvimento da actual crise econdémica
mundial). O seu nivel de vida melhorou, conforme tanto desejavam, apds longos anos
de depreciagdo. Este fenémeno teve a ver com a melhoria geral dos saldrios e do apoio
social. Os custos de mao-de-obra aumentaram, ndao sendo tal aumento tdo sentido nas
empresas, muito em virtude de regimes de proteccionismo local, de barreiras as
importagcdes, ou, ainda, de proteccdo conferida pela utilizacdo da desvalorizagdao
cambial, para citar apenas alguns amortecedores econdémicos (utilizados pelas empresas
nacionais). Entdo, as exportacdes portuguesas cresciam a ritmo assinaldvel, a industria
portuguesa viveu dias de forte investimento em tecnologias de ponta, de reforco da
capacidade de gestdo das empresas e o desemprego conheceu valores quase
insignificantes, quando comparados com os dos paises mais desenvolvidos.
Consequentemente, o volume de importagdes (e o correspondente valor) que eram,
sobretudo, provenientes de paises de grande proximidade quer geografica quer cultural,
ndo era de molde a colocar problemas significativos de controlo da sua qualidade. A
confianca nos fabricantes ou exportadores era grande e, pelo contrdrio, eram as
empresas portuguesas, exportadoras, sujeitas a sistemas de controlo da qualidade dos

seus produtos.



Griéfico 1: Evolucao em % das importacoes e exportacoes de téxtil, vestuario e
produtos manufacturados, de 1980 a 2008 (délares correntes), (OMC, 2010).
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O gréfico 1, permite-nos ver que nas dreas de estudo (té€xtil, vestudrio e produtos
acabados) exportamos mais do que importamos. Contudo nos ultimos anos, em
Portugal, o nivel de importacdo tem mantido um crescimento regular e bastante elevado.
De acordo com o dltimo relatério da OMC (2010), apesar da crise econdmica, o
crescimento do comércio internacional (fluxos comerciais mundiais) foi avaliado a

13,5% para o ano 2010.
1.2. Processo de Importacao

1.2.1 Descricao do processo

O processo de importacdo, antigamente muito complexo, tem vindo a ser cada vez mais
facil e rapido, gracas a liberalizacdo quase total do comércio e iniciativas continuas das
organizagdes mundiais, tais como a OMC, o Fundo Monetario Internacional (FMI) e o
Banco Mundial (BM). Estas trés instituicdes t&€m por objectivo promover a expansao do
comércio internacional, sendo este um dos principais motores do crescimento

econémico, de acordo com Michel Camdessus® (1999).

Todos os membros da OMC garantem, por exemplo, que as suas fronteiras estdo abertas
e que cada acordo efectuado com qualquer membro se aplica de imediato aos restantes
(com algumas excepg¢des). Os protocolos internacionais tais como o European Bank for

Reconstruction and Development (BERD) ou International Finance Cooperation (IFC)

2 Discurso retirado de “Fonds Monétaires Internationales” (1999). Michel Camdessus foi Director Geral
do FMI de 1987 a 2000. Durante a conferéncia de Seattle de 1999, ele demonstrou a importincia da
expansdo do comércio internacional na luta contra a pobreza e desmantelamento de crises econdmicas.



tentam apoiar as trocas internacionais dando uma cobertura total ou parcial aos agentes

econdmicos dos bancos que assinaram estes acordos.

Cada empresa, assim, tem maiores possibilidades de comprar internacionalmente,
recorrendo ao apoio daqueles organismos. Nao obstante, as empresas devem, por elas
proprias, salvaguardar-se de possiveis dificuldades na importacdo, através de uma

definicdo clara do contrato de compra/venda.

N

Um dos maiores problemas que pode surgir, nos negdcios internacionais é devido a a
assimetria de informacgdo entre o comprador e o vendedor. De facto, por um lado, sé o
fornecedor conhece o produto e as suas caracteristicas (Lupton, 2006), e por outro, sé o
comprador sabe se vai pagar e por quanto estd disposto a comprar. Para tal, é essencial
definir um modo de pagamento mais seguro (um dos meios mais habituais € a carta de
crédito) e a obrigatoriedade de apresentacdo, pelo fornecedor, de um certificado de
conformidade da mercadoria, emitido por uma entidade de reconhecida idoneidade e

prestigio.

De facto, a importacdo implica chegar a um acordo entre os dois agentes econdmicos
em questdo - o importador e o exportador - sobre a mercadoria, as condi¢des de entrega,

as condic¢des de pagamento e o Incoterm’ utilizado.
1.2.2 Vantagens/ Desvantagens

A teoria econémica demonstra que a especializacdo dos paises, consoante as suas
vantagens absolutas e/ou comparativas, permite melhorar o seu bem-estar nacional.
Assim, o comércio internacional leva a uma diminui¢do dos precos € ao consumo de
produtos de qualidade superior (Gozlan & Marette, 2000). A qualidade € estudada como
uma varidvel tdo importante como o preco’ (Chamberlin, 1953, cf Lupton, 2006). Os
paises ganham eficiéncia, gragas a economias de escala motivadas pela abertura das
fronteiras (Krugman, 1980, cf Gozlan & Marette, 2000) e pela oferta de produtos

importados diversificada e de melhor qualidade. O aumento do grau de concorréncia

30 Incoterm (International Commercial Terms) determina as condi¢des de venda: os direitos e as
obrigacdes do vendedor e do comprador relativamente a fretes, seguros, movimentacdo nos terminais,
direitos aduaneiros, obten¢do de documentos de contrato internacional de venda de mercadorias e o local
de entrega da mercadoria. Estes termos sdo definidos pela Camara Internacional de Comércio.

“De acordo com Chamberlin, a varidvel qualidade ¢ independente e deterministica no funcionamento dos
mercados, tanto quanto a varidvel preco. Embora na teoria cldssica - modelo de concorréncia pura e
perfeita - a Unica varidvel considerada o preco.



permite ainda uma melhoria da relacdo qualidade/preco. O comércio internacional
permite também uma maior disseminacdo de novas tecnologias, favorecendo a melhoria

da qualidade dos produtos a preco constante (Gozlan & Marette, 2000).

De acordo com o estudo supra-citado, a abertura econémica, num contexto de assimetria
de informacgdo sobre a qualidade, em alguns casos, pode resultar numa degradacdo da
qualidade devido a intensificacdo da concorréncia, que limita os lucros dos produtores
(e, logo, o esfor¢co de qualidade). O autor também demonstrou um mecanismo, no qual,
a liberalizacdo das trocas favorece a transparéncia sobre a qualidade do produto ao
consumidor e leva a uma melhoria do bem-estar. Mas este mecanismo ndo funciona nos
mercados de bens ditos de “confianca” (Gozlan & Marette, 2000). De acordo com o
estudo de Gozlan & Marette (2000), existem 2 tipos de bens: os de experiéncia e os de
confianca. Os consumidores sé descobrem a qualidade de um produto de experiéncia
depois de o consumir. No caso dos bens ditos de confianga, os consumidores nao

descobrem a qualidade do bem (ou s6 a longo prazo).

Numerosas empresas, de pequena, média e de grande dimensao, recorrem a servigos de
controlo de qualidade, das mercadorias que importam, para assegurar que Os Seus
fornecedores cumprem os padrdes de qualidade e outros requisitos que constam dos
cadernos de encargos negociados e, dessa forma, reduzirem os riscos aquando da
comercializacdo dos produtos nos respectivos pontos de venda. Com grande parte dos
fornecedores (de quase todo o tipo de produtos) localizados fora da Unido Europeia,
situados em economias emergentes (particularmente a China e a India), é preciso
garantir que os produtos sdo fabricados segundo as especificagdes previamente
acordadas, respeitando quer requisitos de seguranga (ou outros, impostos pelos paises de
importacdo), quer requisitos ditados pelos gostos que derivam dos hébitos de vida dos
consumidores dos mercados de destino. E importante que ndo existam falhas durante
todo o processo de producdo, porque os ciclos de comercializacdo e de fabricacdo sdo

cada vez mais curtos.

As distancias tornam o comércio mais arriscado, pelas diferengas culturais entre paises
importadores e exportadores (idiomas, religides, processo histérico, nivel de
desenvolvimento econdémico, etc.) ou pelo tempo e outras circunstancias que
condicionam a troca de informacgdo (clima, fusos hordrios, meios de transporte,

processamentos administrativos). Na Optica do importador, os riscos serdo de, no caso
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de ja ter pago a mercadoria, esta revelar-se ndo estar conforme ao pedido ou, em dltimo

caso, nao chegar mesmo a recepciona-la.



Capitulo II. A qualidade - conceitos, controlo e gestao - Breve

abordagem

Neste capitulo, apresenta-se uma abordagem do conceito de qualidade, nomeadamente,
a origem da palavra, a sua evolugdo, e o sentido utilizado neste estudo. E também feito

uma breve introducg@o ao controlo de qualidade e a sua gestao.
2.1. Conceitos

A “qualidade” — que, no seu primeiro estddio de desenvolvimento, no inicio do século
XX, se baseava, tdo-somente, em inspeccoes e verificagdes — comegou por ser uma
forma de diferenciacdo da concorréncia, embora partindo muito mais da iniciativa do
fornecedor do que da do cliente; uma espécie de “forma de promog¢ao do produto”. No
entanto, as condi¢des actuais do mercado ja determinam que seja um requisito quase
“obrigatério”, uma vez que o cliente (intermédio ou consumidor final) estd cada vez
mais exigente e ndo admite falhas (sobretudo porque se lhe deparam cada vez com mais

alternativas).

A qualidade e a seguranca sdo fundamentais em qualquer produto. As inspeccdes ao
longo do processo de produgdo reduzem os riscos de comercializa¢ido e permitem uma
maior seguranga do produto, contribuindo para a boa reputacdo, quer do produto, quer

da empresa que o comercializa.
2.2. Revisao dos autores mais importantes da area da qualidade

Muitas vezes referido como o pioneiro do controlo de qualidade, Walter A. Shewhart
(1931), criou as cartas de controlo como uma forma de controlo estatistico do processo
(de producdo) para prever as variacdes no futuro e possibilitar uma actuacdo correctiva
(e preventiva) sem perdas de tempo e a custos muito mais econdmicos do que os que

derivam de um controlo dirigido ao produto.

W. Edwards Deming® assim como Joseph M. Juran®, reutilizando os conceitos de
Shewhart e algumas ferramentas novas, como o diagrama de Pareto, deram luz ao

movimento mundial da qualidade e ao “milagre industrial” no Japao.

5 W. Edwards Deming (1900-1993) foi um grande promotor das técnicas estatisticas no mundo industrial,
mais conhecido pela sua obra “Out of the crisis”.
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Philip B. Crosby (1979) desenvolveu o conceito de zero defeitos, entrando em guerra
contra a no¢do de “Nivel de qualidade aceitavel” (Duret & Pillet, 2009). Armand V.
Feigenbaum’(1922) analisou a qualidade como um processo unico, reagrupando todos

os departamentos da empresa com o seu Total Quality Control.

Sdo vdrias as defini¢Oes atribuidas a palavra “qualidade”, entre outras: adaptacido ao uso
(Juran, 1999), a conformidade com os requisitos (Crosby, 1979) ou ainda a abordagem
mais recente de estratégia de gestdo (Deming, 2000). Todas elas, porém, conduzem a
aproximacao aos desejos subjectivos dos clientes, refinando o empenhamento das
organizacdes na focalizacdo no cliente através da delegacdo de poderes e de decisdes.
De acordo com a norma ISO 9000, a qualidade é a “aptiddo de um conjunto de

caracteristicas intrinsecas para satisfazer as exigéncias”.
2.3. Conceitos

Assume-se ao longo deste trabalho, que a palavra qualidade de um produto ou servigo
(apenas “produto”, na terminologia da norma ISO 9000), estd intimamente relacionada
com o empenhamento de importadores em garantir a satisfacdo das expectativas dos
seus clientes e, assim sendo, garantir, desde logo e o mais cedo possivel — no ciclo de
fabricagdo e/ou de comercializagdo dos produtos importados — que haja uma
concordancia muito grande entre os requisitos dos seus clientes e os requisitos por elas

definidos em relacdo aos seus fornecedores de paises estrangeiros.

Essas garantias exigirdo uma interven¢do de controlo da qualidade, tanto quanto
possivel, abrangente (no circuito produtivo do fabricante ou no circuito de
comercializagcdo do produto) ou, caso isso se revele economicamente invidvel, através
de acc¢des bem planeadas de inspecgdes por amostragem, durante a producdo ou no
produto final. De acordo com Lupton (2006), o controlo de qualidade torna-se
obrigatério quando estamos perante uma histéria do produto incerta ou com impactos

futuros negativos ou desconhecidos (impactos ambientais, sociais etc.).

O processo de inspec¢do avalia um produto através da observacdo, acompanhado de

métodos apropriados de medicdo, testes e calibracdo. Os servigos oferecidos pelas

6 Joseph M. Juran (1904-2008) divulgou a sua experiéncia no mundo industrial no seu livro “Quality
Control Handbook”(1999).

7 Armand V. Feigenbaum (1922) criou o conceito de manual da qualidade e conseguiu introduzir os
processos administrativos na anélise de todos os processos de qualidade.
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empresas de controlo de qualidade sdo cada vez mais abrangentes para responder as

necessidades dos importadores cada vez mais exigentes.

A expressdo ‘“‘controlo de qualidade” serd utilizada apenas por comodidade de
linguagem, para designar abrangentemente, tanto as inspecg¢des finais, como as
inspeccoes efectuadas por empresas importadoras, no inicio € no fim do processo de
producdo dos seus fornecedores, os testes laboratoriais a que submetem o0s seus

produtos e, ainda, as auditorias a fornecedores.

O estudo de Reeves & Bednar (1994, cf Wibbelmann et al., 2008) faz a avaliagdo de
vdarias interpretacdes da qualidade, seus pontos fracos e fortes, fazendo notar que
algumas relagdes entre qualidade e indicadores de desempenho (como o custo ou a
quota de mercado) sdo precisamente dependentes da definicdo de qualidade assumida.
Por exemplo, a correlagdo entre custo e qualidade pode ser inversa, se a qualidade for
identificada com conformidade, por causa dos reduzidos re-trabalho e custos de falhas
(uma visdo sustentada por Crosby, 1979 e Deming, 2000), enquanto que, se a qualidade
representar exceléncia e produto diferenciado, o investimento necessdrio para atingir
tais objectivos pode inflacionar consideravelmente os custos, de acordo com o estudo de

Garvin (1984, cf Wibbelmann et al., 2008).

Alguns relatérios sugerem que os gestores da produgdo tém, cada vez mais em conta, 0s
processos de qualidade para além dos seus fornecedores imediatos (ndo s6 por exemplo,
os fornecedores de produtos acabados, mas também os fornecedores de matérias
primas), € a apostar mais na determinagdo conjunta de um sistema de gestdo da
qualidade (SGQ) (Romano & Vinelli, 2001, cf Wibbelmann et al., 2008). Isto fecha a
falha de informacdo entre os clientes e os pontos de fabricagdo, em termos das

especificagdes e requisitos da qualidade.

O estudo de Kaynak (2003, cf Wibbelmann et al., 2008), mostra as relagdes entre varias
praticas de gestdo da qualidade (GQ) (lideranca, relagdes entre colaboradores, dados e
comunicacdo da qualidade, focalizag¢do no cliente, etc.) e medidas de desempenho, duas
destas préticas na gestdo da qualidade na SC (GQSC): focalizac¢do no cliente e selec¢ao
de fornecedores. Kuei et al. (2001, cf Wibbelmann et al., 2008) também estudam a
GQSC, no que respeita ao desempenho, concluindo que as melhorias notadas pelos

gestores tém correspondéncia com as préticas de qualidade da SC, identificadas como
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clusters de qualidade tendencial alta, média, e baixa. Num trabalho posterior Kuei et al.
(2002, cf Wibbelmann et al., 2008), propde estratégias de SC e um quadro de
implementacdo utilizando o desenvolvimento da fun¢do qualidade (DFQ), baseado nas
relacdes empiricas, primariamente estabelecidas, identificadas como contribuindo para a
exceléncia da SC. Também ilustram discrepancias de desempenho entre organizacdes

em concordancia com as suas praticas de gestdo da qualidade e tecnologia da SC.

2.4. Gestao da qualidade

As SC sdo essenciais para a sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes. Associam-
se a elas oportunidades para gerir os riscos mas também um aumento dos préprios
riscos. Muitos destes ultimos ndao sdo suficientemente percebidos, sendo pouco

valorizados e insuficientemente geridos (Tapiero, 2008).

De acordo com o estudo de Romano & Vinelli (2001), na gestdo das préticas e
procedimentos da qualidade, foram encontradas muitas diferencas entre o modelo de
rede “tradicional” e o modelo alargado (designado como ‘“coordenado”), tanto a nivel
estratégico como operacional. Em relacdo aos aspectos estratégicos, foram encontradas
diferencas em termos de escolha e avaliagdo de fornecedores, na identificacdo das
caracteristicas da qualidade fundamentais para a competitividade no mercado e na
defini¢do de novas solugdes de processos/produtos para o cumprimento dos requisitos
dos consumidores finais. Em relacdo aos aspectos operacionais, as diferencas estdo mais
relacionadas com a escolha de alguns processos de fabricacdo, a definicdo do
procedimento “ready to be made up” (segundo o qual, determinado produto intermédio
pode ser utilizado na fabricacdo sem controlo adicional) e a definicdo dos
procedimentos para controlar as caracteristicas da qualidade, importantes para o

consumidor final (p.ex. homogeneidade da cor, parametros fisicos e quimicos, ...).

Segundo os autores, o que torna possivel a gestdo de todo o processo da qualidade,
tendo em conta as ja referidas diferencas, € o nivel de coordenacdo atingido dentro de
cada uma das sub-redes, como consequéncia da utilizagdo de diferentes mecanismos de
coordenagdo — gestdo dos contactos e da informagdo, divisao e integracdo de tarefas,
definicdo de reunides formais entre protagonistas, criacdo de grupos de trabalho,

relacOes hierdrquicas e de autoridade, etc.
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O estudo de Romano & Vinelli (2001) demonstrou com um caso de estudo (ver capitulo
V) que a SCM vai muito para além da logistica integrada e envolve outros processos,
como a gestdo da qualidade, que acrescentam valor para o consumidor final. A gestdo
coordenada da qualidade. De acordo com Romano & Vinelli (2001), em toda a SC,
constitui, de facto, segundo os autores, o ‘“cimento” da SC. A inovac¢do estd no
reconhecimento de como cada actor da rede (a montante e a jusante da empresa foco)
participa activamente na vida da SC e na satisfacdo das necessidades do consumidor

final, através de:

® Mecanismos de coordena¢do — como sistemas de comunicagdo e procedimentos —

faceis de assimilar e transmitir.
e M:¢étodos complementares e tecnologias e
e Partilha da mesma mentalidade e filosofia de gestdo da qualidade.

Cada parceiro, na rede, conhece os principais objectivos, em termos das exigéncias de
qualidade do consumidor final e que ja ndo existem “segredos” ou colaboragdo tacita. O
resultado final (o produto final) é a soma de diferentes fases de fabricacdo, em que
intervém diferentes entidades, juridicamente independentes, mas cuja competitividade,

no mercado, é una (a da rede) (Romano & Vinelli, 2001).

Quando a procura € deterministica, o aumento da qualidade percebida pelo cliente tem o
mesmo efeito nos lucros das empresas que uma diminui¢do dos custos da producio.
Quando os consumidores sao0 menos estratégicos a empresa tem vantagem em baixar os
seus custos (p.ex. via controlo de qualidade) em vez de aumentar os seus esforcos na
qualidade. Mas no caso contrério, a empresa deve fazer mais esfor¢cos de melhoria da
qualidade. Logo, o comportamento dos consumidores tem uma influéncia na escolha da
estratégia da empresa face ao aumento ou ndo do esforco de melhoria de qualidade

(Kim et al., 2009).

Segundo Kim et al. (2009), a melhoria na qualidade tem mais efeito quando o

comportamento do consumidor é caracterizado como sendo estratégico®. Assim a

® Os consumidores, ditos estratégicos, antecipam o final de vida do produto, daf utilizarem uma estratégia
de procura diferente: ou estdo prontos a pagar o preco normal, ou esperam a redugdo do preco devido ao
excesso de stock no final de vida do produto.
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estratégia de melhoria da qualidade é sempre preferivel a reducdo de custos (Kim et al.,

2009).

De notar que, neste modelo, ndo € considerado, por exemplo, que uma melhoria na
qualidade do produto pode resultar na maior abrangéncia de mercados do produto final,
0 que aumenta a procura. Da mesma forma, uma redugdo consideravel do preco final do
produto pode levar o produto em questdo, a concorrer em outros mercados de produtos

de menos valor (Kim et al., 2009).

A qualidade desempenha um papel importante na formulacdo de estratégias
corporativas, no competitivo ambiente de negécios do século XXI. Cada vez mais, as
empresas utilizam a melhoria da qualidade como arma estratégica, para aumentar a sua
competitividade, que as levou a desenvolver contratos com especial enfoque na

qualidade (Lim, 2001).

Tradicionalmente, na literatura de gestdo de operagdes, os problemas de qualidade eram
abordados como uma decisao unilateral do fornecedor, uma tentativa de minimizar os
seus custos para obter um nivel de qualidade definido no contrato (Lim, 2001).
Depois, houve uma mudanca de paradigma, passando a considerar-se igualmente
importante, em regime, até, de partenariado, o papel de compradores e de terceiras
partes, como sub-fornecedores e agentes comerciais no estudo da gestdo de operagdes.
No estudo de Tapiero & Reyniers (1995 b), foi considerado o efeito de cldusulas
contratuais como, por exemplo, a reducdo dos precos e a garantia pds-venda, sobre a
escolha, pelo fornecedor, da tecnologia de controlo da qualidade mais adequada. No
entanto, numa relacdo fabricante — fornecedor, os fornecedores sdo elementos chave de
todo o processo, uma vez que detém, muitas vezes, mais informagdo sobre a qualidade
do produto que o fabricante. Assim, a questdo da concep¢do do contrato torna-se das
mais relevantes, podendo servir como ferramenta de controlo de qualidade (do produto
recebido do fornecedor) para o fabricante, quando a informacdo € incompleta, e
constituir, assim, uma ajuda importante na maximizac¢ido do seu lucro (Lim, 2001). O
preco acordado no contrato, pode ser interpretado como exdgeno (sendo o resultado do
equilibrio de precos num mercado competitivo). Idealmente, o produtor preferiria
inspeccionar todas as pecas entregues antes de as transformar em produtos acabados
para serem vendidos aos seus clientes finais. No entanto, isso representaria custos

financeiros elevados e tempo de intervencdo penalizador dos (cada vez mais) curtos
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prazos de entrega. Por outro lado, na auséncia de controlo, podem surgir problemas de
ma qualidade e o risco de serem vendidos itens com efeito ser elevado. Na maior parte
dos casos, o produtor é responsével pela perda do cliente e pelos danos a este causados,
apesar da sua vontade em responsabilizar o seu fornecedor. Dadas as caracteristicas da
assimetria da informacdo, esta responsabilizacdo pode levar ao fim duma parceria,

assistindo-se, assim, a ocorréncia de falhas e a ineficiéncia do mercado (Lim, 2001).

Com o desenvolvimento da economia global, as empresas estdo constantemente a
procura de novas estratégias para desenvolver e aumentar as suas vantagens
competitivas. A subcontratacdo torna-se uma dessas estratégias e, desde de 1980, vem-
se assistindo a um aumento significativo do recurso a subcontratacdo, como factor de

melhoria da competitividade (Liu et al., 2007).
2.5. Controlo de qualidade

Neste estudo é importante definir quais os servigos de controlo de qualidade mais
utilizados. Comecaremos, entdo, por uma breve explicacdo das normas que servem de

base para realizar estes controlos e, de seguida, descreveremos os servigos de controlo.

A primeira norma, MIL TD 105, foi criada por responsaveis militares do Canadd, Reino
Unido e EUA, com a participacdo ainda, da Austrdlia, durante a segunda guerra
mundial, a MIL STD 105A foi sendo sucessivamente modificada, ao longo dos tempos,
para se adaptar as exigéncias de mercados e de clientes. Esta foi adoptada, em 1971,
pelo American National Standards Institute (ANSI), passando a designar-se por ANSI
Z1.4. Em 1974, com algumas alteracdes ligeiras, veio a ser publicada pela International
Organization for Standardization (ISO), sob a designa¢do de ISO 2859. A Norma Mil
STD 105E - foi, durante muito tempo, considerada, em praticamente todo o mundo,
como a norma mais fidvel para inspeccdo por amostragem e dela derivaram as
principais normas e procedimentos de inspec¢do por amostragem (por atributos) hoje
utilizados. E um documento que contém procedimentos para amostragem e tabelas de
referéncia para o planeamento e a execucdo das inspeccdes por atributos, em que 0s
itens das amostras inspeccionadas sdo classificados como ‘“conformes” ou “ndo
conformes”, de acordo com o nimero de ndo conformidades. Os planos de amostragem
preconizados pela norma ISO 2859-4:2002, aplicam-se, entre outros, a inspec¢do de

uma grande variedade de produtos (ou servi¢os), como produto final, matérias-primas,
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operacdes, materiais em curso de fabrico, materiais armazenados, operacdes de

manutenc¢do, dados ou registos e procedimentos administrativos.

2.5.1 Tipos de servicos de controlo de qualidade

O método de inspecg¢do a utilizar no servigo de controlo de qualidade € o primeiro passo
a ter que ser definido. Trata-se do método utilizado para realizar uma inspeccao da
qualidade de uma mercadoria, a 100% ou por amostragem, envolvendo toda a
planificacao das inspecg¢des, desde a elei¢do dos planos de amostragem adequados, até a
seleccdo dos agentes, instrumentos, locais, datas e outras caracteristicas que possam ser

relevantes.

Dos métodos utilizados para realizar uma inspecg¢ao, destacamos os seguintes:
-FRI (Final Random Inspection)

-DUPRO (During Production Inspection)

-Labtests (testes laboratoriais)

-L/S (Loading Supervision)

-Auditorias a fornecedores.

A FRI, inspec¢do final aleatéria, ¢ uma inspec¢cdo a mercadorias, no estado de envio
para o cliente (produzida e embalada) habitualmente realizada a totalidade ou a uma
parte maioritdria (em regra 80% da quantidade encomendada) da mercadoria. Os
procedimentos utilizados nas inspeccdes, até prontncia em contrério da parte do cliente,
correspondem aos critérios definidos na norma ANSI/ASQ ZI.4 (American National
Standards Institute/American Society for Quality) — 2008 (provavelmente a mais
utilizada em todo o mundo), a partir de uma rigorosa caracterizacdo das ndo

conformidades ou defeitos a detectar.

Na inspecc¢do final consegue-se controlar todos os aspectos mais importantes (na dptica
do comprador) do produto, como quantidades, caracteristicas intrinsecas e embalagem.
A sua utilizagdo, representa, sem dudvida, o exercicio de alguma pressdo sobre os
fornecedores (Anjoran, 2009). Se a mercadoria for declarada nao conforme e o cliente
ndo a aceitar, poderd ocorrer o cancelamento da encomenda ou, entdo, a correccdo das
nao conformidades, quando possivel, implicando um esfor¢o acrescido por parte do

fornecedor.
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A DUPRO, inspeccado durante a produgdo, € uma inspeccao habitualmente destinada a
mercadorias em fase de producio ou, eventualmente, as matérias-primas e mercadorias
em stock intermédio. Com regras semelhantes a FRI, no que respeita ao processo
estatistico e as caracteristicas do produto a ter em consideragdo, mas com amostragens
de menor dimensdo. Tém, por conseguinte, um caracter muito mais preventivo do que
as FRI. A inspec¢do durante a producdo serve para confirmar se a produgdo estd a ser
efectuada nos moldes previstos e assim apresenta, entre vdrias vantagens, uma
seguranca extra para o comprador e, também, uma ajuda para o produtor, uma vez que

antecipa a ocorréncia de ndo conformidades no fim da produg@o (Anjoran, 2009).

Os Labtests, sdo testes laboratoriais sobre seguranga, desempenho, composicdo,
manutibilidade ou outros, realizados quer nas fases de negociacdo de contratos (e
envolvendo, nesta fase, aspectos comerciais incluindo o pre¢o), quer nas vérias fases de
producdo, quer, ainda, na fase imediatamente anterior a entrega (associada, por exemplo
a uma FRI). Podem, num contexto diferente de gestdo da qualidade do produto, ser

utilizados no ambito de processos de certificacdo.

O L/S, assisténcia a contentorizacdo, trata-se de um servigo de verificagdo das fases de
carga de mercadorias, tendo como finalidade a verificacdo do estado (aspecto exterior)
das mercadorias, prévio a contentorizagdo; do estado do contentor — interior e exterior,
matriculas, seguranca, ambiente, etc.; da forma de colocacdo das mercadorias no
contentor; das quantidades enviadas (por item); da documentagao de acompanhamento

da mercadoria e, finalmente do sistema de seguranca de fecho (selagens) do contentor.

As auditorias a fornecedores sdo ac¢des de avaliagdo da conformidade do fornecedor —
processos, produtos, pessoas — com um referencial proposto pelo cliente. O grande
objectivo € assegurar o desenrolar de uma cooperacdo fornecedor/cliente durante um
determinado periodo de tempo, adequando os processos de trabalho sistémico do
fornecedor aos requisitos do cliente, permitindo uma economia de ac¢des de controlo de
produto posteriores (DUPRQO’s e FRI’s). Sado, por vezes, preteridas pela exigéncia, a
partida, de certificagdes por normas internacionais (caso mais frequente da ISO 9001)
com a vantagem de evitar custos processuais e até de auditoria mas, por outro lado, com
a desvantagem de poderem ocorrer desajustes entre requisitos, entre um e outros

referenciais (menor especificidade da norma internacional).
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2.6. Vantagens/ Desvantagens dos servicos de controlo de qualidade

Os servigos de controlo de qualidade permitem auxiliar o importador a reduzir os riscos,
melhorar a eficiéncia e assegurar o cumprimento de requisitos, por parte dos seus
fornecedores. Aumenta-se, assim, a eficiéncia das transac¢des de importagdo. Havera
uma reducao dos riscos de importagdes relativos a ocorréncia de ndo conformidades que
originem produtos de risco ou perigosos, que colidam com regulamentos obrigatorios,

nao conformidades de embalagem, ou outras.

Por outro lado, diminui-se a probabilidade de atrasos na producdo ou despacho. De
facto, os fornecedores terdo todo o interesse em cumprir com as datas previstas e
respectivos agendamentos de inspec¢des porque muitos importadores impdem aos seus
fornecedores o pagamento das inspec¢des canceladas ou abortadas (devido ao

incumprimento de alguma especificacao do importador pelo fornecedor).

Quando as acgdes de controlo da qualidade sao desencadeadas no pais de produgio,
haverd uma maior segurancga, uma vez que a resolu¢ao “in situ” dos problemas, permite
antecipacdes importantes. Por exemplo, o controlo efectuado no inicio da produgao,
permite detectar falhas, antes de acrescentar valor a algo que ndo esteja conforme. A
utilizacdo de técnica de amostragem, devidamente baseadas, permite também, ganhos

assinaldveis de produtividade.

z

Quando o servico de controlo de qualidade é subcontratado a uma empresa
especializada, os seus servigos podem ser variados podendo passar pela seleccao ou, até
mesmo, qualificacdo de fornecedores, pela preparacdo das especificagdes de produto,
pelo controlo da qualidade durante a producao, indo até a fase de envio dos produtos
encomendados. Em alguns casos a empresa de inspec¢do poderd ser parceira do
importador e ndo sé um fornecedor de servicos, desde que o volume de negdcios do
importador e a localizacdao de todas as entidades envolvidas no processo (importador,

fabricantes e subcontratados) assim o aconselhe.

O controlo de qualidade subcontratado também tem desvantagens. Desde logo existe
um custo associado a ele. Havera custos de timings, devido a necessidade da prévia
marcacdo do controlo, de anédlise e de envio dos resultados. De acordo com Anjoran
(2009), nos controlos de qualidade podem surgir vdrios problemas ao importador como

por exemplo a complexidade do método de controlo e a reaccdo do fornecedor.
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Salientamos que no caso das inspecgdes, sendo somente visuais, ndo se consegue
analisar perfeitamente a mercadoria (ao contrario dos testes laboratoriais, mas estes s
sdo realizados num ou dois artigos; ndo seria sustentdvel verificar uma amostragem

completa), e s6 uma parte da amostragem € realmente medida e testada.

No estudo de Khouja, 2004 (cf. Wibbelmann et al., 2008), estuda-se a qualidade no
contexto da distribuicdo fisica e sistemas de gestdo de stocks. Sustenta-se a teoria,
suportada por alguma evidéncia empirica (Kekre & Mukhopadhyay, 1992, cf
Wibbelmann et al., 2008), que lotes de tamanho mais reduzido conferem niveis de
qualidade mais elevados, devido a deteccao mais rapida de defeitos e séries mais curtas
de producdo, significando recuperacdes mais rdpidas pelos trabalhadores e
probabilidade mais baixas de ocorréncia de processos fora de controlo (Khouja, 2004, cf
Wibbelmann et al., 2008). Um resultado significativo é que estas consideracdes sobre a
qualidade tiveram um impacto importante nas estratégias de producdo e de logistica,
levando os fornecedores a inclinar-se para stocks reduzidos e a trabalhar e entregar em

programacao JIT (Just-in-Time).

O estudo de Flynn et al. (1995, cf. Wibbelmann et al., 2008), aponta para vdrias
implicacdes futuras do desenvolvimento da qualidade, particularmente que a reducao da
variacdo de um processo pode aumentar o tempo de ciclo e a dependéncia da entrega.
Menor re-trabalho, devido a qualidade mais elevada, reduz os tempos de ciclo e diminui
a complexidade da gestdo de stocks, assim como baixa os niveis de stock de seguranca.
Os autores apresentam também um modelo de relacionamento entre as préticas da
qualidade e desempenho, segundo o qual parece que trés componentes intervém entre os

dois: design de produto, fluxo de processo e controlo estatistico.
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Capitulo III. A cadeia de fornecimentos e a garantia da qualidade -

Sintese das teorias economicas subjacentes.

Neste terceiro capitulo, tentamos sintetizar o conjunto de elementos tedricos que foram
descobertos nos estudos relacionados com o tema. Elementos, estes, que nos permitirdo
no préximo capitulo desenvolver uma metodologia para confrontar a nossa revisao da

bibliografia com o caso em estudo.
3.1. Contextualizacao

As teorias do comércio internacional abordam os problemas de qualidade, utilizando
modelos sobre diferenciacdo dos produtos. A diferenciacdo vertical dd-nos uma nog¢ao
de qualidade superior para uma segmentacdo do mercado em func¢do do rendimento dos
consumidores, ou a sua predisposicdo para pagar: a precos idénticos, todos os
consumidores comprariam a qualidade superior. A diferenciagdo horizontal baseia-se
nos gostos do consumidor e corresponde a uma segmentagcao em fungao de preferéncias
individuais, onde a variedade é mais reconhecida que a qualidade na sua primeira

definicdo. A precos 1idénticos, os consumidores escolheriam produtos com

caracteristicas diferentes (Gozlan & Marette, 2000).

A liberalizac@o das trocas internacionais tem efeitos positivos, mesmo em presenga de
produtos com caracteristicas diferentes. A especializacdo da produg¢do dos paises,
consoante as vantagens comparativas, permite baixar os precos reais, o que leva ao
aumento da possibilidade de, com rendimentos idénticos, consumir produtos de
qualidade superior (Gozlan & Marette, 2000). O aumento da concorréncia encoraja as
empresas a propor uma melhor relagdo qualidade/preco. O comércio internacional
aumenta a diversidade dos produtos e a liberdade de escolha, o que melhora o bem-
estar. No entanto, de acordo com Gozlan & Marette (2000), os efeitos positivos da
liberalizacdo podem ser limitados, devido a ineficiéncia dos mercados. Por exemplo,
segundo os autores, em relacdo a qualidade dos produtos, surgem dois tipos de

problema:
1) A concorréncia imperfeita e a sua influéncia na qualidade dos produtos oferecidos.

2) A assimetria no acesso a informagdo por parte dos fornecedores e consumidores

sobre a qualidade dos produtos, que leva a um funcionamento insatisfatério do mercado.
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A concorréncia imperfeita ndo incentiva as empresas a oferecer um nivel de qualidade
socialmente Optimo, mas a liberalizacdo das trocas pode alterar as condi¢des da
concorréncia num pais e afectar as escolhas de qualidade. Além disso, os consumidores
nido beneficiam sempre, na mesma base, de informacdo semelhante sobre produtos

importados e sobre produtos nacionais.

Uma empresa em situagdo de monopdlio tem, como estratégia, a diminui¢do natural do
esfor¢o para melhorar a qualidade e pode, ainda, fixar a oferta de qualidade a um nivel
ndo 6ptimo para a sociedade, tendo como finalidade principal a maximiza¢dao do seu
lucro privado (Gozlan & Marette, 2000). Assim, existe uma ligag¢do entre a estrutura da

concorréncia e a oferta de qualidade.

O estudo realizado por Gozlan & Marette (2000) demonstra os diversos efeitos, em
termos de bem-estar, da liberalizacdo do comércio internacional, quando o crescimento
da concorréncia afecta a escolha de qualidade dos fornecedores. O efeito negativo da
diminuicdo do esforco € atenuado pela abertura bilateral de paises, devido ao
crescimento dos respectivos mercados. Outros factores, que podem atenuar aquela
diminui¢ao de esforco no sentido de qualidade, sdo o nimero elevado de vendedores
num mercado em autarcia, ou a possibilidade de oferecer bens de qualidade sem grande

esforco.

A abertura das fronteiras leva a uma diminui¢do dos precos dos produtos de qualidade
inferior mas também altera a distor¢do dos precos’, necesséria para que os vendedores
nacionais continuem a vender produtos de qualidade superior. Os distribuidores
nacionais conseguem ter acesso a uma qualidade baixa, importada e mais barata do que
a que poderiam vender no mercado nacional a precos mais altos, mas isto poderia por
em causa a sua reputacdo (Gozlan & Marette, 2000). Assim, a liberalizacdo das trocas

pode ter dois efeitos inversos:
1) A diminui¢do dos precos dos produtos de qualidade menor.
2) Um aumento dos precos sobre os produtos de qualidade superior.

O segundo efeito tem um impacto negativo no bem-estar dos consumidores. Sinais de

qualidade (tais como uns rétulos de qualidade) e procedimentos de certificacdo,

° A distorcdo do preco o (preco do bem € superior ao preco definido num contexto de simetria na
informacdo), de acordo com Gozlan et Marette (2000) permite incentivar o esforco de qualidade dos
produtores.
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permitem reduzir o custo do esforco em pesquisa de mais informagdes por parte dos

consumidores sobre a qualidade (Gozlan & Marette, 2000).

A credibilidade da certificacdo pode precisar da ajuda do Estado, que tem, sob a sua
responsabilidade directa, mais poder que o consumidor final para verificar a
informacao, pode acreditar organismos de certificacdo externos ou desenvolver ele
proprio, as actividades de controlo. Muitas empresas nacionais ndo estdo
suficientemente informadas sobre a qualidade dos seus fornecedores. Este problema de
falta de informacdo surge, particularmente, no caso dos produtos importados de paises
sem regulamentos ou padrdes minimos de qualidade (p.ex. China, India...), de controlo
e de teste tdo avancados como os efectuados nos paises de destino. Uma sinalizacdo
obrigatéria (um rétulo no produto com a sinalizagdo da empresa distribuidora no pais
para poder responsabilizar por um produto importado) no produto, com o nome do
vendedor nacional por exemplo, permite reduzir este défice de informacgao, que pode ter
efeitos negativos sobre a procura do produto permitindo, desta forma, ajudar a resolver
os problemas de informacdo que representam barreiras a entrada (Gozlan & Marette,

2000).
3.2. Cadeia de fornecimentos

A globalizacdo da economia mundial, as economias de escala, o aumento dos riscos e 0s
custos relativos a logistica, sdo factores cuja combinacdo levou a uma revolugdo no
mundo dos negocios, comparavel com a revolugdo industrial do século passado. Além
disso, o crescimento do sector das novas tecnologias reduziu as dificuldades devidas a
distancia geogréifica e a comunicacdo interempresas. Assim, a gestdo das empresas foi-
se transformando substancialmente, passando de uma fase de gestdo da produ¢do a uma

de gestdo das oportunidades (Tapiero, 2008).

As SC, desta forma, evoluiram para uma gestao de redes baseada nos interesses mutuos

das empresas que gerem, por esta mesma via, novas oportunidades (Tapiero, 2008).

No seu significado operacional, a SC e a sua gestdao consistem numa rede de servigcos
(trocas, comunicagdo, distribuicao) e de entidades dependentes e independentes que
procuram materiais, que os transformam em produtos intermédios ou acabados e,

finalmente, os distribuem. Dada a complexidade das funcdes citadas, a SC € uma
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estrutura organizacional e operacional que junta actores que nao podem, por natureza ou

por interesse econdmico, preencher a sés todas as fung¢des requeridas (Tapiero, 2008).

Surgiram novas necessidades tais como: manter servicos adequados aos clientes finais,
responder a regulamentacdes nacionais e internacionais, manter uma capacidade de
gestdo da empresa durante o seu crescimento, em termos quantitativos e qualitativos e

conseguir responder as exigéncias do mercado mundial (Tapiero, 2008).

A propagacgdo e a dindmica da qualidade na SC sdo o nucleo do esforco em qualidade.
Existem muitos coroldrios de controlo da qualidade, incluindo diversos temas como
entrega e programacdo da producgdo, desempenho ambiental e selec¢do de fornecedores

(Wibbelmann et al., 2008).

Frequentemente, as opinides e motivacdes de compradores e vendedores, relativamente
a SC integrada, ndo convergem, constituindo o maior obsticulo para a implementagao
da SC (Spekman et al. (1998), cf Wibbelmann et al., 2008). A relevancia ubiqua das
consideragdes da SC sobre a fabricacdo e a sua rdpida propagacdo, pode ter conduzido a
que muitos relacionamentos ndo tenham sido completamente explorados e os impactos
da gestdo da cadeia de fornecimentos (Supply Chain Management - SCM) serem
considerados como oferecendo a garantia de resultados produtivos. Uma dessas areas €
a do controlo da qualidade, que estd, apenas, a comecar a merecer atencao séria neste

contexto (Wibbelmann et al., 2008).

A relagao entre formacao e qualidade € evidente: a énfase na formac@o pode melhorar a
competéncia de um funciondrio de controlo da qualidade para detectar e diagnosticar
um processo fora de controlo ou melhorar a precisdo de um operador (Wibbelmann et
al., 2008). O estudo de Batson & McGough, (2007, cf Wibbelmann et al., 2008) torna
isto claro e apela a utilizacdo das ferramentas da qualidade para apoiar a “gestdo da

qualidade na SC”.

Existem estudos que desenvolvem modelos de decisdo para o design de parametros
contratuais e politicas de inspec¢des da qualidade (Wibbelmann er al., 2008). A
investigacdo demonstra que o design daqueles elementos influencia a qualidade e a
estrutura da SC, assim como leva a quantificagdo de varios factores importantes. H4 um
potencial massivo para a investigagcao tedrica e empirica (ao nivel da SC) dos factores

que influenciam a qualidade e da estrutura de desenvolvimento da qualidade. As
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descobertas serdo importantes para a melhoria da eficiéncia, para a seleccio de
fornecedores, a colaboragdo entre parceiros e a reducdo de falhas, desperdicio e custos.
A utilizacdo do controlo estatistico da qualidade (e controlo do processo), enquanto
ferramentas de gestao, disponibiliza uma pandplia de métricas, metodologias e medidas
de desempenho, para suportar a optimizagdao da gestdo da qualidade numa escala mais
vasta. Este recurso, se bem implantado, fornece uma base sdlida para a andlise

quantitativa da qualidade (Wibbelmann et al., 2008).

A expressdo “rede de produgdo” contém um conceito inerente de reconhecimento da
continuidade de processos técnicos na SC. Esta no¢ao € relevante para o modelo aqui
proposto, uma vez que ele implica a continuidade dos processos de producgdo e, logo,
dos parametros da qualidade, ao longo das SC alongadas. O modelo deve, também, ter
em conta as componentes discretas da rede, na forma de limitagdes locais ou transitorias
que regulam as interac¢cdes fornecedor/cliente e as condicdes locais de
operacionalidade. O nivel de qualidade, na fase da SC, € um factor de custo
significativo e influencia, de varias maneiras, os processos subsequentes. Este custo diz
respeito as ferramentas e as capacidades do processo, bem como ao procedimento de
inspeccdo: inspeccdes mais exaustivas e precisas, originam maiores custos. A par das
despesas de implementacdo, falhas e re-trabalho estdo, também, as capacidades do
processo que t€m custos associados. Na SC, estes factores afectardo os custos, para os
clientes a montante e o nivel da qualidade fornecida. Adicionalmente, qualidade mais
pobre acarreta despesas adicionais na forma de servigo e custos de garantias e pode ser
um factor depreciativo na partilha de mercado, percep¢do da qualidade do produto e

confiabilidade do fornecedor (Wibbelmann e al., 2008).

A teoria de Neyman-Pearson, desenvolvida em 1933, consiste em encontrar solucdes
por métodos estatisticos a diferentes tipos de problemas existindo varias hipdteses as

quais havera um resultado positivo ou negativo (aceitacao ou rejei¢ao da hipétese).

A estratégia de garantia de qualidade, reconhece que, as motivacdes dos agentes € 0s
interesses proprios, bem como o custo e a origem da informagdo, t€ém influéncia na
escolha do método estatistico, para garantir a qualidade. Na amostragem tradicional da
teoria de Neyman-Pearson e os testes sdo baseados na minimizacdo dos riscos dos
consumidores e sdo sujeitos aos riscos dos produtores. Foi considerado o conflito

inerente entre as partes envolvidas (o fornecedor e produtor) mantendo o quadro de
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Newman-Pearson como base estatistica. A formulacdo tradicional de plano de
amostragem de consideragdes de riscos baseada na teoria de Neyman-Pearson pode ser
limitada, ndo tendo em conta problemas especificos 4 cooperagdo entre agentes tal como

comportamentos oportunistas (Tapiero, 2008).
3.3. Riscos da cadeia de fornecimentos

O sucesso da SC — melhoria dos lucros e diminui¢io dos riscos tradicionais — levou a
apari¢do de novos riscos e de danos colaterais. Com o0 seu crescimento, numerosas
organizacdes de todos os tipos, desencadearam um processo de integracao e colaboragao
de actividades internas e externas, comprometidas numa dinadmica de criagdo de valor
superior. Nasceu uma necessidade de lucro imediato, mais desejado do que o lucro de

médio ou, até, de longo prazo, decaindo o desenvolvimento sustentdvel (Tapiero, 2008).

Esta necessidade, gera uma complexidade maior de dependéncias, de sincronizacio e de
interesses diversos, aumentando os riscos associados a SC. Os diversos modelos e a
medicao das performances tornaram-se mais estratégicos, e a SC ficou mais sensivel a
ocorréncia de falhas externas que possam dificultar o seu bom funcionamento. A
complexidade das relacdes, dentro da SC, pode trazer tantas oportunidades de

optimizacao das operagdes como elementos de complexidade (Tapiero, 2008).

De forma geral, a gestdo da SC € baseada numa politica de integracdo, de colaboracido e
de controlo, que ndo tem em conta os riscos estratégicos, e as assimetrias de poder e de

informacao (Tapiero, 2008). Como riscos inerentes a SC, temos:
1) Riscos internos ou operacionais.

2) Riscos externos.

3) Riscos estratégicos

4) Riscos de externalidades.

A tabela 1 sintetiza alguns exemplos desses riscos. Os riscos estratégicos sdo baseados
nas consequéncias das trocas e da colaboragcdo de actores com objectivos divergentes
(Tapiero, 2008). As assimetrias de poder e de informac¢do complicam a relagdao e podem

resultar numa desintegracdo da prépria SC.
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Tabela 1: Riscos inerentes a SC (Tapiero & Grando, 2008).

Operacionais Externos Estratégicos Externalidades
- Atrasos de - Politica; - Subcontratagdo - Ambiente;
fornecimento; - Regulagiio: dependente; _ Riscos nio
- Sincronizacao; - Troca de informacdo | detectaveis;
- Mercados  métrica:
- Riscos de financeiros; assimetrica, - Riscos
medicao; M . | - Moral Hazard, colectivos;
- Macroeconomia;
- Riscos de stocks; . - Adverse selection; - Etica;
- Riscos de
- Riscos de medicio... - Falta de - Regulagao.
qualidade... transparéncia;

- Riscos de medigao.

O risco estratégico que decorre da assimetria de informagdo e de poder gera efeitos
perversos, como a adverse selection e o moral hazard. O risco de adverse selection
surge como consequéncia de bens de diferentes qualidades poderem ser vendidos ao
mesmo preco, sem que o comprador consiga avaliar a sua qualidade a priori. O risco
estd, desta forma, na compra dum produto a um preco que pode ndo reflectir o seu valor

real (Tapiero & Grando, 2008).

O moral hazard € dificilmente observédvel e conduz a que, por exemplo o fornecedor
possa ndo entregar a mercadoria, ou entregd-la ndo de acordo com os requisitos de

qualidade (Tapiero & Grando, 2008).

Os riscos operacionais surgem como consequéncia directa e indirecta de operacdes e
servicos que ndo estdo a funcionar como esperado. Estas operagdes surgem dentro da
empresa ou na SC e podem ter efeitos estratégicos, e resultar em “externalidades”. Os
riscos operacionais sdo, portanto, uma causa € uma consequéncia. A qualidade pode ser
definida e avaliada com base num modelo de exceléncia ou, tdo simplesmente, ser
definida como a aptiddo para atender as especificacdes dos consumidores (como € o
caso da industria) ou, equivalentemente, em termos de capacidade da empresa para
atender as expectativas dos clientes (esta ultima amplamente utilizada para medir a
qualidade de servicos). A mé qualidade € um risco, definido como o custo de desvio das
expectativas dos consumidores. Assim, a qualidade e o risco sdo conceitos altamente
interdependente, sendo, muitas vezes, um expressao do outro. Nesse sentido, o risco é

um atributo essencial de qualidade. O risco operacional e de qualidade, estao portanto,
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relacionados — sendo um utilizado para medir, definir e controlar o outro (Tapiero &

Grando, 2008).

Desta forma, gerir a relacdo dum cliente com o seu fornecedor implica a gestdao de todos
os riscos a ela associados. Na generalidade dos casos, as empresas ndo dao o devido
valor, nas suas relacdes com fornecedores, a gestao de conflitos e ao papel que sistemas
de controlo e medidas preventivas desempenham na melhoria da performance da SC.
Mas, para resolver os possiveis problemas, € necessédrio perceber bem as suas origens,
de maneira a utilizar a estratégia ou estratégias de controlo mais adequadas (Tapiero &

Grando, 2008).
3.4. Teoria dos custos de transaccao

Os custos de transac¢@o sdo os custos inerentes a cria¢do dum contrato com o objectivo
de realizar uma transac¢do econdmica. Os custos de producdo sao os Unicos custos
considerados pela teoria econdmica neocldssica. A nova economia institucional adiciona
os custos de transac¢do. Em relagcdo a estes, existem custos ex ante e ex post. Como
exemplos de custos ex ante temos os custos de elaboracdo dum contrato, de negociagao,
de alcancar um acordo sobre as cldusulas, etc. Em relacdo aos custos de ex post
podemos citar os custos de implementacdo do contrato (monitorizagdo, negociacao
quando as condi¢des se alteram, instalacdo e funcionamento de entidades mediadoras de
conflitos, etc.). Os custos de transac¢ao podem ser elevados ou baixos consoante o valor
do produto fruto da troca, da relagdo entre os parceiros, e do respectivo poder negocial
de cada um. Eles dependem muito do nivel de informacao disponivel relativamente as

duas partes aquando da elaboragdo do contrato.

No contexto da qualidade, a cada troca comercial estdo associados ao fornecedor, os
custos para diminuir a probabilidade de vender um produto com defeitos e ao cliente os
custos para identificar estes defeitos (Baiman et al., 2000). De acordo com este estudo,
o custo de falhas externas é o mais usado, mas ndo € suficiente para explicar o custo
total de qualidade em toda a SC. Os autores estudaram o efeito de alteracdes na
informacao disponivel, antes da criacdo do contrato, sobre o custo total de qualidade
(para toda a cadeia produtiva) e a alocacdo desses custos entre os seus membros.
Concluiram que o custo total da qualidade ndo varia consoante o nivel de informagao
disponivel. Partiram do pressuposto de que todo o processo de compra ndo afectaria a

probabilidade do produto final ser vendido com defeito (Baiman et al., 2000).
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Baiman et al. (2000) destacaram o efeito de alteragdes nas informacdes disponiveis,
aquando da elaboragdo do contrato, sobre o custo total de qualidade para toda a cadeia
produtiva e a afectacdo desses custos entre os seus membros. Em particular, foram
analisados os diversos componentes do custo total da qualidade que ndo se movem na

mesma direc¢do que as informagdes disponibilizadas.
3.5. Teoria da agéncia

A relacdo de agéncia estabelece-se quando um individuo/ organizacdo (principal)
contrata — formal ou informal - outra pessoa/ organizacdo (agente) para a realizacdo de
um servico delegando-lhe a tomada de decisdes. O agente passa a representar 0S
interesses do principal. Na maioria dos caso, o agente tem acesso a mais informagdes do
que o principal. Esta teoria pressupde que os actores sdo racionais e que o agente tenha
interesses diferentes dos do principal, o que lhe confere a caracteristica de egoismo

necessdria para a aplicacio desta teoria.

Na perspectiva neocldssica, para limitar os problemas inerentes a divergéncia de
interesses € necessario definir o contrato de forma a que os agentes econémicos revelem

as suas caracteristicas pela escolha de um ou outro contrato.

Na perspectiva baseada na reciprocidade e confianca, tém de se combater os problemas
com incentivos externos via clausulas de contrato e incentivos internos via tentativas de

motivagdo para o sentido do dever / espirito de equipa e cooperagdo entre agentes.

Alguns trabalhos estudaram o problema de controlo de qualidade em ambiente de
informacao assimétrica. No estudo de Tapiero & Reyniers (1995a), foram revistos os
possiveis incentivos dados para a entrega da mercadoria e o controlo de qualidade nos
contratos para eliminar os efeitos negativos do moral hazard.

Em 2001, o estudo de Starbird, ajudou a perceber quais os parametros do contrato em
relacdo aos problemas de controlo de qualidade, definindo penalizacdes, prémios e
regras para as inspecgdes.

Balachandran & Radhakrishan (2005) considerou que a qualidade do fornecedor e a
qualidade pedida pelo comprador eram elementos chaves para o estudo das garantias do
contrato entre as duas partes, assim como as penalizacdes devido ao ndo cumprimento

dos requisitos do comprador. Este contrato também deve ser baseado na informacgdo
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vinda dos resultados das inspec¢des passadas e das falhas externas no contexto de moral
hazard simples e de moral hazard duplolo.

Em 2006, o estudo de Hwang et al. (2006), examinou as dificuldades do comprador em
incentivar o esforco em qualidade do fornecedor. Para tal, foi definido duas formas
possiveis, a avaliacdo ou a certificacdo. No primeiro caso, o comprador inspecciona as
unidades fornecidas, no caso de haver itens ndo conformes, serdo aplicadas
penalizacdes. No segundo caso, o fornecedor deve ser certificado pelo uma norma
reconhecida tal como a ISO 9001.

O estudo de Zhang et al. (2009) considerou o problema referente ao controlo de
qualidade de outra perspective, descrevendo a relagdo entre as varidveis da decisdo e as
informacdes “escondidas” sobre a decisdo do nivel de controlo de qualidade por parte

do fornecedor e do comprador.

Estes estudos serdo desenvolvidos mais a frente, de acordo com as teorias associadas a

teoria da assimetria de informacao.

3.6. Assimetria de Informacao - Teoria do Moral Hazard

"...any situation in which one person makes the decision about how much risk to take,

while someone else bears the cost if things go badly." (Krugman, 2009).

A assimetria de informacdo gera falhas de mercado e o moral hazard existe quando o
agente possa fazer algo que o principal ndo consiga controlar e o resultado das accoes
do agente ndo possa ser perfeitamente medido pelo principal. O moral hazard surge
quando as informagdes relativas ao controlo de qualidade sdo ocultadas (Zhang et al.,
2009). Quando a qualidade nao pode ser medida com rigor, o moral hazard acontece em
relacdo a entrega da qualidade, de acordo com os requisitos do comprador (o principal).
Dentro da SC, o moral hazard pode ser controlado gragas a prévia definicdo de
incentivos para o esfor¢o de qualidade, san¢des no caso contrdrio e procedimentos para

a realizacdo do controlo de qualidade (Starbird, 2001).

O moral hazard acontece quando as informagdes ndo sdo perceptiveis, ao contrario da

adverse selection que acontece quando as informagdes sdo omissas deliberadamente.

'® Hazard Moral duplo corresponde, de acordo com Baiman et al (2000), & uma situacio onde tanto o
fornecedor que o comprador actuam sem ter acesso a alguma informagdo sobre o comportamento do
outro, e isso afectard o resultado desta relacdo.
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Quando a qualidade nao pode ser medida, o fornecedor (agente), enfrenta um moral
hazard em relacdo a qualidade da sua entrega ao comprador (principal), de acordo com

a qualidade por ele exigida

Por outro lado, segundo a teoria do moral hazard, a compensag¢do motiva o fornecedor,
mas ndo € estabelecida uma distin¢ao entre diferentes tipos de compensacao. O impacto
motivacional da recompensa e/ou penalidade depende da estrutura de custos do
fornecedor e da politica de controlo (inspeccdo) utilizada pelo comprador (Starbird,

2001).

Se for utilizada a inspec¢do por amostragem, as sangdes e as recompensas podem,
ambas, substituir-se como elementos de motivacdo do fornecedor, havendo apenas uma
combinacdo recompensa/penalidade segundo a qual o comprador espera um custo de
qualidade teoricamente nulo. Para a negociacdao do contrato, € muito importante que
sejam definidos os tipos de recompensa e penaliza¢des a aplicar. O fornecedor tende a
responder aos requisitos do seu cliente de acordo com o método de controlo
seleccionado por este ultimo (Starbird, 2001). O tipo de incentivo que o comprador
pode oferecer ao fornecedor, depende do tipo de controlo escolhido. Se o comprador
utilizar a inspeccdo a 100% (de todas as unidades da encomenda), terd, entdo, uma
informacdo perfeita sobre a qualidade recebida e pode rejeitar todos os artigos nao-
conformes do lote. Como nenhuma unidade ndo-conforme passa na inspecc¢ao, nenhuma
penalidade acesséria pode ser ajustada e o comprador confiard na utilizacdo de uma

recompensa para motivar o fornecedor a oferecer melhor qualidade (Starbird, 2001).

Se o comprador ndo utilizar qualquer forma de inspeccao (0%), entdo ndo terd nenhuma
informagdo objectiva sobre a qualidade da entrega e receberd todos os lotes,
independentemente da sua qualidade. Neste caso, o comprador ndo possui nenhuma
informacao que lhe permita estabelecer um sistema de recompensa do fornecedor para
este melhorar a qualidade e, pelo contrdrio, proteger-se-4 utilizando um sistema de

penalizagdes da qualidade inferior detectada (Starbird, 2001).

Se o comprador utiliza 0 método de inspec¢ao por amostragem, obtém uma informagao
incompleta sobre a qualidade e recebe sempre algumas unidades nao-conformes. Neste
caso, o comprador pode oferecer recompensas e estabelecer penalidades para motivar o

fornecedor (Starbird, 2001).
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Viérias combinagdes de metodologias de controlo da qualidade, recompensas e
penalizacdes podem ser estabelecidas, tendo em vista a obtencdo da qualidade
pretendida pelo comprador. Nem sempre as combinagOes mais favordveis para o

comprador (relagdo custo-beneficio) o serdo para o fornecedor.

Para o comprador, a melhor combinagdo de sanc¢des/ recompensas / método de controlo,

depende:
1) Da capacidade do fornecedor para assumir aumentos de custos de producao, e
2) Do custo de uma unidade nao-conforme que entra na SC.

Apesar da inspec¢do a 100% representar a opg¢do de custo mais elevado para o
comprador (e a menor, para o fornecedor), também assegura que nenhuma unidade nao-
conforme seja aceite. Esta op¢do € interessante quando o custo de entrada, no mercado,
de uma unidade nao-conforme € muito alto. Finalmente a inspeccdo por amostragem € a
melhor opcdo para o comprador quando o custo do produto ndo-conforme é baixo

(Starbird, 2001).

E necessdrio, flexibilidade, para desenvolver um contrato que seja mutuamente aceitavel
para o comprador e para o fornecedor e que, deste ponto de vista, a inspec¢ao por
amostragem oferece o maior grau de flexibilidade. A inter-relacdo entre a politica de
inspeccdo, custo e qualidade implica que o preco de transferéncia deva ser incluido na
negociacdo multi-dimensional que envolve recompensas, penaliza¢des e politicas de

controlo.

Existem duas estratégias que permitem ao comprador induzir no fornecedor a

necessidade de um maior esfor¢o no sentido de garantia da qualidade:

1) A avaliagdo.

2) A certificacao.

Os custos directos da estratégia de certificacdo s@o bastante superiores aos da avaliagdo,
mas permitem obter uma informagdo directa sobre os esforcos de gestdo da qualidade
(através, em muitos casos, de auditorias ao Sistema de Gestdo da Qualidade ISO 9001)
por parte do fornecedor, ao contrdrio da inspec¢do, que s6 permite concluir sobre a

conformidade, relativamente aos requisitos do cliente, de uma encomenda ou um grupo

de encomendas (Hwang et al., 2006).
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Com a utilizagdo de uma estratégia de avaliacdo, através de inspec¢des da qualidade, o
cliente induz, no fornecedor, a necessidade de realizar inspec¢des que este ultimo ndo
faria caso ndo fosse obrigado, com o objectivo de reduzir penalizagdes expectaveis por
md qualidade. Potencialmente, os custos de agéncia aumentam a medida que a
tecnologia de inspeccdo se torna mais efectiva. Estes custos de agéncia levam a que a

estratégia de certificacao (dos fornecedores) seja preferida (Hwang et al., 2006).

Noutro estudo mais recente (Liu et al., 2007), destacou-se trés formas do comprador
(principal) incentivar o fornecedor (agente) a envidar esforcos para melhorar a
qualidade do seu servigo. Assim, tomando como ponto de partida trés formas de
pagamento, nomeadamente um esquema de partilha dos lucros, um regime englobando
penalizacdes € um pagamento fixo, desenvolveu-se um modelo de moral hazard, com
aplicacdo da teoria do agente — principal. Os resultados apontam para que, em ambiente
de informacao simétrica, a situacdo ideal € a do pagamento fixo inicial. Em contexto de
assimetria de informacao, € preferivel uma combinacdo das trés formas de pagamento:
partilha de lucros, penalizacdes e pagamento fixo. Além disso, quando a partilha de
lucros € mais elevada, as outras duas formas de pagamento sao mais reduzidas; ou, se as
penalidades sdo mais severas, o pagamento fixo ainda o € mais e a partilha de lucros é
mais reduzida. Adicionalmente, quanto maior a aversdo ao risco por parte do agente,
maiores os custos de agéncia que o principal terd de assumir (Liu et al., 2007). Em
contexto de falta de informacdo sobre a qualidade do servico do fornecedor, o
comprador deverd encontrar uma combinacdo adequada daqueles trés regimes de

remuneragao.

No estudo de Chao et al. (2009), considerou-se 2 tipos de contrato de partilha dos custos
de eliminagdo de produtos ndo conformes (a celebrar entre fornecedor e comprador)

para induzir, no comprador, esfor¢cos de melhoria da qualidade:
1) Contrato de partilha de custos com base na andlise selectiva de causas de raiz.

2) Contrato de partilha parcial de custos com base na andlise completa (exaustiva) de
causas de raiz. Utilizando conceitos da teoria dos jogos, para cada acordo contratual,
foram caracterizados os niveis de esfor¢o que fabricante e fornecedor deveriam por em
pratica, para, equilibradamente, melhorar a qualidade do produto, quando as suas
escolhas de esforco estdo sujeitas ao moral hazard. Nos dois tipos de contrato pode

atingir-se o nivel mais desejado de esforcos mutuos. Para os casos em que a informagao
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sobre a qualidade do produto ndo € revelada pelo fornecedor ao comprador portanto no
caso de assimetria de informacdo, foi desenvolvida uma lista de possiveis contratos, que
podem ser utilizados para reduzir o impacto daquela assimetria. Foi demonstrado que a
utilizacdo daquela lista, ndo s6 reduz os custos, para o fabricante, resultantes da
assimetria de informag¢do como, também, melhora a qualidade do produto (Chao et al.,

2009).

A falta de garantia de qualidade na fabricacdo (e/ou processos de concep¢do de um ou
varios parceiros da SC) pode afectar um grande nimero de produtos fabricados. Além
das iniciativas de prevenc¢do, tornou-se uma pratica comum a muitos fabricantes,
apresentar, aos seus fornecedores, um esquema de partilha de custos de qualidade e
acordos para garantir a sua responsabilizacdo perante problemas de qualidade, assim

como a cria¢do de incentivos para a melhoria do processo (Chao et al., 2009).

O contrato optimo consiste na partilha de custos, quando tanto o fornecedor como o
fabricante fazem esforcos de melhoria da qualidade. Estes esforcos estdo sujeitos

ao moral hazard e a assimetria da informacgao (Chao et al., 2009).

O estudo de Zhang et al. (2009) apresenta através da teoria de agéncia uma solugdo para
o problema de tomada de decisdo sobre o controlo de qualidade preventivo (fornecedor)
e avaliativo (comprador) com o objectivo de que ambos fiquem a ganhar (win-to-win)
em assimetria de informagdo. Segundo este estudo, o comprador toma decisdes sobre o
nivel de avaliacdo da qualidade de acordo com as penalizacdes de falhas internas e

externas. Em ambiente de informagao assimétrica:

1) Se a penalizacdo de falhas internas for inferior a de falhas externas, o comprador
escolherd um nivel de avaliacdo da qualidade inferior ao que escolheria em ambiente de

informacao simétrica.

2) O nivel de transferéncia de custos, do comprador, € mais elevado do que em

ambiente de informacdo simétrica.

3) O beneficio da qualidade do comprador é mais baixo do que em informacao simétrica

(ver Grafico 3).
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Grifico 2: Custos do fornecedor relativos ao esforco em qualidade, em Yuan
(Zhang et al., 2009).
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O gréfico 2 mostra que, se o fornecedor der mais atencdo ao lucro do comprador, o
custo do fornecedor relativo a qualidade, em contexto de informagao assimétrica, €

maior do que num contexto de simetria nas informacdes.

Grafico 3: Lucros relativos ao esforco em qualidade do fornecedor em Yuan
(Zhang et al., 2009).
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Gracas ao gréafico 3, vemos que o lucro do fornecedor relativo a qualidade, num
contexto de informagdo assimétrica € menor do que em contexto de simetria de
informacdo. Podemos, desta forma, deduzir que o fornecedor tem de sacrificar uma
parte dos seus lucros relativos a qualidade para incentivar o comprador a escolher um

nivel alto de controlo de qualidade.

Os resultados comparativos dos varios modelos desenvolvidos, indicam que as decisdes
tomadas pelo cliente, relativamente ao nivel de qualidade mais adequado, se baseiam
nas penalidades a atribuir a falhas internas e externas. Naquele ambiente de informagao
assimétrica, se as penalidades para as falhas internas forem inferiores as das falhas
externas, o cliente preferird um nivel de avaliacdo inferior, em vez do que escolheria em

ambiente de informacao simétrica (Zhang et al., 2009).

Adicionalmente, o beneficio de qualidade do comprador, em informagao assimétrica, é
inferior ao que obteria em informacdo simétrica. Todas estas conclusdes, provam que
ambos os agentes, cliente e fornecedor, podem chegar a um equilibrio na escolha da
decisdo do tipo de controlo da qualidade a adoptar, em ambiente de informacgdo

assimétrica, através de um programa de incentivos (Zhang et al., 2009).
3.7. A Teoria dos Jogos e a subcontrataciao de controlo de qualidade

A teoria dos jogos, enquanto estratégia das empresas, tem como principal objectivo
antecipar ou combater os movimentos dos concorrentes. Para seguirem a “Teoria dos
jogos”, devem, os estrategas (gestores de empresas), colocar-se na posi¢do dos
concorrentes ou competidores, manter uma visao racional e informada dos movimentos
provaveis dos seus concorrentes e escolher o melhor plano de ac¢do. O passo seguinte é
a tomada de medidas para eliminacdo daquela estratégia; a interac¢do repetida leva a
maior cooperacao ou acomodacdo de interesses. A cooperacdo depende do nimero de
concorrentes no mercado. As diferencas substanciais entre organizacdes e a falta de
transparéncia nas bases competitivas tornam a cooperagdo menos provavel. Por vezes, é
impossivel competir (“jogar”) com as regras ou a logica de jogo pré-estabelecidos,
sendo necessario alterd-los. As regras do jogo podem mudar em mercados baseados no
preco, alterando as bases da diferenciacdo, tornando a constitui¢io dos precos mais

transparente ou, ainda, incentivando a lealdade dos clientes.
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O modelo desenvolvido por Lim (2001), a partir de um ambiente de assimetria de
informagdo em que intervém dois agentes econdomicos — fornecedor e fabricante —
considera como mecanismos de controlo de qualidade, a redu¢do nos precos e a
garantia. No primeiro caso, o fornecedor é obrigado a pagar ao fabricante um valor,
previamente definido, por artigo defeituoso. No segundo, é dada uma garantia ao
consumidor do produto final, sendo o respectivo custo partilhado por fornecedor e
fabricante. Ao negociar um contrato hd uma tendéncia do fornecedor para exagerar
positivamente, ao comunicar ao fabricante o nivel da qualidade da mercadoria que ird
produzir (tendo o fabricante informagdes incompletas sobre a capacidade do

fornecedor).

Segundo Lim (2001) existird um contrato ideal, através do qual o fornecedor ndo é
incentivado a ocultar ou dissimular o verdadeiro nivel da sua qualidade. O fornecedor
paga a mesma quantia para compensacao de unidades defeituosas, embora o esquema de
compensac¢do possa ser diferente, para cada tipo (através de uma redug@o no preco ou de
uma garantia). Quando o fabricante tiver que suportar os custos de um esquema de
compensac¢do, ele define um nivel critico de qualidade. O fabricante inspeccionara
sempre todas as entregas de artigos provenientes de um fornecedor, cujo nivel de
qualidade seja inferior aquele nivel critico. Contudo, o fabricante preferird impor um
esquema de garantia a um fornecedor cujo nivel de qualidade seja superior ao referido
nivel critico. Adicionalmente, o contrato ideal é independente das expectativas do
fabricante sobre o nivel de qualidade do seu fornecedor. Lim (2001) apresenta a
metodologia para a criagdo do dito contrato que possa realcar o negdcio e, a0 mesmo

tempo, maximizar as suas expectativas de lucro.

Tapiero & Reyniers (1995 b) desenvolveram um modelo de estudo dos efeitos que
parametros contratuais (como reducao de preco ou garantia pds-venda) podem ter sobre
a escolha da qualidade de fornecimento (de um fornecedor) e a politica de inspeccdo (de

um fabricante), quer em ambiente de cooperacdo quer de ndo cooperagdo entre ambos.

O fornecimento de produtos e a sua qualidade, assim como as politicas de inspecg¢ao,
dependem da natureza do contrato negociado entre o fornecedor e o seu cliente
(fabricante). Uma vez estabelecido o acordo, existe um conflito a ele associado: cada
parte quer que a outra suporte o custo de produzir com alta qualidade. O comprador

quer que o fornecedor utilize tecnologia de alta qualidade a um custo elevado, e o
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fornecedor quer que o comprador, para assegurar a qualidade, utilize uma politica de

inspeccdo eficiente mas, também, de custo elevado (Tapiero & Reyniers, 1995 a).

Os mesmos autores mostraram ainda que a qualidade final da mercadoria melhora se a
parte partilhada de custos de pds-venda (suportada pelo fornecedor) diminuir e se 0s
incentivos para cooperacdo pds-contratual aumentarem (desconto acordado, a pagar
pelo fornecedor ao fabricante, em relacdo a mercadoria defeituosa encontrada por este
ultimo). Além disso, considerando a natureza dindmica da relacdo
comprador/fornecedor, a politica de inspec¢do pode ser caracterizada por uma fungao
tempo, da experiéncia adquirida através das sucessivas inspeccdes e da repeticdo dos
jogos. Ao longo do tempo, a decisdo de inspeccionar é uma fun¢do do julgamento que o
fabricante faz da qualidade do seu fornecedor. As informagdes sobre a qualidade do
produto surgem devido aos problemas que possam ter aparecido de vendas anteriores
(produtos devolvidos) e inspecgdes por amostragem realizadas pelo comprador. Assim a
informacdo sobre a qualidade do produto deve ser actualizada periodo apds periodo e
usada para determinar quando e como se deve inspeccionar. Por isso, a politica de
inspeccao determinada no contrato deve constituir-se em jogos de varias etapas (Tapiero

& Reyniers, 1995 a).

Tendo como base de trabalho uma SC constituida por um fornecedor (de produtos
intermédios) e um fabricante (de produto final), Hsieh & Liu (2010), desenvolveram
quatro modelos de jogo com diferentes graus de assimetria de informacao, todos eles
em ambiente ndo cooperativo e num contexto de produ¢do (fornecedor) e de politicas de
inspeccdo (fabricante) imperfeitos. Fornecedor e fabricante efectuam inspecgdes dos
respectivos produtos, antes do envio para os respectivos clientes e o fabricante leva,
ainda, a cabo, inspeccdes na recepcao dos produtos do seu fornecedor. Os autores
apresentam um estudo sobre os efeitos da informacao relacionada com as inspeccoes, no
equilibrio das estratégias e dos lucros de ambas as entidades. Os jogos apresentados
permitem explorar a influéncia da informacao na inspeccdo: a inspec¢do na recepgao, a

inspeccao de saida do fornecedor e a inspec¢do de saida do fabricante.

De acordo com Tapiero & Kogan (2007), na SC e em ambiente competitivo entre
fornecedor e comprador, pode haver uma solu¢do interior para o “jogo” do controlo da
qualidade (por inspecc¢do) entre ambas as partes. A decisdo de efectuar o controlo ou

nao, por parte do fornecedor é, entdo, fun¢do da subjacente confiabilidade do processo,
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assim como, para o fabricante, um processo confidvel pode, também, requerer inspec¢ao
(ndo considerando os casos extremos da producdo zero defeitos). A tendéncia para o
fabricante inspeccionar o produto recebido €, meramente, a resultante da motivagdo de
ambas as partes e da desconfianca mitua implicita na solucdo Nash''. Na abordagem ao
controlo do risco através de técnicas de inspec¢do por amostragem (nomeadamente no
que diz respeito a escolha de planos de amostragem) e as estratégias aleatorias utilizadas
na seleccdo dos planos, os autores introduziram o conceito de “riscos expectaveis”
suportados por ambas as partes — fornecedor e fabricante. Estas estratégias conduzem a
um variado ndmero de possiveis equilibrios potenciais, quando combinados com a

seleccdo de planos de amostragem.

Segundo Tapiero & Reyniers (1995 b) define-se um ambiente conflituoso, numa SC
constituida por um fornecedor e um cliente (fabricante), quando a relagdo entre ambos,
ndo se possa caracterizar como cooperativa, havendo conflitos de interesses e tomadas
de decisdo, por cada uma das partes, sobre a qualidade do produto transaccionado, sem
consulta da outra. No ambito de um contrato internacional podem surgir divergéncias de
interesses entre o fornecedor, relativamente a qualidade da sua producdo e o cliente,
relativamente ao controlo de qualidade do produto recebido do fornecedor e das
medidas que deverdo ser tomadas para penalizar o produto defeituoso. A qualidade do
produto fornecido depende do controlo de qualidade desenvolvido pelo préprio
fornecedor, através de, por exemplo, inspec¢des da qualidade. Porém, perante os custos
dai resultantes, o fornecedor pode sentir-se tentado a fornecer artigos de qualidade
inferior. Para diminuir aquele risco, o cliente pode tomar a decisdo de realizar, a seu
custo, ensaios da qualidade dos componentes recebidos. Os custos inerentes ao
aparecimento de defeitos, podem ser, previamente, imputados contratualmente ao
fornecedor. As solugdes mais adequadas, quer com a cooperacdo de comprador e

fornecedor, quer sem ela, sdo indicadas pelos autores (Tapiero & Reyniers, 1995 b).

Na situagdo de “Non-cooperative game”, hd mais probabilidade de produzir a

encomenda fora dos requisitos. Desta forma, o fornecedor terd de assumir uma parte dos

" Nash equilibrum — Conceptualizagdo da teoria dos jogos, onde existe dois ou mais elemento, cada um
tem a sua estratégia que ndo pretende alterar, e sabem cada um a estratégia do outro. Cada elemento toma
a melhor decisdo, sabendo o que o outro ird fazer. Contudo nfo significa que o resultado seja o melhor
possivel numa determinada situag@o. Ver Nash (1950).
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custos, porque estd no seu poder determinar se a mercadoria cumpre ou nao os

requisitos (Tapiero & Reyniers, 1995 b).

A teoria dos jogos, neste caso, funciona da seguinte forma: o fornecedor é o primeiro a
actuar, definindo o grau de esforco na avaliacdo da qualidade que determina se o lote,
conforme os requisitos, serd ou ndo aceite por amostragem. A estratégia do comprador

€, entdo, a de recorrer ou ndo a controlo da qualidade (Tapiero & Reyniers, 1995 b).

Num ambiente de “cooperative game”, as duas partes cooperam, sendo possivel
encontrar uma solucdo Optima, para ambas as partes, de minimizacdo de custos.
Contudo, poderdo surgir problemas em definir quem pagard pelo controlo de qualidade
e pelo esforco de melhoria da qualidade. Duas hipdteses foram desenvolvidas por

Tapiero & Reyniers (1995 b):

1) O controlo da qualidade dos produtos € imputado ao fornecedor que terd, assim, que

inspeccionar todos os lotes.

2) Nao ¢ feita nenhuma inspec¢do de recep¢do e os problemas da ocorréncia de

defeituosos sdo resolvidos através da cooperacao de ambas as partes.

Assim, conclui-se que existe uma relacdo forte entre os termos do contrato € o
comportamento dos agentes econdmicos relativamente a inspec¢do e aos esfor¢os de
melhoria da qualidade. A decis@o de inspeccionar depende das expectativas do cliente
sobre a qualidade fornecida. Para definir o que controlar e quando, convém ter as
informacdes actualizadas sobre a qualidade do produto: as dltimas vendas, os problemas
encontrados e os resultados de inspeccdes por amostragem realizados pelo cliente.
Convém, também, analisar a relacdo dindmica entre o cliente e o fornecedor que evolui

ao longo do tempo.
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Tabela 2: Resumo dos elementos tedricos por ano e estudo.

Zhang et al
(2009)

qualidade (cliente), numa
cadeia de abastecimento com
enfoque nos impactos da
informag@o assimétrica nas
tomadas de decisdes que
cliente e fornecedor tém que
tomar.

ao controlo de
qualidade;
penalizacdes sobre
falhas internas e
externas.

PAPER Objectivos Te-!(-)rlas Factores Conclusoes
utilizadas
Andlise da SC com especial |Assimetria de Modelo de jogo; grau Existem 4 modelos de jogo com
enfoque nos efeitos da informagio — de assimetria de diferentes graus de assimetria de
Hsich & Liu |assimetria de informag@o nas |Teoria dos informagdo. informag@o na SC num contexto de
(2010) estratégias de melhoria da jogos. producdo imperfeita e de politicas de
qualidade e nos beneficios de inspec¢do. Determina-se o custo da
cada parte. penalizagio por unidade nao conforme.
Andlise do impacto das Teoria da A incerteza da A estratégia de melhoria da qualidade é
actividades que aumentam o agéncia procura assim como o |sempre preferivel a redugdo de custos.
valor percebido pelos comportamento dos
consumidores e das consumidores tem
Kimer al (2000)| ct1vidades que baixam os uma influéncia na

custos de produio. escolha da estratégia

da empresa face ao

aumento ou nao do

esfor¢co em qualidade
Apresentar modelos de Teoria da Nivel de informag@o; As decisdes tomadas pelo cliente,
estudo das estratégias de agéncia - avaliacdo da relativamente ao nivel de qualidade mais
prevengdo da qualidade assimetria de qualidade; adequado baseiam-se nas penalidades a
(fornecedor) e de avaliagdo da informacao comportamento face atribuir a falhas internas e externas. Se as

penalidades para as falhas internas forem
menores do que as de falhas externas, o
cliente preferird um nivel de avaliagdo da
qualidade inferior — em ambiente de
informag@o assimétrica — do que
escolheria em ambiente de informacao
simétrica.

Discuss@o entre 2 tipos de

Assimetria de

Nivel de esforco do

Os possiveis contratos, nao s6 diminuem

Grando (2008)

tecnologia,
sustentabilidade e
externalidades.

contratos com partilha de informacio cliente e fornecedor |significativamente o custo devido a
custos entre o fornecedor e o para diminuir as assimetria de informagdes do fabricante,
comprador para fomentar falhas: andlise da mas também melhora a qualidade do
~ . > .~ . .
Chao et al  |esfor¢os de melhoria de causa da falha e produto. A falta de garantia de qualidade
2009 ualidade. o na fabricac@o e/ou processos de
( ) q atribui¢do do custo * < p T .
. concep¢ao de um ou vdrios parceiros da
inerente ao : .
. cadeia de abastecimento pode afectar um
responsavel. . .
grande nimero de produtos fabricados.
Andlise dos riscos relativos Moral Riscos devido a A colaboragdo € sempre uma excelente
as externalidades, aos riscos | Hazard /Assime |globalizacdo, op¢ao para maximizar os resultados, mas
externos operacionais e tria de mercados financeiros. |nem sempre possivel.
Tapiero &  |estratégicos na SC. informacio. estratégias, como

Analise dos principais
aspectos dos riscos
envolvidos na SC (riscos
relativos as externalidades,
aos riscos externos,

assimetria de
informacao /
Teoria dos
jogos / Moral

Maximizar os
beneficios dentro da
supply chain
recorrendo a

Em presenca de risco estratégico e de
moral hazard na SC = & necessdrio
recorrer a controlos de qualidade.

(2008)

distribuido que facilite a
rastreabilidade, optimizagao e
garantia da qualidade.

das motivagdes)

de fornecedores

Tapiero (2008) U . Hazard / Teoria [subcontratagdo
operacionais e estratégicos)
de Neyman-
Pearson.
Estudo sobre como se SC — Assimetria |Entregae A investiga¢cdo demonstra que o
propaga a qualidade através  [de informagdo — |programacido da design dos elementos do contrato
daSCe Prf’pae um m'Ode’ Teoria da producgio, influencia o esforco emqualidade e a
L. para o design de um sistema [, oancia desempenho estrutura da SC.
Wibbelmann  |g4e sestio da qualidade ) . A
8 q (Divergéncias ambiental e selec¢io
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Analisar alguns argumentos
econémicos que explicam as
escolhas de qualidade e

Teorias
economicas de
CI - anomalias

Assimetria de
informagdo , procura
de crescimento dos

A liberalizago alterou as condigdes de
mercado que levou as empresas a adaptar
tanto a sua comunicacdo como as

estratégias de difusao de de mercado lucros e aumentara |estratégias de diferenciagdo. Cada vez
informagdes num contexto de quota de mercado mais os consumidores dos paises
g P ) 5 P . . .
Gozlan (2005) | coméreio internacional s /investimento na desenvolvidos demonstram interesses nas
. condi¢des de producdo.
qualidade ¢ P ¢
Andlise da Moral Hazard |Informagdo O estudo das penalizagdes do fornecedor

Balachandran

garantia/penalizagdes do
contrato entre o comprador e

disponivel, falhas
externas

explicitas no contrato, nos contextos de
Moral Hazard tnico ou duplo, de acordo

& o seu fornecedor baseado na com o critério de equidade revela que a
Radhakrishan {intormacio inicial e das falhas penalizacio deve ser inferior aos custos
(2005) externas de falhas externas do comprador
Analisar como a qualidade Teoria das redes [Acompanhamento em A rede completa da SC pode melhorar a
pode ser gerida utilizando a todas as fases da SC |suacompeténcia para cumprir com as
perspectiva da SC, quais sdo 0 esforco em expectativas do cliente final na qualidade
Romano & a5 consequéncias estratégicas qualidade através duma definicio em comum e uma
Vinelli (2001) e operacionais para os dois ' gestdo em conjunto da qualidade das
actores principais e o resto da préticas e procedimentos.
rede da cadeia.
Andlise sobre o desenho do | Teoria dos O nivel de qualidade Quando o fornecedor ndo pode suportar
contrato em presenga de Jogos / do fornecedor o desconto no produto devido a
assimetria da informagio para| A gsimetria de esperado; os custos problemas, nem o custo da garantia total,
) maximizar os lucros do informacio. relativos envolvidos. |© comprador renuncie a politica de
Lim (2001) comprador. inspeccdo, se e somente se o custo da
garantia prevista ¢ inferior a soma, da
inspeccdo e os custos de falha esperados.
Andlise do efeito das Assimetria de O tipo de inspecgdo As recompensas ou penalizagdes que tém
recompensas, das informagio - utilizado - o nivel de |por objectivo motivar o fornecedor para
penalizacdes e das politicas | A7,4] Hazard qualidade desejado; entregar um produto de acordo com os
de inspec¢do no o tamanho do lote; 0 requisitos do cliente dependem da
Strabird (2001) comportamento do tamanho da politica de inspec¢do. Quando a
fornecedor. inspeccdo por amostragem € utilizada,
amostragem. A L L
existe uma combinagdo entre penalizagio
e recompensa para reduzir o custo
esperado do cliente a zero.
Estudar as questdes sobre Teorias de Liberalizagio do Este estudo demonstra as dificuldades
qualidade e seguranga no coméreio coméreio relacionadas com qualidade e seguranca
contexto de comércio internacional internacional; falta de dos produtos. Salientou a possibilidade

Gozlan et al
(2000)

internacional

(neo-classicas) -
Assimetria de

informagdo; fomentar
a confiancdo

da degradagdo do nivel de qualidade
acompanhando a abertura dos mercados.
Tanto a intensificagdo da concorréncia

Baiman et al
(2000)

informagao . R | N
como a assimetria na informagdo pode
resultar numa diminui¢@o sobre o esfor¢o
em qualidade.
Relacionar a qualidade do Custos de Moral hazard ;, A instalagdo de um sistema de
produto, com o custo da transaccio. actividades de informacdo pode ajudar a melhorar os

qualidade e como este custo €
repartido entre o comprador e
o fornecedor consoante o
nivel de informagao
disponivel.

prevengdo do
fornecedor;
actividades de
apreciacdo do
comprador.

resultados das actividades de prevencdo
do fornecedor, baixar o nivel de
ineficiéncia das actividades de apreciacdo
do comprador e desta forma melhorar a
qualidade do produto.
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Lim (2001)

Andlise sobre o desenho do
contrato em presenga de
assimetria da informacdo para
maximizar os lucros do
comprador.

Teoria dos
Jogos /
Assimetria de
informacgao.

O nivel de qualidade
do fornecedor
esperado; os custos
relativos envolvidos.

Quando o fornecedor nao pode suf]
o desconto no produto devido a

problemas, nem o custo da garantig
o comprador renuncie a politica de
inspeccdo, se e somente se o custo
garantia prevista € inferior & soma,
inspecg¢do e os custos de falha espq

Andlise do efeito das

Assimetria de

O tipo de inspecgao

As recompensas ou penalizacdes ¢

recompensas, das informacio - utilizado - o nivelde |por objectivo motivar o fornecedor
penalizagdes e das politicas | Vroral Hazard qualidade desejado; |entregar um produto de acordo con
de inspec¢ao no o tamanho do lote: o |requisitos do cliente dependem da
Strabird (2001) |comportamento do tamanho da politica de inspecgdo. Quando a
fornecedor. inspecgdo por amostragem € utilizg
amostragem. . L

existe uma combinac@o entre penal

e recompensa para reduzir o custo

esperado do cliente a zero.
Estudar as questdes sobre Teorias de Liberalizagdo do Este estudo demonstra as dificuldal
qualidade e seguranca no comércio coméreio relacionadas com qualidade e segur:
contexto de comércio internacional internacional: falta de [dos produtos. Salientou a possibilij

Gozlan et al
(2000)

internacional

(neo-classicas) -
Assimetria de

informacao; fomentar
a confiancdo

da degradag@o do nivel de qualidadq
acomp anhando a abertura dos merd
Tanto a intensificacio da concorré

Baiman et al
(2000)

informacao X R i N
como a assimetria na informagio p
resultar numa diminuic¢éo sobre o |
em qualidade.
Relacionar a qualidade do Custos de Moral hazard ; A instalacdo de um sistema de
produto, com o custo da transaccio. actividades de informagio p ode ajudar a melhorar

qualidade e como este custo é
repartido entre o comprador e
o fornecedor consoante o
nivel de informacdo

prevenc¢io do
fornecedor;

actividades de
apreciagdo do

resultados das actividades de prevg
do fornecedor, baixar o nivel de

ineficiéncia das actividades de apre|
do comprador e desta forma melho

disponivel. comprador. qualidade do produto.
Andlise do efeito do desenho |Teoria dos Custo do esforgo na Relagido forte entre os termos do c
Tapiero & do contrato no equilibrio da  [Jogos / qualidade elevado; e o comportamento dos agentes
Reyniers Telagf}q cliente/forneccéor e | Assimetria de parceria sem futuro. monéﬂcos relativzfmente a %nspcc
(1995a) identificacdo das condi¢Ges informacdo. os esfor¢os na qualidade. Existe unj
o do contrato para optimizar a relagao dinamica entre o cliente e o
parceria. fornecedor.
Analisar o efeito das Teoria dos Cooperative vs O valor da cooperagdo de ambas ag
cldusulas do contrato como  [Jogos / Nash Noncooperative partes é uma fungdo decrescente d
desconto ou garantias p 6s- Bargaining game. desconto pago pelo fornecedor ao
Tapiero & vendas sobre a escolha de Solution comprador para cada pega com def]
Reyniers qualidade do fornecedor e a encontrado por este ultimo. O val
(1995b) politica de inspecg¢do do cooperagao de ambas as partes € u

cliente e na qualidade do
produto final

func@o crescente da proporgdo dos
custos de garantia pagos pelo comy

Tapiero (1995)

Demonstrar a relag@o entre o
contrato e a politica de
controlo de qualidade.

teoria dos jogos
/ Teoria de
Neyman-
Pearson.

Divergéncias nos
interesses; custo da
informacao

Existe uma relagdo entre os termos
contrato e a politica de controlo pd
amostragem. Para gerir a qualidade
se recorrer a um controlo por amos|
e incluir isso no contrato efectuadc
o fornecedor e o comprador.
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Capitulo I'V- A subcontratacao dos servicos de controlo de qualidade —

Aspectos metodologicos

Neste capitulo, iremos desenvolver os aspectos metodoldgicos deste presente estudo.
Sera revisto primeiro quais os tipos de estudo que poderiamos ter escolhido para o tema,
de seguida o tipo de estudo escolhido, e, mais concretamente, as razdes da escolha do
tipo e da amostra, com uma breve descricdio da empresa em estudo. Por fim, serd

apresentado o guido da entrevista que foi utilizado para a recolha de dados.

4.1. Tipo de estudo

Para estudar o impacto da subcontratacdo, por parte de empresas portuguesas, de
servicos de controlo de qualidade das suas importacdes, poderiamos isolar factores
influenciadores externos — tais como o reconhecimento da marca e o sector de
actividade — e avaliar os resultados em termos de ganhos e de perdas (custos e
beneficios) antes e depois de uma empresa recorrer a estes servicos. Analisariamos,
assim, empresas do mesmo sector, umas recorrendo aos servicos de controlo de
qualidade efectuado por terceiros e outras que nunca utilizaram estes servigos para o
controlo da qualidade dos produtos por si importados; assim compardvamos os
resultados de umas e de outras. Este trabalho, porém, essencialmente por limitacdes de
tempo, limitacdes previsiveis nos dados a disponibilizar por parte das empresas e
dificuldades de mensurabilidade do relacionamento entre os factores em presenca, foi
abandonado e substituido pela andlise de um caso Unico de uma empresa que actua no
mercado portugués e importa mercadoria de diversos paises recorrendo aos servicos de

controlo de qualidade realizados por entidades subcontratadas independentes.

“E uma investigacdo que se assume como particularistica, isto é, que se debruca
deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supoe ser vinica ou especial, pelo
menos em certos aspectos, procurando descobrir a que hd nela de mais essencial e
caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensdo global de um certo
fenomeno de interesse.” (Ponte, 2006, cf Araujo et al., 2008).

O tipo de estudo, sendo uma andlise de caso, consiste numa abordagem metodolégica de
investigacdo especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar ou

descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente
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envolvidos diversos factores (Aratjo et al., 2008). A principal desvantagem desta

escolha € a impossibilidade de generalizacdo devido a limitacdo da amostra.

A aplicagdo de procedimentos inovadores e a criacdo de novas, mais frequentes e
proximas, relacdes entre fornecedores e clientes, na SC coordenada (alargada), traduziu-
se em investimentos significativos e aumentou os custos de producdo, quer tecnolégicos
quer organizacionais, para a empresa objecto do estudo deste artigo. Contudo, a
aplicacdo especifica de procedimentos de qualidade e a atencdo constante aos
parametros da qualidade, em cada fase da producao, dentro da SC tradicional, alterou o
modus operandi nao s6 da empresa foco mas, também, de todos os outros membros da
SC. O resultado final foi a melhoria de competitividade, apoiada, da empresa foco,

Romano & Vinelli (2001).

4.2. Seleccao da amostra

O caso da Sonae foi escolhido por ser o maior grupo privado portugués, e desta forma
representar um certo peso em relacdo aos resultados apresentados. Esta empresa de
referéncia no mercado portugué€s importa a maior parte da sua mercadoria, dentro da

U.E. e fora.

O método aplicado, para a recolha dos dados, foi a entrevista. O principal objectivo € o
da obtencdo de evidéncias de sustentacdo da importincia e da vantagem da
subcontratacdo de servigcos de controlo na qualidade de produtos importados. A
entrevista foi escolhida por permitir responder a questdo de investigacdo duma forma

A

mais qualitativa, podendo explicar o “porqué” e o “como” do recurso ao controlo de
qualidade realizado por empresas especializadas. Apesar de termos planeado a
realizacdo dum inquérito a vdrias empresas, foi preferido um caso s6, com a recolha de
dados por entrevista, para, desta forma, mantendo um guido, dar liberdade ao
entrevistado para complementar ou sugerir de forma mais aberta as suas respostas. No
presente estudo foi seleccionado para ser entrevistado o responsavel pelo controlo de

qualidade nas importacdes da Sonae distribuicao.

4.3. A Sonae Distribuicao
A Sonae € a maior cadeia de retalho, em Portugal, e tem um portfélio de empresas,

geridas por cinco sub-holdings:

1) Sonae Distribui¢do (retalho alimentar e nao alimentar);
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2) Sonae Industria (madeira, silvicultura e serragdes);

3) Sonae Sierra (gestao e desenvolvimento de centros comerciais);

4) Sonaecom (telecomunicagdes, media, software e sistemas de informacao);
5) Sonae Capital (turismo, construgdo, transporte e capitais de risco).

O nosso trabalho ird focar-se somente na Sonae Distribuicao, retalhista e importadora de
produtos de bens de consumo nao-alimentares, que € hoje uma referéncia no mercado da
distribuicao a retalho. A empresa gere um portfélio de negécios que abrange as dreas do

retalho alimentar e ndo alimentar, operando um conjunto de insignias:

1) Com base alimentar: Continente (hipermercados), Modelo (mini-hipermercados),

Modelo Bonjour (supermercados).

2) De retalho especializado: Sport Zone (equipamento e vestudrio desportivo), Worten
(electrodomésticos e electronica de consumo), Vobis (equipamento informético),
Modalfa (vestudrio e cal¢cado de adultos e criangas), MaxMat e MaxGarden (construgio,
bricolage e jardim), Zippy (vestudrio e calcado para bebé e crianca), Star (agéncias de

viagens), Worten Mobile (telecomunicag¢des moveis) e Area Sadde (parafarmicias).

Ao longo dos ultimos anos, a Sonae Distribui¢do tem vindo a apostar no reforco da
imagem de cada uma das suas insignias, através da motivacdo e da formacao dos seus
colaboradores, e no estabelecimento de parcerias sustentdveis com os seus fornecedores.
Ao nivel do retalho alimentar, a estratégia de precos competitivos aliada a variedade,
atendimento e qualidade valeram-lhe ainda a confianca dos consumidores. A marca
Continente foi eleita a “Marca de Confianca dos Portugueses” no sector de Distribui¢do

a retalho (SGS, 2008).

4.4. Guido da entrevista

A entrevista foi realizada na sede da Sonae em Abril, e teve como actor principal o Eng®
Duarte Rocha, Director da qualidade internacional no comércio internacional do grupo.
De facto, o Eng® Duarte Rocha representava a pessoa mais indicada, que acompanhou
desde do inicio o processo de controlo de qualidade nas importacdes, para poder

responder as perguntas descritas abaixo.
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1) Objectivo: Determinar o papel do controlo de qualidade nas importacées da Sonae.

v

v

Como poderia caracterizar a politica de qualidade da Sonae?

E previsivel um aumento, estagnacdo, ou decréscimo do volume de importacdes

de produtos ndo alimentares por parte da Sonae?
Quando iniciou a parceria com empresas de controlo?
Quais foram os factores determinantes nesta tomada de decisdo?
- Custos de transaccao / Assimetria na informacao ...

Qual € o valor dado, pela Sonae, ao controlo da qualidade dos produtos que

vende?

Como caracteriza o fluxo de informacao entre a Sonae — qualidade pretendida e
os processos utilizados na sua avaliagdo - e os seus fornecedores — qualidade
oferecida e os processos de prevenir desvios em relagdo ao pretendido pela

Sonae?

Face as principais ameacas de mercado, como vé a evolucdo dessa politica de
qualidade, nomeadamente no que se refere a importacdo de produtos ndo

alimentares?
Qual € o objectivo final? De quem depende a aceitacdo do lote?

Existe uma certa tolerancia face a nao conformidade de algumas encomendas?

Se sim, isso depende do tipo de produtos?

2) Objectivo: Determinar o papel da subcontratacio do controlo de qualidade pela

Sonae.

v

v

Qual € o procedimento em termos de controlo de qualidade efectuado aquando
negdcios com novos fornecedores? (definir os passos: escolha do controlo de

qualidade, elaboracao do contrato..)

Todas as encomendas de produtos ndo-alimentares passam por uns (ou mais)

processos de controlo da qualidade?
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Qual € o procedimento, em termos de controlo de qualidade, na abordagem de
negdcios com novos fornecedores? (definir os passos: escolha do controlo de

qualidade, elaboracao do contrato).
Como € escolhido o tipo de controlo interno ou externo?

Que tipo de controlo de qualidade realizam (inspec¢des por amostragem ou a
100%, auditorias de 2* ou de 3* partes, qualificacdio de fornecedores,

certificacoes ...)?

Qual € o objectivo final do controlo da Qualidade? No caso das inspecgdes por

amostragem (ou a 100%), de quem depende a aceitacdo do lote?

Existe uma certa tolerancia face a nao-conformidade de algumas encomendas?

Se sim, isso depende do tipo de produtos envolvidos? E do valor da mercadoria?

3) Objectivo: Determinar o papel da relacio com as empresas de controlo de qualidade

pela Sonae.

v

v

Que tipo de parecerias existem neste momento entre a Sonae € empresa de

controlo de qualidade?
Como pode caracterizar esta relagdo actualmente?

Serd que este apoio propicia as importagdes facilitando todo o processo ou é
visto de forma mais especifica como um controlo pontual ajudando uma tomada

de decisdo (aceitar ou ndo determinada encomenda)?
Como vé a evolucdo da relacdo entre a Sonae e estes fornecedores de servicos?

Qual o grau de responsabilidade destas empresas na qualidade das importacdes?

4) Objectivo: Confrontar os factores sublinhados na teoria como determinantes na

escolha da subcontratacio.

v

A distancia dos vossos fornecedores influéncia, de algum modo, a decisdao da
realizacdo de controlo de qualidade assim como o tipo de controlo mais

adequado?
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v" O facto de as encomendas virem a estar, consecutivamente e ao longo do tempo,
conformes, na relacdo com o determinado fornecedor, pode conduzir a supressao

do controlo de qualidade das encomendas provenientes desse fornecedor?
v O custo de md qualidade interfere na escolha de controlo?

v" O valor mais elevado de uma encomenda leva a um controlo com amostra de

tamanho maior? Ou com maior rigor de NQA?

v' Se existe penaliza¢do por ocorréncia de ndo conformidades ou nido conformes,

que factores s@o utilizados para a sua valoracao?

v" Factores determinantes na escolha de recurso a subcontratagdo, por favor

pontuar de 1 a 5 (de 1, menos importante a 5, mais importante).
- Custos
- Confianca
- Incerteza face a procura
- Distancia entre Sonae e fornecedores
- Assimetrias culturais, linguisticas, sazonais, ou afins, entre a Sonae e os fornecedores
- Exigéncia de clientes
- Oferta de servicos (de controlo da qualidade)
- Ameaca de competidores
- Incerteza face a qualidade
- Outros factores? Quais?

5) Objectivo: Captar aspectos considerados de menor importancia pelo entrevistado, e

consequentemente nao referidos anteriormente, que poderdo contribuir para oS

objectivos da entrevista.

v’ Gostaria de acrescentar mais algum comentério que julgue interessante para este

estudo?
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Capitulo V- O controlo de qualidade na Sonae Distribuicao —

Resultados da analise empirica

No capitulo V, sdo descritos os resultados do nosso estudo empirico. Comegaremos com
alguma contextualizacdo do caso Sonae, e de seguida os procedimentos relativos &
qualidade desta empresa. Por fim, serdo confrontados os elementos tedricos

desenvolvidos no capitulo III com as praticas da Sonae.

5.1. Consideracoes iniciais

No ambito da OMC (Organizacio Mundial de Comércio), estabeleceu-se diversos
acordos que conduziram ao rdpido alargamento do mercado mundial de fornecedores.
Assim, as possibilidades de compra tornaram-se muito maiores, com a queda de
diversas barreiras internacionais ao comércio. A par deste incentivo, a legislagdo vai
evoluindo conforme a evolugdo da tecnologia. Desta forma varios produtos como, por
exemplo, os brinquedos, sdo sujeitos a novas directivas. A alteracdo da legislagdo,
aponta para o reforco da garantia de caracteristicas de produtos como a seguranca e,
deste modo, a respectiva adequacdo da relacdo com empresas especializadas em

qualidade, aumentando, particularmente, a frequéncia de auditorias e de testes. Assim a

tentativa € de controlar cada vez mais a montante.

Antigamente, a Sonae recorria as importagdes pontualmente e aleatoriamente, no tempo.
Neste momento, os chamados artigos permanentes (de consumo continuo) sdo também
importados. Existe, entdo, uma necessidade de flexibilizacao do processo de controlo da
qualidade. A relacdo com os fornecedores nacionais e internacionais, de diversos paises,
tende a uniformizar-se, baixando os riscos de negdcio. A unica diferenga que subsiste é

o prazo de entrega de mercadorias.

As empresas de controlo de qualidade representam uma terceira parte. A relacdo
principal é estabelecida entre a Sonae e o seu fornecedor, mas o subcontratado para o
controlo tem, também, um papel importante no negécio. As penaliza¢des aplicadas pela
Sonae aos seus fornecedores que ndo cumprem com 0s requisitos, dependem da relagcdao
estabelecida e estdo contempladas no contrato. Em relacio a ma qualidade todos os
custos associados sdo imputados ao fornecedor. Por exemplo, caso seja necessario
realizar uma re-inspecg¢do, por razdes imputdveis ao fornecedor, todos os custos a ela

associados sdo imputados ao fornecedor.
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Apesar de ndo ter fabricas proprias, a Sonae pode ser considerada fabricante, dado
acompanhar todo o desenvolvimento do produto e todos os seus processos de
elaboracdo. Antigamente, a Sonae comprava o que os fornecedores disponibilizavam.
Hoje em dia, tem um controlo total sobre todo o processo e, portanto, todo o produto é
feito de acordo com as suas exigéncias. A escolha do fornecedor depende do rigor em

cumpri-las.

5.2. Praticas organizacionais da qualidade na Sonae

Existem equipas internas que fazem o desenvolvimento do produto da marca prépria

com regras definidas sobre o lancamento do produto com determinado farget.

A Sonae tem uma base de dados com cerca de 5000 fornecedores e, no seu total,
referéncias de quase 10000 fornecedores espalhados por todo o mundo. Quando os
fornecedores sdo nacionais ou europeus, ha alguma facilidade em responsabilizd-los,
caso seja encontrada alguma nao conformidade num determinado produto mas, quando
se trata de fornecedores fora da Unido Europeia, a Sonae, tem de assumir
responsabilidades como se fosse fabricante. Contudo, quer numa situacdo quer noutra,
uma ma qualidade seria, muito provavelmente, associada a Sonae e isso poderia afectar

a sua imagem.

De acordo com o Eng® Duarte Rocha, a gestdo das suas marcas préprias, tais como
“Continente” e das suas marcas exclusivas, s6 difere na estratégia de marca e nado
envolve niveis diferentes de controlo de qualidade. Nos ultimos anos, houve um
aumento nas importacdes por parte da Sonae e nas marcas proprias, assim como um
refor¢o na qualidade dos produtos. Todo o processo de desenvolvimento do produto, de

validacdo do artigo e do pedido de marcagdo CE € gerido pela Sonae.

Ha uma disting¢ao forte na forma de tratar os processos, caso as importacdes sejam feitas
dentro ou fora da UE. Na seleccdo dos fornecedores europeus o fornecedor deve ser
certificado, sendo as encomendas controladas por técnicos da Sonae nos seus
entrepostos préprios, por amostragem. Caso seja detectado uma ndo conformidade, o

lote ndo € aceite pela Sonae.

Os fornecedores que se situam fora da Comunidade Europeia sdo sujeitos a avaliacdes
realizadas pela Sonae ou por uma empresa subcontratada pela Sonae, sendo a selec¢do

do fornecedor feita de forma rigorosa. A Sonaetem como principal objectivo, neste
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ambito, controlar toda a qualidade nas suas importacdes de fora da UE, desde a

auditoria do seu fornecedor até ao controlo final da encomenda na origem.

Devido a importincia das importagdes provenientes da China, a Sonae tem um
escritério de representacdo naquele pais. Este escritério era, inicialmente, constituido
por técnicos portugueses para o controlo de qualidade com o devido know-how.
Contudo, hoje em dia, funciona com mao-de-obra local. O mesmo desenvolvimento
verificar-se-4 brevemente no Brasil e na India. Estes escritérios tém como objectivo
fazer o devido follow-up do desenvolvimento dos produtos e assegurar o controlo de
qualidade de uma parte das encomendas da Sonae. As restantes encomendas sao

controladas por empresas subcontratadas.

A decisdo de recurso a controlo de qualidade interno ou externo, é feita consoante o
grau de risco do artigo e da compra. Se o negécio envolve mais riscos, a necessidade de
recorrer a especialistas de qualidade € maior e o recurso a subcontratacio € mais
utilizado. Os factores mais importantes para escolher o fornecedor de servicos de
controlo de qualidade sdo, antes de mais, as competéncias técnicas € 0S Seus recursos.
Depois, também sao a sua estrutura: quanto maior a presenga internacional, maior a
probabilidade de poder acompanhar todos os processos de importacdo da Sonae, o que
facilita também a relacdo. Por fim, os custos sdo importantes assim como a confiancga

estabelecida.

A escolha da metodologia de controlo de qualidade a realizar depende da avaliagdo
inicial do fornecedor. O tipo de inspeccdo depende da drea de negdcios, do risco
envolvido, da encomenda em si e do produto. O controlo de qualidade justifica-se
consoante o grau de risco em relacdo ao pagamento: se for feito através de carta de
crédito (o que acontece na maioria dos contratos efectuados fora da U.E.), delas consta a
necessidade de apresentar um certificado de controlo ou, quando o pagamento é feito

por outras formas, € criada, na Sonae, uma conta corrente do fornecedor.

O que leva a empresa a subcontratar os servigos de qualidade €, em primeiro lugar, a
distancia geogréfica; em segundo lugar o risco do negécio (p.ex. risco financeiro: valor
do negocio, a avaliacio do fornecedor, incluindo as assimetrias culturais...) e,

finalmente, a incerteza quanto a qualidade.

52



Sao utilizados pela Sonae alguns dos tipos de controlos de qualidade que tipificamos na
seccdo 4.3.1, tais como: inspecgdes iniciais, inspec¢des durante a producdo e inspecgoes
finais. Os tipos de inspeccao mais utilizados, no controlo de qualidade na origem, sdo as
inspeccoes finais e a supervisdo da contentorizacdo. Sao sempre realizados testes
laboratoriais, independentemente de se tratar de um produto certificado ou ndo. Apds as
inspecgdes na origem e a respectiva aceitacdo de lotes, assim que a mercadoria esteja
nos entrepostos da Sonae, é realizada uma nova inspec¢do, por amostragem, em alguns

lotes.

O custo do controlo de qualidade varia consoante o pais de origem, a quantidade e o
valor dos produtos encomendados. Em termos de percentagem sobre o valor da
encomenda, o custo do controlo esta situado entre os 2% e os 15%, dependendo do risco
do negécio, da recolha da informagdo realizada previamente e da relacdo
custo/beneficio associada ao processo. O grau de risco depende das informacdes sobre o
fornecedor, do resultado das auditorias prévias e do grau de confianca que destas possa
resultar. Quanto mais antecipado na SC, em todo o processo de compra, for o controlo,

menores 0s custos com a qualidade (avaliacdo).

Existe um acompanhamento muito préximo dos processos de compra. Qualquer decisio
deve passar pela Sonae, o que permite manter uma relacao préxima entre todas as partes
envolvidas e possibilita a rdpida tomada de decisdes em relacdo a quaisquer anomalias
que possam surgir. E importante que as empresas de controlo de qualidade transmitam
de forma objectiva, os resultados relativos aos controlos de qualidade das encomendas,
para a Sonae poder tomar as suas decisdes. Em relacdo as expectativas futuras da Sonae,
haverd cada vez mais parcerias para garantir a qualidade: sendo o controlo de qualidade,
o 1° estadio da qualidade, perspectiva-se para o futuro, uma abordagem mais virada para
a gestdao da qualidade total. Assim, a gestdo da qualidade total serd mais um instrumento
a utilizar, com o reforco do controlo inicial, ou seja, da avaliacdo e seleccdo do
fornecedor, por forma a obter, como resultado final, uma diminui¢do importante dos
custos de qualidade que, nos tultimos tempos, t€ém vindo a crescer com o aumento do

volume de importagdes.

As empresas prestadores de servi¢os de controlo de qualidade, sao vistos pela Sonae,

como seus parceiros. Haverd, assim, uma adaptacdo do peso de cada tipo de controlo de

53



qualidade no futuro, com maior enfoque nos testes e aprovacao inicial de amostras, e

menor no controlo final (avaliacdo).

O processo de controlo de qualidade, na sua totalidade e nos casos de fornecedores de
fora da U.E., € controlado pela Sonae que assume todos os custos a ele associados, para
garantir o rigoroso cumprimento dos seus requisitos (que sdo ditados pelas exigéncias

dos seus clientes).

A subcontratacdo da producdo permite mais flexibilidade para a Sonae. O negécio da
Sonae é visto de forma global (no total de 50 paises), em relacdo as compras e as
subcontratacdes de servicos de qualidade, o que permite ser mais rentavel (negociando
os contratos de prestacdo de servicos de controlo de qualidade para a totalidade das

importacoes).

As empresas que se dedicam ao controlo de qualidade, com presenca em varios locais
de todo o mundo e devidamente organizadas, podem transmitir melhor a informagao aos
fornecedores e ajudar a articular os processos entre a Sonae e os seus fornecedores.
Podem, por exemplo, contribuir sensivelmente para o esclarecimento de dividas em
relacdo a qualidade, através da actuagdo de técnicos locais, especializados no sector de
actividade em questdo e habituados a lidar com este tipo de negdcio. Desta forma, a

circulacao da informacao, nos dois sentidos, fica muito mais facilitada.

5.3. Os procedimentos da Sonae e os factores tedricos de controlo de

qualidade

Nesta sec¢ao pretendemos efectuar uma relacdo entre as vdrias teorias estudadas na
revisdo bibliogrifica, as ac¢des a realizar (pelas empresas) para ultrapassar os
problemas relevados pela evidéncia tedrica e os procedimentos estabelecidos pela

Sonae.

Comecando pela assimetria da informagdo, Lupton (2006) alertou que s6 o fornecedor
conhece o produto e s6 o comprador sabe se vai pagar. Neste sentido, como ac¢dao
indicada para ultrapassar/resolver os problemas, que tal evidéncia tedrica nos indica,
seria estabelecer um controlo onde se encontraria definido o modo de pagamento (p.ex.,
carta de crédito), com a obrigatoriedade de apresentar, por parte do fornecedor um
certificado de conformidade emitido pela empresa controladora de qualidade. A Sonae
como procedimento adoptado relativo a esta evidéncia tedrica, realiza auditorias aos
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fornecedores e no final da produgdo realizam controlo da mercadoria. Na maioria dos
contratos com fornecedores fora da U.E., € preferido a carta de crédito como condi¢do
de pagamento, e consta nela a obrigatoriedade de apresentacdo de um certificado de
conformidade da mercadoria emitido pela empresa prestadora de servigco de controlo,

depois da devida aceitag@o do relatério de inspecgdo por parte da Sonae.

A tabela 3 (ver abaixo) sintetiza a informac¢do relativamente as politicas correntes da
Sonae no que diz respeito ao controlo de qualidade derivado de (possiveis) problemas

apontadas pelas evidencias tedricas.

55



Tabela 3: Confronto dos elementos tedricos com os procedimentos da Sonae.

Elementos tedricos

Accoes a realizar

Os procedimentos da Sonae

Edo interesse dos produtores manter os seus produtos
num mercado diversificado, com maior incerteza sobre a
qualidade e as suas condi¢des de produgao [(Gozlan,
2005)].

Realizagdo de inspecgao /
certificagdo dos produtos
importados.

Caso seja encontrado alguma néo-
conformidade, a Sonae € responsabilizada
como se fosse fabricante.

Assimetria de informagdo: s6 o fornecedor conhece o
produto [(Lupton, 2006)], e s6 o comprador sabe se vai
pagar.

Convémdefinir o modo de
pagamento mais seguro como,
p.e.a carta de crédito e a
obrigatoriedade de nela
constar a apresentagdo, pelo
fornecedor, de um certificado
de conformidade da
mercadoria, emitido por uma
entidade independente, assim
como chegar a umacordo
sobre o Incoterm utilizado.

Sao realizados auditorias aos fornecedores e
controlo de mercadoria, assim como uma
definicdo previamente estudada de todos os
contratos. Na maioria dos contratos com
fornecedores fora da EU, € preferido a carta de
crédito como condigdo de pagamento.

A assimetria de informag¢ado sobre a qualidade pode
resultar numa degradacgdo de qualidade devido a
intensificac@o da concorréncia, que limita o esfor¢o na
qualidade [(Gozlan & Marette, 2000)].

O recurso aos controlos de
qualidade, a pedido do
importador, permite assegurar
que os fornecedores cumprem
os padrdes de qualidade e
outros requisitos que constam
dos cadernos de encargos
negociados e também
respeitando os requisitos de
seguran¢a impostos pelos
paises de importagdo e, dessa
forma, reduzirem os riscos
aquando da comercializagdo
dos produtos nos respectivos
pontos de venda.

Existe um acompanhamento nas fébricas dos
fornecedores da Sonae - da avaliacdo do
fornecedor passando pelo desenvolvimento do
produto até ao controlo final da mercadoria -,
assimcada decisdo temde passar pela Sonae.

Distancia geografica, institucional, cultural (Hofstede),
problemas devido ao tempo e de comunicag@o dificultama
relagdo entre o importador e o exportador.

Na 6ptica do importador, os
riscos serdo de, no caso de ja
ter pago a mercadoria, esta
revelar-se ndo estar conforme
ao pedido ou, emtltimo caso,
ndo chegar mesmo a
recepciona-la.

O acompanhamento permite tentar resolver os
problemas a medida que viao surgindo. O
recurso a empresas especializadas e localmente
implantadas pode ser uma ajuda na
comunicagio.

No contexto moderno da SC, a concorréncia intensa entre
as empresas e a elevada exigéncia dos consumidores,
requer que se esteja apto a fornecer bens de alta qualidade
[Zhang et al (2009)].

Os padrdes de qualidade
devemser revistos para
cumprir comestas novas
exigéncias.

Nos dltimos anos, houve umrefor¢o na
qualidade dos produtos. A qualidade é muito
relevante nesta drea de negécio. Caso haja ma
qualidade, esta afectar a imagemda Sonae.

Em contexto de assimetria na informagao, a concep¢ao do
contrato pode servir como controlo de qualidade para o
fabricante [(Lim, 2001)].

As cldusulas contratuais (como a reducao dos pregos e a
garantia pos-venda) terdo efeitos sobre a escolha, pelo
fornecedor, da tecnologia de controlo da qualidade mais
adequada [(Tapiero & Reyniers, 1995 b)].

A defini¢do dos paramétros do
contrato terdo influéncias no
esforco emqualidade.

O fabricante é responsdvel pela ma qualidade, apesar da
sua vontade emresponsabilizar o seu fornecedor. Esta
responsabilizacdo pode levar ao fim duma parceria,
assistindo-se, assim, a ocorréncia de falhas e a ineficiéncia
do mercado [(Lim, 2001)].

A ma qualidade pode
prejudicar as relagdes futuras
entre o fornecedor e o
fabricante. Desta forma, os 2
actores terdo interesse em
cumprir com os requisitos de
qualidade.

A elaboracdo do contrato é realizada de acordo
como grau de risco alocado ao negdcio, que
depende: das informacdes sobre o fornecedor,
do resultado da auditoria e da confianga que
possa nascer desta parceria.
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A credibilidade da certificacdo pode precisar da ajuda do
Estado, que tem, sob a sua responsabilidade directa, mais
poder que o consumidor final para verificar a informacéo,
pode acreditar organismos de certificagiio externos ou
desenvolver ele préprio, as actividades de controlo
[(Gozlan & Marette, 2000)].

E necessério dar importancia a formagio para melhorar a
competéncia de umengenheiro de controlo da qualidade,
para detectar e diagnosticar um processo fora de controlo;
a percepgdo e discriminagao de unidades defeituosas, por
parte de uminspector; ou a precisao de um operador
[(Wibbelmann ez al , 2008)].

Subcontratacdo duma empresa
especializada e acreditada pelo
IPAC (Instituto Portugués de
acreditag@o) p.e. comtécnicos
da drea.

As empresas de controlo de qualidade com
preséncia global podem trans mitir melhor a
informag@o aos fornecedores e ajudar a
articular os processos entre as empresas
(Sonae e fornecedor). P.e. podemajudar a
esclarecer dividas emrelagdo a qualidade,
havendo técnicos locais especializados na area
e habituado a lidar comeste tipo de negécio,
conseguem trans mitir melhor a informagao para
os dois lados.

"Rede de producdo” - reconhecimento da continuidade de
processos técnicos na SC - continuidade dos processos
de producio e, logo, dos parimetros da qualidade, ao
longo das SC alongadas (de limitagdes locais ou
transitérias que regulam as interacgdes fornecedor/cliente
e as condigdes locais de operacionalidade) [(Wibbelmann
et al, 2008)].

Enfase na relagdo entre o
fornecedor e o fabricante.

A Sonae acompanha todo o processo de
producio, desde do desenvolvimento do
produto, passando pela valida¢ao do artigo),
pedido de marcacdo CE, até a chegada da
mercadoria no armazém.

Na fase da SC, o nivel de qualidade é um factor de custo
significativo e inclui as ferramentas e as capacidades do
processo e o procedimento de inspeccdo (mais
precisa=maior custos); as despesas devido as falhas e re-
trabalho; custos de garantia (produtos de menor
qualidade=maior custo pds-venda); imagem depreciativo
devido a md qualidade (percepg¢do da qualidade do
produto; confiabilidade) [(Wibbelmann ez al, 2008)].

O esfor¢o de qualidade deve
ser feito ao longo da SC para
diminuir os custos de ma
qualidade.

A Sonae prefere apostar numa gestdo integrada
na qualidade. Isto significa que a tendéncia,
apesar das inspecgdes finais serem as mais
utilizadas, serd para controlo inicial tal como a
avaliagdo do fornecedor para diminuir os
custos de qualidade que nos dltimos anos tém
vindo a crescer.

Como riscos inerentes a SC, temos: os riscos internos ou
operacionais, 0s riscos externos, os riscos estratégicos e
os riscos de externalidades. Os riscos estratégicos sdo
baseados nas consequéncias das trocas e da colaboracido
de actores comobjectivos divergentes. As assimetrias de
poder e de informacao complicama relagdao e podem
resultar numa desintegracio da prépria SC. Os riscos
operacionais surgemcomo consequéncias directas e
indirectas de operagdes e servicos que nao estdo a
funcionar como esperado. Estas operacdes surgemdentro
da empresa ou na SC e podem ter efeitos estratégicos, e
resultar em “externalidades” [(Tapiero, 2008)].

Raramente é dado a devida importancia a relacdo comos
fornecedores (gestdo de todos os riscos que implica esta
relagdo: conflitoes, papel que sistemas de controlo e
medidas preventivas..). Para resolver os possiveis
problemas, é necessdrio perceber bemas suas origens, de
maneira a utilizar a estratégia ou estratégias de controlo
mais adequadas [(Tapiero & Grando, 2008)].

Qualquer alteracdo ao nivel das informag¢des disponivelis,
aquando o contrato, temefeitos sobre o custo total de
qualidade para toda a cadeia produtiva e a alocagao
desses custos entre os seus membros. Os diversos
componentes do custo total da qualidade ndo se movem
na mesma direccdo que as informacdes disponibilizadas
[(Baiman et al , 2000)]. Neste estudo, nao foi analisada a
possibilidade do comprador fazer controlos de prevengao
ou avalia¢@o antes da subcontratagdo do fornecedor.

O fornecedor deve ser
escolhido de acordo comos
critérios de avaliacdo mais
rigorosos (p.e. ISO 9001). Uma
vezselecionado, este deve
cumprir comtodos os
requisitos do fabricante de
acordo coma qualidade
desejada.

A selecgdo do fornecedor é feita de forma
rigorosa. Foi criada uma check-list interna,
prépria a Sonae, para ajudar esta selec¢ao com
normas sobre qualidade, responsabilidade
social, higiene e seguranca, e as suas politicas
internas. O objectivo foi transpor ao fornecedor
o grau de exigéncia da Sonae.
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Nos contractos celebrados dentro da SC, a minimizagdo do
problema do moral hazard faz-se através da utilizagido de
prémios de reconhecimento da boa qualidade e san¢des de
penalizacdo da ma qualidade, assim como da defini¢do dos
mecanismos ou metodologias de controlo de qualidade
[(Starbird, 2001)].

Como estd implicito no principio da transparéncia, os
pardmetros contratuais devem ser escolhidos de forma a
que o comportamento oportunista da parte de qualquer
fornecedor néo seja recompensado [(Lim, 2001)].

Para a negociac¢do do contrato,
€ muito importante que sejam
definidos os tipos de
recompensa e penalizagdes a
aplicar.

As penaliza¢des dependem da relagdo
estabelecida e estdo contemplados no contrato.
Emrelagdo a ma qualidade todos os custos
associados sdo imputados ao fornecedor, p.e.,
caso seja necessdrio realizar uma re-inspec¢ao
os seus custos sdo pagos pelo fornecedor.

Os custos directos da certificagdo sdo bastante superiores
aos da avaliagdo, mas permitem obter uma informagao
directa sobre os esfor¢os de gestao da qualidade (através,
em muitos casos, de auditorias ao Sistema de Gestdo da
Qualidade ISO 9001) por parte do fornecedor, ao contririo
dainspecgdo, que s6 permite concluir sobre a
conformidade, relativamente aos requisitos do cliente, de
uma encomenda ou um grupo de encomendas [(Hwang et
al 20006)].

A inspecc¢do ndo é suficiente, é
aconcelhado os fornecedores
serem certificados ou serem
avaliados de acordo comos
requisitos do fabricante.

Os fornecedores europeus da Sonae devem ser
certificados. Os fornecedores situados foram
da EU, sdo sujeitos a avaliagcdes realizadas pela
Sonae ou pela uma empresa subcontratada pela
Sonae.

Em contexto de assimetria de informacéo, € preferivel uma
combinagdo das tr€s formas de pagamento: partilha de
lucros, penalizagdes e pagamento fixo. Alémdisso, quando
a partilha de lucros é mais elevada, as outras duas formas
de pagamento sdo mais reduzidas; ou, se as penalidades
s30 mais severas, o pagamento fixo ainda o é mais e a
partilha de lucros é mais reduzida. Adicionalmente, quanto
maior a aversao ao risco por parte do agente, maiores os
custos de agéncia que o principal terd de assumir [(Liu ez
al 2007)].

Quando as informagdes sobre
a informagao sobre o esforgo
de qualidade € limitada , é
preferivel definir incentivos e
penaliza¢des para o fornecedor
caso ndo cumpre comos
requisitos.

As penaliza¢des dependem da relagdo
estabelecida e estdo contemplados no contrato.
Emrelagdo a ma qualidade todos os custos
associados sdo imputados ao fornecedor, p.e.,
caso seja necessdrio realizar uma re-inspec¢ao
os seus custos sdo pagos pelo fornecedor.

A falta de garantia de qualidade na fabricagdo e / ou
processos de concepgdo de umou vdrios parceiros da SC
pode afectar um grande nimero de produtos fabricados.
Alémdas iniciativas de prevengao, tornou-se uma pratica
comum a muitos fabricantes, apresentar, aos seus
fornecedores, umesquema de partilha de custos de
qualidade e acordos para garantir a sua responsabilizacdo
perante problemas de qualidade, assim como a criagdo de
incentivos para a melhoria do processo [(Chao ef al,
2009)].

O comprador deve acompanhar
o processo para poder verificar
que todas as fases da SC estdo
a ser realizadas da forma mais
eficiente. Isto para poder evitar
resultados ndo conformes.

Os fornecedores europeus da Sonae sdo
responsabilizados pela md qualidade. No caso
de produtos importados fora da EU, a Sonae
assume as responsabilidades tal como se fosse
o fabricante. Contudo, quando o negdécio é
considerado de risco, a Sonae recorre a
subcontratacio de controlo de qualidade, e
assume os custos derivados da avaliagdo do
fornecedor (no caso de ele ja certificado, a
Sonae realiza na mesma a avaliag@o), de testes,
e pedidos de marcacdo CE.

Ao negociar um contrato hd uma tendéncia do fornecedor
para exagerar positivamente, ao comunicar ao fabricante o
nivel da qualidade da mercadoria que ird produzir (tendo o
fabricante informag¢des incompletas sobre a capacidade do
fornecedor) [(Lim, 2001)].

Ha necessidade de realizar
controlo.

A Sonae controla todos as encomendas,
importagdes europeias e fora da Comunidade.

A qualidade final da mercadoria melhora se a parte
partilhada de custos de pés-venda (suportada pelo
fornecedor) diminuir, se os incentivos para cooperagdo
pés-contratual aumentarem (desconto acordado, a pagar
pelo fornecedor ao fabricante, emrelagdo a mercadoria
defeituosa encontrada por este dltimo aumenta).As
informagdes sobre a qualidade do produto surgemdevido
aos problemas que possamter aparecido de vendas
anteriores (produtos devolvidos) e inspecg¢des por
amostragem realizadas pelo comprador. Assima
informagdo sobre a qualidade do produto deve ser
actualizada periodo ap6s periodo e usada para determinar
quando e como se deve inspeccionar. A politica de
inspeccdo determinada no contrato deve constituir-se em
jogos de vdrias etapas [(Tapiero & Reyniers, 1995 a)].

A decisdo de efectuar o controlo ou nao, por parte do
fornecedor é, entdo, funcdo da subjacente confiabilidade
do processo, assimcomo, para o fabricante, um processo
confidvel pode, também, requerer inspecc¢io (ndo
considerando os casos extremos da produgio zero
defeitos). A tendéncia para o fabricante inspeccionar o
produto recebido €, meramente, a resultante da motivacao
de ambas as partes e da desconfian¢a mitua implicita na
solu¢do Nash (todos os actores conhecem quais as ac¢des
que os outros irdo fazer) [(Tapiero & Kogan, 2007)].

Para manter uma rela¢do com
um fornecedor é necessario
actualizar encomenda por
encomenda o histdrico de
esforco vs md qualidade, para
poder determinar qual o
controlo de qualidade mais
adequado.

No caso dos fornecedores mais antigos, estes
témjunto a Sonae uma conta corrente. Desta
forma, ndo € necessdrio importar via carta de
crédito porque existe confianga entre as 2
partes envolvidas.
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As empresas subcontratadas de controlo de
qualidade transmitem a realidade sobre a
qualidade das amostras controladas para a
Sonae decidir se aceita ou ndo o lote. O

A teoria dos jogos, Na situag@o de “Non-cooperative controlo de qualidade justifica-se consoante o

game”, funciona da seguinte forma: o fornecedor é o

.. " definind d £ liaca O recurso ao controlo de grau de risco emrelagdo ao pagamento: se for
gnmelrﬁda ZC uar, del mn' 00 gralu ees ofrgo na avaiagdo qualidade permite diminuir os |por carta de crédito, ou seja quando o negdcio
a qualidade que determina se 0 fote, conforme os possiveis desvios no envolve muitos riscos (que é o caso para a

requisitos, serd ou ndo aceite por amostragem. A
estratégia do comprador €, entdo, a de recorrer ou ndo a
controlo da qualidade [(Tapiero & Reyniers, 1995 b)].

comportamento do fornecedor. |maioria dos contratos efectuados fora da
Comunidade) estd explicito a necessidade de
apresentar um certificado de controlo (que s6 é
emitido pela empresa subcontrada de controlo
de qualidade ap6s aprovacao do relatério de
inspecgéo pela Sonae).

Num ambiente de “cooperative game” , as duas partes
cooperam, sendo possivel encontrar uma soluciao 6ptima,
para ambas as partes, de minimizagdo de custos. Contudo,
poderdo surgir problemas em definir quem pagara pelo s As penalizagdes dependem da relagio
controlo de qualidade e pelo esforgo de melhoria da Para a negociagdo do contrato,
qualidade. Duas hip6teses foram desenvolvidas: o € muito importante que sejam
controlo da qualidade dos produtos é imputado ao definidos os tipos d_e B associados sdo imputados ao fornecedor, p.e.,
fornecedor que terd, assim, que inspeccionar todos os recompensa e penalizagbes a caso seja necessdrio realizar uma re-ins pecgdo
lotes ou entdo ndo é feita nenhuma inspecgio de recep¢ao aplicar. os seus custos sdo pagos pelo fornecedor.

e os problemas da ocorréncia de defeituosos sdao
resolvidos através da cooperacdo se ambas as partes
[(Tapiero & Reyniers, 1995 b)].

estabelecida e estdo contemplados no contrato.
Emrelagdo a ma qualidade todos os custos

O estudo permitiu-nos concluir que, no que diz respeito ao controlo de qualidade nas

importagdes:

1) A existéncia de assimetria de informagdo leva a que as empresas utilizam

frequentemente os servigos externos de empresas de controlo de qualidade.

2) A distdncia cultural, geografica e institucional acentua a emergéncia de
acompanhamento das vdrias fases da SC para garantir um efectivo controlo de

qualidade.

3) O contrato de subcontrata¢do de produgdo deve ser redigido de acordo com o esfor¢co
de qualidade que ¢é exigido da parte do fornecedor, com descricdo das penalizacdes e

recompensas.

4) As empresas importadoras terdo todo o interesse em criar parcerias com prestadoras
de servigos de controlo de qualidade, acreditadas, com presenga global para garantir a
conformidade dos artigos (requisitos do cliente, regulamentacdes do pais de destino,

cumprimento de prazos...).

5) Os fornecedores terdo todo o interesse em manter parcerias de confianga com os
compradores. Contudo o recurso ao controlo de qualidade permite diminuir os possiveis

desvios no comportamento do fornecedor.
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Conclusoes

Neste estudo fez-se uma breve sintese sobre a estrutura industrial portuguesa, o
processo de importacao e os riscos que lhe estao associados. Foi apresentado uma breve
introducdo ao conceito de qualidade assim como os termos de qualidade mais utilizados

pelas empresas prestadoras de servicos de controlo de qualidade.

Foi feita uma revisdo das principais teorias econémicas relativas a SC e a garantia da
qualidade, demonstrando a importancia do controlo de qualidade e a forma de
elaboracdo de controlos de garantia da qualidade. Da revisdo da literatura efectuada,
constatamos que a qualidade € um factor determinante ao longo de toda a SC. Aquando
da existéncia de uma parceria com um exportador, € necessario ter mais atencao para
que o esfor¢co na qualidade esteja presente em todas as fases. Estudamos o caso da
Sonae, uma empresa que consideramos ser representativa quer em termos de volume de
importagdo, quer da diversidade paises onde adquire e produz os seus produtos. Foi
realizada uma entrevista semi-estruturada de forma a conseguirmos confrontar os
elementos tedricos com as medidas de accdo sugeridas pelas aquelas evidéncias e com
os procedimentos adoptados na empresa e deixar margem de liberdade ao responsavel
para, caso se justificasse, ir mais além. A assimetria de informac@o quanto a qualidade
do produto, quanto ao pagamento, e aos prazos, a distancia geogréifica e cultural e a
existéncia de uma SC longa, apontam para a necessidade de um controlo da qualidade
recorrendo a entidades externas, apesar do custo associado a esta subcontratacdo, e
apesar, ainda dos custos de transaccdo associados a elaboracdo de contratos de

fornecimento.

Tal como qualquer investigacdo, este estudo teve algumas limitagdes associadas
essencialmente ao tempo disponivel para pd-la em pratica. As conclusdes, a que
chegamos, com o estudo exploratdrio a uma sé empresa, deveriam ser complementados,
com uma abordagem a outras empresas igualmente relevantes em termos de dimensao e
representatividade em certos mercados internacionais. Seria também interessante
efectuar esta andlise tendo por base um conjunto mais restrito de bens (dentro dos bens
ndo alimentares existe uma diversidade muito grande de produtos) e até bens de

diferente tipo — por exemplo alguns tipos de bens alimentares.
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Uma outra extensdo deste trabalho seria a de tentar quantificar quando a empresa
perde/ganha (em termos de perda de vendas, custos com garantias, devolugcdes a origem,

etc) com e sem controlo de qualidade mas importagoes.
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