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Resumo - Os programas de qualidade tém sido vistos como ferramenta essencia para
solucéo de problemas das industrias no Brasil; s@o tidos como estratégias de
competitividadeindustrial. A crescente demandade carnes saudaveis, em cujo proces-
so produtivo ndo haja degradagdo ambiental, tem criado uma barreira ao comércio do
produto: a exigéncia de qualidade. Neste trabalho, procurou-se verificar o comporta-
mento de indicadores de desempenho das empresas de abate e processamento de suinos
naregio centro-sul do Brasil e suarelagéo com autilizacdo de programas de qualidade.
A metodologia utilizada baseou-se nateoria da Organizagdo Industrial e nasteoriasde
Competitividade e Qualidade Total, bem como em suasimplicacdes diretas eindiretas
no desempenho econdmico-financeiro das organizagBes. Os dados utilizados foram
obtidos por meio de um questionario aplicado aindustria de abate e processamento de
carne suina. Os resultados desta pesquisaindicam que areferidainddstria tem grande
preocupacdo com aqualidade dos seus produtos e adota programas de qualidade em seu
processo produtivo. Os programas mostraram desempenho favoravel, visto que os os
indicadores exibiram aumento ou melhoria, a medida que os programas de qualidade
avancavam em desenvolvimento. Ao avaliar o comportamento desses indicadores de
desempenho entre as empresas que adotavam algum programaformal de qualidadee as
gue ndo o faziam, comprovou-se que as primeiras tendem aapresentar melhores indices
de desempenho do que as Ultimas. Constatou-se que os programas de qualidade
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implementados naindustria de abate e processamento de suinos, naregiao centro-sul do
Brasil, estavam condizentes com as teorias de qualidade e apresentaram desempenho
satisfatorio. Taisprogramas, devido ao seu valor, possivelmente devam figurar entre as
principaisferramentas estratégi cas utilizadas pel as empresas de abate e processamento
de suinos no Brasil para se manterem competitivas no mercado.

Palavras-chaves: Gestéo da qualidade total, Programas de qualidade, indicadores de
desempenho, testes ndo-paramétricos, indUstria de abate e processamento de suinos.

1. Introducdo

A partir do final da década de 80, acentuou-se um processo mundial no
gual paises e empresas tém se direcionado em um Unico sentido: a
globalizacdo da economia. Paralelamente, intensificaram-se as propos-
tasem torno dos blocosregionais, como aUni&o Européia, o Nafta (mer-
cado comum entre Canada, Estados Unidos e México), o Mercosul
(Brasil, Argentina, Uruguai e Paraguai) e a Asean (Associacdo das
Nacdes do Sudeste Asidtico), todos com objetivos bem definidos. O ponto
central desse processo € unir forcas regionalmente para que os paises se
fortalecam na disputa pelo mercado mundial.

A globalizacdo da economia criou outras necessidades dentro das
corporacdes. Para ganhar mercados diante da competitividade cada vez
maior, as empresas perceberam que precisavam estar gjustadas, inter-
namente, a padrdes de qualidade exigidos por seus potenciais clientes.

Na atual conjuntura, os programas de qualidade tém sido vistos como
ferramentaessencial parasolucéo dos problemas dasindustrias no mun-
do e, em particular, no Brasil.

O principa enfoque adotado no Brasil pelos estudiosos, consultores e
pesqguisadores tem sido a aplicacdo de programas de qualidade e a sua
metodol ogia de implantacdo, enfatizando suas ferramentas estatisticas,
sem, contudo, fazer questionamentos profundos acerca de sua conveni-
éncia de aplicacdo em determinadas industrias, de suas perspectivas no
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futuro e de seus beneficios econdmico-financeiros paraas organizagoes.

Durante aimplantacdo de ferramentas de Just in Time® e Gerenciamento
daQualidade Total (TQM) em industrias paulistas, aconvivénciacom as
dificuldades decorrentes da mudanca organizacional necesséria levou
Soares (1999) a uma percepcédo de qualidade como um meio de
competitividade. Além disso, a distancia que separa as expectativas das
organizagdes industriais dos resultados al cancados pelaimplantacdo de
programade qualidade, segundo avisio tradicional, sugere umainvesti-
gacdo mais profunda sobre o tema.

Na percepcado do referido autor, os programas de qualidade so vistos
como estratégias de competitividade industrial, mediante o aumento da
produtividade que é possibilitado pela implementacdo de nova cultura
empresaria voltada para a Qualidade Total na empresa e, ainda, pelo
reforco a competitividade, dada a maior satisfacéo proporcionada aos
clientes.

Uma empresa certificada pode garantir ao cliente a certeza que tudo o
gue elaproduz e o seu processo produtivo estdo em conformidade com o
especificado no contrato, 0 que se torna, inclusive, ferramenta de
marketing, pois contribui para a melhoria da imagem da empresa ho
mercado.

A certificacdo da qualidade destaca-se ainda quando se avaliam as di-
mensdes social e ética da qualidade, notadamente em empresas
processadoras de alimentos de consumo humano, cujo processo produti-
VO estaintimamente rel acionado com seguridade alimentar.

A tendéncia crescente da incorporacdo dos padrdes internacionais de
gualidade nas linhas de producéo das empresas faz com que estas tam-
bém percebam essa necessidade para se manterem e se expandirem no

5 Producéo Just in Time (JIT) € o método de produgéo que redine todos os materiais e componentes necessarios
acada estagio da produgdo, no momento que forem exigidos. A metado JIT é estoque zero com 100% de quali-
dade.
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mercado nacional, utilizando, ent&o, programas de qualidade como ferra-
mentas competitivas.

H4, assim, necessidade crescente de as empresas, ao formularem e
implementarem suas estratégias, considerarem atentamente os ambien-
tes nos quais estdo inseridas, buscando extrair elementos destes para
obtencdo de maior competitividade, de forma duradoura e sustentével.

Dentre as estratégias mais empregadas, € crescente a valorizagcdo das
ferramentas de gerenciamento e controle de qualidade dentro das fir-
mas, como forma “ urgente e necesséaria’ de incrementar seu desempe-
nho no curto e, principalmente, no longo prazo. Nestetrabal ho serddado
énfase as questdes de qualidade como ferramentas de estratégia com-
petitiva e suas implicagdes no desempenho da industria de abate, con-
servacao e processamento de carne suina no centro-sul do Brasil.

Com consumo acimade 75 milhfes de toneladas anuais, a carne suina,
dentre as proteinas de origem animal, € a mais consumida no mundo,
principalmente entre os europeus e asiaticos, sendo a Dinamarca a de-
tentora do maior indice de consumo per capita, cerca de 73 kg/ano,
seguida da Republica Tcheca e da Espanha, com cerca de 66 kg/ano
cada. Apenas 0s paises mugulmanos, Israel e coldnias &rabes, devido a
questdesreligiosas, ndo utilizam, deformarelevante, acarne suinacomo
fonte de proteinas (Rosado, 1997; FNP Consultoria, 2000).

A crescente demanda, nos grandes centros importadores, de carnes sau-
daveis, de preparo rapido, com alto val or agregado e padroni zadas, bem
como a exigéncia de que 0 seu processo produtivo néo leve a degrada-
¢Oes ambientais, criou uma nova barreira ao comércio do produto, ou
segja, aexigénciade qualidade.

No contexto nacional, segundo Gomes et a. (1992), a cadeiaindustrial
de suinos é de grande relevancia ndo apenas pel o grande contingente de
produtores envol vidos naatividade, em suamai oria pequenos proprieta-
rios (81,7% dos suinos sdo criados em propriedades de até 100 ha, e a
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grande maioria possui menosde 100 matrizes), mas, principalmente, pelo
volume de empregos diretos e indiretos gerados pela cadeia (mais de
2,5 milhdes somente nas regides Sul e Sudeste), 0 que provoca efeitos
multiplicadores de renda e emprego em vérios setores da economia.

O consumo per capita brasileiro de carne suina esteve estagnado, nos
ultimos 10 anos, entre 7,0 e 10,0 kg/ano, ndo ultrapassando esta Ultima
marca. Porém, a tendéncia € de que, nos proximos anos, esse indice
venha a crescer, em face do aumento darendareal disponivel dos con-
sumidores (considerando-se que, quanto a el asti cidade-renda da deman-
da, a carne suina seja considerada como um produto superior); da
conscientizacdo dos produtores acerca da qualidade da carne, ou sgja, a
preocupacdo em produzir carnes mais magras com baixo teor de gordu-
ra, de modo a atender aos anseios dos consumidores por carnes mais
saudaveis; e da consistente estratégia de marketing que visa esclarecer
a comunidade a respeito das reais caracteristicas da carne suina (Silva
Junior, 1999; Gomes e Rosado, 1998).

Dentre os principais estados brasileiros produtores de suinos e detento-
res de forte industria suinicola, encontram-se Santa Catarina, Parana,
Rio Grande do Sul e Minas Gerais. Essaindustria concentra-se, portan-
to, no centro-sul do pais. Santa Catarina destaca-se por ser 0 estado que
abriga as maiores empresas da industria de abate e processamento de
suinos, cujaagroindUstriasuinicolaapresentou crescimento de 51,8%, no
periodo de 1981 a1993 (Vel 0so, 1998).

Em razéo da“forte concorréncia’ com produtos ndo-inspeci onados pro-
duzidos internamente e, ainda, das possibilidades do mercado externo,
empresas pioneiras, como a Sadia, seguida de outras da industria
catarinense, tém procurado expandir-se para fora das fronteiras nacio-
nais (Farina, 1995). Para isso, empregam grande montante de recursos
em programas de gestdo de qualidade total. O crescente sucesso econd-
mico dessas empresas serve de exemplo para que as demais que atuam
apenas no mercado brasileiro, as quais véem esses programas como
forma de se expandirem no mercado interno e melhorarem sua situagéo
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econdmico-financeira.

Em estimativarealizada naindUstrianorte-americana, Feigenbaum (1994)
identificou que de 15 a 40% de toda a capacidade produtiva de uma
companhiaqualquer é perdida. A buscapelaeliminacdo detaisperdase
transformacdo dessa capacidade produtiva em producéo efetiva levou
muitas organizagdes, nos Ultimos anos, aimplementar programas, 0Smais
diversos, de qualidade e produtividade. No entanto, adespeito de estima-
tivas que apontam o valor total dosinvestimentosem qualidade nos EUA
terem chegado a bilhdes de dolares, foi estimado que %/, dos programas
de qualidade nos EUA séo falhos (Caudron, 1993).

Cooper (1992: 139) colocou bem claramente esse problema:

Conseguir qualidade superior ndo é o fim pelo qual lutam asempresas, lucratividade sim.
O processo de qualidade deve ser parte do mapa da mina para resultados financeiros
junto com estratégia de mercado, pesguisa e desenvolvimento, e por ai vai. Depois de

tudo as empresas sao recompensadas no mundo real pelos resultados.

Isso significa que as organizagdes ndo podem mais despender recursos
em programas, sem gue tenham conhecimento de seus reais efeitos. O
primeiro passo para se eliminar esse risco consiste no melhor entendi-
mento das relacdes entre os programas de qualidade e as demais estra-
tégias, nabusca de umaforma capaz de viabilizar asinergia estratégica
das organizagdes, conduzindo-as, assim, aum lugar mais confortéavel em
termos competitivos.

Em face daimportancia do sistema agroindustrial suinicola para a eco-
nomia nacional e da expressividade da regido centro-sul do pais nessa
industria, cabeindagar 0 que esse setor deve buscar paraconseguir maior
competitividade e desempenho no mercado nacional, ndo ficando restri-
to apenas a sobrevivéncia e ao desenvolvimento no curto prazo, mas
antecipando-se aos potenciais mercados do futuro. 1sso porque as mu-
dancas no padréo de consumo mundial de carne suinaséo cadavez mais
dindmicas, 0 que exige que as empresas dediquem boa parte de seu
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tempo gerencial ndo apenas a um rotineiro e constante downsizing®,
gue visa a reducdo de custos, mas também a melhor reengenharia de
processos, com vistas em dinamizar a percepcao do mercado e manté-lo
participativo ao longo dostempos (Hamel, 1995).

Dado que aindustria nacional de abate e processamento de suinos tem
potencial para maior expansdo no mercado interno e também parain-
vestir competitivamente no mercado externo, com padrdes de consumo
diferenciados em relacéo aos padrBes nacionais, questiona-se como as
exigénciasinternacionais de qualidade atuariam no gjuste das estratégi-
ascompetitivasdaindistriasuinicolanacional.

A resposta a essaindagacao pode ser obtida por meio do estabel ecimen-
to da associagdo entre programas de qualidade e indicadores de desem-
penho das organizacBes, no caso especifico das empresas de abate e
processamento de suinos naregido centro-sul do Brasil.

O objetivo geral destetrabalho foi verificar a associacéo entre aadocéo
de programas de qualidade e o comportamento de indicadores de
competitividade e desempenho da indUstria de abate e processamento
de suinos no centro-sul do Brasil. Especificamente, pretendeu-se identi-
ficar aexisténcia de associacdo entre 0 estagio dos programas de quali-
dadeimplementados e as principai s medi das de desempenho global, como
a participacdo no mercado interno (market share), a lucratividade e o
retorno sobre o investimento.

2. Metodologia

O referencial tedrico utilizado neste trabalho baseia-se na teoria da or-
ganizacdo industrial e suas relagdes com estrutura, conduta e desempe-
nho dasindustrias e nateoriada Qualidade Total, abordando suasimpli-
cacOes diretas e indiretas no desempenho econémico-financeiro das or-
ganizagdes (Bain, 1968; Caves, 1977; Koch, 1980; Scherer, 1990).

5 Reducéo da planta e de etapas no processo produtivo, com vistas naredugo dos custos de determinadaempresa.
Consultar Hamel (1995), para maiores detalhes.
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2.1. Modelo da Organizacdo Industrial: Estrutura -- Conduta —
Desempenho

O model o de estrutura-conduta-desempenho foi proposto, inicialmente,
por Mason (1939), o qual relaciona a estrutura de mercado com a con-
duta das empresas e esta, por sua vez, com o desempenho de mercado.
Esse model o levou auma concepcdo maisrealistadaorganizacdo indus-
trid.

Nestetrabal ho utilizou-se 0 model o daorganizacdo industrial como pon-
to de partida para avaliagéo das possiveis associagOes entre as variaveis
da conduta e o desempenho da indUstria de abate e processamento de
suinos do centro-sul do Brasil. Tal modelo parte da formagdo de um
sistemaindustrial apartir de condi¢des bésicas de of erta e demanda que
determinam aformagao estrutural daindlstria, asquais, por conseguin-
te, tém implicagdes diretas na conduta das empresas constituintes da
indUstria.

Admite-se que a estrutura de mercado seja caracterizada por fatores
como existéncia de barreiras a entrada de concorrentes, nimero de ven-
dedores e compradores, parcela destes no mercado e grau de diferenci-
acao do produto. A estrutura afeta a conduta, que € caracterizada pelas
estratégias empresariais, como tipo de formagdo de pregos, estratégias
de produto, diversificagdo, penetracéo de mercado, nivel deinvestimen-
to em pesquisa e inovagdes, entre outras.

A conduta das empresas, por suavez, refere-se aos padroes de compor-
tamento seguidos pelas firmas, com relagdo ao mercado, as quais bus-
cam maximizar seus lucros competitivamente e preocupam-se com es-
tratégias de formagao de precos, decisdo de produgdo, politica de pro-
moc&o e vendas, diferenciacao dos produtos, meios de coordenagéo para
adaptacdo do preco e do produto, publicidade, investimento e pesquisa,
bem como a qualidade do produto e outras “téticas’ que aempresa pra-
tica no mercado.

348



Alberto G. S. Junior , Marilia F. M. Gomes , Telma R. C. G. Barbosa & Aziz G. S. Junior

O desempenho ou atuacdo de mercado avalia os resultados econdmicos,
bem como aeficiénciaalocacional daestruturaalternativadaindustriae
daproducéo, os custos de producdo, de publicidade e de diferenciacdo, a
gualidade apresentada (e percebida) do produto, o grau de progresso da
indastria e a distribuicdo equitativa dos lucros entre os participantes. O
desempenho, no plano macroecondmico, estarelacionado com o nivel de
bem-estar social que o atendimento das empresas propicia ao mercado.
No plano microecondmico, refere-se aos resultados individuais das fir-
mas participantes do setor (Marion, 1983).

Quanto ao sentido de casualidade entre estrutura, conduta e desempe-
nho, é certo que, aindade acordo com K och (1980), adirecéo de causacéo
do modelo tradicional assuma duas direcdes, namaioriados casostendo
a conduta maior papel na determinacéo da estrutura do que o inverso.

Apesar de aestruturaindustrial ter forteinfluénciasobre asvaridveisda
conduta industrial, este trabalho n&o objetivou o estudo da estrutura da
indastriaem questdo, visto que varios trabal hos ja se ocuparam em des-
crever aindustria de abate e processamento de suinos no Brasil e ser-
vem como referencial para avangos nas pesquisas da area’.

Este trabalho focaliza as variavei s de conduta e suas associacdes com o
desempenho industrial, notadamente nos aspectosinerentes a utilizacéo
estratégica de programas de Gestéo e, ou, Controle de Qualidade Total
como variaveis de conduta.

Os principais indicadores de desempenho abordados, apds selecéo da-
gueles que possam ser comuns atodas as organi zagdes observadas, pelo
menos qualitativamente, sdo a percepcéo daqualidade dos produtos/ser-
Vvicos, os custos daqualidade, os custos de producdo, o nimero de postos
de trabalho (cargos), a produtividade, a participacdo no mercado brasi-
leiro, o retorno sobre os investimentos, a lucratividade, a imagem da
empresa, o faturamento bruto anual, a satisfacdo dos trabalhadores, a

7 Ver Gomes et al. (1992), Wilkinson (1993), Ferreira (1995), Talamini et al. (1995), Jank (1996), Jank (1997),
Rosado (1997), Talamini et al. (1997), Gomes e Rosado (1998), Ferreira (1998) e Veloso (1998).
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satisfacdo dos clientes e a participacdo de produtos ndo-principais no
mercado interno.

Na Figura 1, apresenta-se, esquematicamente, 0 modelo empirico de
organizacdo industrial abordado neste trabal ho.

"""" > Condicdes Bésicas <4

Estrutura de Mercado

A O A
Conduta
Programas de qualidade “Investimento em qualidade
Estratégia de preco Certificacdo de qualidade
"""""" Estratégia de produto Planejamento estratégico
0
Desempenho
Custos da qualidade Lucratividade
Custos de producéo Imagem da empresa
Postos de trabalho/cargos Faturamento bruto anual
Produtividade Satisfacdo dos trabalhadores
Participagéo no mercado brasileiro Satisfacéo dos clientes
Participacao de produtos ndo-principais no mercado Retorno sobre os investimentos

Fonte: Elaborada pelos autores, adaptada de Koch (1980).

Figura 1 —Modelo empirico de organizac&o industrial abordado no tra-
balho.

A andlise de desempenho, neste trabal ho, baseia-se no comportamento
de indicadores de desempenho das empresas da regido centro-sul do
Brasil, quanto ao abate e ao processamento de suinos nos Ultimos cinco
anos.
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Gitman (1987) afirmou que existem pelo menos duas formas de se ava
liar o comportamento desses indicadores: comparativamente ou huma
andlise de série temporal. Neste trabal ho, sdo feitas andlises comparati-
vas entre 0 comportamento de indicadores das empresas abatedouras €,
ou, processadoras de suinos, situadas no centro-sul do Brasil, classifica-
das em dois grupos distintos. a) as que adotam ou adotaram algum pro-
grama de gerenciamento/control e de qualidade; e b) as que ndo adotam
e nem adotaram tais programas.

O comportamento dos indicadores de desempenho dos dois grupos foi
mensurado em uma escala ordinal de Likert com sete postos, a qual
variade—3 (reduziu/piorou muito) a+3 (aumentou/melhorou muito), uti-
lizada por cada empresa para apontar um Unico comportamento ou me-
dida para cada um dos indicadores de desempenho.

A importancia dada ao fator qualidade pelas empresas citadas e as vari-
aveis de conduta abordadas, bem como a caracterizacdo dos programas
de qualidade empregados, foram mensuradas com base em escalas que
variam de continua (paraamedida darel acéo entre o tamanho daamos-
tra e o tamanho -conhecido da industria), passando por ordinal (para
medidade algumasvaridveisestratégicas), utilizando-sede escalas Likert,
com quatro a oito postos, e chegando a escalas nominais, quando a ca-
racterizacdo das variaveis se da por um fenémeno distinto, com obten-
¢a0 de estatisticas descritivas da amostra.

2.2. Teoria da Qualidade

A tecnologia da qualidade teve seu passo acelerado a partir da Segunda
Guerra Mundial. A necessidade de melhorar a qualidade dos produtos
resultou em aumento dos estudos sobre tecnologia do controle da quali-
dade e em maior troca de informagdes. Nesse ambiente, 0s conceitos
basicos de controle da qualidade expandiram-se rapidamente. Muitas
companhias implementaram programas de certificacdo de fornecedo-
res. Profissionais de garantia da qualidade desenvolveram técnicas de
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andlisedefahas pararesolver problemas; engenheiros daqualidade pas-
saram a se envolver nos estagios iniciais de projetos e produtos; e inici-
aram-se testes de desempenho ambiental de produtos.

Os pioneiros do movimento da qualidade foram Deming, Juran e
Feigenbaum, que, de acordo com a Fundac&o Vanzollini (2001), € o pai
do conceito de controle da qualidade total (total quality control).

Em 1950, W. Edwards Deming foi convidado pela Unido Japonesa dos
Cientistas e Engenheiros (JUSE) para falar aos lideres industriais do
Japéo e convencé-los de que a qualidade japonesa poderia tornar-se a
melhor do mundo pela adocdo de seus métodos. Eles estavam preocu-
pados em reconstruir o Japdo apds a guerra, em conguistar mercados
estrangeiros e em reverter a reputacdo de que o era fabricante de pro-
dutos de ma qualidade. Os ensinamentos de Deming tocaram profunda-
mente osindustriais, e aqualidade, a produtividade e a competitividade
japonesas foram tremendamente aperfeicoadas e fortal ecidas.

Nos anos 50 e inicio dos 60, Armand Vallin Feigenbaum publicou os
principios basicos do Controle daQualidade Total (CQT), queexisteem
todas as éreas de negdcios, do projeto as vendas (Feigenbaum, 1994).
Atéaquelaépoca, os esforgos para se obter qualidade eram direcionados,
primordialmente, para as atividades corretivas, e ndo para a prevencao.

A visitade Joseph Juran, em 1954, ao Jap&o introduziu umanovaerade
atividade de controle da qualidade. Ele liderou a passagem de umafase,
cujas atividades relativas a qualidade eram baseadas em aspectos
tecnol 6gicos das fébricas, paraumanovafase, cuja preocupagdo com a
gualidade eraglobal e holisticaem todos os aspectosdo gerenciamento e
em toda a organizacdo (Gitlow, 1993).

Na segunda metade da década de 50, 0 CQT ganhou fama por meio do
trabal ho de Feigenbaum, embora seus conceitos tenham se baseado nos
trabalhos de Deming e Juran. O CQT expandiu o conceito de qualidade,
deformaaincluir aqualidade do projeto (inclusive o desenvolvimento do
produto) e a qualidade do desempenho, assim como a visdo tradicional
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da qualidade — a qualidade da conformidade. O CQT requer que todos
0s empregados participem das atividades de melhoria da qualidade, in-
clusive acomunidade.

Na década de 70, a concorréncia estrangeira comegou a ameagar as
empresas americanas, jA que a qualidade dos produtos japoneses,
notadamente el etroel etrdnicos e automdveis, comecou a superar a dos
produtos americanos. Os consumidores tornaram-se mais exigentes na
hora da compra e comegcaram a pensar em preco e qualidade, em ter-
mosdevidade um produto. A combinagéo do maior interesse do consu-
midor pela qualidade com a concorréncia estrangeira forgou a geréncia
americana a preocupar-se mais com a qualidade. O final dos anos 70 e
os anos 80 foram marcados pelo esforco na efetivacdo da qualidade em
todos os aspectos dos negdcios e das organi zaces prestadoras de servi-
cos; focalizou-se 0 sistema como um todo, e ndo apenas alinha de pro-
ducdo. Baixa produtividade, altos custos, greves e alto nivel de desem-
prego fizeram com que a geréncia se voltasse para a melhoria da quali-
dade como caminho para a sobrevivéncia da organi zacao.

Feigenbaum (1994) introduziu a suamai s famaosa contribui¢&o no estudo
do TQM: os custos da qualidade. Por meio de seu trabalho, a qualidade
passou ater dimensdo mensuravel, por meio dos custos da ndo-qualida-
de, ou sgja, dos custos de ndo “fazer certo daprimeiravez” umaativida-
de ou um processo. Essaformade definir os custos e medir aeficiéncia
daqualidade ficou conhecida como custos da qualidade, emboraamedi-
da sejafeitaa partir das desconformidades.

Nos Ultimos anos, as organizacfes comegaram aver que a garantia da
gualidadetotal aseusclienteseraformidavel fonte de vantagem compe-
titiva para as empresas inseridas em um mundo globalizado, bem como
arma estratégica em batalhas competitivas (Eccles, 2000; Steidlemeir,
1993).

Deming, contudo, javinhaalertando paraafahanaadministracéo ame-
ricanaquanto afaltade plangjamento parao futuro e previsao de proble-
mas, 0 que ocasiona, fundamentalmente, desperdicio de méo-de-obra,
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de materiais e detempo de méquina. Tudo isso elevaos custos de produ-
¢a0 e 0 preco aser pago pelos consumidores. Salientou que o resultado
inevitavel é aperdade mercado (Deming, 1990).

Esse autor demonstrou teoria em um interessante diagrama, que
mostra as consequiéncias da implementacéo da melhoria da qualidade
nos negadcios e seus reflexos na sociedade, 0 que chamou de “Reacdo
em Cadei@’. A demonstracéo dessa reacéo pode ser visualizada na Fi-
gura 2.

| Melhor qualidade |

u]

Custos diminuem gragas a menos retrabal ho, menos erros, menos atrasos e obstaculos; melhor utilizagéo dos recursos

u]

Melhor produtividade

u]

Captagéo de mercados com melhor qualidade e pregos

a

| Manutencao dos negocios |

a

| Ampliago do mercado de trabalho |

Fonte: Deming (1990).

Figura 2 — “Reacéo em cadeia’.

Essa perspectivatambém foi adotada por outros estudiosos da qualida-
de, a exemplo de Garvin(1992), que relatou que, ha muito tempo, os
gerentes conheciam o custo da qualidade, mas sb ha pouco descobriram
arelacdo entre qualidade e produtividade. Realmente, Deming (1990)
expds, em sua obra, os resultados de Shewhart em trabalhos na Bell
Systems, em que a produtividade real mente aumenta com a diminuicéo
davariabilidade no produto.
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A qualidade seria, entdo, estratégia a ser seguida paraque setenhatanto
uma parcela de mercado (market share) quanto lucratividade consis-
tentes, tornando-se potente ponto de alavancagem corporativa para, Si-
multaneamente, atingir a satisfacdo total do cliente, lideranca em recur-
s0s humanos e custos baixos de producéo (Feigenbaum, 1994).

Dar énfase a qualidade podera conduzir a resultados desegjados, como
menos retrabal ho, maior produtividade, menor custo unitario, flexibilida-
dedos precos, maior competitividade, maisvendas, lucrosmaiores, mais
empregos e empregos mais seguros. Os clientes obtém alta qualidade a
preco baixo; os fornecedores, fontes de negdcios previsiveis em longo
prazo; e osinvestidores, lucros (Gitlow, 1993).

3. Obtencédo dos dados e procedimentos estatisticos

A coletade dados dapesquisafoi realizadacom base em umametodologia
urvey (Moser, 1974), mediante questionério aplicado via postal e tam-
bém disponivel pararespostaeletronicavialnternet, Os dados utilizados
neste trabalho foram obtidos de empresas localizadas no centro-sul do
Brasil, produtoras de produtos carneos oriundos do abate e, ou,
processamento de suinos.

Foram remetidos 223 questionarios, dos quais 72 retornaram, perfazen-
do umataxa de resposta bruta de 32,28%. Pode-se considerar que hou-
ve boa taxa de resposta, visto que era esperada cerca de 15 a 25% de
respostas em pesquisas que lancam méo de questionérios remetidos via
postal, como instrumento de coleta de dados (Moser, 1974; Almeida,
1989; Gil, 1999).

Dototal recebido, 13 foram descartados, por apresentarem dadosincon-
sistentes e, ou, porgue as empresas respondentes ndo abatiam nem pro-
cessavam suinos, perfazendo, entdo, um efetivo de 59 questionarios para
andlise.

Um fato a ser notado € que, dentre todos os questionarios retornados,
41,6% foram respondidos via formulério eletrénico na Internet, o que
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indicaqgue esseinstrumento de resposta el etrénica, quefoi primariamen-
teincluido nametodol ogia, com vistas no incremento nataxade resposta
dos questionarios, mostrou-se importante forma de col eta de dados®.

Na andlise dos dados utilizou-se a estatistica nao-paramétrica, que se
presta ndo s ao tratamento de dados apresentados em postos, como
também aguel es cujos escores aparentemente numeéricos tém, na reali-
dade, a forca de postos.

Na comparacéo do comportamento dos indicadores de desempenho en-
tre empresas adotantes e ndo-adotantes de programas de qualidade, a
provamaisbem aplicavel aestruturada hipétese e ao formato dos dados
foi aProvaU, de Mann-Whitney (Siegel,1979).

Outra prova a ser também aplicada € a Prova de Wilcoxon, que testa
hipéteses de comparacdo de médias de duas amostras relacionadas, ou
segja, quando ha um grupo-controle ou quando a andlise é feita antes e
depois de determinado tratamento, como é o caso, neste trabalho, da
comparacado entre os indicadores de desempenho logo apds aimplanta-
¢80 do(s) programa(s) de qualidade e depois de transcorrido algum tem-
po’® (Siegel,1979).

3. Resultados

Uma comparacdo de resultados foi aplicada aos seguintes indicadores
de desempenho das empresas que adotaram programas de qualidade:
custos de producéo, postos de trabal ho/cargos, produtividade, participa-
¢do no mercado brasileiro, retorno sobre osinvestimentos, lucratividade,
imagem da empresa, faturamento bruto anual, satisfagdo dos trabal ha-
dores, satisfacdo dos clientes e participacéo de produtos ndo-principais
no mercado brasileiro.

O objetivo dessa comparacéo foi verificar se ocorreu aprimoramento da
eficiéncia desses programas de qualidade a medida que a organizagdo
gprimoravaeaumentavaadutilizacéo dafil osofiaabordadapor taisprogramas.

8 Para maiores informagdes, consultar Silva Janior (2000).
9 Coincide com 0 momento darespostaao questiondrio. No caso daamostraestudada, 0 menor tempo entre asduas
situagdes foi de um ano.
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O comportamento dessesindicadoresfoi avaliado por umaescalaLikert
de sete postos, que varia de —3 (reduziu/piorou muito) a +3 (aumentou/
mel horou muito), comparados em dois momentos distintos: |ogo apds a
implementac&o do programa e no periodo de realizaco da pesquisa.

Com relagdo ao comportamento dos referidos indicadores, esperava-se
gue houvesse aumento ou mel horiano seu desempenho com o aprimora-
mento do(s) programa(s) de qualidade nas organizagdes, com excecao
dos custos de producéo, nos quais era esperada reducéo.

No Quadro 1 apresenta-se o comportamento médio desses indicadores
de desempenho ao longo da utilizagdo dos programas de qualidade pelas
empresas do grupo 1 (as que utilizaram algum programa de qualidade).

Quadro 1 — Comportamento dos indicadores de desempenho das em-
presas do grupo 1, logo apds aimplantacéo do programa
de qualidade e no momento da pesquisa

Indicadores de desempenho Logo apés 9 programa Atualmente ° A
Custos de produgéo -0,83 -1,48° -0,65
Postos de trabalho/cargos 0,13 0,52° 0,39
Produtividade 0,80 1,61° 0,81
Participagdo no mercado brasileiro 0,37 1,10° 0,73
Retorno sobre os investimentos 0,57 1,13° 0,56
Lucratividade 0,90 1,61° 0,71

Imagem da empresa 1,30 2,23° 0,93
Faturamento bruto anual 0,63 1,16° 0,53
Satisfagéo dos trabalhadores 1,20 1.87° 0,67
Satisfagéo dos clientes 1,37 2,19° 0,82
Participagéo de produtos ndo-principais no mercado brasileiro 0,33 0,68° 0,35

a e b Esses valores referem-se a média de uma escala Likert, que varia de -3 a +3, sendo -3
relativo a “reduziu/piorou muito” e +3 relativo a “aumentou/melhorou muito”. O posto
central é 0 (zero) e refere-se a “manteve-se estavel”.s Indica que b é estatisticamente

diferente de a, em nivel de significancia menor que 1%.
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Constatou-se que ocorreu elevacdo da média do comportamento dos
indicadores, como esperado, em todos os indicadores avaliados, 0 que
levou a acreditar que, a medida que os programas iam sendo
implementados na empresa, havia tendéncia de melhoria gradual dos
indicadores dessas empresas que adotaram tais programas.

Notou-se, ainda, que o indicador que apresentou maior melhora, dentre
os avaliados, foi aimagem da empresa (A = 0,93), seguida pela satisfa-
¢do dos clientes (A = 0,82) e pelaprodutividade (A = 0,81). O indicador
gue apresentou menor melhoriafoi a participacdo de produtos nao-prin-
cipaisno mercado brasileiro (A = 0,35).

Foi aplicada uma prova estatistica ndo-paramétrica, de Wilcoxon, com a
intencdo de comparar as médias das respostas nas duas situagdes, ou
segja, logo apds a implantacdo do(s) programa(s) pelas empresas e na
fase atual. Nessaprova, cadaindividuo serviu como seu proprio controle
(duas amostras relacionadas), e testou-se a hipdtese nula, ou sgja, de
gue ndo ocorriamelhorianosindicadores a medida que os programas de
gualidade iam sendo implementados nas empresas.

No Quadro 2 apresentam-se 0s valores calculados de z para compara-
¢ao das médias, bem como o nivel de significanciacalculado™ (a calcu-
lado) para as 11 sub-hipoteses em questéo, ou sgja, H;: 1 1ogo apos a
implantac&o do programa= | atual.

Com base nesses resultados, optou-se pela ndo-aceitacéo das hipoteses
nulas de 1 a 11, sendo comprovado, estatisticamente, em nivel de
significancia menor que 1%, que, nas empresas do grupo 1, ocorria
mel horiade todos osindicadores de desempenho avaliadosamedidaque
o(s) programa(s) de qualidade evoluia(m) em seus estagios de
implementacéo.

10 Astabelas de apresentacdo davariavel z ndo apresentam o acalculado; fornecem apenaso nivel designificancia.
O afoi caculado com o uso do software de andlise estatistica SPSS for Windows, versdo 10.0.
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Quadro 2 — Valores de z e a retornados pela Prova de Wilcoxon para
comparacao das médias do comportamento dos indicado-
res de desempenho das empresas do grupo 1, a medida
gue os programas de qualidade iam sendo implantados

Hipétese nula zcalculado a calculado

1 Hopa® Cp° = '’ CP -4,583 0,000
2:Hopka PT/CY = PTIC -2,840 0,005
3 Hopa PP = P -4,290 0,000
4:Hopa PMB'= pu PMB -3,947 0,000
5:Hopa RSI?= RS -3,522 0,000
6: Hopa L= paL -4,065 0,000
TiHopal'= pul -4,210 0,000

8: Ho s FBA = |l FBA -3,771 0,000
9: Ho pua ST = i ST -4,147 0,000
10: Ho pa SC' = pu SC -4,093 0,000
11: Ho s PPNPMB"™ = iy PPNPM B -3,051 0,002

a bcdef ghijklemm,=médadoindicador, en escaa ordinal, logo apds a
implantacéo do(s) programa(s) de qualidade; m, = média do indicador, em escala ordinal, no
momento da pesquisa; CP = custos de producgdo; PT/C = postos de trabalho/cargos; P =
produtividade; PMB = participagdo no mercado brasileiro; RSI = retorno sobre os investi-
mentos; L = lucratividade; | = imagem da empresa; FBA = faturamento bruto anual; ST =
satisfac8o dos trabalhadores; SC = satisfagdo dos clientes; e PPNPMB = participacéo de

produtos nado-principais no mercado brasileiro.

Umaandlise final, feita neste trabal ho, ateve-se a comparagédo do com-
portamento deindicadores de desempenho, nos Gltimos cinco anos, entre
as empresas do grupo 1 e do grupo 2 (as que ndo utilizaram nenhum
programade qualidade).

Foram avaliados, também, os seguintesindicadores: custos de producéo,
postosdetrabal ho/cargos, produtividade, participagdo no mercado brasi-
leiro, retorno sobre osinvestimentos, lucratividade, imagem daempresa,
faturamento bruto anual, satisfacdo dos trabalhadores, satisfacdo dos
clientes e participagdo de produtos ndo-principais no mercado brasileiro.
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Solicitou-se aos respondentes, independentemente da utilizac&o de al-
gum programa formal de gerenciamento e, ou, controle da qualidade,
que fosse indicada a evolugdo, nos Ultimos cinco anos, desses indicado-
res em suas empresas. Paraisso, foi aplicadaa mesma escala Likert de
sete postos, daanalise anterior, que variou de -3 (reduziu/piorou muito) a
+3 (aumentou/melhorou muito), apresentando, ainda, o valor 0 (zero)
guedividiu aescala, indicando que osindicadores “ mantiveram-se esta-
ves’.

No Quadro 3, apresentam-se os resultados médios do comportamento
dosindicadores em quest&o, obtidos no grupo de empresas avaliadas.

Quadr o 3 — Comportamento dos indicadores de desempenho, nos Ulti-
mos cinco anos, da amostra das empresas de abate e
processamento de suinos na regido centro-sul do Brasil,
comparativamente aos grupos 1 (adotam algum programa
formal de melhoriadaqualidade) e 2 (ndo adotam tais pro-

gramas)
Indicadores de desempenho grupo1? grupo2® Médias relativas (Hei - Hoz)
Custos de producao -1,58 -0,29° -1,29
Postos de trabalho/cargos 0,71 0,0357° 0,6743
Produtividade 1,87 0,46° 1,41
Participacdo no mercado brasileiro 1,00 0,0714° 0,9286
Retorno sobre os investimentos 1,13 0,11° 1,02
Lucratividade 1,52 0,00° 1,52
Imagem da empresa 2,32 0,36° 1,96
Faturamento bruto anual 1,13 -0,29° 1,42
Satisfacdo dos trabalhadores 1,87 0,18° 1,69
Satisfagdo dos clientes 2,23 0,61° 1,62

Participagéo de produtos ndo-principais no mercado

s
brasileiro 0,87 -0.32 119

a e b Estes valores referem-se a média de uma escala Likert, que varia de -3 a +3, sendo -3
relativo a “reduziu/piorou muito” e +3 relativo a “aumentou/melhorou muito”. O posto
central é 0 (zero) e refere-se a “manteve-se estavel”.s Indica que b é estatisticamente

diferente de a, em nivel de significancia menor que 1%.
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Observa-se, no Quadro 3, que as empresas do grupo 1 apresentaram
mel hor evolugdo em seusindicadores de desempenho, nos Ultimos cinco
anos, que as do grupo 2.

Ao comparar aevolucdo dos indicadores entre os dois grupos, verifica
se que as maiores médias relativas (U, - H,) foram paraimagem da
empresa (1,96), satisfacdo dos trabal hadores (1,69) e satisfacdo dos cli-
entes (1,62).

Foi feitacomparacao estatistica entre as médias apresentadas pel os dois
grupos, pelo uso da Prova U, de Mann-Whitney. Essa prova foi eleita
Visto que, nesse caso, nao havia possibilidade de pareamento de dados,
pois se tratava de duas amostras independentes, cujas médias sdo com-
paradas. A hipbtese geral, propostaaqui, € de que as médias do compor-
tamento desses indicadores eram diferentes entre os dois grupos.

No Quadro 4 apresentam-se os valores calculados de z, para compara-
¢ao dasmédias, bem como o nivel de significanciacal culado (acalcula-
do) para as 11 sub-hipdteses em questéo, ou sgja, H,: 1 grupo 1 =
grupo 2.
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Quadro4—Vaoresdezearetornados pelaProvalU, de Mann-Whitney,
para comparacdo entre as médias do comportamento dos
indicadores de desempenho das empresas dos grupos 1 e 2,
nos ultimos cinco anos

Hipétese nula z calculado a calculado
1: Ho Jot® Cp° = o2’ CP -5,320 0,000
2: Ho M1 PT/C = s, PTIC -2,969 0,003
3: Hopo1 P° = sz P -5,608 0,000
4;Hope1 PMB' = pg, PMB -4,048 0,000
5: Hope1 RSI° = bs2RSI -4,623 0,000
6: HoperL" = peo L 5,178 0,000
7:Ho Hor I = Pz -6,041 0,000
8:Ho Ho1 FBAI = i, FBA -5,131 0,000
9:Ho po1 ST = P2 ST -6,144 0,000
10: Ho o1 SC' = 2 SC -5,637 0,000
11: Ho po: PPNPMB™ = g, PPNPM B -5,246 0,000

abcdef g hijk | em m, =médiado indicador, em escala ordinal, no Grupo 1; m,
= média do indicador, em escala ordinal, no grupo 2; CP = custos de producéo; PT/C = postos
de trabalho/cargos; P = produtividade; PMB = participagdo no mercado brasileiro; RSI =
retorno sobre os investimentos; L = lucratividade; | = imagem da empresa; FBA = faturamento
bruto anual; ST = satisfagdo dos trabalhadores; SC = satisfag@o dos clientes; e PPNPMB =

participacdo de produtos n&o-principais no mercado brasileiro.

Com base nesses resultados, concluiu-se que houve rejeicao das hipote-
ses nulas de 1 a 11, o que comprova estatisticamente, em nivel de
significancia menor que 1%, que as empresas que implementaram al-
gum programaformal de controle e, ou, gerenciamento da qualidade em
Seus processos produtivos tenderam a apresentar melhores indicadores
de desempenho do gue as que ndo implementaram tais programas.

A partir dos resultados obtidos, algumas consideracdes foram elabora
das.
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a) As empresas que adotavam programas de qualidade apresentaram
tendéncia a menores custos de producéo, de acordo com o comporta-
mento desse indicador nos Ultimos cinco anos.

b) A implantacdo de programas de qualidade ndo acarretou reducdo dos
postos de trabalho/cargos. O comportamento do nimero de postos de
trabal ho/cargos, nas empresas que adotaram algum programa de qua-
lidade, foi de aumento, ao passo que, has empresas que ndo implanta-
ram tais programas, tal comportamento ficou estabilizado.

¢) No que diz respeito a produtividade, comprovou-se que o grupo 1
apresentou melhores ganhos em produtividade, em comparacdo ao
grupo 2.

d) Asempresas do grupo 1 apresentaram maior potencial de crescimen-
to no mercado interno, em comparagao com as do grupo 2, conforme
indica o comportamento do indicador participacdo no mercado in-
terno.

€) O indicador retorno sobre os investimentos teve comportamento
mai s satisfatério nas empresas do grupo 1, do que nas do grupo 2.

f) O grupo das empresas que adotaram programas de qualidade apre-
sentou lucratividade crescente nos Ultimos cinco anos, ao passo que 0
das organizacdes que ndo implantaram programas de qualidade néo
experimentou ganhosdelucratividade.

g) As empresas do grupo 1 apresentaram excelente desempenho, se
comparadas as do grupo 2.

h) Com relagéo ao faturamento bruto anual, verificou-se que este tam-
bém apresentou melhor tendéncia de crescimento nas empresas que
implementaram algum programaformal de qualidade; nasdo grupo 2,
esse indicador apresentou tendéncia de queda.
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i) A satisfacdo dos trabalhadores e a satisfacdo dos clientes tam-
bém foram melhores nas empresas do grupo 1, comparativamente as
do grupo 2, nos dltimos cinco anos.

j) Por fim, o dltimo indicador analisado, a participacéo de produtos
nao-principais no mercado brasileiro, apresentou aumento nas
empresas do grupo 1, ndo ocorrendo 0 mesmo nas empresas do grupo
2, que apresentaram tendéncia desfavoravel nesse indicador.

4. Conclusdes

Os resultados obtidos permitiram aferir que os programas de controle e,
ou, gerenciamento da qualidade tém se mostrado boa ferramenta estra-
tégica para que as empresas se mantenham competitivas. Os programas
foram satisfatérios e contribuiram para que as empresas obtivessem
mel hores indi cadores de desempenho.

Os programas de qualidade proporcionam as empresas oportunidade de
reduzir seus custos globais de producgao, visto que reduziram astaxas de
produtos defeituosos e os desperdicios, com diminui¢ao de perdas; dimi-
nuiram os custos dando-qualidade e reduziram os refugos. | sso pode ser
comprovado pelo fato de as empresas adotantes de programas de quali-
dade terem apresentado tendéncia de menores custos de producdo, nos
Gltimos cinco anos.

Apesar de ser apregoado que melhor organizacdo administrativa e au-
mento da eficiéncia da méo-de-obra possam acarretar reducéo dos pos-
tos de trabalho nas empresas, ndo foi observado tal fato na amostra
estudada. O grupo 1 teve maior crescimento no nUmero de postos de
trabal ho/cargos, comparativamente a0 grupo 2, que apresentou estabili-
dade nesseindicador, nos Ultimos cinco anos. 1sso indicaque aimplanta-
¢do de programas de qualidade ndo acarretou reducéo dos postos de
trabalho/cargos, apesar de ter promovido, de acordo com os postulados
desses programas, melhoria da eficiéncia da mao-de-obra e dos proces-
sos produtivos.
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Com relacdo a produtividade, comprovou-se que o grupo 1, empresas que
utilizaram programade qualidade, apresentou melhores ganhosem produ-
tividade do que o grupo 2, empresas que nao utilizaram nenhum programa
de qualidade. Esse resultado indicou bom desempenho dos programas de
gualidade implantados nas empresas, no que diz respeito a reducdo de
desperdicios e defeitos e aprimoramento do processo produtivo.

A participacdo no mercado brasileiro das empresas do grupo 1 aumen-
tou nos Ultimos cinco anos, ao passo que esta ficou estagnada nas do
grupo 2.

Ao avaliar o retorno sobre os investimentos do grupo 2, em comparagao
com o grupo 1, observou-se que este Ultimo apresentou melhor compor-
tamento nesse indicador.

A evolucéo dalucratividade, nos ltimos cinco anos, do grupo 1, ao ser
comparada com a do grupo 2, apresentou-se favoravel, com média de
1,52, enquanto o grupo 2 teve média 0,00, ou segja, ndo experimentou
ganhos de lucratividade. Esse resultado pode ser encarado como conse-
guéncia da reducdo dos custos de producéo e aumentos de produtivida-
de experimentados pelas empresas do grupo 1.

Os programas de qualidade apresentaram elevado poder em promover
melhorias na imagem das empresas que 0s adotaram em Seu processo
administrativo-produtivo. O comportamento desseindicador foi maisfa-
voravel, dentre os analisados, has empresas que adotaram tais progra-
mas.

Com relacéo ao faturamento bruto anual, verificou-se que este também
apresentou melhor tendéncia de crescimento nas empresas que
implementaram algum programa formal de qualidade. Nas do grupo 2,
esse indicador mostrou tendéncia de queda, o que pode ser encarado
como conseqliéncia do mau desempenho do indicador participacéo no
mercado interno, apresentado pelas empresas desse grupo.
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Outros dois indicadores que apresentaram comportamento favoravel,
destacando-se dos demais, foram a satisfacdo dos trabalhadores e a
satisfacdo dos clientes, o que indica que os programas de qualidade im-
plantados cumpriram a missdo de aumentar a eficiéncia da forca de
trabalho e proporcionar melhor ambiente de trabalho aos funcionarios,
bem como melhor nivel de atendimento aos clientes, mediante of ereci-
mento de produtos de melhor qualidade. Esta tltima consegiiéncia con-
tribuiu, fortemente, para a melhoria daimagem das empresas.

As empresas do grupo 1 mostraram maior potencial para ampliar seus
mercados e lancar novos produtos, aproveitando-se da melhor imagem
gue apresentavam. 1sso foi evidenciado pelo comportamento do Ultimo
indicador listado, a participacdo de produtos ndo-principais no mercado
brasileiro, a qual teve aumento satisfatorio nas empresas do grupo 1 e,
em contrapartida, foi o indicador de comportamento mais desfavoravel,
dentre os avaliados, no grupo 2. Esse maior potencial em conquistar
novos mercados contradissea Reacdo em Cadeid’, propostapor Deming.

Em suma, pdde-se comprovar que os programas de qualidade
implementados na indUstria de abate e processamento de suinos nare-
gido centro-sul do Brasil mostraram resultados condizentes com as teo-
rias de qualidade, notadamente as propostas por Deming e Feigenbaum,
e apresentaram desempenho satisfatorio, visto que as empresas que 0S
adotaram apresentaram indicadores de desempenho com maior tendén-
cia de crescimento, em comparacdo com as que nao os adotaram.

Pode-se pressupor, entdo, que esses programas, devido ao seu valor,
possivel mente figurem entre as principaisferramentas estratégicas utili-
zadas pela industria de abate e processamento de suinos no Brasil para
se manterem competitivas no mercado.
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