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RESUMO

Pavdo, J. A. (2016). A influéncia da estratégia, tecnologia e inovagdo na gestao dos custos da
qualidade e no desempenho: um levantamento em empresas do APL de confeccdes.
Dissertacdo de Mestrado, Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncias Contabeis, Universidade
Estadual De Maringa, Maring4, PR, Brasil.

Este estudo investiga, sob a Otica da Teoria da Contingéncia, a influéncia dos fatores
contingenciais internos, estratégia, tecnologia e inovacao, nos Custos da Qualidade (CQ) e no
desempenho percebido de empresas pertencentes ao APL de confec¢Bes nos municipios de
Maringa e Cianorte, Estado do Parana. A estratégia de pesquisa adotada € o levantamento
com coleta de dados por meio de questionario. A andlise dos dados deste estudo quantitativo
utilizou a estatistica descritiva e a modelagem de equac@es estruturais. A amostra estudada é
composta por 121 empresas de confec¢des. Os resultados indicam que o APL de confecgdes é
constituido em sua maioria por empresas com menos de 25 anos de constituicdo e sdo
classificadas como micro ou pequena empresa. Os CQ que mais ocorrem nas empresas sao a
inspecdo dos produtos fabricados e o desenvolvimento de pecas piloto e moldes. A maior
parte das empresas que mensuram os CQ discrimina apenas pelo valor total sendo
responsabilidade da &rea de producdo e da contabilidade ou controladoria a mensuracao e
andlise dos CQ. Os achados revelam que a estratégia de diferenciacdo influencia nos custos de
falhas internas e externas, como também, a estratégia de lideranca em custos influencia os
custos de avaliacdo, falhas internas e externas. No que diz respeito a tecnologia, foi verificado
a influéncia da tecnologia de informacdo nos custos de prevencdo e nos custos de falhas
internas, bem como, a influéncia da tecnologia de producdo nos custos de falhas externas.
Confirmou-se que a inovacgao dos processos influencia os custos de falhas internas e externas.
N&do foi constatado influéncia da estratégia de diferenciacdo, estratégia de lideranca em
custos, tecnologia de informacdo e tecnologia de producdo no desempenho dos CQ e no
desempenho organizacional. Foi possivel verificar a existéncia de influéncia da inovacéo de
produtos no desempenho organizacional. Por fim, ndo foi averiguada na amostra investigada a
influéncia dos CQ no desempenho organizacional.

Palavras-chave: Custos da qualidade. APL de confecg¢Ges. Desempenho.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente incerto e altamente competitivo, gestores demandam informacdes
relevantes em seu processo decisério. A utilizacdo de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) é
essencial para o desenvolvimento de uma estrutura adequada fornecendo aos gestores
informacdes que conduzam a organizacao ao alcance de seus objetivos estratégicos (Anthony
& Govindarajan, 2008).

Anthony e Govindarajan (2008) afirmam que “as estratégias podem ser diferentes
entre as organizagdes [...] e s@o planos elaborados para alcancar as metas de uma
organizacdo” (p. 53), assim o0s controles devem ser ajustados aos requisitos das estratégias
especificas, como também, as estratégias sdo influenciadas pelos sistemas de gerenciamento.
Desse modo, o SCG tanto pode definir as estratégias de uma organizacdo quanto pode ser
definido pelas mesmas.

O foco desta pesquisa recai sobre a utilizagdo de um artefato do SCG, a gestdo dos
Custos da Qualidade (CQ), uma vez que “muitos fatores em conjunto influenciam a estrutura
organizacional e 0 processo de controle gerencial em uma empresa” (Anthony &
Govindarajan, 2008, p. 576). De forma a contextualizar a problematica, este capitulo torna
visivel o problema e a questdo da pesquisa, 0s objetivos que se propdem a alcangar, a

justificativa, as contribuicGes e delimitacdes para sua realizagéo.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

O setor téxtil e de confeccbes tem distintas caracteristicas de mercado e é impactado
por muitos fatores, como o ciclo de vida mais curtos dos produtos, a alta volatilidade, baixa
previsibilidade e um alto nivel de compra por impulso, tornando necessaria a resposta rapida
por parte das organizacOes diante destas mudancas no ambiente (Bruce, Daly & Towers,
2004). Além de que os consumidores podem comparar e comprar produtos no exterior ou em
viagens, uma vez que as comparagdes desfavorecem bastante os produtos brasileiros, pois
estes ultimos tém precos superiores e a qualidade muitas vezes deixa a desejar, desde

materiais, cores, modelagem e acabamento (Lopes, 2014).
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Os municipios de Cianorte e Maringd, e suas respectivas regides destacam-se
nacionalmente como o segundo maior polo confeccionista do Brasil, conhecido por fazer
parte do “Corredor da Moda” ficando atras apenas do polo de Sao Paulo. A regido de Cianorte
e Maringa produz aproximadamente 7 milhGes de pecas por més, com vendas entre R$100 e
R$130 milhdes (FIEPR, 2015). Grande parte dessa producdo é comercializada pelos 6
shoppings atacadistas presentes em Maringa (FIEPR, 2015) e outros 5 em Cianorte (Ayres,
2013).

Maringa e regido concentram cerca de 2.197 empresas industriais de confec¢do que
juntas geram mais de 80 mil postos de trabalho, direto e indiretamente (SINDVEST, 2015),
sendo que em Cianorte, a cada cinco habitantes, trés trabalhnam nas confecgdes, ou seja, mais
da metade da populacdo economicamente ativa tem sua renda proveniente da fabricacdo e
venda de roupas e acessorios (Ayres, 2012).

Porém, retratando o setor de confec¢Ges em nivel nacional, entre janeiro e outubro de
2011, o setor acumulou queda de 14,86% na producdo fisica em comparacdo a0 mesmo
periodo de 2010, enguanto, entre janeiro e novembro, as importacbes, principalmente da
China, cresceram 40,6% em relacdo a 2010 (Ayres, 2012). Até pouco tempo os produtos da
China ndo tinham qualidade, no entanto houve uma mudanca desta realidade, passando para
melhor o nivel da qualidade de produtos importados e com a metade do preco dos produtos
nacionais, sendo necessaria uma atitude para aumentar a competitividade do produto
brasileiro (Ayres, 2012).

Em adicdo, sindicatos de trabalhadores e sindicatos industriais do setor téxtil e de
confeccdes buscam solugdes para reduzir o impacto da crise econdémica sobre o setor e evitar
novas demissdes. O setor téxtil e de confeccBes € o segundo maior empregador da inddstria
paranaense, representando 6.400 industrias que geram 94 mil postos de trabalho e pagam R$
1,3 bilhdo em salarios por ano. Porém, devido a crise econdmica, 0 setor ja comecou a demitir
e quer reverter esta situacao (FIEP, 2015). Para superar a crise e a invasao das importacoes, 0
setor de confeccbes aposta na qualidade e na boa recepcdo dos compradores varejistas de
todas as regides do pais para vencer as dificuldades (Ayres, 2012).

Diante desse cenério de crise econdmica e crescimento das importagdes, € necessaria
uma mudanga no posicionamento das empresas de confeccdes para manterem-se competitivas
no mercado atual, uma vez que fatores externos e internos influenciam no contexto
organizacional. Desse modo, o problema a ser investigado abrange a utilizagdo de estratégias
com foco no custo ou na diferenciacdo, a tecnologia de informagéo e de producédo adotada, o

grau de inovacdo dos produtos e dos processos, a gestdo dos CQ e o desempenho. Assim, este
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estudo pretende responder a seguinte questdo de pesquisa: Qual a influéncia da estratégia,
tecnologia e inovagdo nos CQ e no desempenho de empresas pertencentes ao APL de
confeccdes?

Com este estudo, espera-se gerar informacOes para empresas pertencentes ao APL de
confec¢des no que se refere a estratégia, tecnologia e inovagdo em busca de melhorar a
qualidade e o desempenho frente a um ambiente de crise e crescimento de importagdes. A
Figura 1 apresenta o problema da pesquisa, no qual os fatores contingenciais internos
(estratégia, tecnologia e inovacdo) podem influenciar nos CQ e consequentemente no
desempenho de uma organizagdo. Sendo que estas organizagdes estdo inseridas em um
ambiente compartilhado, ou seja, no APL de confeccBes, e assim, possuem habitos e rotinas

semelhantes institucionalizados na cultura organizacional.

Fatores
Contingenciais:
Estratégia
Custos da
. qualidade
Tecnologia (Custosde prevencéo, Desempenho
avaliacdo, falhas
internase externas)
Inovacgéo

(

Figura 1. Visualizacdo do problema da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se que a Teoria da Contingéncia norteou a formulacdo das hipoteses e na
compreensdo da influéncia entre os fatores. Segundo essa abordagem, ndo ha uma estrutura
organizacional unica que seja efetiva em todas as organiza¢Ges, mas sim que a otimizacdo da
estrutura se modificard de acordo com determinados fatores e, portanto, a organizacdo € vista

adaptando-se ao ambiente (Donaldson, 1999).

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral




16

Este estudo tem como objetivo principal investigar a influéncia dos fatores
contingenciais estratégia, tecnologia e inovacdo nos CQ e no desempenho percebido das

organizagOes pertencentes ao APL de confec¢des dos municipios de Maringa e Cianorte.

1.2.2  Obijetivos especificos

Para alcancar o objetivo principal foram propostos os seguintes objetivos especificos:
[1] Identificar as caracteristicas das industrias de confeccdes quanto a estratégia, a tecnologia
e a inovacéo;
[2] Investigar a ocorréncia e a mensuragdo dos CQ nas organizagdes estudadas;
[3] Constatar o desempenho organizacional percebido conforme as expectativas, bem como, o
desempenho do gerenciamento dos CQ);
[4] Verificar qual a influéncia das varidveis estratégia, tecnologia e inovagdo sobre os CQ e

sobre o desempenho percebido das organizagdes pertencentes ao APL de confeccdes.

1.3 JUSTIFICATIVA

Diante da problematica apresentada, torna-se fundamental enfatizar alguns aspectos
para justificar a relevancia deste estudo. A escolha do tema CQ se deve ao fato desta préatica
auxiliar no gerenciamento das organizagdes, pois tem como objetivo a fabricacdo dos
produtos com alta qualidade ao menor custo possivel, apurando os custos das falhas de
conformidade (Sakurai, 1997), porém é evidente a caréncia de pesquisas sobre este tema na
area de Ciéncias Contabeis no Brasil, conforme os resultados da pesquisa de Pinto (2012).

A Teoria adotada nesta pesquisa é a Teoria da Contingéncia, uma vez que fatores
externos e internos intervém no contexto organizacional, portanto fatores contingenciais
podem influenciar na gestdo dos CQ, como também no desempenho, cabendo as organizagdes
ajustarem a sua estrutura em busca da eficiéncia e sobrevivéncia empresarial.

Esta pesquisa possui enfoque no setor de confecgbes devido a importancia da

qualidade para evitar pegas com defeitos, sobras de materiais, retrabalhos, entre outras falhas.
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Como também, uma das principais aglomeragdes de confecgdes é o “Corredor da Moda”,
constituida pelos eixos Londrina, Apucarana, Maringé e Cianorte. O municipio de Maringa
possui aproximadamente 479 industrias de confec¢des que garante cerca de 50 mil empregos
diretos e indiretos, correspondendo 25% da geracdo de emprego, ja o municipio de Cianorte
consta com aproximadamente 440 industrias de confec¢des que garantem cerca de 8 mil
empregos diretos e 15 mil indiretos, o que corresponde a 65% da geracdo de emprego neste
municipio, sendo que estes dados evidenciam a dependéncia econémica do setor de
confeccdes por estas regides (Ministério do desenvolvimento, industria e comércio exterior,
2006).

O setor de confecgdes € um foco constante de estudos, como por exemplo, Catolino
(2002), Pelissari (2002), Rocha (2002), Souza (2005), Fernandes (2008) e Junqueira,
Nascimento e Gonzaga (2014), especificamente em organizaces situadas em Cianorte e
Maringa, como Santos (2002), Gongalves (2005), Monteiro (2008), Campos, Trintin e Vidigal
(2009), Marteli (2011) e Doliveira (2013). Porém, esses estudos estdo dispersos em areas
como a Administracdo, a Engenharia de Producdo e a Economia, e também em diversos
temas. Verificou-se que ha uma lacuna existente na literatura em se tratando dos CQ no
ambito do setor de confeccbes. Percebe-se entdo, com o desenvolvimento deste estudo, a
oportunidade para contribuir com a reducgéo da lacuna existente na literatura com relagdo ao

gerenciamento dos CQ no setor de confecgdes.

1.4 CONTRIBUICOES

Conveém ressaltar que este estudo traz contribui¢cbes em nivel tedrico e pratico. De
modo tedrico contribui para academia podendo auxiliar a realizacdo de pesquisas em setores
diferentes e com abordagens distintas, além de adicionar conhecimento e reduzir a lacuna de
um tema pouco explorado na area de contabilidade.

Apesar da gestdo dos CQ ser um artefato da Gestdo Estratégica de Custos (GEC)
(Cadez & Guilding, 2008; Guilding, Craves & Tayles, 2000, Slavov, 2013), “a contribuicdo
dada pela area de ciéncias contabeis para a propagacdo desta tematica no Brasil foram
insignificantes” (Pinto, 2012, p. 73), sendo que somente duas dissertacdes foram encontradas
em programas de pds-graduacdo de Ciéncias Contabeis (Collaziol, 2006; Luz, 2011) e apenas

1,6% das pesquisas brasileiras referenciam a temética estudada (Pinto, 2012).
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Em um estudo recente, verificou-se o baixo nimero de publicacbes sobre o tema em
Ciéncias Contabeis, uma vez que foi verificada a predominancia de estudos sobre CQ nos
programas de pés-graduacdo em Engenharia de Producdo pelo fato desta area possuir uma
facilidade em visualizar os custos decorrentes do entendimento dos processos e das atividades
(Grejo, Pavao, Camacho & Abbas, 2015).

Dentre as contribuicGes praticas, a gestdo dos CQ permite melhorar os processos,
reduzir os custos e as falhas, como também contribui para a sociedade, uma vez que as
organizacg0es irdo fornecer produtos com menores precos e maior qualidade. Além de que os
CQ resultam numa série de contribuices para 0 bem-estar social, “como a disponibilidade de
produtos que apresentam ndo somente maior grau de confiabilidade como s&o mais seguros,
tanto para o usuario como para o meio ambiente” (Feigenbaum, 1994, p. 32), e ainda, a oferta
de produtos ou servicos a um custo inferior e precos mais baixos. Em resumo, um nivel
adequado de qualidade significa o uso racional dos recursos em uma organizagéo e a reducao
de desperdicios, melhorando consequentemente, a utilizacdo dos recursos que Sao necessarios
ao mundo todo (Feigenbaum, 1994).

Assim, esta dissertacdo busca difundir a pratica da gestdo dos CQ nas empresas de
confec¢des, além de mostrar qual estratégia, tecnologia e inovacdo estdo sendo usadas para
alcancar a qualidade dos produtos e processos, resultando na melhoria do desempenho.

Percebe-se que este estudo atende aos trés critérios de importancia, originalidade e
viabilidade (Castro, 2006), ja que traz beneficios a academia, organizacGes e sociedade
conforme destacado anteriormente. E a terceira dissertacdo do Brasil que aborda o tema CQ
em programas de p6s-graduacdo em contabilidade, sendo a primeira de Collaziol (2006) que
pesquisou em organizacdes certificadas pela ISO e a segunda de Luz (2011), com enfoque no
setor de construcdo civil. Verifica-se assim, o carater de ineditismo por analisar os CQ no
setor de confeccdes utilizando a Teoria da Contingéncia como base. Além de sua viabilidade

devido a disponibilidade de tempo, recursos, literatura e informacoes.

1.5 DELIMITACOES DA PESQUISA

O tema de uma pesquisa tende a ser muito amplo, deste modo, para ndo torna-lo

inviavel € necessario determinar a profundidade e abrangéncia para que o estudo seja



19

elaborado conforme o que se pretende. Assim, para 0 desenvolvimento deste, se fez as
seguintes delimitagdes:

[1] Quanto ao escopo: a gestdo dos CQ foi a préatica investigada e os aspectos analisados
abordam a sua gestdo, ocorréncia, classificacdo e mensuracdo (Feigenbaum, 1994; Robles,
2003) devido a escassez de pesquisas com esse tema na area de Contabilidade (Grejo et al.,
2015; Pinto, 2012) e também pela falta de qualidade impactar negativamente na lucratividade
das organizac@es (Coral, 1996).

[2] Quanto as variaveis contingenciais: foram estudadas as variaveis estratégia de baixo custo
e diferenciacdo (Johnson, Scholes & Wittington, 2007; Porter, 2004), tecnologia da
informacdo e dos processos (Guerra, 2007; Hyvonen, 2007) e inovacdo dos produtos e
processos (Bessant & Tidd, 2009; Cruz, 2014; Tigre, 2006). E relevante destacar que outras
varidveis contingenciais podem influenciar no CQ e no desempenho, porém ndo foram
consideradas neste estudo.

[3] Quanto ao indicador de desempenho: foi utilizado o desempenho da gestdo dos CQ, como
também, o desempenho da empresa percebido pelo gestor segundo suas expectativas como
forma de adequar os questionamentos a toda populacdo, uma vez que grande parte dela é
constituida de micro e pequenas empresas.

[4] Quanto as organizacBes pesquisadas: o foco desta pesquisa foram as indUstrias de
confec¢des associadas ao Sindicato das Industrias do Vestuario de Maringa (SINDVEST), a
Associacdo Comercial e Industrial de Maringd (ACIM) e ao Sindicato das Industrias do
Vestuario de Cianorte (SINVESTE), pela razdo dos municipios de Maringd e Cianorte se
caracterizarem como a principal aglomeracdo do setor de confecgdes do Parand, o “Corredor
da Moda” (Aquino, 2012).

[5] Quanto ao respondente: os respondentes do questionario foram gerentes, proprietarios ou
alguém que conheca a organizacdo o suficiente para responder o instrumento de coleta de

dados da pesquisa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. Esta introducdo apresenta a

contextualizac@o ao problema, os objetivos a serem alcancados, a justificativa para realizagdo
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desta pesquisa, contribuicbes e as delimitagfes. A Figura 2 apresenta a organizacdo dos

capitulos que compdem este trabalho.

‘ Capitulo 1 - Introdugio ‘

v

| Capitulos 2 — Referencial Tedrico |

v v v

2.1 APL de confecgdes ‘ | 2.2 Custos da Qualidade | 2.3 Constructos e hipoteses

L I f
¥

Capitulo 3 — Design Metodologico

v

Capitulo 4 — Anilise dos Resultados

'

Capitulo 5 — Consideragfes Finais

Figura 2. Estrutura da dissertagdo
Fonte: Elaborado pela autora.

No capitulo dois e abordado o referencial tedrico necessério para embasar 0s
resultados da pesquisa. Inicia-se com a compreensdo do setor em que atuam as organizagdes
que serdo o objeto desde estudo, no caso o APL do setor de confeccBes. Em seguida, faz-se
uma revisdo da evolucdo da qualidade, os conceitos de qualidade e os principais
pesquisadores que tratam do tema, bem como ressalta a classificacdo dos CQ e os trabalhos
recentes que a utilizam os CQ e também a Teoria da Contingéncia. Para encerrar o referencial
tedrico, sdo apresentadas as defini¢Bes utilizadas nas hipdteses da pesquisa.

No capitulo trés sdo mencionados os procedimentos metodoldgicos, como a estratégia
e as técnicas utilizadas, a populacdo e amostra estudada, os constructos da pesquisa, hipoteses,
a descricédo do instrumento de coleta de dados e do pré-teste.

A andlise dos dados é desenvolvida no capitulo quatro, o qual realiza uma analise
descritiva e a modelagem de equagdes estruturais. Por fim, no capitulo cinco sdo destacadas
as principais conclusdes alcancadas com esta pesquisa, e as recomendacdes para futuras
investigacOes. Na sequéncia sdo apresentadas as referéncias e os apéndices utilizados neste

estudo.




21

2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

No capitulo que segue, serdo abordados assuntos necessarios para a compreensao dos
resultados da pesquisa, como as caracteristicas do APL de confec¢des da regido estudada, 0s
CQ, como também, a construcdo das hipoteses tedrico-empirica da pesquisa, evidenciando as

defini¢cdes dos fatores contingenciais estratégia, tecnologia e inovacgéo.

2.1 ARRANJO PRODUTIVO LOCAL (APL) DE CONFECCOES

A compreensdo do segmento escolhido é essencial para o desenvolvimento e
entendimento dos resultados de uma pesquisa. Desse modo, esta secdo apresentara algumas
caracteristicas e importancia do APL de confecgdes, especialmente dos municipios de
Cianorte e Maringa, que sao o objeto deste estudo.

Na década de 90, a abertura econdmica e a globalizacdo do mercado originaram um
processo de transformacao estrutural, pois produtos importados passaram a concorrer com 0s
produtos nacionais. Para a adaptacdo da nova realidade competitiva do mercado, as industrias
de confeccdes buscaram responder as exigéncias dos consumidores com profissionais
qualificados, novas tecnologias, qualidade dos produtos e melhoria continua dos processos
(Carreira, 2001).

O setor de confecgdes paranaense se reestruturou e contribui significativamente na
geracdo de emprego e renda, sendo extremamente importante no contexto econémico e social
do Parana (Oliveira, Camara e Baptista, 2007). Uma das principais aglomeracdes do setor € o
“Corredor da Moda”, a qual é constituida pelos municipios de Londrina, Apucarana, Maringa
e Cianorte (Aquino, 2012).

As atividades desenvolvidas pela confeccdo de artigos de vestuario estdo relacionadas
desde a criacdo de modelo, corte e costura dos tecidos, além do acabamento das pecas

(Aquino, 2012) conforme é evidenciado na Figura 3.
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Figura 3. Fluxograma do processo produtivo de confeccoes de Cianorte e Maringa
Fonte: Ministério do desenvolvimento, indlstria e comércio exterior, 2006.

As industrias de confeccbes de Cianorte tiveram inicio no final dos anos 70 devido a
fortes geadas, sendo que a maior parte das organizacbes do municipio foram criadas na
década de 1990. O APL de confeccBes é caracterizado pela grande quantidade de lojas e
shoppings atacadistas. O municipio possui um portal em homenagem ao setor de confeccdes,
além de existir a Rua da Moda, onde diversos shoppings comercializam boa parte da producao
local (Monteiro, 2008). Cianorte é o maior pélo atacadista de confec¢des do sul do pais, sendo
reconhecida como “A Capital do Vestuario” (Carreira, 2001).

Vérias das organizacdes de confecgdes possuem sistemas de controle de qualidade
simples, baseados na inspecdo das pecas prontas. A taxa de defeitos dos produtos acabados
geralmente € de 3 a 5%, porém ndo existe preocupacdo ja que estes produtos sao
comercializados como segunda linha no mercado varejista local, minimizando as perdas com

estes produtos (Monteiro, 2008). A Tabela 1 mostra as principais caracteristicas presentes nas

indUstrias de confeccdes de Cianorte.

Tabela 1. Sintese do APL de Cianorte

Setor de atuacdo

Confeccbes em geral

Empresas Empresas familiares de micro a grande porte. Varias empresas contam como
profissionais para auxiliar nas atividades administrativas.

Mao-de-obra Mao-de-obra operacional qualificada no proprio municipio.

Aquisicao de Tecidos por meio de representantes, e demais itens e equipamentos em revendedores

matéria-prima instalados no municipio.

Distribuicdo Principalmente por meio de compradores que visitam o0 municipio. As maiores

empresas estdo distribuindo por representantes e lojas proprias fora de Cianorte.

Desenvolvimento de
produtos

Muitas empresas contam com designer de moda e produto, algumas contam com
departamentos de desenvolvimento de produtos.

Gestao da qualidade

A maioria das empresas faz inspe¢ao visual do produto acabado.

Estratégia

Principalmente enfocada no preco. As maiores estdo investindo bastante em
propagandas e mudando o enfoque para qualidade e marca.

Relacionamentos

Bom relacionamento com cliente, fornecedores e co-fabricantes.

Novas tecnologias

Aquisicdo de novos equipamentos esta relacionada ao aumento de produtividade. Nas
lavanderias novos equipamentos sao relacionados a inovacdo de produtos.

Expectativas  sobre Melhora na distribui¢do dos produtos, criacdo de cooperativa de compras para reducao
APL dos custos de matéria-prima. Trabalhos de divulga¢do do APL.

Principais Necessidade de melhorias de infra-estrutura de transportes e de formacao de méao-de-
dificuldades obra.

Fonte: Monteiro, 2008, p. 110
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E possivel perceber alguns fatores contingenciais na sintese de caracteristicas do APL
de Cianorte. A partir da Tabela 1, verifica-se uma aten¢do com a inovacao dos produtos sendo
que as confecgdes contam com designer de moda ou um departamento para desenvolvimento
dos produtos. Em relagdo a gestdo da qualidade, as empresas do APL de Cianorte possuem
enfoque no controle das falhas internas. Suas estratégias sdo voltadas ao baixo preco, sendo
que grandes empresas estdo investindo em qualidade e em como a marca € vista pelos
clientes. Novos equipamentos sdo adquiridos apenas quando h& aumento de produtividade,
caracterizando pouca adocdo de inovagOes em tecnologia de producdo. A realizagdo desta
pesquisa vai verificar se algumas caracteristicas mencionadas anteriormente continuam
presentes nos dias atuais.

J& 0 municipio de Maringa sempre se destacou pela producdo agropecuaria. Porém, o
inicio da atividade de confeccdo comecou por volta de 1980 com pequenas instalagdes no
fundo de quintal, na busca por aumentar a renda familiar. Entretanto, sua expanséo s6 ocorreu
no fim dos anos de 90, caracterizando-se atualmente a ser o maior polo de confeccdes do
Parana em termos absolutos de empregos e nimero de organiza¢es (Monteiro, 2008).

O APL de confecgbes de Maringd possui instituicdes com um papel importante na
organizacdo e representacdo do setor, como a atuacdo do SINDVEST e da Associacao
Paranaense da Industria Téxtil e do Vestuario (VESTPAR), que visam a promocao de acdes
coletivas para maior eficiéncia e competitividade do APL. As organizacGes instaladas em
Maringa possuem maior disparidade no seu nivel tecnoldgico e variedade de produtos, como a
producdo especializada em jeans, ou producdo direcionada para publicos segmentados, tais
como moda gestante, moda gindstica, moda social, lingeries, entre outras (Monteiro, 2008).

A aquisicdo de matérias-primas € bastante acessivel, pois 0 municipio localiza-se no
centro do corredor da moda (industrias de confec¢des do norte e noroeste do Parand), sendo
que muitos fornecedores instalaram representacGes e distribuidoras em Maringa. O APL
facilita a comercializacdo dos produtos, assim como a aquisicdo de matéria-prima, ja que
guanto mais empresas existirem em uma regido, maior sera a atencdo dos fornecedores para

aquele local (Monteiro, 2008). Outras peculiares sdo evidenciadas na Tabela 2.
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Tabela 2. Sintese do APL de Maringé

Setor de atuacdo

Confeccéo em geral

Empresas Vérios tamanhos, sendo as micro e pequenas de administracdo familiar e as médias
e grandes estdo passando por profissionalizacdo da gestao.
M@éo-de-obra Qualificada no préprio municipio, principalmente no SENAC e SENAI.

Aquisicdo de matéria-
prima

Tecidos feitos por representantes instalados no municipio e demais materiais
disponiveis em lojas de pronta entrega.

Distribuicdo

Principalmente Sdo Paulo e Parana, mas vendem em todo o pais. Algumas
empresas exportam parte da producao.

Desenvolvimento de
produtos

Poucas empresas possuem departamento de desenvolvimento e poucas possuem
profissionais qualificados e exclusivos para o desenvolvimento de produtos.

Gestao da qualidade

Em geral, sdo feitos controles visuais ao longo do processo.

Estratégias

Metade delas enfoca preco e a outra metade enfoca qualidade.

Relacionamentos

Bom relacionamento com clientes e fornecedores. Existem algumas dificuldades no
relacionamento com concorrentes.

Novas tecnologias

Melhora de produtividade e qualidade dos produtos.

Expectativas sobre

APL

Maior envolvimento dos empresarios e a fusdo com o APL de Cianorte pode trazer
uma troca de experiéncias importante.

Principais dificuldades

Falta da consolidagdo do APL, baixo interesse de muitos empresarios.

Fonte: Monteiro, 2008, p. 125.

Como é possivel perceber na Tabela 2, nas empresas do APL de confeccbes de
Maringé, a gestdo da qualidade é voltada para avaliacéo e controle das falhas internas durante
todo o processo produtivo. Com relacdo ao fator contingencial estratégia, percebe-se a ndo
predominancia de um unico tipo, ja que aproximadamente metade das empresas enfoca no
baixo custo e a outra na diferenciacdo. As empresas adotam novas tecnologias de producédo a
fim de melhorar a produtividade e a qualidade dos produtos. H& também uma preocupacéo
com a inovacdo dos produtos, pois as empresas possuem um departamento ou alguém
responsavel pelo desenvolvimento de novos produtos.

Pereira, Carvalho e Santos (2015) buscaram compreender as dificuldades enfrentadas
pelo gestor da producdo por meio de um estudo de caso em uma média industria de
confeccbes de Maringd. Os autores perceberam que as dificuldades elencadas estdo
relacionadas ao planejamento, as necessidades dos clientes, a escassez de médo de obra e ao
gerenciamento de varidveis imprevisiveis, como por exemplo, a falta de matéria prima, o
atraso de fornecedores, auséncia de pessoal, falhas técnicas e erros humanos.

Nesse mesmo estudo foi possivel perceber por meio de uma das entrevistas as
inimeras falhas que poderdo ocorrer no setor de confec¢des devido a falta de qualidade, pois
durante o processo produtivo, podem surgir problemas imprevisiveis, como problemas dentro
da maquina de corte, tecido errado, imprevistos com maquinas, funcionarios, ou ainda,
problemas da fac¢do quando alguma costureira prepara algo errado, problemas com tecido
etiquetado errado, com largura divergente, manchas, como também um aviamento, ou um

rebite com defeito.
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Muitas vezes é necessario interromper a producdo do lote, esperar a verificacdo da
falha, para entdo planejar tudo novamente. N&o se pode esquecer que neste segmento a
qualidade do produto esta diretamente ligada ao trabalho da méo de obra, ou seja, qualquer
falha nesse quesito pode provocar um produto final que ndo atenda as especificacdes,
prejudicando a satisfacdo do cliente (Pereira, Carvalho & Santos, 2015).

Um levantamento foi realizado para identificar e avaliar os niveis de consolida¢do dos
aspectos de interacdo, cooperacdo e acles conjuntas no APL de confec¢do de Maringa. Foi
possivel concluir que a cooperacdo no arranjo aparece como 0 mais fragil aspecto, ja que a
maior parte das micro e pequenas organizagdes nunca realizaram qualquer atividade neste
sentido e no aspecto de interagOes entre os agentes do arranjo tém se mostrado incipientes
(Vidigal, Campos & Trintin, 2009).

Em outro estudo, Campos, Trintin e Vidigal (2009) analisaram as condicdes
estruturais do setor de confeccdo de Maringa, buscando identificar e avaliar 0s elementos que
compdem a estrutura de governanca local, a qual conduz as decisdes e atribuigdes dos agentes
econémicos presentes no APL. Constataram que as acGes coordenadas sdo determinadas pelo
SINDVEST, que representa empresas filiadas e organiza reunibes com a participacdo de
representantes das instituicbes de ensino superior e de capacitacdo empresarial e técnico.
Conclui-se também que se faz necessaria uma maior participacdo das micro e pequenas
empresas no processo de tomada de decisdes do arranjo.

Carreira (2001) objetivou identificar os fatores que determinaram o sucesso de
algumas organizagdes de confeccdo pertencentes ao “Corredor da Moda” na regido Noroeste
do Parand. Utilizando um questionério a oito inddstrias de confec¢do, ficou evidente que a
cultura organizacional estd dentro das organizacGes de forma muito consistente, sendo
essencial para 0 sucesso das empresas segundo a percepcdo dos gestores. Outros fatores séo:
qualidade, atendimento ao cliente, empreendedorismo, capacidade gerencial e estratégica e
acao governamental.

Ja Marteli (2011) analisou o sistema de gerenciamento dos residuos de tecidos gerados
pelas confeccdes de Cianorte com foco na obtencdo de informacgdes para promover acdes a
fim de diminuir a geracdo de residuos de tecido sintético. Verificou-se que 0s impactos
decorrentes da destinacdo incorreta dos residuos de tecido podem ser reduzidos atraves de
adocOes de praticas e politicas ambientais voltadas a implantacdo de um sistema de gestao
ambiental.

Por meio de sete estudos de caso, Monteiro (2008) buscou caracterizar as principais

praticas de gestdo da qualidade e do desenvolvimento de produtos adotadas pelas
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organizacbes de confeccbes no Parand. Os resultados demonstram que ha uma
heterogeneidade do tratamento da gestdo da qualidade e do desenvolvimento de produtos,
sendo que, o investimento na gestdo da qualidade e no desenvolvimento de produtos resulta
em um fortalecimento das organizacGes que se tornam menos susceptiveis a concorréncia
externa.

Oliveira, Camara e Baptista (2007) analisaram as caracteristicas e as mudangas
estruturais do setor téxtil e confeccdes do Parana, com base nos nove principais municipios
deste segmento. De modo geral, os segmentos relacionados as confeccdes apresentaram um
ritmo acelerado de expansdo no Estado, particularmente no chamado “Corredor da Moda”,
onde apresenta forte dinamismo, porém a regido sudoeste do Estado também revelou indices
significativos de crescimento, principalmente em termos de emprego. Na Tabela 3 apresenta-

se as principais caracteristicas verificadas pelos autores para 0s municipios que serdo objeto

deste estudo.

Tabela 3. Sintese dos aspectos relevantes das aglomeragdes especializadas do setor téxtil-confec¢des

no Parana

Elementos

Maringa

Cianorte

Estrutura produtiva

Estavel

Em expansdo

Estratégia principal

Marca prépria, condominios

Comercializagdo

Produtos Jeans, modinha Jeans, modinha

Tecnologia Heterogénea (alta entre as grandes e Heterogénea (alta entre as grandes e
baixa entre as pequenas empresas) baixa entre as pequenas empresas)

Exportacéo Pouca Pouca

Complementaridade

Exceto a tecelagem ha presenca de
todos elementos da cadeia

Forte presenca de elementos a jusante
do vestudrio

Perfil mao-de-obra

Predominancia feminina

Caréncia mao-de-obra especializada

Formacéo de mio-de-obra

Senai, UEM

Escola Fabrica-Senai, Unipar, UEM

Capacitacio empresarial

Readequacdo as estratégias

Enfase no mercado

Apoio institucional

Governo Parana (apoio a Parana
Fashion)

Financiamento BRDE e BNDES

Capital social, governanca

InstituicBes representativas fortes

Resisténcia a formalizago do APL

Caracterizac6es das APL em organizagdo APL organizado

aglomeracdes

Gestédo APL Institui¢Oes fortes Resisténcia inicial a formalizacdo do
APL

Cooperacdo e eficiéncia Esforcos para parcerias (projeto Marca coletiva (Evolus), Asamoda

coletiva

condominio), Shoppings atacadistas

(Cooperativa
atacadistas

Venda), shoppings

Fonte: Adaptado de Oliveira, CAmara e Baptista, 2007, p. 112.

A Tabela 3 evidencia caracteristicas do ambiente do APL de Maringa e Cianorte, é
possivel perceber que ha pouca diferenca entre as empresas de confeccBes dos dois
municipios. No geral, as industrias de confec¢fes possuem 0 mesmo produto que € o jeans e a

modinha, 0 mesmo nivel de tecnologia adotada sendo caracterizada por alta tecnologia em
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grandes empresas e baixa tecnologia em pequenas empresas, como também praticam pouca
exportacao.

Callado, Miranda e Callado (2003) investigaram vinte e duas micro e pequenas
organizacOes do setor de confeccGes de Jodo Pessoa com relagdo os fatores associados a
gestdo de custos. Ha fortes indicios de que o tempo em que as organizagdes operam no setor
depende estatisticamente da decisdo de se calcular os custos de producdo, ao contrério da
idade e da escolaridade do gestor que ndo se apresentou estatisticamente dependente da
deciséo de se calcular os custos de produgcéo.

Keenan, Saritas e Kroener (2004) exploram cinco fatores capazes de afetar o setor
téxtil e de vestuario na Unido Europeia (UE) ao longo da proxima década. Esses autores
analisaram fatores como as relagfes comerciais internacionais, a organizacao e estrutura da
industria, as novas tecnologias, recursos humanos e o cumprimento de regras e convencdes
internacionais. Muitos empregos foram perdidos, alguma parte devido a modernizacdo, mas
também principalmente como resultado da concorréncia internacional.

As organizagbes tiveram que passar por uma reestruturacdo, para aumentar a
produtividade, sendo que a producdo passou a ser orientada pela qualidade com énfase em
inovacdo. E constataram que para as indudstrias téxteis e de confecgdo prosperar na UE, devem
construir uma competitividade com base em novas tecnologias, inovagéo e design (Keenan,
Saritas & Kroener, 2004). E evidente que os fatores qualidade, tecnologia e inovacdo sio
essenciais para manter uma competitividade diante da concorréncia internacional. Assim, com
a realizacdo da presente pesquisa, espera-se demonstrar a contribuicdo destes fatores
contingenciais no desempenho organizacional das industrias de confec¢bes pertencentes ao
APL de Maringé e Cianorte.

Em um estudo de caso mdltiplo, Bruce, Daly e Towers (2004) analisaram as industrias
téxteis e de vestuario com a abordagem da gestdo de cadeia de suprimentos sob o paradigma
de fornecimento enxuto e agil. Os autores concluem que essas organizacdes precisam ser
capazes de fornecer reabastecimento rapido, porém elas ndo podem armazenar grandes
quantidades ja que é curto o ciclo de vida dos produtos e ha sazonalidade do mercado da
moda. Segundo Bruce, Daly e Towers (2004) para manter um preco reduzido é fundamental
longos relacionamentos com os fornecedores, desse modo, no setor téxtil e de confecgbes o
paradigma mais adequado é a combinacdo do fornecimento enxuto e agil.

Souza (2005) pesquisou as motivagdes que sustentam as decisdes de terceirizagdo em
organizacOes de confecgdes no Estado do Ceara. Foi constatado que para decidir terceirizar

alguma atividade-fim, as motivagdes mais frequentes sao a melhoria da qualidade, seguida da



28

caréncia de pessoal qualificado e/ou de equipamentos adequados. Isso demonstra que quando
a atividade afeta o valor percebido pelo cliente final, a preocupacdo com a qualidade fica
evidente, ndo podendo a terceirizacdo se dar apenas por menores custos.

Adewole (2005) utilizou as cinco forcas de Porter para explicar os principais fatores
que influenciam a concorréncia e da relagdo da tecnologia da informagdo como um facilitador
de informagGes compartilhadas no setor do vestuério do Reino Unido. Por meio de entrevistas
e observacdes nesse estudo de caso multiplo, as evidéncias demonstram a necessidade de
estratégias de informacdo estruturada que incentivem o fluxo eficiente de informacdes
precisas e oportunas nas cadeias de suprimento.

Brendler e Brandli (2011) realizam uma pesquisa-a¢do em uma organizac¢ao do setor
de confeccBes que estava no final do processo de certificagdo ISO 9001 para apresentar uma
estruturacdo do sistema de gestdo ambiental a partir do sistema de gestdo de qualidade
apontando as facilidades e dificuldades do sistema de gestdo integrada. Neste estudo, verifica-
se que a integracdo pode resultar em ganhos, tanto de custos como de tempo, como a
economia de tempo em pesquisa e construcdo do sistema, economia de custos devida a
combinacéo das auditorias e economia de horas de trabalho na sua implantacgéo.

Um estudo realizado por Junqueira, Nascimento e Gonzaga (2014) identificou por
meio de entrevistas semi estruturadas as caracteristicas do SCG em quinze empresas do setor
de confeccdes de Colatina-ES. Os autores verificaram que as ferramentas quantitativas mais
utilizadas sdo a andlise de lucratividade, a andlise custo/volume/lucro, o custeio por absorcéao
e o0 custeio varidavel e a analise do ciclo de vida do produto. Em relacdo as ferramentas
qualitativas, as empresas utilizam principalmente benchmarking interno e externo, medidas de
satisfacdo do cliente e a avaliacdo dos fornecedores. Utilizam também o faturamento, a
margem de lucro e o market share como principais indicadores para avaliar o desempenho.

Em uma pesquisa realizada por Pavdo, Borges, Juqueira, Camacho e Galdamez (2015)
foram analisados em um estudo de caso os fatores determinantes da cultura da qualidade em
uma industria de confec¢des de Maringd por meio das normas ISO. Os autores concluiram
que a qualidade é percebida pela empresa como um fator essencial para a sobrevivéncia da
organizacdo, sendo fundamental para a melhoria dos processos, otimizacdo de custos e
consequentemente melhoria do desempenho.

Pode-se perceber por meio dos estudos anteriores que as industrias de confecgdes,
especialmente as pertencentes ao APL de Cianorte e Maringd possuem caracteristicas

semelhantes, pois compartilham do mesmo ambiente institucionalizado, resultando na
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institucionalizacdo de praticas gerenciais, como por exemplo, a gestdo dos CQ, assunto
abordado no tdpico a seguir.

2.2 CUSTOS DA QUALIDADE (CQ)

Este topico aborda a evolucdo da qualidade no contexto organizacional, os principais
autores do tema, a definicdo de qualidade e dos CQ, bem como, estudos que utilizaram a

tematica.

2.2.1 Evolugéo da qualidade no contexto organizacional

O cenario altamente competitivo determina que as organizacdes permanecam em
constante aperfeicoamento de seus produtos, processos e colaboradores. Desse modo, muitas
organizagdes japonesas adotaram o “Kaizen” que ¢ uma filosofia de aprimoramento pessoal,
organizacional e social e contribuiu consideravelmente para o florescimento dos conceitos da
qualidade, propagando os conceitos pregados por Deming, por exemplo, o conhecido como
Circulo de Deming ou ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action). O Kaizen resguardou as
varias técnicas administrativas japonesas de producdo, como o Total Quality Control (TQC),
Zero Defeito e Just In Time (JIT) (Robles, 2003).

Porém antes de 1945, a qualidade japonesa era baixa e a maioria dos projetos,
producdo e praticas de controle de qualidade eram descoordenadas. Baseavam-se basicamente
na inspec¢do, sendo que técnicas de controle estatistico da qualidade eram pouco conhecidas e
raramente aplicadas (Garvin, 2002).

Buscando solucionar tal problema, entre 1945 e 1949, um grupo de engenheiros
dedicou-se a melhoria da qualidade do ambiente de trabalho dos japoneses, estudando toda a
literatura sobre controle de qualidade produzida pelos engenheiros da Bell Laboratories, entre
elas, o livro de Walter A. Shewhart, Economic control of quality of manufactured product,
como também criando laboratorios de testes, para certificar-se de que os padrbes de qualidade
eram de natureza conhecida, e orientando os gestores das organizagdes sobre o gerenciamento

da producéo. Durante esse periodo, os administradores dessas organizagcdes observaram que a
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melhoria da qualidade traz como consequéncia natural a melhoria da produtividade (Deming,
2003; Garvin, 2002).

E a partir dai comecaram a ganhar maior atencdo as novas tecnologias avancgadas de
producdo e filosofias de gestdo empresarial, pelas organizacdes, e também pela academia e
pesquisadores (Nakagawa, 2010). A garantia da qualidade do Japdo seguia basicamente com a
linha de garantia de qualidade voltada para a inspecdo, e para o controle de processo com
enfogue no desenvolvimento de novos produtos (Ishikawa, 1993).

Percebe-se que a preocupacdo com a qualidade ndo é recente. As organizagdes tém se
preocupado com a qualidade do produto desde a origem do periodo industrial. Porém, pode-se
considerar recente a preocupagdo com 0 processo, ndo apenas durante a producdo, mas todos
que sdo Uteis para atender e satisfazer os consumidores, essa preocupacdo é conhecida como
Total Quality Control (TQC) (Robles, 2003).

Este conceito foi introduzido por Armand V. Feigenbaum, que na década de 50 atuou
como gerente de controle de qualidade e gerente geral de operagdes e fabricacdo na General
Eletric em Nova York. Ele publicou um artigo na edicdo de maio de 1957 da Industrial
Quality Control e na sequéncia um livro, em 1961, intitulado Total Quality Control:
Engineering and Management (Ishikawa, 1993; Robles, 2003). Segundo Feigenbaum (1994),
0 TQC tem como finalidade o desenvolvimento, a manutencdo e o melhoramento da
qualidade nos diversos grupos de uma organizacdo permitindo a produgdo e servigos em
niveis econdmicos levando em conta a satisfacdo do consumidor.

Durante os anos de 1960 e 1970, muitas organizacdes americanas perderam a
lideranca em qualidade para novos concorrentes e também tiveram perda de participacdo no
mercado (Sakurai, 1997). Entdo comecaram a perceber o impacto da competicdo por parte de
paises como o Japdo, Coréia do Sul, Taiwan e outros, pois antes as organizacdes competiam
com base apenas nos custos, ao contrario daquele momento, em que precisavam competir com
base na qualidade e flexibilidade (Juran, 2009; Nakagawa, 2010). Assim, a partir da década de
80, muitas organiza¢Oes americanas adotaram o TQC para manter e melhorar a qualidade,
embora a abordagem americana seja distinta da abordagem japonesa (Sakurai, 1997).

As modernas abordagens da qualidade foram surgindo vagarosamente, sendo resultado
de uma serie de descobertas significativas que ocorreram aproximadamente a cada vinte anos
do século passado (Feigenbaum, 1994; Garvin, 2002). Segundo Garvin (2002), nos Estados
Unidos ¢ possivel perceber quatro “eras da qualidade” distintas: inspecdo, controle estatistico

da qualidade, garantia da qualidade e gestdo estratégica da qualidade. Ja na visdo mais ampla
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de Feigenbaum (1994) a evolugéo do controle da qualidade pode ser resumida em seis etapas,
sendo que as quatro ultimas etapas correspondem ao mencionado por Garvin.

Conforme Feigenbaum (1994), a primeira etapa no desenvolvimento da area da
qualidade relacionava-se a atividade industrial até o final do século XIX, sendo que o
trabalhador era responsavel pela fabricacdo do produto em sua totalidade e, consequentemente
controlava a qualidade de seu trabalho pessoal, caracterizando a etapa do controle da
qualidade pelo operador. Com a modernizacdo das fabricas, no inicio do século XX, o0s
trabalhadores foram agrupados para desempenhar tarefas similares e sendo dirigidos por um
supervisor, que assumia a responsabilidade pela qualidade na etapa do controle da qualidade
pelo supervisor.

Com o surgimento da producdo em massa e 0 aumento dos volumes de producédo, a
inspecdo passou a ser mais importante ainda, pois o0 processo exigia maior quantidade de mao-
de-obra qualificada, era caro e demorado. As atividades de inspecdo foram relacionadas com
0 controle da qualidade em 1922, com a publicacdo da obra The Control of Quality in
Manufacturing, de G. S. Radford. A qualidade passa a ser vista como responsabilidade
gerencial distinta e como funcéo independente (Garvin, 2002). Consequentemente surgem 0s
primeiros inspetores em periodo integral, iniciando a etapa denominada de controle da
qualidade por inspecédo (Feigenbaum, 1994).

No ano de 1931, a publicagdo do livro de Shewhard representou um marco no
movimento da qualidade, atribuindo o carater cientifico a disciplina. O livro trouxe uma
definicdo de controle de fabricacdo, criou poderosas técnicas de acompanhamento e avaliacao
da producéo e propds maneiras para melhoria da qualidade (Garvin, 2002). Constituindo uma
extensdo da etapa anterior, o controle estatistico da qualidade, tornou as inspecdes das
organizagOes mais eficientes, pois inspetores passaram a utilizar ferramentas estatisticas como
amostragem e graficos de controle, porém esse trabalho continuou limitado a producéo e se
desenvolveu lentamente (Feigenbaum, 1994).

Segundo Garvin (2002), na etapa seguinte a qualidade passou a ser uma disciplina com
implicacdes mais amplas para o gerenciamento e a prevencao de problemas continuou sendo
seu objetivo fundamental. Quatro elementos distintos marcaram a etapa da garantia da
qualidade: custos da qualidade, controle total da qualidade, engenharia da confiabilidade e
zero defeito. Os custos da qualidade eram baseados na premissa implicita de que os defeitos
tinham um custo, assim, em 1951 Joseph Juran abordou em seu livro Quality Control
Handbook, que os custos para atingir a qualidade podiam ser divididos em custos evitaveis,

associados a prevencao e custos inevitaveis, relacionados aos defeitos e falhas.
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Em 1956, Feigenbaum propds o “controle total da qualidade”, observando que o0s
produtos novos, ao passar do projeto para o mercado, envolviam aproximadamente as mesmas
atividades. J& a engenharia de confiabilidade visava prevenir os defeitos, enfatizando nas
habilidades de engenharia e a atencdo para a qualidade durante o projeto. O zero defeito
concentrava-se nas expectativas de gerenciamento e nas relagdes humanas (Garvin, 2002).

A (ltima etapa da evolucao da qualidade pode ser denominada de gestao estratégica da
qualidade, sendo uma abordagem mais ampla que suas antecessoras, mais relacionada a
lucratividade e aos objetivos empresariais, sensiveis a concorréncia e ao ponto de vista do
consumidor e, mais constantemente associada a melhoria continua, proporcionando

significativa vantagem competitiva (Garvin, 2002).

Tabela 4. As quatro principais eras da qualidade na visdo de Garvin

Identificacéo das Etapa do movimento da qualidade

caracteristicas Inspegéo Controle Garantia da Gerenciamento
estatistico da Qualidade estratégico da
qualidade qualidade
Preocupacéo Verificagdo Controle Coordenagéo Impacto
bésica estratégico
Visao da Um problema a Um problema a Um problema a ser Uma
qualidade ser resolvido ser resolvido resolvido, mas que seja oportunidade de
enfrentado proativamente  concorréncia
Enfase Uniformidade do Uniformidade do  Toda a cadeia de As necessidades
produto produto com producdo, desde o projeto  de mercado e do
menos inspecao até o mercado, e a consumidor
contribuigdo de todos 0s
grupos funcionais,
especialmente os
projetistas, para impedir
falhas de qualidade
Métodos Instrumento de Instrumentos e Programas e sistemas Planejamento
medicédo técnicas estratégico,
estatisticas estabelecimento
de objetivos e a
mobilizacéo da
organizagao
Papel dos Inspegéo, Solugéo de Mensuracdo da Estabelecimento
profissionais da classificacéo, problemas e a qualidade, planejamento  de objetivos,
qualidade contagem e aplicacdo de da qualidade e projeto de  educacédo e
avaliagdo métodos programas treinamento,
estatisticos trabalho
consultivo com
outros
departamentos e
delineamento de
programas
Queméo O departamento Os departamentos ~ Todos os departamentos, ~ Todos na
responsavel pela  de inspecéo de producéo e embora alta geréncia s6 empresa, com a
qualidade engenharia se envolva alta geréncia

perifericamente com o
projeto, o planejamento e
a execucdo das politicas
de qualidade

exercendo forte
lideranca
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Orientagéo e “Inspeciona” a “controla” a “constroi” a qualidade “gerencia” a
abordagem qualidade qualidade qualidade

Fonte: Garvin, 2002, p. 44.

A Tabela 4 evidencia as principais caracteristicas dos quatro estagios evolutivos da
qualidade, a inspecdo, controle estatistico de qualidade, garantia de qualidade e
gerenciamento estratégico da qualidade. Percebe-se que o avanco da qualidade acompanhou a

evolugéo e modernizacdo do processo produtivo e gerenciamento das organizagoes.

2.2.2 Precursores da qualidade

A noc¢do de administracdo da qualidade tem sido desenvolvida por meio de vérias
abordagens amplamente conhecidas, introduzidas por varios “gurus da qualidade”, como
Feigenbaum, Deming, Juran, Ishikawa, Taguchi e Crosby. Na sequéncia sera explanado sobre
as principais abordagens destes autores, bem como suas limitagdes na viséo de Calarge (2001)
e Slack, Chambers e Johnston (2002).

Armand Feigenbaum, na década de 50, fazia doutorado no Massachusetts Institute of
Tecnology e preparou a primeira edicdo do livro Total Quality Control. Foi publicado nos
EUA, porém foram os japoneses que primeiramente adotaram o conceito em escala ampla e
popularizaram a abordagem. O livro traz que o conceito da qualidade é responsabilidade de
todos na organizagdo, enfatizando a importancia da administragdo. Como limitacdo néo
discrimina os diferentes conceitos da qualidade e ndo relne as diferentes teorias da qualidade
de forma coerente (Calarge, 2001; Slack, Chambers & Johnston, 2002).

W. E. Deming € considerado no Japdo o pai do controle de qualidade, o qual afirma
gue a qualidade comeca na alta administracdo e propbe 14 pontos para a melhoria da
qualidade. Afirma-se que muito do sucesso da indudstria japonesa foi resultado de suas
conferéncias apresentadas nos anos 50. Sua abordagem enfatiza que a administracao antecede
a tecnologia, que a lideranca e motivacdo sdo importantes, além do foco em metodos
estatisticos e quantitativos. Porém, alguns veem a abordagem da lideranca e motivagdo como
idiossincratica (Calarge, 2001; Slack, Chambers & Johnston, 2002).

Joseph M. Juran procurou alterar o enfoque de qualidade de “atendimento as
especificagdes” para uma abordagem voltada ao usuario baseada na “adequagdo ao uso”. E

também considerado um educador-chave para a gestdo da qualidade no Japdo. Sua abordagem
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destaca o papel do consumidor externo e interno e o envolvimento e 0 comprometimento da
administragcdo. Possui énfase em sistemas de controle, preterindo dimensdes humanas na
organizacdo e limita aspectos relativos a lideranca e motivacdo (Calarge, 2001; Slack,
Chambers & Johnston, 2002).

Kaoru Ishikawa é tido como criador do conceito de circulo da qualidade e diagramas
de causa e efeito, repreendendo a énfase excessiva do controle estatistico da qualidade no
Japdo, pois as pessoas deparavam com ferramentas complexas e dificeis. E evidente a
importancia da participacdo das pessoas na solucdo de problemas. Como limitacéo,
caracteriza-se a simplicidade do método proposto de anélise e solucdo de problemas (Calarge,
2001; Slack, Chambers & Johnston, 2002).

Genichi Taguchi foi diretor da academia japonesa de qualidade e se preocupava com a
qualidade da engenharia, por meio da otimizacdo do design do produto, combinada com
métodos estatisticos de controle da qualidade. Introduziu o conceito de QLF (quality loss
function) abordando o conceito de perda imposta a sociedade (Calarge, 2001; Slack,
Chambers & Johnston, 2002).

Philip B. Crosby é mais conhecido por seu trabalho sobre custos da qualidade, uma
vez que muitas organizacfes ndo sabem quanto gastam em qualidade, seja para consertarem
as falhas ou para fazerem certo. Destacou o0s custos e beneficios da implementacdo de
programas de qualidade por meio de seu livro Quality is free, em que divulgou um programa
de zero defeito. O que limita sua abordagem é a baixa énfase em métodos estatisticos
(Calarge, 2001; Slack, Chambers & Johnston, 2002).

2.2.3 Definigdo operacional de qualidade

Dentre as inimeras definicdes de qualidade que os dicionarios oferecem, uma delas é a
qualidade como caracteristica do produto. Para os clientes quanto melhores as caracteristicas
de um produto e quanto menos deficiéncia, mais alta é a sua qualidade (Juran, 2009). Porém,
a palavra qualidade ndo significa “melhor” em sentido abstrato. Para as organizagdes,
significa buscar satisfazer as condi¢Oes dos clientes, independentemente do produto ser
tangivel ou intangivel (Feigenbaum, 1994).

A qualidade pode ter varios significados, um deles € o desempenho do produto, que

resulta de caracteristicas que proporcionam a satisfagdo com o produto, levando o0s
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consumidores a compra-lo. A qualidade também pode representar a auséncia de deficiéncias
que implica em insatisfagdo com o produto e reclamacdes de clientes (Juran, 2009).

Na visdo de Sakurai (1997), ha trés interpretacdes do que constitui a qualidade: grau
de conformidade, adequacdo ao uso e exceléncia inata. O grau de conformidade representa
quando o produto esta conforme suas especificaces. A adequagdo ao uso é mais voltada para
0 consumidor, pois a qualidade esta ligada em atender a expectativa do cliente. E a exceléncia
inata, que define a qualidade como sendo uma caracteristica natural da superioridade de um
produto ou servico. Segundo Feigenbaum (1994), a qualidade de um produto ou servico € a
combinacdo de caracteristicas referentes a marketing, engenharia, producdo e manutencao
para que os produtos ou servigos correspondam as expectativas do cliente.

A qualidade satisfatoria de um produto ou processo expressa utilizacédo satisfatoria dos
recursos e, consequentemente, custos reduzidos. Ao contrario, a qualidade insatisfatoria é a
utilizacdo insatisfatoria dos recursos, o que provoca desperdicios de material, tempo de mao-
de-obra e equipamentos (Feigenbaum, 1994). Assim, com maior qualidade, os custos
diminuem devido a menor quantidade de erros, atrasos, defeitos e reparos, além de utilizar
melhor as méaquinas e os materiais. Ou seja, aumenta a produtividade por intermédio da
captura do mercado com produtos de melhor qualidade e menores precos, 0 que garante a
longevidade da empresa (Deming, 2003).

De acordo com Garvin (2002), as varias definicdes e conceituacdes de qualidade
classificam-se em cinco principais abordagens: transcendente, a qualidade é reconhecida
como exceléncia inata; baseada no produto, quando a qualidade é uma varidvel precisa e
mensuravel; baseada no usuario, busca atender as diferentes necessidades dos consumidores;
baseada na producdo, identifica a qualidade como conformidade com as especificacGes; e por
fim, a abordagem baseada no valor, ressalta que a qualidade deve ser percebida em relacdo ao
preco do produto.

Desse modo, um produto de qualidade atende oito dimensdes: [i] desempenho, refere-
se as caracteristicas operacionais primarias de um produto; [ii] caracteristicas, sdo os atributos
secundarios (aderecos) que suplementam as caracteristicas béasicas do produto; [iii]
confiabilidade, reflete a possibilidade de mau funcionamento de um produto ou de ele falhar
dentro de um periodo de tempo especificado; [iv] conformidade, indica 0 grau em que o
projeto e as caracteristicas operacionais de um produto estdo de acordo com padrdes
estabelecidos; [v] durabilidade, reflete a quantidade de uso que é oferecida ao consumidor
antes que o produto se deteriore; [vi] assisténcia técnica, indica a rapidez, cortesia,

competéncia e facilidade de se efetuar reparos; [vii] estética, reflete em como um produto
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interfere com os cinco sentidos humanos, dependendo subjetivamente das preferéncias de um
determinado consumidor; e [viii] qualidade percebida, € a marca, a imagem ou reputagdo de
uma organizacdo envolvendo aspectos tangiveis ou intangiveis (Garvin, 2002; Hansen &
Mowen, 2010).

Slack, Chambers e Johnston (2002) buscam conciliar diferentes visdes de qualidade.
Uma dessas visdes define a qualidade como conformidade com as expectativas dos
consumidores. Ao utilizar o termo conformidade, os autores indicam que ha uma necessidade
de atender a especificacdes, sendo tarefa da producdo. J& o uso da palavra expectativas dos
consumidores é importante, pois necessidades ou exigéncias implicariam em atender qualquer
anseio, ou também em atingir apenas os requisitos basicos. A definicdo de qualidade nas
expectativas do consumidor é que essas expectativas podem ser diferentes do ponto de vista
de cada consumidor. Desse modo, a qualidade pode ser definida como o grau de adequacéo e

percepcédo das expectativas dos consumidores de um produto ou servico.

2.2.4 Custos da qualidade (CQ)

Existe uma literatura desenvolvida sobre os CQ, que segundo Shank e Govindarajan
(1997) e rica em medigdes, porém € ignorada na literatura especializada tradicional. Percebe-
se que a gestdo estratégica de custos merece maior atencdo pelo fato dos CQ serem bem
desenvolvidos e a0 mesmo tempo aparentemente ignorados aos tedricos da contabilidade.

O objetivo dos CQ é produzir produtos ou servi¢cos com alta qualidade ao menor custo
possivel por meio da apuracao dos custos das falhas de conformidade as especificacdes. Desse
modo é possivel definir como o custo incorrido por se fazer as coisas de maneira errada
(Sakurai, 1997).

Nas organizacGes, 0S processos recebem inputs como recursos fisicos, humanos e
monetarios. Os outputs desses processos deveriam ser produtos e servigos, porém nem todos
os inputs se transformam em produtos e servigos. Os processos encerram outros outputs,
como saidas que consistem em refugos, unidades defeituosas, desperdicios e sobras (Robles,
2003).
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INPUT OUTPUT
Sistema Produtivo —» Produtos
Insumos - > ou — > Refugos

. Prestacdo de Servicos > Unidade§ Qefeituosas
Devolugbes — ——> Desperdicios
——» Sobras

Figura 4. Sistema de producéo
Fonte: Robles, 2003, p. 29.

Para a recuperacdo desses outputs € necessario retrabalho e reavaliacdo, o que
caracteriza uma falha interna por ser um item rejeitado durante o processo produtivo.
Entretanto, existem situacGes em que a rejei¢do ocorre apos a venda e entrega com a avaliacao
efetuada pelo cliente, caracterizando uma falha externa a organizacdo. Neste caso, 0s custos
para reparo da falha s&o bem maiores do ponto de vista administrativo e do cliente, bem
quanto da perda de conceito e de credibilidade dos produtos fornecidos (Robles, 2003).

Muitas vezes o termo “Custos da Qualidade” torna-se confuso, pois compreendem
duas dimensdes diferentes, como os investimentos realizados em busca da qualidade, ao
contrario dos desperdicios e/ou custos despendidos com falhas e deficiéncias. Essa confusdo
pode ser minimizada diante da definicdo de custos da ma qualidade, que consiste nos custos
que ndo ocorreriam se 0s produtos e processos fossem perfeitos (Juran, 2009).

Os CQ podem ser divididos em duas categorias: o pre¢o da conformidade (POC —
price of conformance) que inclui todos os custos incorridos para fazer as coisas corretamente
da primeira vez; e o preco da ndo-conformidade (PONC — price of nonconformance) que
aborda todos os custos de fazer as coisas de forma equivocada, ou seja, 0 custo da correcao
(Shank & Govindarajan, 1997).

Ja Feigenbaum (1994) classifica os CQ em custos do controle e custos provenientes de
falha no controle. Os custos do controle s&o divididos em duas partes, custos de prevengéo,
que impedem as ndo-conformidades e compreendem os gastos com a qualidade; e o0s custos
de avaliacdo, que abrangem custos de manutencdo da qualidade da organizacdo por meio de
analises formais dos produtos. Os custos provenientes de falha no controle sdo causados por
materiais e produtos que ndo atendem as especificacfes, sdo divididos em custos de falhas
internas, que incluem custos dentro da organizacdo, como material refugado, danificado e
retrabalhado; e custos das falhas externas, que incluem custos situados na parte externa da

organizacdo, como falhas provenientes do desempenho do produto e reclamagdes dos clientes.
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Custosde falhasinternas

Custosde falhasno controle

Custosde prevencao
Custosde controle
Custosdeavaliagédo

Custosde falhasexternas

Figura 5. Classificacdo dos custos da qualidade
Fonte: Feigenbaum, 1994, p. 152.

Juran e Gryna (1970) afirmam que ndo existem duas organizagdes iguais, porém héa
semelhancas suficientes entre elas que permitem a generalizagdo das categorias dos CQ,
sendo que alguns custos podem incorrer em uma organizacdo e ndo em outra. Dessa forma,
serdo abordadas definicbes e alguns exemplos de custos ou atividades destas quatro
classificacbes de CQ, com base em pesquisas como Feigenbaum (1994), Coral (1996), Shank
e Govindarajam (1997), Robles (2003), Collaziol (2006) e Luz (2011), que deram base ao
questionario elaborado neste estudo.

Os custos de prevencdo sdo investimentos incorridos para evitar futuros custos
(Sakurai, 1997), ou seja, sdo custos para prever a ma qualidade (Shank & Govindarajan,
1997) e possui como intuito assegurar que produtos insatisfatérios ou defeituosos ndo sejam
produzidos. Alguns dos custos e atividades relacionados a prevencdo sdo equipamentos e
tecnologia utilizados nos processos, manutencao preventiva dos equipamentos, treinamento de
pessoal, circulos de qualidade, desenvolvimento de projetos de produtos, projeto e
planejamento das avaliacbes da qualidade, desenvolvimento de sistemas da qualidade,
auditoria da eficacia do sistema da qualidade e planejamento da inspecdo e dos testes dos
componentes comprados (Hansen & Mowen, 2010; Juran & Gryna, 1970; Robles, 2003).

Os custos de avaliacdo, também conhecidos por custos de verificacdo, sdo associados
ao controle da qualidade originando-se de um processo de inspecdo em que os resultados sdo
avaliados para verificar se estdo conforme os requisitos (Sakurai, 1997; Slack, Chambers &
Johnston, 2002), e sua finalidade é controlar o nivel da m& qualidade (Shank & Govindarajan,
1997). Na busca de identificar unidades defeituosas podem ocorrer 0s seguintes custos e
atividades: planejamento das inspecdes, equipamentos e suprimentos utilizados nos testes e
inspecdes, testes e inspecdes nos materiais comprados, testes e inspe¢des nos produtos
fabricados, supervisdo e custo da area de inspecdo, depreciacdo dos equipamentos de testes e
avaliacdo da deterioragdo das matérias primas e componentes em estoque (Hansen & Mowen,
2010; Juran & Gryna, 1970; Robles, 2003).
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Os custos de falhas internas determinam que a ma qualidade seja descoberta na
operacdo interna antes de os produtos serem liberados para os consumidores (Shank &
Govindarajan, 1997), ou seja, sdo custos incorridos para eliminar falhas encontradas nas
inspecdes (Sakurai, 1997; Slack, Chambers & Johnston, 2002). Algumas falhas internas séo
retrabalho, redesenho, refugos e sucatas, tempo perdido devido a compra de materiais
defeituosos, compras ndo planejadas, descontos em vendas de produtos com pequenos
defeitos, inspecdo em lotes retrabalhados, atrasos na producdo e entrega gerando multas e
penalidades (Hansen & Mowen, 2010; Juran & Gryna, 1970; Robles, 2003).

Por fim, os custos de falhas externas ocorrem quando sdo detectados defeitos em
produtos ou servicos pelo consumidor (Robles, 2003), assim caracterizam o0s custos da ma
qualidade que ndo sdo descobertos antes do produto ser despachado (Shank & Govindarajan,
1997). Geralmente, essas falhas ocorrem porque o sistema de verificacdo nao detectou todos
os defeitos antes da expedicdo dos produtos. As atividades e custos relacionados as falhas
externas séo expedicdo e recepcdo, multa, refaturamento, retrabalho, vendas perdidas devido
ao mau desempenho do produto, retiradas de produtos do mercado (recall) e custos do
departamento de assisténcia técnica (Hansen & Mowen, 2010; Juran & Gryna, 1970; Robles,
2003).

Os CQ podem ocorrer de forma voluntéria ou involuntaria. Os custos de prevencao
que evitam produtos ou servigos de qualidade inferior e os custos de avaliacdo que realiza
inspecdes e testes para a garantia de que os produtos estejam dentro das especificacdes, sao
custos voluntarios, pois sua ocorréncia pode ser controlada por decisdo da propria
organizacao. Ja os custos de falhas internas que ocorrem antes da entrega ou da expedicdo dos
produtos e os custos de falhas externas que implicam em custos apds o produto entregue ao
cliente, sdo caracterizados como custos involuntarios uma vez que incorrem como resultados
de falhas (Sakurai, 1997).

Custos voluntarios Custos involuntarios
I
[ I I [ I
Custos de Custos de Custos de falhas Custos de falhas
Prevencao Insnecédo internas externas
| I >

- Pesqu_isa e desenvolvimento Producéo Vendas
- Planejamento

- Desenho

Figura 6. Relag&o entre custos voluntérios e involuntarios
Fonte: Sakurai, 1997, p. 135.
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Os custos de prevencdo estdo ligados a fase de pesquisa e desenvolvimento,
planejamento e desenho dos produtos uma vez que visa evitar defeitos. E 0 momento em que
a organizacdo deve investir em qualidade para prevenir as falhas. Durante a producao ocorrem
0s custos de inspecéo e das falhas internas, ou seja, os produtos s&o inspecionados e 0s que
apresentarem defeitos sdo retrabalhados. Apds as vendas ocorrem os custos de falhas externas
quando o produto é rejeitado pelo cliente, gerando reclamacdes, trocas, devolugdes, entre
outros custos involuntarios (Sakurai, 1997).

Quando os custos de prevencdo aumentam, ocorre a redu¢cdo no nimero de defeitos e
ndo conformidades no produto, reduzindo assim, os custos das falhas. Esse mesmo aumento
em custos de prevencdo tem efeito positivo sobre os custos de avaliacdo, sendo necessario
menos atividades de inspecdo (Feigenbaum, 1994).

Assim, as categorias de prevencdo e avaliacdo refletem uma curva de inclinacdo
positiva contra o nivel de qualidade, pois quando mais investe em prevencdo e avaliacdo
maior o nivel da qualidade. Por outro lado, as categorias de falhas internas e externas refletem
uma curva de inclinacdo negativa contra o nivel de qualidade, ou seja, quando mais baixo o

nivel de qualidade, maior sera o custo das falhas do produto (Shank & Govindarajan, 1997).

Curva de Custo Total

Alto

Custos de
prevengido
e avaliagdo

Custo | Custos de
Total | fathas intemas
e externas

Baixo

Baixo Alto
Nivel de qualidade

Figura 7. Relagdo entre qualidade e custos
Fonte: Shank e Govindarajan (1997)

O contraste das duas inclinagdes origina a forma em “U” da somatdria o custo total da
qualidade. Desse modo, o conceito de uma eficaz gestéo estratégica de qualidade expressa a
escolha do nivel de qualidade e a composicdo de gastos entre as quatro categorias que

minimize o custo total da qualidade (Shank & Govindarajan, 1997).
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Um relatério dos CQ é uma informacéo gerencial (Wernke, 2000) que pode auxiliar a
melhoria da produtividade e da qualidade, como também reduzir os custos com a eliminacéo
dos desperdicios (Nakagawa, 2010). Segundo Feigenbaum (1994) sdo necessarias trés etapas
para estabelecer um programa de CQ: primeiramente a identificacdo dos itens relacionados ao
custo da qualidade, em seguida a estruturagdo de um relatério contendo a andlise e o controle
necessario, e por Ultimo, a manutengdo continua para assegurar que 0s objetivos da qualidade
sejam alcangados.

Grande parte dos dados de custos necessarios para realizacdo do relatorio de CQ esta
disponivel no sistema de contabilidade existente na organizacdo, podendo ser obtida dos
relatérios de despesas, ordem de compra, relatérios de retrabalho, memorandos de débito e
crédito e outros recursos similares (Feigenbaum, 1994; Robles, 2003).

Os dados obtidos devem estar reunidos a fim de atender as diferentes classificacdes
dos CQ. Quando os dados sobre determinado item ndo estdo disponiveis e podem ser
estimados, devem-se fazer estimativas acuradas para se chegar a um valor para esse item de
custo, porém devem-se fazer tais estimativas com base financeira sélida (Feigenbaum, 1994).
Além das informac6es contabeis, existem as informacdes extra contabeis, como por exemplo,
custos atribuidos, indicadores, volume, qualidade e ordens de trabalho, que devem ser
captadas, a fim de formar a base para as mensuracdes dos CQ (Robles, 2003).

Porém existe um dilema béasico da mensuracdo dos CQ devido a diferenca de opinido
de alguns autores. Para Deming (1982 apud Shank & Govindarajan, 1997) o tempo gasto
calculando os custos de fazer as coisas erradas seria mais bem gasto fazendo essas coisas
corretamente, 0 autor possui a visdo de que é necessaria a observacdo dos CQ, porém a
mensuracao desses é inviavel. Contudo, Juran (1985 apud Shank & Govindarajan, 1997) vé a
analise regular e continua dos CQ sendo fundamental para a geréncia garantir a qualidade,
devendo medir e controlar os custos segundo as quatro classificacGes de prevencao, avaliacéo,
falhas internas e externas. De acordo com esta perspectiva, a analise dos CQ torna-se uma
ferramenta de controle gerencial, além de medir a qualidade em termos néo financeiros.

Fatores externos e internos a organizacdo podem influenciar na gestdo e mensuragédo
dos CQ. Dessa forma, a Teoria da Contingéncia adere aos principios da abordagem sistémica,
enfatizando as organizacbes como sistemas abertos, sendo que as variaveis internas sao
influenciadas pelo ambiente, de forma independente (Espejo, 2008). Além disso, essas
variaveis influenciam na estrutura organizacional e consequentemente no desempenho

organizacional.
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E baseada no principio de que nada é absoluto e tudo é relativo no contexto
organizacional, geralmente dependendo de algo que é incontrolavel, que estdo no ambiente
externo a organizacdo (Oliveira, 2010). Portanto, a otimizacéo da estrutura sera diferente de
acordo com determinados fatores, ou seja, a organizacéo precisa adequar sua estrutura a seus
fatores contingenciais, € consequentemente ao ambiente (Donaldson, 2008), sendo que “uma
contingéncia é qualquer variavel que modera o efeito de uma caracteristica organizacional no
desempenho organizacional” (Donaldson, 2001, p. 7).

A Teoria da Contingéncia possui trés elementos essenciais, (i) a associacdo entre
contingéncia e estrutura organizacional, (ii) a contingéncia determina a estrutura, (iii) e existe
um ajuste (fit) da estrutura a cada nivel de contingéncia que eleva o desempenho, enquanto
um desajuste (misfit) diminui o desempenho (Donaldson, 2001).

O ajuste é a conformidade entre a estrutura organizacional e sua contingéncia.
Entretanto, as organizagdes buscam o ajuste para obtencdo de um melhor desempenho. Por
outro lado, um desajuste entre a estrutura e a contingéncia afeta negativamente o desempenho.
Assim, a adequacdo ocorre anteriormente ao desempenho, sendo que a adequacéo € causa e 0
desempenho é efeito (Donaldson, 2008).

O termo ajuste (fit) pode ser denominado também como adequacdo, encaixe ou
associacdo, sendo amplamente utilizado pela Teoria da Contingéncia, a qual parte da premissa
gue quanto maior o ajuste entre 0 ambiente e as varidveis internas, melhor o desempenho da
organizacdo (Guerra, 2007). Porém, o ajuste entre os fatores contingenciais ndo é a Unica
condicdo suficiente, pois outras variaveis podem influenciar o desempenho de formas e
magnitudes distintas. Ou seja, em um estudo ndo h& como isolar o efeito de determinadas
variaveis (Camacho, 2010).

2.2.5 Estudos anteriores sobre Custos da Qualidade e Teoria da Contingéncia

A seguir serdo abordadas pesquisas nacionais e internacionais que estudaram o tema
CQ ou utilizam a abordagem contingencial. Ndo ha o intuito de saturar o assunto, mas apenas
de abordar trabalhos semelhantes.

Em um estudo interativo, Gul e Chia (1994) associaram a incerteza ambiental
percebida, a descentralizagdo, os sistemas contabeis e os efeitos no desempenho. A partir da
resposta de quarenta e oito gestores, indicaram que a descentralizacéo e a disponibilidade de
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informagdes dos sistemas contabeis estavam associadas com alto desempenho em condigdes
de alta incerteza ambiental. J& em condic¢des de baixa incerteza ambiental, a descentralizacéo
e o sistema contabil estdo associados com desempenho inferior.

Coral (1996) analisou o impacto de programas de melhoria nas areas financeiras de
uma organizacdo e 0 retomo sobre o investimento proporcionado por esses programas,
utilizando medidas de custos da ndo qualidade. Constatou-se nesta pesquisa que a falta de
qualidade, ou seja, os custos das falhas internas e externas impactam negativamente na
lucratividade e no desempenho da empresa estudada, causando desperdicio e perdas de
produtividade, sendo este achado um motivador para verificar um dos objetivos propostos
nesta dissertacdo, que € a influéncia dos CQ no desempenho. Coral concluiu também que a
utilizacdo de medidas de custos da ndo qualidade ofereceu suporte para tomadas de decisdes
em programas de melhoria, possibilitando o retomo do investimento, melhoria da qualidade e
satisfacdo dos clientes.

Mattos e Toledo (1998) analisaram as principais caracteristicas dos Sistemas de
Custos da Qualidade implantados, o processo de implantacdo e as principais dificuldades
enfrentadas por organizagdes brasileiras cujos sistemas de qualidade estejam certificados
conforme critérios internacionais. Como resultado, 39% informaram ter um SCQ implantado
ou em implantacdo, sendo que as dificuldades para implantagdo concentram-se no
desconhecimento da ferramenta e na visdo de que o sistema de informagao contébil existente
ndo é adequado.

Chapman (1998) utilizou quatro estudos de caso no setor téxtil e de vestuario no Reino
Unido para explorar como a contabilidade pode ser diferentemente implicada na coordenagao
de atividades em organizagdes que enfrentam maior e menor grau de incerteza e desempenho.
O autor concluiu que o papel da contabilidade é significante ou limitada conforme as
caracteristicas de incerteza e desempenho de cada organizacdo, uma vez que as quatro
empresas do estudo possuiam diferentes fatores contingenciais, tais como, ambiente,
tecnologia de producdo e estratégia, variando também as abordagens de controle e
processamento de informacdo organizacional.

No estudo de Wernke e Bornia (2000) foram abordados os diversos conceitos e visoes
sobre os CQ mostrando as divergéncias conceituais entre 0s principais autores. Para esses
autores, as definicbes de CQ variam de acordo com a definicdo de qualidade e o tipo de
estratégia adotada pela organizagdo, justificando assim, a utilizacdo da estratégia nesta
dissertagdo como um fator que pode influenciar nos CQ, uma vez que a adogdo de uma

estratégia de diferenciacdo tende a focar mais na qualidade dos produtos. Os resultados de
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Wernke e Bornia (2000) indicam que a atencdo dos gestores devem estar direcionadas a
mensuragdo dos CQ, principalmente das falhas internas e externas devido sua elevada
participacdo no total dos CQ.

Dale e Wan (2002) avaliaram o mais adequado modelo de CQ em uma organizacgéo de
alimentos e bebidas. A principal constatagdo € que o método escolhido deve atender a
situacdo da organizacao, baseando-se no conceito de melhoria continua, deve ser aplicavel a
todos os departamentos e empregam uma abordagem de equipe. De acordo com Dale e Wan
(2002), o sucesso do modelo de CQ dependera da cultura e da disciplina da organizacéo para
seguir os procedimentos necessarios.

Haldma e L&&ts (2002) analisaram as praticas de contabilidade gerencial em
organizacbes de manufatura na Estonia. Perceberam através de um questionario aplicado a
sessenta e duas maiores empresas, que a eficacia de um sistema contabil depende da
capacidade de adaptacdo as mudancas, tanto a fatores externos e internos. Encontraram
evidéncias de que as mudancas nas praticas de contabilidade gerencial e de custos estdo
associadas a mudangas no ambiente como contingéncia externa e na tecnologia como
contingéncia interna.

Por meio de um survey em empresas industriais australianas, Baines e Langfield-Smith
(2003) examinaram as relagdes entre a evolugcdo do ambiente competitivo e uma gama de
variaveis organizacionais como antecendentes das mudancas na contabilidade gerencial
utilizando modelagem de equacdes estruturais. Os resultados revelam que um ambiente cada
vez mais competitivo resultou em um foco maior sobre as estratégias de diferenciacdo. E esta
diferenciacdo tem influenciado mudancas na estrutura organizacional, avancadas tecnologia
de fabricacdo e préticas de contabilidade gerencial. Estas mudangas levaram a uma maior
dependéncia de informacGes contabeis ndo financeiras que resultou na melhoria do
desempenho organizacional.

Maldaner (2003) objetivou construir um procedimento para avaliar e mensurar o custo
da ndo-qualidade em uma empresa de construcdo civil do Parana. Apesar do grande
investimento por parte dessas organizacdes em programas de qualidade, ficou constatado que
h& uma grande falha na mensuracgdo dos custos reais de producdo e na identificacdo das falhas
que ocorrem nos processos. Os achados indicam que a implantacdo dos sistemas de gestdo da
qualidade ndo é suficiente para garantir a qualidade, mas que a melhoria dos processos devem
se basear na implantacdo simultanea de um sistema de gest&o de custos que junto aos sistemas

de qualidade podem ser utilizados como ferramenta auxiliar aos programas de qualidade.
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A pesquisa de Sa (2003) objetivou identificar nas industrias de transformacdo de
Pernambuco os tratamentos dispensados aos CQ. O estudo identificou o estagio da gestdo da
qualidade e o CQ reconhecido e mensurado nessas industrias. Os principais resultados
revelam que as empresas apresentam caracteristicas de ambas as abordagens da qualidade,
tanto da gestdo da qualidade total como da abordagem tradicional, sendo possivel perceber
uma fase de transic@o entre elas e, apesar da identificacdo de todos os CQ pertinentes na
literatura, ha maior incidéncia dos custos da falha externa e interna.

Alencar e Guerreiro (2004) realizaram um estudo empirico por meio de questionarios
junto a 11 empresas listadas no rol das empresas finalistas do Prémio Nacional de Qualidade
visando investigar o desenvolvimento da mensuragdo dos resultados decorrentes da
implantacdo dos programas de qualidade. Verificaram que os resultados sdo calculados
apenas parcialmente pelas organizacbes e que apurar o resultado da qualidade esta
relacionado ao direcionamento de a¢Oes do que ao controle e avaliacdo de desempenho de
projetos e areas.

S4 e Miranda (2004) verificaram a situacdo atual dos CQ nas inddstrias de
transformacdo do Estado de Pernambuco por meio das praticas de qualidade utilizadas de
forma que permitam diagnosticar o estagio da gestdo da qualidade total e averiguaram que ha
utilizacdo de gestdo de qualidade voltada para qualidade total em pelo menos 50% das
indUstrias pesquisadas, porém, existe um despreparo na producdo das informacdes sobre o
CQ, diagnosticando uma abordagem tradicional que se concentra nos custos das falhas.

Schiffauerova e Thomson (2006) apresentaram um levantamento da literatura
publicada sobre os CQ a fim de proporcionar uma melhor compreensdo do tema. Verificaram
que organizacgdes que utilizam programas de CQ tém sido bem sucedidas na reducdo dos
custos e na melhoria da qualidade. Segundo os autores, o0 modelo mais utilizado nas
organizacbes € o PAF (Prevencdo, Avaliacdo e Falhas) de Feigenbaum (1956 apud
Schiffauerova & Thomson 2006), porém outras categorizacfes de CQ sdo documentadas
como utilizados com sucesso.

Souza e Collaziol (2006) investigaram a pratica empresarial sobre o planejamento e
controle dos CQ em 53 organizacdes de médio e grande porte, certificadas e integrantes do
cadastro da Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ). Os achados indicam que
as organizacdes ndo dedicam ao planejamento e controle dos CQ a mesma atencdo que
dedicam a obtengdo da certificacdo do sistema de gestdo da qualidade. Como também, a
maioria das organizacGes pesquisadas ndo utiliza a classificacdo desenvolvida por

Feigenbaum e somente 5,7% adotam relatérios segregando os CQ.
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Collaziol (2006) investigou a utilizacdo de préaticas de contabilidade direcionadas a
mensuracao dos CQ e avaliou a percepcdo dos gestores quanto a sua utilidade. Verificou-se a
baixa adocdo das organizacfes, que se valem, na sua maioria de indicadores fisicos e nao-
financeiros ou de controles paralelos a contabilidade para avaliar o impacto financeiro da
qualidade e inferir tendéncias futuras e, embora ndo reflita o prescrito pela literatura, é
considerado suficiente pelos gestores.

Hyvonen (2007) investigou as relagdes entre o desempenho organizacional, as
estratégias focadas no cliente, medidas de desempenho e tecnologia de informacdo em
organizagOes finlandesas. Percebe-se que em ambientes dindmicos, a tecnologia da
informacdo pode aumentar o desempenho. Assim, os resultados demonstram que quando a
empresa ndo segue uma estratégia focada no cliente, o sistema de contabilidade gerencial e a
tecnologia de informacdo avancada estdo relacionados com o alto desempenho da
organizacdo. Por fim, o ajuste para melhor desempenho seria a estratégia focada no cliente e
medidas de desempenho financeiro.

Na dissertacdo desenvolvida por Guerra (2007) foram aplicados questionarios as
empresas constantes no projeto Melhores & Maiores, edicdo de 2006 da Revista Exame, para
identificar e analisar os arranjos promovidos pelo ajuste existente entre os fatores ambientais e
organizacionais: ambiente, tecnologia, estratégia, estrutura organizacional, atributos do SCG e
desempenho organizacional. Os resultados revelaram trés arranjos, sendo 0 primeiro
composto por empresas com ambiente competitivo, tecnologias modernas e ndo-padronizadas,
estratégia de diferenciacdo, estrutura organica e atributos do SCG sofisticados. O segundo
compde empresas com ambiente estavel e protegido, tecnologias pouco padronizadas e pouco
desenvolvidas, estratégia de lideranca em custos, estrutura mecanicista e atributos do SCG
menos sofisticadas. O terceiro arranjo é composto por empresas com ambiente e atributos do
SCG semelhantes ao primeiro, e com estratégia e estrutura similar ao segundo.

Espejo (2008) pesquisou as industrias paranaenses cadastradas em 2006 na FIEP para
compreender os atributos do sistema orcamentario a partir das varidveis contingenciais
(ambiente, estrutura, estratégia, tecnologia e porte), considerando determinados niveis de
desempenho. Por meio da utilizacdo de técnicas estatisticas de analise multivariada, 0s
resultados apontam a influéncia do ambiente nos fatores contingenciais intra-organizacionais,
a relacdo dos fatores contingenciais e 0 sistema orcamentario da empresa, a influéncia das
variaveis contingenciais no desempenho, a associacdo existente entre os atributos
orcamentarios e o desempenho e, por fim, a presenca de arranjos entre as variaveis

contingenciais e os atributos do sistema orgamentario, devido um desempenho superior.
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Cadez e Guilding (2008) verificaram o o efeito da estratégia adotada, do ambiente e do
porte no SCG e no desempenho de 193 empresas eslovenas. Para validacdo do estudo
quantitativo, realizaram dez entrevistas nestas empresas. A partir da modelagem de equacdes
estruturais, os resultados confirmam que nédo existe um SCG universalmente adequado e que
0 desempenho organizacional depende do ajuste entre o contexto organizacional e sua
estrutura. E ainda, o0 uso do SCG est4 associado a adogdo de uma estratégia de prospeccéo,
com a formulacdo de estratégias especificas, com o porte e a participacdo dos contadores no
processo decisorio.

Morgan e Ramos (2008) verificaram a utilizacdo e a importancia dada & mensuracao
dos CQ nas organizacdes do setor de construcdo civil do Distrito Federal, certificadas no nivel
"A" do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H). Os
resultados indicam que o gerenciamento dos CQ é efetivamente utilizado como instrumento
de apoio a tomada de decisdo em 14,6% das organizacBes, em 24,4% é realizado um
gerenciamento parcial desses custos e inexiste em 61% dos casos pesquisados, apesar dos
respondentes considerarem o CQ util para a gestéo.

Souza, Collaziol e Damacena (2010) investigaram o tratamento dado aos CQ por
organizacgOes certificadas que constam no cadastro do Programa Galcho de Qualidade e
Produtividade (PGQP), localizadas na regido da Grande Porto Alegre. Nesse estudo,
percebeu-se que a mensuracdo dos CQ ainda é inexpressiva devido a existéncia de outras
prioridades e da baixa relacdo custo/beneficio dessa mensuracdo. E ainda, a utilizacdo de
indicadores ndo financeiros e mensuracdo paralela a contabilidade atendem as necessidades
dos gestores.

Pinto e Gomes (2010) descreveram a metodologia utilizada por uma industria de
panificacdo para apurar os CQ. Os achados indicam gue o incremento na qualidade reduziu os
custos de producédo e pds-producédo, tornando a organizacdo mais lucrativa ao produzir com
qualidade superior e reduzir os indices de devolucdo de mercadorias, ou seja, é evidente nesse
estudo que a gestdo dos CQ influencia um melhor desempenho da empresa.

Por meio de um survey em 120 empresas brasileiras de grande porte, Junqueira (2010)
investigou os efeitos dos fatores contingenciais ambiente, estratégia, estrutura, tecnologia da
informacao e estagio do ciclo de vida organizacional sobre o perfil do SCG e o desempenho.
Quando analisadas as empresas em um Unico grupo, os resultados ndo indicaram associacao
entre os fatores contingenciais, 0 SCG e o desempenho. Porém, ao separar em dois grupos
distintos de industria e comércio e servigos, verificou-se a associacdo entre o fator

contingencial ambiente e 0 SCG.
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Luz (2011) identificou as estratégias relacionadas com qualidade e respectivos
elementos de custos que tém resultado das decisdes dos gestores das empresas do setor de
construcdo civil em Campina Grande — PB. Os resultados demonstram que a maioria dos
gestores adota as estratégias: controle dos custos, diferenciacdo baseado no produto e
utilizacdo das construcbes de alto padrdo, ou seja, a estratégia de diferenciagdo esta
relacionada a qualidade. E ainda, fazem uso das seguintes ferramentas de qualidade: analise
de cadeia de valor, 5S, Just in Time e diagrama de causa e efeito. Em relacdo aos CQ, a
maioria dos gestores adota conceitualmente, porém nao mensuram esses custos, sendo que
somente quatro gestores elaboram os relatérios dos custos da qualidade pelo sistema contabil.

Almeida (2011) buscou analisar os custos da qualidade e da ndo qualidade na industria
de construcdo em Portugal. Os resultados obtidos apontam para a existéncia de custos da
qualidade e da ndo qualidade de expressdo significativa nas organizacdes de construcéo.
Segundo o autor, aparentemente a utilizacdo do valor destes custos como parametro de gestao
tem sido pouco explorada pelas organizages estudadas, pois parecem nédo estar
completamente familiarizadas com o tema.

Scopinho e Chaves (2012) construiram um sistema de mensuracdo de CQ e aplicaram
em uma empresa multinacional de grande porte do segmento de autopecas. Como resultado,
houve reducéo de 43% de custos de falhas, sendo que os fornecedores exercem um forte
impacto no controle da qualidade interna. A utilizagdo do método foi adequada, mostrando a
organizacdo uma ferramenta para o controle de custos e qualidade, e para melhoria dos
processos.

Marques (2012) por meio de um estudo de caso interpretativo, investigou as dedugdes
e inferéncias que podem ser extraidas acerca da adogdo, implementacdo e uso do Custeio
Alvo a luz da Teoria da Contingéncia e da Nova Sociologia Institucional. O processo do
Custeio Alvo é aplicado em todos os projetos de desenvolvimento de produtos e, é feito o
acompanhamento entre o esperado e o realizado durante a fabricacdo do produto, fornecendo
evidéncias da integracdo e coordenacdo entre planos, acdes e resultados. Poucos dos fatores
contingentes apresentaram diferenca em relacdo ao que a literatura trata como adequado,
sendo que nenhum deles foi considerado inadequado ou com possibilidade de inibir a
utilizacdo do Custeio Alvo. Por fim, as analises indicaram que o mecanismo coercitivo foi o
responsavel pela adogdo do Custeio Alvo.

Mantovani (2012) buscou compreender a influéncia de fatores contingenciais externos
e internos no desenho e uso de SCG focados nos clientes e se ambos, na pratica, podem

contribuir para a melhoria do desempenho desses sistemas nas organizacgdes. Utilizando a
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técnica modelagem de equagdes estruturais com o méetodo de estimacdo Partial Least Square
(PLS), conclui-se que as caracteristicas do ambiente participam sobremaneira nas decisdes
que envolvem a configuracdo dos fatores contingenciais internos e estes no desenho do SCG
focados nos clientes. O desenho e o uso de SCG focados nos clientes podem inclusive
contribuir para o desempenho econémico da organizagéo.

Klein (2014) analisou a relacdo entre a adocao das praticas de contabilidade gerencial
pelas inddstrias paranaenses e as caracteristicas empresariais externas e organizacionais. Os
resultados indicam que as praticas de contabilidade gerencial ainda sdo mais utilizadas do que
as técnicas mais sofisticadas, no entanto, hd uma leve mudanga no cendrio gerencial, apesar
de as praticas tradicionais predominem, as empresas que utilizam préticas sofisticadas
representam um numero consideravel da amostra. E ainda, as estratégias organizacionais, a
lideranca em custos ou diferenciacdo, influenciam na adocdo de praticas gerenciais mais
sofisticadas, e a incerteza ambiental, a estrutura, o porte e o poder dos clientes nédo
determinam a adocéo de préticas gerenciais consideradas mais sofisticadas.

Neitzke (2015) analisou a relacdo entre a estratégia, o estilo de lideranca, as dimensdes
design e uso do orcamento de 156 inddstrias paranaenses e o desempenho destas. Utilizando a
modelagem de equacdes estruturais, 0s achados suportam que a estratégia influencia o design
do orcamento, como também, que exerce influéncias sobre dois estilos de uso do orgamento,
diagndstico e interativo. O arranjo estabelecido entre o design, o uso e o desempenho do
orcamento expressou que o uso diagnéstico influencia o desempenho do orcamento
organizacional.

Percebe-se nos estudos apresentados que grande parte das organiza¢des ndo mensura e
ndo elaboram o relatdrio de CQ. Algumas por falta de conhecimento do tema, e outras adotam
a visdo de Deming (1982 apud Shank & Govindarajan, 1997), sendo que apenas a observacgédo
dos custos incorridos com a qualidade € suficiente para o processo decisorio e o
direcionamento de agdes.

Verificaram-se também estudos comprovando que fatores contingenciais testados
nesta pesquisa, como a qualidade, a estratégia de diferenciacdo e a tecnologia de informacao,
influenciam no desempenho das empresas. Desse modo, os fatores contingenciais, estratégia,
tecnologia e inovacdo sdo apresentados a seguir para construcdo das hipoteses tedrico-

empiricas da pesquisa.
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2.3 HIPOTESES TEORICO-EMPIRICAS DA PESQUISA

Para investigar a influéncia entre fatores contingenciais, 0s custos da qualidade e o
desempenho proposto nesta pesquisa, é necessario estabelecer uma definicdo conceitual
desses constructos, com a finalidade de auxiliar e demonstrar como as varidveis serdo
operacionalizadas. Desse modo, nesta se¢do sdo abordadas as definicdes para cada constructo,
bem como o desenvolvimento das hipoteses teoricas da pesquisa que foram norteadas pela

Teoria da Contingéncia.

2.3.1 Estratégia

Langfield-Smith (1997) afirma que o conhecimento sobre a relagéo entre 0 SCG e a
estratégia é limitado, proporcionando uma margem consideravel para futuras investigacdes.
Assim, esta pesquisa investiga a estratégia, um “fator contingencial interno controlavel pela
empresa” (Espejo, 2008, p. 67), para verificar sua influéncia nos CQ e no desempenho.

Existem varias taxonomias para a variavel estratégia, como defensores, prospectores,
analisadores e reatores (Miles, Snow, Meyer & Coleman, 1978), construtores, mantenedores e
colhedores (Govindarajan & Gupta, 1985) e diferenciacdo e lideranca em custos (Porter,
2004). Algumas classificacOes se assemelham mais a fases do ciclo da vida empresarial e nem
sempre representam posicdes estratégicas (Guerra, 2007). Assim a taxonomia que mais se
aproxima da realidade organizacional, possuindo maior aceitabilidade por pesquisadores e no
meio empresarial é a estratégia de lideranca em custos ou diferenciacdo de Porter (2004)
(Guerra, 2007; Espejo, 2008) que foi adotada nesta pesquisa.

Segundo Porter (1996), a estratégia “¢ a criacdo de uma posicdo impar e valiosa,
envolvendo um conjunto diverso de atividades” (p. 10). A esséncia do posicionamento
estratégico é escolher atividades que sejam diferentes daquelas das concorrentes, ou seja,
significa realizar atividades diferentes, ou ainda, realizar atividades semelhantes, mas de
formas diferentes (Porter, 1996).

Em adicdo, Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006) afirmam que a estratégia
integra as principais metas, politicas e sequéncias de agdo da organizacdo. Uma vez bem
formulada, ela auxilia a organizar e alocar 0s recursos em uma postura Unica e viavel, baseada

em suas competéncias e deficiéncias internas, mudancas contingentes no ambiente.
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Estratégia pode ser compreendida de acordo com Johnson, Scholes e Wittington
(2007) como a “dire¢do e o escopo de uma organizagdo no longo prazo, que obtém vantagem
em um ambiente em mudanca atraves de sua configuracdo de recursos e competéncias com o
objetivo de atender as expectativas dos stakeholders” (p. 45). Para Chenhall (2003) esta
variavel é um pouco diferente de outras variaveis de contingéncia, pois em certo sentido, a
estratégia é o meio pelo qual os gestores podem influenciar a natureza do ambiente externo, as
tecnologias da organizacgdo, os arranjos estruturais e da cultura de controle e do SCG.

As estratégias genéricas se referem as opcOes estratégicas que as organizagfes adotam
e que orientam todo 0 seu processo de gestdo com o0 objetivo de enfrentar as forgas
competitivas e sdo classificadas em [i] lideranca de custo, [ii] diferenciacdo e [iii] enfoque
(Porter, 2004).

A estratégia lideranca de custo total ou estratégia de baixo custo é adotada por
empresas que buscam a lideranca competitiva por meio de um conjunto de politicas
funcionais orientadas para a producdo e distribuicdo de produtos ou servigos a custos
inferiores aos seus concorrentes. (Porter, 2004; Johnson, Scholes & Whittington, 2007).

A lideranca no custo estabelece a realizacdo de redugbes de custo pela experiéncia,
controle rigido do custo e das despesas gerais, a ndo permissdao da formacdo de contas
marginas dos clientes e a reducdo de custo em areas como P&D, assisténcia, forca de vendas,
publicidade, etc. (Porter, 2004).

Por outro lado, a estratégia de diferenciacdo é seguida pela organizacdo que compete
por meio da producao e distribuicdo de produtos ou servigos que sejam percebidos pelos seus
clientes como sendo Unicos e diferentes daqueles oferecidos pelos concorrentes (Johnson,
Scholes & Whittington (2007). H& muitas formas de alcancar essa diferenciacdo, como por
exemplo, projeto ou imagem da marca, tecnologia peculiar, servico pds-venda diferenciado,
qualidade inerente ao produto, servicos sob encomenda, rede de fornecedores, ou outras
dimensoes (Porter, 2004).

Com esta estratégia, as organizacdes conseguem obter retornos acima da média devido
a criacdo de uma posicdo defensdvel para enfrentar as cinco forcas competitivas. Pode
proporcionar também o isolamento contra a rivalidade competitiva pelo fato da lealdade dos
consumidores com relacdo a marca, além de aumentar as margens. A estratégia de
diferenciacdo requer em geral, um sentimento de exclusividade que pode as vezes tornar
incompativel com a obtencdo de uma alta parcela de mercado, uma vez que nem todos 0s

clientes estardo dispostos a pagar os altos precos solicitados (Porter, 2004).
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A Ultima estratégia genérica, o enfoque tem como objetivo focar em um determinado
grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou ainda, um mercado geogréfico. As
organizacOes podem atingir a diferenciacdo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo
particular, como também, a liderangca em custos, devido a pregos mais baixos, ou ainda ambos
(Porter, 2004).

Mintzberg et al. (2006) apresentam cinco definigdes de estratégia. A estratégia como
plano, pretexto, padrdo, posicdo e paradigma, sendo que cada definicdo apresenta elementos

importantes no entendimento de estratégias.

Tabela 5. 5 P’s da estratégia
5 P’s da estratégia  Defini¢do

Plano A estratégia trata como os lideres tentam estabelecer direcdo para as
organizagdes, colocando-as em cursos de a¢do predeterminadas.

Pretexto A estratégia é levada a esfera de competigdo direta, na qual ameagas,
estratagemas e varias outras manobras sdo utilizados para obter vantagem.

Padréo A estratégia concentra-se em acao, lembrando de que o conceito € vazio se ndo
levar em considera¢do o comportamento.

Posi¢éo A estratégia encoraja a olhar para as organiza¢fes em seus ambientes

competitivos, como elas encontram suas posicoes e se protegem para enfrentar a
concorréncia, evitd-la ou subverté-la.
Paradigma A estratégia levanta questdes intrigantes sobre intengo e comportamento em
um contexto coletivo.
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006, p. 28)

Os autores comentam ainda que estratégias eficazes devam possuir alguns fatores
criticos e elementos estruturais, como por exemplo, objetivos claros e decisivos, iniciativa,
concentracdo, flexibilidade, lideranca coordenada e comprometida, surpresa, e também
seguranca (Mintzberg et al., 2006).

Desse modo, a estratégia deve criar um ajuste entre as atividades de uma organizacéo.
Para 0 sucesso de uma estratégia é essencial o0 bom desempenho das atividades e a integracdo
entre elas (Mintzberg et al., 2006). Assim, o0 SCG deve ser adaptado para apoiar a estratégia
da empresa e alcancar vantagem competitiva e desempenho superior (Dent, 1990), pois ha
evidéncias de que um alto desempenho organizacional pode resultar da harmonizagéo entre o
ambiente, a estratégia e estruturas internas (Govindarajan & Gupta, 1985).

Segundo o estudo de Baines e Langfield-Smith (2003), a estratégia de diferenciacdo
pode resultar no aumento do uso de praticas contabeis de gestdo. Pode-se perceber que o tipo
de estratégia adotada por uma organizacdo direciona acGes a fim de ofertar produtos
diferenciados com alta qualidade e/ou baixo custo, sendo que a pratica gestdo dos CQ propde
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melhorar a qualidade por meio da redugéo de custos com falhas internas e externas (Robles,
2003). Com base nesses argumentos, elabora-se a hipdtese 1.

Hi: A estratégia influencia os custos da qualidade.

2.3.2 Tecnologia

Para Chenhall (2003), a tecnologia refere-se a forma que uma organizagdo opera, ou
seja, como ela transforma insumos em produtos, e neste procedimento inclui hardware (como
maquinas e ferramentas), materiais, pessoas, software e conhecimento. A tecnologia pode ser
dividida em duas dimensdes, a tecnologia da informacédo e a tecnologia associada as praticas
de manufatura (Burns & Vaivio, 2001; Chenhall, 2003; Hyvonen, 2007).

Burns e Vaivio (2001) afirmam que avangos na tecnologia da informagdo tém
impulsionado a inovacdo e a mudanca na coleta, mensuracdo, analise e comunicacdo das
informacBes dentro e entre as organizacGes. Desse modo, no trabalho de Hyvonen (2007) a
tecnologia da informacao se refere a énfase da empresa em aplicacdes avancgadas de sistemas
de informacdo e utilizou para medir somente variaveis que representam a utilizacdo de
inovacOes de tecnologia da informacdo em geral. Essas varidveis incluem e-commerce,
planejamento de recursos empresariais (ERP), gestdo de relacionamento com o cliente
(CRM), gestdo da cadeia de suprimentos (SCM) e armazenamento de dados (Hyvonen, 2007).

Baines e Langfield-Smith (2003) mencionam que a implementagdo de tecnologia de
fabricacdo avancada é uma forma em que organizacGes podem responder as crescentes
solicitacbes de clientes de qualidade, flexibilidade e confiabilidade do fornecimento de
produtos. Os autores empregaram na pesquisa algumas variaveis, como desenho auxiliado
por computador (CAD), Just in Time, gestdo da qualidade total (TQM), planejamento dos
recursos de manufatura, producdo integrada pelo computador (CIM) e sistemas de producéo
flexiveis (Baines & Langfield-Smith, 2003).

Baines e Langfield-Smith (2003) investigaram se as mudangas no ambiente
organizacional levaram a alteragcbes na estratégia das organizacdes, desenho organizacional,
tecnologia de fabricacdo avancada e praticas de contabilidade de gestdo. As evidéncias

indicam que essas mudancas, por sua vez influenciam o tipo de informacéo de contabilidade
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de gestdo utilizado pelos gestores, o que pode levar a melhoria do desempenho
organizacional.

Hyvonen (2007) analisou as relagcfes entre o desempenho organizacional e estratégias
focadas no cliente, medidas de desempenho e tecnologia da informacdo. Os resultados
indicam que quando uma empresa ndo segue uma estratégia focada no cliente, sistemas de
contabilidade gerencial contemporaneo em combinacdo com a tecnologia de informacao
avancada esta relacionada a alta performance do cliente.

Neste sentido, assumindo as consideragdes de que a tecnologia pode auxiliar as
organizagOes atenderem as solicitacbes de produtos com qualidade por parte dos clientes
(Baines & Langfield-Smith, 2003), a hipotese 2 busca testar se a tecnologia de informacéo e

de producéo afeta a qualidade dos produtos.

H2: A tecnologia influencia os custos da qualidade.

2.3.3 Inovagéo

A inovacdo faz a diferenca em todas as organizagdes, independente do tipo ou
tamanho. E necessario alterar os produtos e servicos que sdo ofertados para ndo correr o risco
de ser superados pela concorréncia (Bessant & Tidd, 2009). Segundo Van de Ven (1986), a
inovacdo pode ser compreendida como o desenvolvimento e implementacdo de novas ideias
por pessoas ao longo do tempo e é voltado para quatro fatores basicos: novas ideias, pessoas,
transagdes e contexto institucional.

De acordo com Bessant e Tidd (2009), a inovagédo ¢ o “processo de tradugdo de ideias
em produtos, processos ou servigos uteis e utilizaveis” (p. 47). A inovagdo pode assumir
diversas formas, como a inovagdo no produto, nos processos, na posicdo e no paradigma.
Essas dimensfes sdo conhecidas como os “4Ps da inovagdo” conforme evidenciado na Tabela
6.

Tabela 6. Dimens6es de mudanca — os “4Ps” da inovagéo

Inovacéo Definicao

Produto Mudangcas nas coisas (produtos/servi¢os) que uma empresa oferece.

Processo Mudancas nas formas em que as coisas (produtos/servigos) sdo criadas e ofertadas ou
apresentadas ao consumidor.

Posicdo Mudancas no contexto em que produtos/servicos sao introduzidos.

Paradigma Mudanc¢a nos modelos mentais basicos que norteiam o que a empresa faz.

Fonte: Adaptado de Bessant e Tidd, 2009, p. 30.
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As inovagdes que ocorrem na atividade econdmica sdo classificadas de acordo com
seu impacto. As mudancas tecnoldgicas sdo diferenciadas por seu grau de inovacgdo e pela
extensdo das mudancas em relacdo ao que existia antes. Os tipos de mudanca s&o:
incremental, radical, novo sistema tecnoldgico e novo paradigma técnico-econémico (Tigre,
2006).

A inovacdo incremental é considerada o nivel mais elementar e gradual de mudancas
tecnoldgicas. Caracterizam-se por melhorias feitas no design ou na qualidade dos produtos,
aprimoramentos nos processos, Novos arranjos logisticos e organizacionais e novas praticas de
suprimentos e vendas. A inovacdo radical é considerada quando rompe as trajetorias
existentes, e ainda, o desenvolvimento de um produto ou processo completamente novo. Esta
inovacdo geralmente é fruto de atividades de pesquisa e desenvolvimento e tem carater
descontinuo no tempo e nos setores (Tigre, 2006).

A inovacdo que constitui de novo sistema tecnolégico é caracterizada por mudancas
que afetam mais de um setor ou grupo de setores e sdo acompanhadas de mudancas
organizacionais tanto no interior da organizacdo como em sua relacdo com o mercado. Por
fim, as mudangas no paradigma técnico-econdmico envolvem inovagdes ndo apenas na
tecnologia como também no contexto social e econdmico no qual elas estdo inseridas. Essas
inovacgdes ndo ocorrem com frequéncia, mas sua influéncia é duradoura (Tigre, 2006). Estas

distintas mudancas sdo observadas na Tabela 7.

Tabela 7. Taxonomia das mudangas tecnologicas

Tipo de mudanca Caracteristicas

Incremental Melhoramentos e modificagGes cotidianas.

Radical Saltos descontinuos na tecnologia de produtos e processos.

Novo sistema Mudancas abrangentes que afetam mais de um setor e ddo origem a novas atividades
tecnoldgico econdmicas.

Novo paradigma Mudancas que afetam toda a economia envolvendo mudancas técnicas e

técnico-econémico organizacionais, alterando produtos e processos, criando novas inddstrias e
estabelecendo trajetdrias de inovagdes por varias décadas.

Fonte: Tigre, 2006, p. 74.

O processo de inovacdo é baseado em trés fatores: geracdo de ideias, selecdo das
melhores e implementacdo. Tudo comeca a partir da investigagdo no ambiente interno e
externo a organizacdo com finalidade de detectar e processar sinais de inovacdo. Podem ter
necessidades de varios tipos, como oportunidades que surgem de atividades de pesquisa em
outro lugar, pressdes para adequacgdo a legislacdo, e ainda comportamento de concorrentes.

Em seguida, devem-se selecionar, estrategicamente, os melhores elementos potenciais para
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inovacdo que desenvolvam uma margem competitiva. Apds escolher uma opc¢do, é preciso
desenvolvé-la por meio de estagios de desenvolvimento até o langamento final, como um
novo produto no mercado externo, ou um novo processo no ambiente interno (Bessant &
Tidd, 2009).

Diferentes fontes de tecnologia, informagdo e conhecimento sdo essenciais para a
inovagdo. As fontes internas envolvem as atividades voltadas para o desenvolvimento de
produtos e processos quanto a obtencdo de melhorias incrementais por meio de programas de
qualidade, treinamento de recursos humanos e aprendizado organizacional. E também, as
fontes externas que envolvem: a aquisicdo de informac6es codificadas (ex. livros e revistas
técnicas, manuais, software, videos etc.); consultorias especializadas; obtencdo de licencas de
fabricacdo de produtos; tecnologias embutidas em maquinas e equipamentos (Tigre, 2006);
além dos proprios fornecedores, feiras, exposicdes e clientes (Costa & Rocha, 2009).

O sucesso da inovacdo depende basicamente de recursos, COmMO pessoas,
equipamentos, conhecimento, dinheiro, etc., e a capacidade da organizacdo para geri-los,
sendo este 0 mais dificil de controlar, mas é o que faz ou desfaz o processo (Bessant & Tidd,
2009). As organizacGes gque buscam inovar devem investir na comunicacdo de valores e
objetivos relacionados a inovacao, em discussdes que envolvam diferentes areas e membros
do negdcio, interagindo com agentes externos a empresa, e também, no estabelecimento de
limites que especifiquem um campo de agdo para os colaboradores, fornecendo foco e
gerando condicdes para que as acles pretendidas sejam desenvolvidas (Cruz, 2014).

Donaldson (2008) afirma que a medida que as organiza¢fes procuram inovar em
produtos ou processos produtivos, as tarefas se tornam mais incertas. E ainda, comenta que
“[...] a principal maneira de se reduzir incertezas ¢ fazer as coisas repetidamente, evitando a
inovacdo. Portanto, a inovacdo torna-se o principal fator contingencial subjacente a
contingéncia da tarefa com incertezas” (Donaldson, 2008, p. 107).

Um alto grau de inovacdo pode refletir em competicdo com outras organizacfes por
meio de novos produtos, o que geralmente é visto como influéncia do ambiente. Assim, a
estrutura organizacional é causada diretamente pelo fator interno inovagdo e indiretamente
pelo ambiente. Desse modo, a medida que a incerteza da tarefa aumenta, por meio da
inovacéo, a simplicidade estrutural € reduzida e os custos sdo elevados, mas € recompensado
pelos beneficios da inovagdo (Donaldon, 2008).

Como beneficios, a inovacdo de processo melhora a qualidade relativa e reduz os
custos, e consequentemente, melhora o valor relativo do produto. Ja a inovagdo de produto

também afeta a qualidade, mas o maior efeito € em reputacéo e valor, o que juntos, levam ao
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aumento de espaco de mercado (Tidd, Bessant & Pavitt, 2008), conforme ilustrado na Figura
8.

Custos relativos
baixos

Inovagéo de Melhor_valor
relativo
prosesse Crescimento de
Qualidade relativa fatia de mercado
maisalta
Inovacéo de _ Melhorade )
produto imagem/reputacao
/marca

Figura 8. Relacéo entre inovagéo e desempenho de mercado
Fonte: Adaptado de Clayton e Turner (2000) citado por Tidd, Bessant e Pavitt, 2008, p. 266.

Van de Ven (1986) afirma que para entender o processo de inovacdo é necessario
compreender os fatores que facilitam e inibem o desenvolvimento de inovagbes. Nesse
estudo, sdo associados 0s quatro principais problemas na gestao de inovacéo e o autor conclui
que as inovacdes ndo apenas adaptam-se a arranjos organizacionais e industriais existentes,
mas também transformam a estrutura e as praticas desses ambientes, sendo que o problema
estratégico é criar uma infraestrutura propicia para a inovagao.

Dobni (2008) desenvolveu um instrumento empirico abrangente para medir a cultura
de inovacgdo de uma organizacdo tendo como base a literatura, entrevistas e um survey em 282
funcionarios da industria de servicos financeiros. Através da analise fatorial exploratéria, os
resultados sugerem que uma escala da inovacdo pode ser representada através de uma
estrutura que consiste em sete fatores identificados como propensdo a inovacao, composi¢do
organizacional, aprendizagem organizacional, criatividade e capacitacdo, orientacdo para o
mercado, orientagdo de valor e contexto de implementacéo.

Vaccaro et al. (2012) investigaram a gestdo da inovacdo e o comportamento da
lideranca transacional e transformacional como um antecedente chave partindo do
pressuposto que a alta gestdo tem a capacidade de influenciar fortemente a inovacéo, além do
efeito moderador do tamanho no estilo de lideranca das organizacdes. Os resultados desse
estudo indicam que organizacfes menores e menos complexas beneficiam mais com lideranca
transacional para realizagdo de gestdo da inovagdo, ao contrario de grandes organizagdes que
precisam recorrer a lideres transformacionais para compensar sua complexidade e permitindo

florescer a gestdo da inovacéo.
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Cruz (2014) investigou a relacdo entre estilo de lideranca, definicdo de uso do SCG e
inovacdo tecnoldgica. Os achados indicam que os sistemas de crencas, interativo e de
restricdes influenciam positivamente a inovacdo tecnoldgica. Os resultados também
confirmam que o setor econdmico influencia a inovacao tecnolégica. Ndo foi confirmada a
hipo6tese de que o uso do sistema de controle diagnostico influencia positivamente a inovagdo
tecnoldgica, sugerindo que a inovacdo ndo estd plenamente integrada ao SCG das
organizagOes pesquisadas.

Kachba (2009) analisou cinco APLs de confec¢do no Parana em relacdo as visdes de
inovacdo gerencial, inovagdo em marketing, inovagdo em processo e produto, e inovacdo em
novos materiais. Os resultados apontam para dificuldades de a¢cOes voltadas em inovacéo de
produto e processo e novos materiais, principalmente em relacdo a cultura de gestdo de
desenvolvimento de produto em conjunto e parceria com fornecedores.

Costa e Rocha (2009) afirmam que no setor de confeccgdes, a grande relevancia do
fator humano acaba impossibilitando a inovacdo, sendo que os avangos mais significativos
geralmente ocorrem na fase de desenho, corte e acabamento. Do mesmo modo, Kachba e
Hatakeyama (2013) afirmam que na industria de confecgdes, as maiores inovacGes ocorrem
no design do produto e na organizacdo da producdo e marketing. O fato da industria do
vestuario ter seus produtos renovados a cada trés meses, de acordo com as estacGes do ano,
exige que os processos produtivos sejam altamente flexiveis e otimizados, como a utilizagéo
do Computer Aided Design (CAD) para a modelagem, desenho e corte e do Computer Aided
Manufacturing (CAM) para a montagem e acabamento.

Uma etapa que esta em constante mudanca é o acabamento, no qual ocorrem
modificacfes tanto por meio de equipamentos como pela incorporacdo de agentes quimicos
aos produtos, dando a eles novos atributos quanto a caracteristica e a aparéncia (Kashba &
Hatakeyama, 2013).

A administracdo das organizacGes estd comecando a perceber que a inovagdo gera
vantagens duradouras e produz mudancas no posicionamento competitivo (Dobni, 2008),
sendo essencial para a sobrevivéncia organizacional num mercado concorrente (Serrdo, 2009).

A introducgdo de novas ideias conduz a melhorias organizacionais significativas em
termos de novos produtos ou processos internos, o que evolui o desempenho organizacional
(Serréo, 2009). Assim, as inovacOes contribuem nas questdes de como manter ou ampliar o
mercado, na melhoria da qualidade do produto e no aumento da capacidade e flexibilidade
produtiva (Costa & Rocha, 2009). Por conseguinte, sugere-se que o grau de inovagdo dos

produtos e processos implica nos custos da qualidade, tal qual a hipotese 3.
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Hs: A inovacao influencia os custos da qualidade.

2.3.4 Desempenho

Em estudos que se classificam como de abordagem contingencial de sistemas (Drazin
& Van de Ven, 1985) é necessaria a mensuracdo do desempenho para relacionar essa variavel
com outras varidveis internas e externas a organizagao.

Foram selecionados indicadores de mensuracdo do desempenho relacionado aos custos
da qualidade e a organizacdo. Quanto ao desempenho dos custos da qualidade, verificou-se o
grau de satisfacdo ao auxiliar na reducdo dos custos, na melhoria dos processos, na satisfacdo
dos clientes, no gerenciamento da empresa e na tomada de decisdo (Espejo, 2008; Neitzke,
2015).

Existem diferentes formas de mensurar o desempenho organizacional, como indices
financeiros como o retorno sobre o patrimdnio e o retorno sobre o investimento (Espejo,
2008), como também uma auto-avaliacdo de desempenho em comparacdo com 0S
concorrentes (Guerra, 2007; Junqueira, 2010). Para esta pesquisa optou-se pelo desempenho
percebido pelo gestor (Neitzke, 2015) conforme suas expectativas com relacdo ao volume de
vendas, a margem de lucro, ao retorno do investimento e o desempenho de modo geral.

Verificou-se a influéncia de fatores internos, como a tecnologia de informacao
(Hyvonen, 2007) e a estratégia de diferenciacdo (Baines & Langfield-Smith, 2003) no
desempenho das organizacdes, com base nestes estudos anteriores, elaboram-se as seguintes

hipéteses:

Ha: A estratégia influencia o desempenho.
Hs: A tecnologia influencia o desempenho.

Hs: A inovacao influencia o desempenho.

Uma vez que os produtos estdo sendo produzidos corretamente pela primeira vez e em
conformidade com seus requisitos, ndo ocorrendo defeitos, reparos, sobras de materiais,
descontos em vendas de produtos com pequenos defeitos (Feigenbaum, 1994; Robles, 2003;

Juran, 2009), os custos de falhas internas e externas sdo reduzidos ou eliminados podendo
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resultar na otimizacdo do resultado, e ainda segundo Coral (1996) a falta de qualidade impacta
negativamente na lucratividade e no desempenho. Desse modo, formula-se entdo a Ultima

hipdtese a ser testada:

H7: Os custos da qualidade influenciam o desempenho.
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3 DESIGN METODOLOGICO

Problemas que possuem informacdes insuficientes demandam por pesquisas para
serem respondidos (Gil, 2010). Assim, uma pesquisa pode ser definida como o “procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo
propostos.” (Gil, 2010, p. 1). E para a realizagdo de pesquisas, o0 método ¢ um conjunto de
atividades que permite, com maior seguranca, alcancar o objetivo, tracando o caminho e
detectando erros (Marconi & Lakatos, 2003).

Esta secdo expde o caminho percorrido para a obtencdo das respostas da presente
investigacdo. Apresentam-se as hipoteses testadas, 0s constructos e as variaveis utilizadas, as
estratégias de pesquisa adotada, como também, descreve o instrumento de coleta de dados, a
populagéo averiguada e o tratamento dos dados.

3.1 CARATER TEORICO-METODOLOGICO

Neste topico sdo demonstrados 0s componentes da caracterizacdo tedrico-
metodoldgico da pesquisa: [i] teoria de base, [ii] desenho da pesquisa e hipoteses, e [iii]

constructos e varidveis da pesquisa.

3.1.1 Teoria de base

Para Martins e Theophilo (2007), a teoria “orienta a busca dos fatos, estabelecem
critérios para a observacao, selecionando o que deve ser observado como pertinente para
testar hipoteses ¢ buscar respostas as questoes de uma dada pesquisa.” (pp. 27-28). E ainda,
segundo os mesmos autores, “As teorias apresentam-se como um quadro de referéncia,
metodicamente sistematizado, que sustenta e orienta a pesquisa” (p. 28).

Esta pesquisa foi desenvolvida com uso da Teoria da Contingéncia. A influéncia entre
a estratégia, a tecnologia e a inovagdo, nos custos da qualidade e no desempenho, foi
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estruturada, analisada e interpretada sob a luz da abordagem contingencial. Segundo Drazin e
Van de Ven (1985), este estudo estd inserido no método de sistemas, j& que o0 ajuste
contingencial é determinado pela consisténcia interna de fatores contingenciais e

caracteristicas estruturais, que afetam o desempenho.

3.1.2 Desenho da pesquisa e hipoteses

A Teoria de base anteriormente mencionada orientou a direcdo do estudo,
identificando fatos relevantes e ndo relevantes, sugerindo qual a forma de planejamento de
pesquisa mais apropriado e fornecendo uma estrutura para organizar as conclusdes resultantes
(Cooper & Schindler, 2003). Na Figura 8 apresentam-se 0 desenho e as hipoteses desta

pesquisa.

Custos da Qualidade
Custos de prevencéo
Custos de avaliacéo

Custos de falhas internas

Custos de falhas externas

-

Fatores Internos

Hi(+)
Estratégia N

Tecnologia <] H7 ()

Inovagéo -

N /

Desempenho

Figura 9. Desenho e hip6teses da pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora.

Os fatores internos investigados sdo a estratégia de baixo custo e de diferenciacdo
(Johnson, Scholes & Wittington, 2007; Porter, 2004), a tecnologia de informacdo e de
producdo (Hyvonen, 2007; Espejo 2008) e a inovacdo de produtos e de processos (Tigre,
2006; Bessant & Tidd, 2009; Cruz, 2014). Os custos da qualidade sdo empregados conforme
classificacdo de Feigenbaum (1994) em quatro categorias: custos de prevencdo, custos de

avaliacdo, custos das falhas internas e externas.
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3.1.3 Constructos e variaveis da pesquisa

A partir dos estudos examinados no Capitulo 2, que embasou a fundamentacédo
tedrico-empirica, foi possivel delinear os constructos e variaveis empregados pela pesquisa.
Um constructo € definido como uma imagem ou ideia imaginada para uma determinada
pesquisa e podem ser estabelecidos quando hd combinacdo de conceitos mais simples (Cooper
& Schindler, 2003). Uma variavel pode ser considerada como uma “classificagdo ou medida;
uma quantidade que varia; um conceito operacional, que contém ou apresenta valores;
aspecto, propriedade ou fator, discernivel em um objeto de estudo e passivel de mensuracdo.”
(Lakatos & Marconi, 2003, p. 137).

Os constructos e varidveis delimitados estdo expressos na Tabela 9, no qual sdo
ilustrados os constructos: fatores contingenciais (estratégia, tecnologia e inovacao), custos da
qualidade (custos de prevencdo, custos de avaliacdo, custos de falhas internas e externas) e o
desempenho, as variaveis utilizadas para mensurar cada constructo, bem como sua

correspondéncia nas questdes e indicadores do questionario, e as referéncias suporte.

Tabela 8. Constructos e variaveis da pesquisa (continua)
Con':tructos Constructos Variaveis Questbes | Indicadores | Referéncias
de 22 ordem latentes

Buscar alta qualidade do

produto maior que a Espejo

_(2 concorréncia, desenvolver (2008)
CU e - 7’ - L
3 Diferenciago czraltcter|§t|cas un:jcas no ab,c d Gordon e
= produto, a imagem da marca Narayanan
=X deve ser melhor que da (1984)
*g‘ Estratégia concorrencia, investir erp P_&D 1 Hansen e
o mais do que a concorréncia. Van der
S A empresa busca baixo custo Stede
2 de produg&o, possui um (2004) e
s Custo controle rigido dos custos e e f, g Porter

possui um precgo de venda (2004)

menor que da concorréncia.
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(continuacdo

materiais em estoque e
descontos no prego de venda de
produtos com defeitos.

Congtructos Constructos Variéveis Questoes | Indicadores | Referéncias
de 22 ordem latentes
Realizar comércio eletronico,
gerenciamento da cadeia de
Tecnologia | suprimentos, gerenciamento da .
x - a,b,cde, Espejo
de relacdo com o cliente, 2 f (2008)
informacdo armazenamento de dados, Han n’
sistema integrado e troca de Vaansfjere
Tecnologia dados de forma eletronica. Stede
0 Atividades da linha de (2004) e
-g producdo sdo repetitivas, as Hyvonen
S Tecnologia | tarefas sdo as mesmas dia ap6s (2007)
g ) . 3 a,b,c
< da producdo | dia, as pessoas fazem tarefas
< diversificadas a maioria do
8 tempo.
§ Lancamento de novos produtos,
% N modificacdes de produtos ja
F Inovagéo de .
existentes e os produtos novos a,ce B t
produtos P essant e
ofertados € maior do que a Tidd
concorréncia.
< 2009),
Inovagao — 4,5 Crsz (20)1 4)
A utilizac8o de processos \
Inovacio de novos, modificacdes de e Tigre
¢ processos ja existentes e os b,d,f (2006)
processos .
processos novos desenvolvidos
€ maior do que a concorréncia.
Possui algo responsavel pela
. Perfil, qualidade, motivos pela busca 6,7, 8,
Caracteris- e . N
ticas classificagédo da qualidade, como sdo 10, 11, -
e analise registrados, analisados e qual |12, 13, 14
departamento responsavel.
Treinamento de pessoal,
© manutenc¢&o preventiva dos
g equipamentos, desenvolvimento Almeida
S Custos de de sistema de qualidade, 9 abcde (2011),
s prevencédo desenvolvimento de peca- T Collaziol
g piloto/moldes dos produtos e (2006),
© auditoria do sistema de Robles
£ o qualidade. (2003) e S&
8 Ocorrencia Inspecdo nos materiais (2003)
comprados, inspecdo nos
produtos fabricados, avaliacdo
Custos de | dos produtos dos concorrentes e 9 fahi
avaliacédo avaliag8o de conservacdo de VAL
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Tabela 8. Constructos e variaveis da pesquisa (concluséo)
Congtructos Constructos Variaveis Questdes |Indicadores| Referéncias
de 22 ordem| latentes

Retrabalho, sobra de materiais e
[«5)
o retalhos, horas extras para Almeida
3 CUSt.OS de recuperar atrasos e tempo perdido 9 ok I, mn 2011
= falhas internas S T (2011),
< devido a compra de materiais Collaziol
> .
S | Ocorréncia defeituosos. (2006),
° Robles
@ )
§ Custos de Vendas perdidas, devolugdo de (2(()28’2)3)861
o produto defeituoso e substituicdo
falhas , 9 0,p.q
do produto defeituoso recusado
externas :
pelo cliente.
Auxiliar na reducéo dos custos,
auxiliar na melhoria dos processos, Espejo
o Custps da auxnla_r na satlsfagap dos clientes, 15 ab, cde| (2008),
< qualidade auxiliar o gerenciamento da Guerra
é Desempenho empresa e auxiliar na tomada de (2007),
£ | percebido decisdo. Junqueira
g (2010) e
Desempenho Volume de vendas, margem de Neitzke
q lucro, retorno sobre o investimento 16 a,b,cd (2015)
a empresa
e desempenho de modo geral.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2 ESTRATEGIAS DE PLANEJAMENTO DA PESQUISA

As estratégias de pesquisas sdo “as diferentes maneiras de coletar e analisar dados
empiricos no contexto das Ciéncias Sociais Aplicadas.” (Martins & Thedphilo, 2007, p. 53).
Para elucidar os procedimentos adotados para coleta e analise dos dados, sdo demonstrados 0s
enguadramentos deste estudo considerando as abordagens ressaltadas na literatura.

A abordagem metodoldgica positivista busca a “explicagdo dos fenémenos a partir da
identificagdo de suas relagdes.” E ainda, “[...] considera-se imprescindivel a existéncia de uma
teoria para nortear as observagdes.” (Martins & Theophilo, 2007, p. 41). Diante disso, esta
pesquisa segue com a abordagem metodoldgica positivista, visto que busca identificar as
relagdes entre os fatores contingenciais, os custos da qualidade e o desempenho, tendo como
norte a Teoria da Contingéncia.

Com relacdo a abordagem do problema, a pesquisa enquadra-se como quantitativa,
uma vez que este método ‘“‘caracteriza-se pelo emprego da quantificagdo tanto nas

modalidades de coleta de informagbes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
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estatisticas” (Richardson, 2015, p. 70). Essa metodologia é adotada j& que a pesquisa pretende
investigar a influéncia entre fendbmenos, procurando descobrir a relacdo entre varidveis como
a estratégia, a tecnologia e a inovacdo podem influenciar nos custos da qualidade e no
desempenho de uma organizacéo.

Quanto ao objetivo de estudo, classifica-se como descritiva e explicativa. O estudo
descritivo, segundo Cooper e Schindler (2003) ¢ “quando a pesquisa pretende descobrir quem,
o que, onde, quando ou quanto” (p. 129) sendo que tem como principal objetivo a “descrigdo
das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes
entre variaveis.” (Gil, 2010, p. 28), e ainda, estudos com objetivos explicativos buscam
identificam os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de um determinado
fendmeno (Gil, 2010).

A estratégia de pesquisa considerada € o levantamento tipo survey, pois segundo
Martins e Thedphilo (2007) essas pesquisas sdo apropriadas para casos em que se deseja
responder questdes sobre a distribuicdo de uma varidvel ou de relagfes entre caracteristicas de
pessoas, grupos ou organizacdes. E ainda, Martins e Thedphilo (2007) mencionam que “A
versatilidade dos levantamentos ndo se restringe a variedade das populacdes as quais se
aplicam, mas se estende as alternativas de planos disponiveis e a toda a gama de dados
possiveis de serem obtidos” (p. 60). Este survey foi realizado seguindo o framework
desenvolvido por Van der Stede, Yong e Cheng (2005) que contém os elementos chaves para
um levantamento com qualidade na investigacao de pesquisas em contabilidade gerencial.

Para alcancar o objetivo proposto, a técnica de coleta de dados se deu através de um
questionario. Esta técnica “trata-se de um conjunto ordenado e consistente de perguntas a
respeito das variaveis e situagdes que se deseja medir ou descrever.” (Martins & Theophilo,
2007, p. 90). O questionamento é mais eficiente e econémico do que outras técnicas, pois
algumas perguntas bem formuladas podem gerar informacBGes que exigiriam muito mais
tempo e esforco se fosse colhidas através da observacdo (Cooper & Schindler, 2003). A
construcdo do instrumento de coleta de dados se deu através de questionarios de outras
pesquisas ja validadas conforme evidenciado na Tabela 9, Constructos e variaveis da
pesquisa.

Em relacdo ao efeito do pesquisador nas variaveis de estudo, este se enquadra como ex
post facto. Nesta abordagem, o investigador ndo tem capacidade para manipular as variaveis,

podendo apenas expor 0 que aconteceu ou 0 que estd acontecendo (Cooper & Schindler,
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2003). Além de que as relagbes entre as varidveis contingenciais e o desempenho s&o
realizadas ap0s a ocorréncia dos fatos (Martins & Theophilo, 2007).

Quanto a dimenséo do tempo, este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de corte
transversal, pois representa as caracteristicas das industrias de confecgdes associadas ao
SINDVEST e ao SINVESTE em um momento especifico, sendo que para Cooper e Schindler
(2003) estes estudos “sao feitos uma vez e representam um instantaneo de um determinado
momento” (p. 129).

O escopo deste estudo é caracterizado como de amplitude, de forma que os estudos
estatisticos sdo voltados para a amplitude das caracteristicas de uma populagéo ou inferéncias
das caracteristicas de uma amostra e ndo para a profundidade de um ou poucos objetos de
estudo (Cooper & Schindler, 2003). Em resumo, esta pesquisa é ampla a medida que esta
focada nas caracteristicas dos custos da qualidade na populacdo de organizacbes de

confecgoes.

3.3 POPULACAO E AMOSTRAGEM

Foram selecionadas para objeto de estudo as organizagdes do setor de confeccdes
situadas nos municipios de Maringa e Cianorte, devido essa regido constituir um importante
aglomerado de confecgdes, congregando o maior numero de organizacGes e médo de obra
ocupada que atuam no setor no Parana (Ministério do desenvolvimento, indUstria e comércio
exterior, 2006).

Constituem-se como populacdo de Maringa as organizacfes de confeccdes associadas
ao SINDVEST e a ACIM sendo 116 inddstrias. Ja para populacdo de Cianorte foram
encontradas 136 organizagOes de confeccdes associadas ao SINVESTE, totalizando 252
organizacOes na populacdo deste estudo. Sdo investigadas todas as industrias com atividade
ligadas a confeccdo, independente do porte por numero de funcionarios ou faturamento. N&o
se incluem as industrias que apresentavam como atividade principal: bordados, estampas,
etiquetas, fivelas e lavanderia, como também ndo se incluem empresas inativas ou em
processo de inatividade.

A partir da populacdo finita das industrias de confeccdes, dimensionou-se o tamanho
da amostra em consonancia com Triola (1999) e Levine, Berenson e Stephan (2000) por meio

da seguinte equacao:
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N.p.q. (Zny
p.q.(ZwP+(N-1).E

n:

Sendo:
n = Numero de individuos da amostra.
N = Tamanho da populacao.
Z«2 = Valor critico que corresponde ao grau de confianca desejado. Para um nivel de

confianca de 95%, o valor de Z corresponde a 1,96.

p= Propor¢do populacional de individuos que pertence a categoria estudada. Pode-se
substitui-lo por 0,5 quando o valor amostral ndo for conhecido (Levine, Berenson & Stephan,
2000).

A

9 = Proporcdo populacional de individuos que ndo pertence a categoria que se deseja
analisar, ou seja, g =1-p.
E = Margem de erro estimado. Foram realizados calculos com erro méximo admitido de 0,05
(5%) e também de 0,10 (10%).

Substituindo os valores da equacdo com o0s dados presentes nesta pesquisa para 0S
municipios de Maringd e Cianorte com margem de erro estimado de 5% e 10%
respectivamente, obteve-se o0 seguinte resultado:

116.0.5.0.5. (1,967 _ 116.0,5.0.5. (1,96 i
n = . = 8() n = - - . - . = 33
0.5.0,5. (1,96 P+ (116 1). 0,05 0.5.0,5. (196 R+ (116 -1).0,10°
136.0.5.0.5. (1,96 ) 136.0.,5.0.5.(1.96) _
n = =105 n= - - =62
0.5.0.5.(1.96F+ (116 - 1). 0,05 0.5.0,5. (1,967 + (116 - 1) . 0,10

O tamanho da amostra minima para 0 municipio de Maringa é de aproximadamente 89
industrias de confec¢es com erro amostral de 5% e 53 empresas com erro amostral de 10%.
Para Cianorte, € necessaria uma amostra aproximada de 105 empresas com erro amostral de
5% e 62 empresas com erro amostral de 10%.

Com a coleta dos dados, obteve-se um total de 121 respostas, sendo 54 questionarios
respondidos em Maringa, que representa 46,5% desta populagdo, e 67 no municipio de

Cianorte, representando 49,25% da populacdo de empresas de confeccdo deste municipio.
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Percebe-se que o nimero de respondentes atingiu o tamanho da amostra minima com erro
amostral de 10% para os dois municipios investigados.

O numero de respondentes também alcangou a amostra minima com 0s requisitos para
a Modelagem de Equacdes Estruturais, no qual foi calculada por meio do software GPower
3.0.10, que indicou uma amostra necessaria de 118 respondentes, considerando um poder de

80% e um ajuste (r?) equivalente a pelo menos 0,5.

3.4 INSTRUMENTO DA PESQUISA E TECNICA DE COLETA DE DADOS

O questionario foi desenvolvido com base em instrumentos j& validados e na
fundamentacdo tedrico-empirica seguindo a metodologia proposta de construcdo e validacdo
por Cooper e Schindler (2003) e Martins e Theophilo (2007).

O instrumento da pesquisa estd composto por questdes de mdaltipla escolha com
resposta Unica, multipla escolha com resposta mdaltipla (lista de verificacdo) e escalas
numéricas com intensidade de 11 pontos (nota de 0 a 10), por ser aplicada em estudos
anteriores como Espejo (2008), Camacho (2010) e Neitzke (2015).

Segundo Cooper e Schindler (2003) “alguns pesquisadores acham que mais pontos em
uma escala de classificacdo possibilitam uma maior sensibilidade de mensuracdo e extracao
de variacdo” (p. 200), além desta escala de 0 a 10 pontos ser apropriada para a utilizacdo de
modelagem de equac@es estruturais (Hair et al., 2009).

O questionario foi dividido em blocos para aumentar a compreensdo do tema das
questBes. Os trés primeiros blocos abordam os fatores contingenciais estratégia, tecnologia e
inovacdo respectivamente. O bloco 4 questiona sobre como a qualidade é vista pela
organizacdo, bem como a ocorréncia e os efeitos dos custos da qualidade. O quinto bloco
interroga o desempenho percebido em relagédo o artefato custos da qualidade e o desempenho
organizacional. O questionadrio termina com perguntas que caracterizam o perfil da
organizacéo e do respondente.

A forma de coleta de dados foi realizada por meio de questionario estruturado
(Apéndice A). Todas as varidveis foram estruturadas baseando-se em instrumentos
investigados de estudos existentes. O periodo de coleta de dados ocorreu entre 0os meses de
outubro e dezembro de 2015. Primeiramente, entrou-se em contato por telefone com as

organizaces, visando a apresentacdo da pesquisa e identificar o respondente, em seguida foi
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agendada uma visita para aplicacdo do questionario pessoalmente. Para as industrias que
aceitarem participar deste estudo foi ofertado um curso de gestéo de custos.

3.5 PRE-TESTE

A realizacdo do pré-teste em uma pequena amostra tem como objetivo “identificar
problemas antes que a verdadeira coleta de dados comece.” (Cooper & Schindler, 2003, p.
297), como inconsisténcias, questdes complexas, ambiguidades, perguntas embaracosas,
linguagem inacessivel, etc. sendo em seguida o questionario reformulado (Martins &
Thedphilo, 2007, p. 92).

Para o aprimoramento e 0 aumento da confiabilidade e validade, antes da realiza¢éo do
pré-teste em uma pequena amostra do estudo, o0 questionéario recebeu contribuicdes
significativas de docentes da contabilidade. Apds ajustado, foi operacionalizado o pré-teste
em duas organizacfes do setor de confec¢Ges como garantia de que o instrumento se ajuste
totalmente a finalidade da pesquisa, sendo uma micro empresa e outra grande empresa, a fim
de verificar a adequacao do questionario independente do porte, ja que todas as organizacbes
foram objeto deste estudo. As sugestdes recebidas foram a eliminagdo de dois itens da
questdo 9 e a alteracdo do enunciado da questdo 10. Percebeu-se que o tempo médio para

responder o questionario foi de 20 minutos.

3.6 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

De inicio, foi realizada uma analise descritiva dos dados. Segundo Martins (2006) “a
estatistica descritiva envolve organizagéo, sumarizacao e descri¢do de dados quantitativos” (p.
25) para construcdo de gréficos, tabelas e calculo de medidas com base em dados numéricos
(Martins, 2006). Na busca de verificar a influéncia entre os fatores contingenciais, 0s custos
da qualidade e o desempenho e testar as hipoOteses propostas, a técnica selecionada foi a
modelagem de equacdes estruturais. Esta técnica consiste numa “familia de modelos

estatisticos que buscam explicar as relagdes entre multiplas varidveis.” (Hair et al., 2009, p.
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543), além de sua fundamentacdo ser encontrada em dois métodos multivariados: a anélise
fatorial e a analise de regressdo multipla (Hair et al., 2009).

A preferéncia por este método, se deu por meio das recomendac@es de Gerdin e Greve
(2008), o qual fornece uma andlise sistematica da adequacdo de técnicas estatisticas
geralmente usadas para testar as diferentes formas de ajuste encontrado na literatura, alem de
que o emprego de um determinado método deve ser capaz de discriminar as diferentes formas
de ajuste.

A Tabela 9 mostra as relacGes entre as variaveis independentes e dependentes que é
testado em cada hipdtese, como também o tratamento estatistico realizado e as referéncias

utilizadas.

Tabela 9. Relacdo entre as variaveis e tratamento estatistico dos dados

Relacionamento entre as variaveis
Bloco(s) Variavel Variavel Hipotese Tratamento Referéncias
envolvido(s) . P estatistico
independente dependente
Fatores Estratégia,
contingenciais e tecnologiae | Custos da qualidade | 1,2e3
Custos da qualidade inovagao
Fatores Estratégia, Desempenho-dos Estat.|s:t|ca Hair et al.
. - . Custos da qualidade descritiva e
contingenciais e tecnologia e 4,5e6 (2009),
. « e Desempenho da modelagem A
Desempenho inovagao ~ Mardco
empresa de equacdes (2010)
Desempenho dos estruturais
Custos da qualidade Custos da Custos da qualidade
. 7
e Desempenho qualidade e Desempenho da
empresa

Fonte: Adaptado de Espejo (2008).

A modelagem de equacdes estruturais tem sido amplamente utilizada em estudos que
investigam relagdes entre diversos fatores, especialmente em modelos contingenciais, como
Baines e Langfield-Smith (2003), Cadez e Guilding (2008), Espejo (2008), Junqueira (2010),
Mantovani (2012) e Neitzke (2015). Desse modo, é uma técnica viavel para o alinhamento

dos objetivos propostos ao estudo.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Os dados desta pesquisa foram tratados por meio da [1] técnica de estatistica descritiva
e [2] modelagem de Equagdes Estruturais. Os resultados sdo apresentados a seguir

respectivamente.

4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA

As informacGes descritas a seguir visam a caracterizacdo da amostra e apresentam a
frequéncia percentual, as medidas de tendéncia central (média, mediana e moda) e medida de
dispersdo (desvio padrdo). As técnicas de estatistica descritiva foram realizadas com o
software Statistical Package for the Social Science (SPSS). Primeiramente apresenta-se a
qualificacdo do respondente e da empresa e, na sequéncia, sdo decompostas as analises dos
constructos investigados.

Os respondentes do questionario foram proprietarios e gerentes das industrias de
confeccdes pertencentes ao APL, e verifica-se na Tabela 10 a maioria do género feminino.
Este resultado se difere de Espejo (2008), no qual o sexo feminino foi pouco representativo
(15%) em cargos gerenciais de industrias paranaenses. Tal diferenca possivelmente seja por

esta pesquisa investigar apenas o setor de confecgdes.

Tabela 10. Distribui¢do dos respondentes por género

Género do respondente Frequéncia F(%)
Feminino 65 54%
Masculino 56 46%
Total 121 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

A Tabela 11 apresenta a faixa etaria dos respondentes sendo que 0s proprietarios e
gerentes de 21 a 30 anos sdo 0s mais representativos (27%), seguido de 41 a 50 anos (25%).

Apenas 7% dos respondentes possuem idade entre 61 e 70 anos.



73

Tabela 11. Distribuicdo dos respondentes por faixa etéria

Idade do respondente Frequéncia F(%) F. Acumulada
De 21 a 30 anos 33 27% 27%
De 31 a 40 anos 26 21% 49%
De 41 a 50 anos 30 25% 74%
De 51 a 60 anos 24 20% 93%
De 61 a 70 anos 8 7% 100%
Total 121 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

A maior parte dos respondentes possui ensino médio (36%) ou graduacdo (40%),

achados estes em acordo com a pesquisa de Martins (2012) que analisou a dinamica produtiva

do APL das regides norte e nordeste do Parana. E possivel perceber, no que diz respeito ao

nivel de formacdo académica dos gestores e proprietarios, um cenério constante nos ultimos

anos por parte destas industrias.

Tabela 12. Distribui¢do dos respondentes por nivel de formagéo

Formacéo do respondente  Frequéncia F(%) F. Acumulada
Ensino médio 44 36% 36%
Ensino técnico 2 2% 38%
Graduagao 48 40% 78%
Especializagdo 27 22% 100%
Total 121 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo Monteiro (2008), a maior parte das confeccdes nos municipios de Cianorte e

Maringa teve inicio na década de 1990. A Tabela 13 evidencia o tempo que essas confecgdes

estdo inseridas no mercado. Em consonéncia com o estudo de Monteiro (2008), 90% das

empresas possuem até 25 anos, sendo apenas 10% constituidas antes da década de 1990.

Tabela 13. Distribui¢do das empresas por tempo de constitui¢do

Tempo de constituicdo  Frequéncia F(%) F. Acumulada
Até 5 anos 29 23,97% 23,97%

De 6 a 10 anos 22 18,18% 42,15%

De 11 a 15 anos 24 19,83% 61,98%

De 16 a 20 anos 15 12,40% 74,38%

De 21 a 25 anos 19 15,70% 90,08%

De 26 a 30 anos 6 4,96% 95,04%

De 31 a 35 anos 2 1,65% 96,69%
Mais de 36 anos 4 3,31% 100,00%
Total 121 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora.
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A seguir, na Tabela 14, é evidenciada a distribuicdo do porte das empresas pelo

ndmero de colaboradores.

Tabela 14. Distribui¢do das empresas por nimero de colaboradores

Numero de colaboradores Frequéncia F(%) F. Acumulada
Até 19 67 55,37% 55,37%

De 20 a 99 46 38,02% 93,39%

De 100 a 499 6 4,96% 98,35%
Mais de 500 2 1,65% 100,00%
Total 121 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora.

O APL é constituido em sua maioria por micro empresas (55%) e as empresas que
possuem menos de 99 colaboradores correspondem a aproximadamente 93%. Este achado se
repete ao ser questionado o faturamento anual das empresas segundo a classificagédo do
BNDES (2016) mostrado na Tabela 15. Os resultados estdo em conformidade com Martins
(2012) que verificou a grande maioria das empresas de Maringa e Cianorte enquadradas como

micro e pequenas empresas.

Tabela 15. Distribuicdo das empresas por faixa de faturamento

Faturamento bruto do ultimo ano Frequéncia  F(%) F. Acum.
Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes 84 69,42% 69,42%

Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes 28 23,14% 92,56%

Maior que R$ 16 milhGes e menor ou igual a R$ 90 milhGes 8 6,61% 99,17%

Maior que R$ 90 milhGes e menor ou igual a R$ 300 milhdes 1 0,83% 100,00%
Maior do que R$ 300 milhdes 0 0,00%  100,00%
Total 121 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora.

O setor de confecgbes possui varias empresas de distintas categorias, 0 que pode
impactar nas vantagens e dificuldades enfrentadas por uma organiza¢do. Um exemplo é uma
alta sensibilidade com relacdo as preferéncias dos consumidores, tendéncias de moda e
realizacdo de colecGes durante 0 ano em empresas que atuam com moda feminina, o0 que nao
acontece em empresas que atuam na confeccgdo de uniformes escolares e profissionais.

Com relacdo a categoria das empresas pesquisadas, obteve maior representatividade a
moda feminina (41%), a moda masculina (14%) e jeans (12%), seguido com 6% com a moda

maior e de uniformes, conforme evidenciado na Tabela 16.
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Tabela 16. Distribui¢do das empresas por categoria

Categoria Frequéncia F(%) F. Acumulada
Moda feminina 55 41% 41%
Moda masculina 19 14% 55%
Jeans 16 12% 67%
Moda maior 8 6% 73%
Uniformes 8 6% 79%
Trajes de festa 7 5% 84%
Moda infantil 5 4% 88%
Moda intima 5 4% 92%
Moda fitness 4 3% 95%
Moda praia 4 3% 98%
Meias 1 1% 99%
Moda gestante 1 1% 99%
Roupas de natacdo 1 1% 100%

Total 134 100%
Fonte: Elaborado pela autora.

As empresas exportadoras devem possuir uma maior preocupacdo com a qualidade
dos produtos visto que os mercados externos sdo exigentes (Monteiro, 2008) e a troca ou
devolucdo dos mesmos serdo mais dispendiosas provocando um aumento significativo nos
custos (Pavao et al., 2015). Assim, percebe-se na Tabela 17 que apenas 5% das empresas
respondentes exportam os seus produtos, o que talvez se deva ao fato da maioria de empresas

serem de micro e pequeno porte.

Tabela 17. Distribui¢do das empresas que exportam produtos

Empresas exportadoras Frequéncia F(%) F. Acumulada
Sim 6 5% 5%

Néo 115 95% 100%
Total 121 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

A Tabela 18 mostra que 83% das confec¢bes que participaram desta pesquisa possuem
alguma atividade terceirizada. N&o foi objetivo de a presente pesquisa investigar as
motivacOes para a terceirizacdo, ao contrario de Souza (2005) que analisou 0s motivos de
decisdes de terceirizacdo em confecgbes no Estado do Ceara, sendo as motivagdes mais
frequentes a melhoria da qualidade, caréncia de pessoal qualificado e de equipamentos

adequados.
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Tabela 18. Distribui¢do das empresas que terceirizam atividades
Empresas que

L . Frequéncia F(%0) F. Acumulada
terceirizam atividades
Sim 100 83% 83%
Nao 21 17% 100%
Total 121 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

Foi possivel perceber por meio de entrevistas e registradas em notas de campo que
alguns respondentes mencionavam utilizar a terceirizacdo para aumentar a capacidade
produtiva e/ou reduzir custos com funcionarios contratados. Devido a alta utilizacdo de
terceirizacdo por estas empresas, verifica-se a importancia da inspecdo dos produtos que
possuem atividades terceirizadas a fim de evitar ou reduzir os custos das falhas.

Na Tabela 19, percebe-se que as organiza¢cdes ndo possuem apenas uma estratégia
definida, o que talvez possa ser reflexo da crise econémica, pois visando reduzir os custos, as
organizagOes perdem consequentemente a diferenciacao.

Monteiro (2008) afirma que as confeccBes de Cianorte e Maringa sdo bastante
divididas em relacdo a estratégia, ja& que algumas tém enfoque no preco, pois estdo
preocupadas com concorréncia dos produtos asiaticos, enquanto outras possuem foco na
marca e na qualidade por classificarem seus produtos como sendo de qualidade superior aos

produtos importados.

Tabela 19. Anélises descritivas da Estratégia adotada pelas empresas

Frequéncia (%) Descritivas

Estratégia 0 1 2 3 a 5 6 7 8 9 10 Média Me Mo D.P.

Qlézgt%a“dadedo 08 00 08 00 1,7 25 17 82 223 157 463 871 900 1000 1,73

Caracteristicas Unicas 58 09 00 17 17 91 74 66 231 157 339 813 800 10,00 1,98
no produto

A imagem da marca

deve ser melhorque 1,7 00 00 08 08 33 33 58 132 182 529 88l 1000 10,00 1,89
da concorréncia

(':rc‘)‘l’:;geesemp&[)das 74 00 25 33 41 149 83 140 215 116 124 654 700 800 274
Busca baixo custo 08 08 08 25 00 58 74 107 182 165 365 817 900 10,00 2,10
gg;gg'er"gidwos 08 00 08 33 41 50 58 124 182 165 331 799 800 1000 215
Preco de vendamenor 33 08 58 25 41 124 91 165 182 99 174 677 700 800 262

Nota: Me — Mediana; Mo — Moda; D. P. — Desvio padrdo
Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre as tecnologias de informagdo utilizadas, verifica-se 0 intenso uso de

armazenamento de dados, troca de dados de forma eletrénica e o0 gerenciamento da relacao
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com o cliente (CRM). A tecnologia menos adotada € o comercio eletrbnico, sendo que

aproximadamente 35% das empresas ndo a utilizam. Com relacéo a tecnologia de producéo,

percebe-se que as industrias de confecgdes possuem producdo mecanizada ou em massa

devido a alta repetitividade e rotina das tarefas (Espejo, 2008).

Tabela 20. Andlises descritivas da tecnologia utilizada pelas empresas

T losi Frequéncia (%) Descritivas

ccnologia 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média Me Mo D.P.
Comércio eletrdnico 347 50 58 91 58 99 58 25 82 25 107 3,64 3,00 0,00 3,56
Gerenciamentoda oo 33 (¢ 41 25 149 41 99 157 11,6 91 528 600 000 344
cadeia de suprimentos
CRM 91 1.7 17 41 08 149 107 9.1 165 9.1 223 660 7.00 10,00 3,06
dA;(T;izenamentOde 58 08 17 33 25 33 50 74 190 140 372 773 9,00 10,00 2.85
ERP 182 25 41 25 25 50 17 66 132 124 313 640 800 10,00 3,86
Troca de dados de 11,6 41 25 33 33 74 25 91 149 140 273 666 800 10,00 3.46
forma eletrénica
Atividades repetitivas 4,1 0,0 1,7 0,8 3,3 74 10,7 149 157 198 21,6 744 8,00 10,00 245
Rotina das tarefas 41 00 25 41 41 99 83 157 124 174 21,5 713 800 10,00 264
Diversificagdo das 5833 41 41 41 140 83 132 157 116 158 640 7.00 800 291

Fonte: Elaborado pela autora.

E evidente na Tabela 21 que as empresas pesquisadas inovam mais os produtos do que

0s processos, pois foi dada maior énfase no langcamento de novos produtos (média de 8,4) e

modificacdo de um produto ja existente (média de 7,2). O item menos representativo foi o

desenvolvimento de novos processos maior que a concorréncia.

A énfase nos produtos se deve por algumas empresas possuirem uma pessoa dedicada

exclusivamente ao desenvolvimento de novos produtos, sendo que em micro e pequenas

empresas esta atividade pode ser desenvolvida pelos proprios donos do negécio (Monteiro,

2008).
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Tabela 21. Andlises descritivas do nivel de inovagdo nas empresas

Frequéncia (%) Descritivas

[novagao 0O 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média Mc Mo D.P
Lancamento de 17 08 00 08 25 33 33 74 215 207 380 840 9,00 10,00 2,04
produtos novos
Utilizagdo de 08 25 25 74 25 149 140 132 157 132 132 6,68 7,00 800 243

[processos novos

Modificacges de 41 17 25 08 25 132 58 11,6 215 165 198 720 800 8,00 2,62
produtos existentes
ModificacOes de
processos existentes
Os produtos novos
ofertados é maior do 33 08 0,8 1,7 50 23,1 12,4 9,1 15,7 15,7 12,4 6,72 7,00 5,00 2,40
gue a concorréncia

Os processos novos

desenvolvidos é maior 2,5 0,8 4,1 5,0 58 21,5 16,5 99 9,1 16,5 873 6,27 6,00 5,00 243
do que a concorréncia

2,5 25 25 50 50 174 140 10,7 174 157 74 643 7,00 500 245

Fonte: Elaborado pela autora.

Os respondentes foram questionados sobre quais as fontes de informacdo externa
utilizada para a inovacdo. As principais fontes utilizadas conforme evidenciado na Figura 10
sdo os clientes (89%), internet (82%) e fornecedores (71%). Entre as menos citadas foram os
consultores (27%), o APL (27%) e as universidades (11%).

Monteiro (2008) comenta que os clientes apresentam um feedback sobre a aceitacédo e
fazem comentarios dos produtos pelos representantes e lojistas, enquanto os fornecedores

apresentam novos materiais e tecidos para cada colecdo, auxiliando assim, na inovacdo dos

. ' ' . ' '

Clientes Consultores  Fornecedores ~ Concorrentes ~ Universidades Feirase Internet Outrasfontes
exposicdes

produtos.

90% 1~
80% {
0%
60% 1
50% 1~
4% 7
30% 1
0%
10% 1~
0% +

Figura 10. Percentual de utilizacdo das fontes externas de inovacdo dos produtos e processos
Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se na Tabela 22 que aproximadamente 82% das empresas investigadas se
preocupam com a qualidade dos produtos e possuem um departamento de qualidade ou um
responsavel pela qualidade. Além disso, Monteiro (2008) afirma que as empresas em geral

ndo possuem sistema de qualidade implantado, porém grande parte faz controles visuais
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durante todo o processo produtivo por meio de inspecdo, ou seja, mesmo que apenas 19%
possuem um departamento de qualidade, a maioria das vezes tem alguém responsavel pela
qualidade, como revisora e/ou inspetora de qualidade, o que se mostra satisfatorio, ja que

aproximadamente 55% da amostra estudada possuem até 19 colaboradores.

Tabela 22. Distribuicdo da identificacdo da qualidade na empresa

Identificacdo da qualidade na empresa Frequéncia F(%) F. Acumul.
Possui um departamento de qualidade 23 19,0 19,0
Possui um responsavel pela qualidade 76 62,8 81,8
N4o possui nenhum responsavel diretamente 22 18,2 100,0
Total 121 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

Quando questionados sobre de quem seria a responsabilidade pela qualidade, 83,5%
afirmam ser uma tarefa e competéncia de todos os colaboradores independente do setor ou
cargo de atuacdo, o que pode indicar a qualidade como uma cultura inserida na filosofia das
empresas. Em apenas dois casos a qualidade ndo é responsabilidade de alguém ou algum
departamento.

Tabela 23. Distribui¢do de como é vista a responsabilidade pela qualidade na empresa

Responsabilidade pela qualidade na empresa Frequéncia F(%) F. Acumul.
E uma tarefa e competéncia de todos os colaboradores 101 83,5 83,5

E responsabilidade do setor ou departamento de qualidade 9 7,4 90,9

E responsabilidade do setor ou departamento de producéo 9 7,4 98,3
N&o é responsabilidade de alguém ou algum departamento 2 1,7 100,0
Total 121 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 11 apresenta as razdes para buscar a qualidade. O motivo que mais se destaca
¢ a tentativa de responder as exigéncias dos clientes sendo mencionado em 81% dos casos.
Em seguida, melhorar a imagem da empresa (65%), reduzir custos (60%) e melhorar o
desempenho dos processos (56%) motiva a busca pela qualidade nas empresas de confeccdes.
O item menos citado € atingir o padrdo dos concorrentes, pois foi referido em apenas 34% da

amostra investigada.
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Figura 11. Percentual dos fatores que motivam a busca pela qualidade nas empresas
Fonte: Elaborado pela autora.

Em uma escala de 0 (ndo ocorre), 5 (ocorre pouco) até 10 (ocorre muito), a Tabela 24

mostra as analises descritivas para o nivel de ocorréncia com os custos de prevencao,

avaliacdo, falhas internas e externas nas empresas de confeccdes.

Tabela 24. Andlises descritivas da ocorréncia dos Custos da Qualidade nas empresas

Custos da Frequéncia (%) Descritivas
Qualidade 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média Me Mo D.P.

Custos de Prevencio
Treinamento 149 58 99 33 66 132 10,7 165 50 50 91 483 500 7,00 3,17
Manut. dos 50 41 50 41 1,7 74 58 157 99 190 223 6,88 8,00 10,00 3,04
eqmpamentos
Desenv. de sist.
de qualidade 10,7 74 41 66 08 91 83 182 149 41 158 574 7,00 7,00 3,29
Efﬁ?jfsnome 41 25 00 08 00 1,7 33 25 58 149 644 875 10,00 10,00 2,57
Auditoria do
sist. de 248 83 58 33 50 11,6 33 50 132 83 114 458 500 0,00 3,71
qualidade

Custos de Avaliaciao
Insp. materiais 1,7 1,7 1,7 50 33 58 50 10,7 16,5 12,4 362 7,74 8,00 10,00 2.57
Insp. produtos
fabricados 00 08 08 08 08 33 25 50 140 10,7 61,3 895 10,00 10,00 1,78
Avaliaggoprod. 135 41 55 41 50 182 116 149 66 99 99 547 600 500 3,10
do concorrente
Conservagdode 5 15 17 00 08 33 99 99 165 132 380 7.85 900 1000 2.68
estoque

Custos de Falhas Internas
Retrabalho 58 174 16,5 10,7 11,6 124 50 58 74 33 41 392 300 1,00 277
Sobraeretalhos 6,6 20,7 11,6 150 10,7 10,7 41 41 74 1,7 74 3,88 3,00 1,00 292
Horas extras 33,1 17,4 140 66 08 90 41 25 50 25 50 268 1,00 000 3,08
Tempo perdido 26,2 17,4 174 140 83 83 1,7 25 08 1,7 1,7 234 200 000 233
Descontosnas )5 48 124 83 33 74 25 58 58 17 58 299 200 100 3.09
vendas

Custos de Falhas Externas
Vendas 331 207 99 165 41 58 25 08 41 00 25 214 100 000 247
perdidas
Devolucéo 27,3 32,0 149 66 58 58 25 00 1,7 1,7 1,7 1,93 1,00 1,00 227
Troca 19,0 39,7 174 66 33 50 1,7 1,7 1,7 00 39 208 1,00 1,00 240

Fonte: Elaborado pela autora.
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Com relacdo aos itens de custos da prevencdo, percebe-se na Tabela 24, a maior
incidéncia de custos com a elaboracdo de moldes e pecas pilotos (8,75 pontos em média),
seguido da manutencdo preventiva dos equipamentos e maquinas (6,88 pontos em média). A
auditoria do sistema de qualidade obteve a menor ocorréncia, com 4,58 pontos em média, ja
que nem todas as empresas desenvolvem um sistema de qualidade.

No que diz respeito aos custos de avaliacdo, destaca-se a inspecdo dos produtos
fabricados (8,95 pontos em média) sendo que esta atividade ocorre na maioria das confeccdes
conforme Monteiro (2008). Na sequéncia destacam-se a avaliagdo de materiais em estoque
(7,85 pontos em média) e a avaliagdo dos materiais comprados (7,74 pontos em média).

Percebe-se uma menor ocorréncia dos itens de custos com falhas no controle, sendo a
maior incidéncia dos custos com falhas internas o retrabalho (3,92 pontos em média) e as
sobras e retalhos (3,88 pontos em média). Nos custos com falhas externas, verifica-se pouca
ocorréncia nos trés itens verificados, possuindo média entre 1,93 a 2,14 pontos.

Com a analise descritiva destes dados, é possivel perceber a maior ocorréncia de
custos para a prevencao e avaliacdo da qualidade a fim de evitar ou minimizar que ocorram 0s
custos com as falhas internas e externas, assim como presume a literatura (Feigenbaum, 1994;
Robles, 2003).

Apos verificar a ocorréncia dos CQ, foi questionado se estes custos sdo mensurados ou
ndo, porém, cabe ressalvar que estes dados foram levantados por meio de entrevistas com 0s
gestores e pelo fato desta pesquisa caracterizar-se metodologicamente como um levantamento
ndo foi realizado a triangulacdo das informacdes, o que pode afetar sua confiabilidade, ja que
ndo foram utilizadas outras fontes de evidéncias. Desse modo, 52,9% das empresas afirmam

mensurar 0s CQ. A Figura 12, a seguir, evidencia quais as categorias mais mensuradas.

68,8% 64 19
70,0% 2

60,0% -+

V7 42,2%
50.0% 13755 :
40,0% 1 -
30,0% + -
20,0% «
100% +
0,0% +
Custosde Custosde Custosde Custosde
Prevencédo Avaliacéo Falhas Falhas

Internas Externas

Figura 12. Distribuicdo da mensuracdo dos Custos da Qualidade
Fonte: Elaborado pela autora.
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Conforme a Figura 12, 68,8% das empresas afirma mensurar os custos de falhas
internas, que determinam descobrir as falhas na operacéo interna antes de os produtos serem
liberados para os consumidores (Shank & Govindarajan, 1997). Percebe-se também que ha
uma maior mensuragdo dos custos com as falhas internas e externas do que os custos de
prevencéo (37,5%) e avaliacdo (42,2%).

E ainda, 47,1% das empresas respondentes ndo realizam nenhuma mensuracdo dos
CQ. Porém, foi possivel perceber pelas notas de campo, que 0s entrevistados sempre
mencionavam a ndo necessidade da mensuracdo dos CQ pelo fato dos gestores e proprietéarios
estarem presentes no dia-a-dia das empresas e possuirem total controle das atividades,
principalmente por serem micro e pequenas empresas. A Figura 13 mostra 0s possiveis

motivos para a ndo mensuracao dos CQ.

Arelacéo custo-beneficio é
desfavoravel

O sistema contabil ndo possibilita o
registro dos CQ

A mensuracéo financeira é atil, porém
existem outras prioridades

A mensuragéo financeira é
desnecessaria

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 13. Percentual dos fatores que explicam a ndo mensuragédo dos Custos da Qualidade
Fonte: Elaborado pela autora.

O principal motivo para a ndo mensuragéo dos CQ em quase metade das empresas
respondentes é o fato da mensuracdo financeira ser Gtil, porém existirem outras prioridades
dentro da empresa (42%). Achado este em conformidade com Souza, Collaziol e Damacena
(2010), no qual questionaram empresas cadastradas no Programa Galcho de Qualidade e
Produtividade da Grande Porto Alegre. J& para as empresas que mensuram os CQ, foi
questionado como seriam discriminados estes custos, os resultados sdo apresentados na Figura
14,
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Figura 14. Percentual da forma como sao discriminados os Custos da Qualidade quanto mensurados
Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre as empresas que afirmam mensurar os CQ, 50% delas discriminam estes custos
apenas pelo valor total, assim como na pesquisa realizada por Souza, Collaziol e Damacena
(2010). Sendo que apenas 13% mensuram em quatro categorias conforme proposto por Juran
(2009) e Feigenbaum (1994).
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30% -
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20%
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Contabilidade/ Engenharia da Controle de qualidade Area de produgdo Outra area
Controladoria qualidade

Figura 15. Percentual da &rea responsavel pela mensuracgdo e anélise dos Custos da Qualidade
Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 15 evidencia qual a area responsavel pela mensuracdo dos CQ nas empresas
investigadas, sendo que 44% mencionam ser a area de producao responsavel pela mensuragédo
e analise dos CQ, seguido da Contabilidade/Controladoria (39%).

Tabela 25. Andlises descritivas do desempenho da gestdo dos Custos da Qualidade

Frequéncia (%) Descritivas

Gestio dos CQ 0 1 2 3 a4 5 6 7 8 9 10 Média Me Mo D.P.

Reduzir os custos 2,5 00 25 33 1,7 124 83 140 182 9,1 28,0 7,40 8,00 10,00 2,46

Melhorar os
DIoCbsS0S 08 00 1,7 2,5 33 99 83 149 21,5 124 247 759 800 10,00 2,15
fﬁ;‘ﬁ{:gaoo'os 17 08 1,7 33 1,7 41 17 66 124 240 420 834 900 10,00 2,35

Gerenciar aempresa 0,8 0,0 00 00 08 11,6 58 124 20,7 190 289 8,08 8,00 10,00 1,85

Auxiliar na tomada

de decisio 08 00 08 00 1,7 74 83 140 23,1 182 257 798 8,00 10,00 1,86

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quanto ao desempenho da gestdo dos CQ, é possivel verificar pela Tabela 25, que os
respondentes afirmam estar satisfeitos com esta ferramenta para auxiliar na satisfacdo dos
clientes (8,34 em media), sendo este o principal motivo pela busca da qualidade conforme
Figura 11. Verifica-se também, que a gestdo destes custos auxilia a gerenciar a empresa (8,08
em média e desvio padrdo de 1,85), seguido de auxiliar na tomada de decisdo (7,98 em média
e desvio padréo de 1,86).

Tabela 26. Andlises descritivas do desempenho organizacional percebido

Desempenho Frequéncia (%) Descritivas

orgamizacional (0 | 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média Me Mo D.P.
Volume de vendas 3,3 0,0 08 50 66 124 99 231 21,5 99 75 6,62 7,00 7,00 2,23
Margemde lucro 1,7 08 25 58 41 198 132 198 182 83 58 635 7,00 500 2,14
Retorno s/ invest. 2,5 0,8 1,7 74 58 149 149 140 20,7 83 90 642 7,00 8,00 2,33
Desempenhode ;7 g 08 33 1.7 157 149 206 240 99 66 679 7.00 8,00 2,00

modo geral

Fonte: Elaborado pela autora.

A Tabela 26, em uma escala de O (abaixo das expectativas), 5 (dentro das
expectativas) e 10 (acima das expectativas), mostra que as empresas possuem um desempenho
pouco maior que dentro das expectativas em todos os itens de desempenho investigados, ja

gue a média destes variam entre 6,35 a 6,79 pontos.

4.2 ANALISE DO MODELO DE EQUACOES ESTRUTURAIS

O modelo de equacdes estruturais foi estimado por meio da abordagem baseada na
variancia ou método de Minimos Quadrados Parciais (PLS — Partial Least Square) utilizando
0 software estatistico SmartPLS 3, pelo fato desta abordagem possuir como vantagem a sua
robustez, fornecendo uma solu¢do mesmo quando existem problemas que podem impedir uma
solug@o na modelagem de equac0es estruturais (Hair et al., 2009). A analise do modelo seguiu
os critérios de Hair et al. (2009), Maréco (2010) e Ringle, Silva e Bido (2014) e sera
subdividida em [i] modelo de mensuracéo, [ii] modelo estrutural e [iii] discussédo do teste de

hipdteses.
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4.2.1 Modelo de mensuragéo

Primeiramente verificou-se a normalidade dos dados, portanto foram analisadas as
medidas de assimetria e curtose. Adotou-se como parametros os limites méximos de 3 para a
assimetria e 10 para a curtose (Mar6co, 2010), sendo que os dados das variaveis observadas
ndo ultrapassaram este parametro, o que indica a normalidade dos dados. A Tabela 27

apresenta as medidas descritivas das variaveis latentes.

Tabela 27. Medidas descritivas das variaveis latentes

Constructos latentes Média Mediana | Desvio Padréo | Assimetria | Curtose

Estratégia

Estratégia de diferenciacéo 8,04 8,50 2,08 -1,67 3,89

Estratégia de lideranca em custo 8,07 8,50 2,12 -1,34 1,76
Tecnologia

Tecnologia de informacéo 6,53 7,60 3,33 -0,83 -0,39

Tecnologia de producgéo 7,28 8,00 2,54 -1,13 1,04
Inovagdo

Inovacgéo de produtos 7,43 8,00 2,35 -1,28 2,05

Inovagéo de processos 6,46 6,66 2,43 -0,52 -0,20
Custos da Qualidade

Custos de prevencdo 6,15 7,00 3,15 -0,78 0,29

Custos de avaliagédo 7,50 8,25 2,53 -1,36 1,85

Custos de falhas internas 3,17 2,20 2,83 -0,90 -0,02

Custos de falhas externas 2,06 1,00 2,37 -1,70 2,69
Desempenho

Desempenho dos CQ 7,87 8,20 2,13 -1,19 1,61

Desempenho organizacional 6,54 7,00 2,17 -0,73 0,68

Fonte: Elaborado pela autora.

A sequir foi realizada a andlise da validade do modelo de mensuragdo, composta pelos
testes de validade convergente e validade discriminante. A validade convergente ocorre
“quando indicadores de um construto especifico convergem ou compartilham uma elevada
propor¢ao de varidancia em comum” (Hair et al., 2009, p. 589) e possui 0s seguintes
indicadores: [i] cargas fatoriais, [ii] variancia extraida e [iii] confiabilidade.

Altas cargas fatoriais indicam que os fatores convergem para algum ponto em comum
devendo apresentar um valor superior a 0,5 (Hair et al., 2009). Nesta pesquisa, foi necessario
excluir quatro variaveis observaveis que ndo apresentaram carga fatorial superior a 0,5 s&o
elas e suas respectivas cargas fatoriais: T9 - diversificacdo das tarefas (-0,484), E7 — preco de

venda menor que da concorréncia (-0,019), T1 — vendas pela internet (0,437) e AV3 —
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avaliacdo dos produtos dos concorrentes (0,445). Assim, segue-se com as andlises de validade
a partir do modelo ajustado.

O préximo passo é a verificacdo da variancia extraida (AVE — Average Variance
Extracted) que consiste em uma “medida de convergéncia em um conjunto de itens que
representa um construto latente” (Hair et al., 2009, 589). Uma varidncia acima de 0,5
representa uma convergéncia adequada.

A confiabilidade (CR — Composite Reliability) € uma medida de consisténcia interna
das variaveis medidas representando um constructo latente sendo considerado acima de 0,7
um bom valor (Hair et al., 2009). Os dois ultimos indicadores de validade convergente séo
evidenciados na Tabela 28, no qual se verifica que 0 modelo atende aos critérios de validade

convergente, apresentando AVE superior a 0,5 e CR superior a 0,7.

Tabela 28. Indicadores de validade convergente para 0 modelo ajustado

Constructos latentes AVE CR R? Alfa de
Cronbach

Estratégia

Estratégia de diferenciacéo 0,553 0,831 - 0,740

Estratégia de lideranca em custo 0,640 0,766 - 0,617
Tecnologia

Tecnologia de informagao 0,618 0,890 - 0,845

Tecnologia de producgéo 0,814 0,897 - 0,773
Inovagédo

Inovacéo de produtos 0,535 0,773 - 0,563

Inovagdo de processos 0,721 0,886 - 0,811
Custos da Qualidade

Custos de prevengdo 0,574 0,870 0,331 0,813

Custos de avaliagdo 0,679 0,864 0,189 0,769

Custos de falhas internas 0,593 0,878 0,195 0,829

Custos de falhas externas 0,699 0,874 0,213 0,785
Desempenho

Desempenho dos CQ 0,678 0,913 0,254 0,879

Desempenho organizacional 0,807 0,944 0,224 0,920

2% (pequeno),
Valores referenciais >0,5 >0,7 13% (médio) e >0,7
26% (grande)

Fonte: Elaborado pela autora.

Foi analisado também, o coeficiente de determinacdo de Pearson (R?) que faz uma
avaliacdo da “variancia das variaveis enddgenas, que é explicada pelo modelo estrutural”
(Ringle, Silva & Bido, 2014, p. 72). Verifica-se que os valores R? possuem uma explicagéo
entre média e grande do modelo, como também, o Alfa de Cronbach demonstra sua

confiabilidade.
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Na sequéncia, é averiguada a validade discriminante que representa “quando um
constructo ¢ verdadeiramente distinto de outros” (Hair et al., 2009, p. 589). Sdo comparadas
as raizes quadradas dos valores das variancias extraidas de cada constructo com as correlacdes
de Pearson entre os constructos, sendo que as raizes quadradas das variancias extraidas devem
ser maiores que as correlagdes dos constructos (Ringle, Silva & Bido, 2014). Os resultados

sdo visualizados na Tabela 29.

Tabela 29. Validade discriminante

AV F.EX F.IN PR DCQ EC ED I.Prod DO I Proc. TI TP

AV 0,824
F. EX 0,129 0,836
F. IN 0,129 0,665 0,770

PR 0,476 -0,109 -0,171 0,758

DCQ 0,434 0,069 0,047 0357 0,823

EC 0,376 0191 0,104 0,280 0,170 0,800

ED 0,300 0,199 0,128 0,273 0,166 0,341 0,744

l.Prod. 0,170 -0,040 -0,080 0,279 0,023 0,118 0,376 0,731

DO 0,053 -0,155 -0,191 0,185 0,104 0,202 0,180 0,406 0,899

I.Proc. 0,280 -0,147 -0,244 0,413 0,028 0,445 0,363 0,583 0,398 0,849

TI 0,227 -0,074 -0,158 0,532 0,189 0,265 0,414 0,349 0,205 0,443 0,786

TP 0,133 0,244 0,146 0,124 0,108 0,110 0,124 0,115 -0,009 0,098 0,085 0,902

Nota: AV — Custos de avaliacdo; F. EX — Custos de falhas externas; F. IN — Custos de falhas internas;
PR — Custos de prevencdo; DCQ — Desempenho dos custos da qualidade; EC — Estratégia de lideranga
em custo; ED — Estratégia de diferenciagdo; 1. Prod. — Inovacdo de produtos; DO — Desempenho
Organizacional; I. Proc. — Inovagéo de processos; Tl — Tecnologia de informacdo; TP — Tecnologia de
producdo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se que o modelo atende aos critérios de validade discriminante, pois as raizes
quadradas das variancias extraidas sdo maiores que as correlacdes dos constructos. O modelo

atendendo aos critérios de validade deve-se, na sequéncia, avaliar o modelo estrutural.

4.2.2 Modelo estrutural

O moédulo “Bootstrapping” (técnica de reamostragem) foi utilizado para testar a
significancia das influéncias entre os constructos por meio do teste t de Student e 0 mddulo
“Blindfolding” para analise de outros dois indicadores de qualidade de ajuste do modelo: [i]
Validade preditiva (Q?) ou Indicador de Stone-Geisser e [ii] Tamanho do efeito (f2) ou

Indicador de Cohen.
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O indicador de validade preditiva avalia quanto o modelo se aproxima do que se
esperava dele ou a qualidade da predigdo do modelo e acurdcia do modelo ajustado (Ringle,
Silva & Bido, 2014). J& o tamanho efeito avalia a utilidade de cada constructo para o ajuste do
modelo (Ringle, Silva & Bido, 2014). A Tabela 30 evidencia os resultados destes indicadores

de qualidade do ajuste, bem como, os valores referenciais.

Tabela 30. Validade preditiva (Q?) e tamanho do efeito (2)

Constructos latentes Q2 2

Estratégia

Estratégia de diferenciacdo - 0,249

Estratégia de lideranca em custo - 0,138
Tecnologia

Tecnologia de informacéo - 0,415

Tecnologia de produgéo - 0,388
Inovacéo

Inovacgéo de produtos - 0,103

Inovagéo de processos - 0,421
Custos da Qualidade

Custos de prevengdo 0,163 0,359

Custos de avaliagdo 0,088 0,350

Custos de falhas internas 0,092 0,391

Custos de falhas externas 0,114 0,388
Desempenho

Desempenho dos CQ 0,134 0,510

Desempenho organizacional 0,143 0,661

Valores referenciais Q2>0 0,02, 0’1,5 € 0,35 sao
pequenos, médios e grandes.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados da Tabela 30 indicam a qualidade do modelo por apresentar a validade
preditiva maior que zero e o indicador tamanho do efeito também se mostrou satisfatério com
um grande efeito para o ajuste do modelo pela maioria dos constructos.

Optou-se por ndo avaliar o modelo pelo indicador de ajuste geral do modelo (GoF —
Goodness of fit), pois os autores Henseler e Sarstedt (2013) mostraram que este indicador nao
tem poder de distinguir modelos validos de modelos ndo validos.

Entretanto, o software SmartPLS oferece o indice de ajustamento Standardized Root
Mean Square Residual (SRMR) que permite avaliar a magnitude media da diferenca entre as
correlagdes observadas e esperadas como uma medida de critério de ajuste, sendo valores
menores que 0,10 considerados um bom ajuste (SmartPLS, 2016). O modelo ajustado

apresentou SRMR de 0,074 o que é considerado um bom ajustamento.
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Sendo assim, a Ultima etapa da avaliacdo do modelo estrutural consiste na anélise dos

Path Coefficients, Sample Mean, Desvio Padrdo (STDEV), T statistic e p-values, que séo

apresentados na Tabela 31.

Tabela 31. Resultados dos testes (continua)
Hipbteses Valor S&n;;ie STDEV T Statistics P Values
H1a Est. Diferenciacdo -> C. Prevencdo -0,008 -0,005 0,101 0,077 0,939
H1ib Est. Diferenciacdo -> C. Avaliacdo 0,145 0,160 0,123 1,183 0,237
H1c Est. Diferenciacdo -> C. F. Internas 0,216 0,225 0,105 2,054* 0,040
Hid Est. Diferenciacdo -> C. F. Externas 0,237 0,253 0,118 2,016* 0,044
H4a Est. Diferenciagdo -> Desemp. CQ 0,046 0,059 0,128 0,357 0,721
H4b Est. Diferenciacdo -> Desemp. Org. 0,041 0,058 0,121 0,338 0,736
H1le Est. Custo -> C. Prevencédo 0,083 0,082 0,081 1,023 0,307
H1f Est. Custo -> C. Avaliacdo 0,274 0,274 0,093 2,961* 0,003
H1lg Est. Custo ->C. F. Internas 0,237 0,236 0,112 2,105* 0,035
H1ih Est. Custo -> C. F. Externas 0,270 0,262 0,119 2,270* 0,023
H4c Est. Custo -> Desemp. CQ 0,043 0,044 0,110 0,389 0,698
H4d Est. Custo -> Desemp. Org. -0,001 -0,007 0,116 0,005 0,996
H2a Tec. Informacdo -> C. Prevencédo 0,425 0,433 0,103 4,129* 0,000
H2b Tec. Informagéo -> C. Avaliagéo 0,054 0,061 0,088 0,608 0,543
H2c Tec. Informacdo -> C. F. Internas -0,169 -0,174 0,082 2,057* 0,040
H2d Tec. Informacédo -> C. F. Externas -0,128 -0,130 0,069 1,837 0,067
H5a Tec. Informacdo -> Desemp. CQ 0,057 0,059 0,109 0,527 0,598
H5b Tec. Informacédo -> Desemp. Org. -0,016 -0,016 0,106 0,155 0,877
H2e Tec. Produgdo -> C. Prevencéo 0,061 0,060 0,096 0,638 0,524
H2f Tec. Produgdo -> C. Avaliacdo 0,072 0,074 0,096 0,745 0,456
H2g Tec. Produgdo -> C. F. Internas 0,137 0,141 0,107 1,279 0,201
H2h Tec. Produgdo -> C. F. Externas 0,223 0,220 0,103 2,170* 0,030
H5c Tec. Produgdo -> Desemp. CQ 0,044 0,034 0,097 0,454 0,650
H5d Tec. Produgdo -> Desemp. Org -0,038 -0,046 0,087 0,433 0,665
H3a In. Produtos -> C. Prevenc¢do 0,013 0,029 0,110 0,122 0,903
H3b In. Produtos -> C. Avaliacdo 0,019 0,018 0,144 0,132 0,895
H3c In. Produtos -> C. F. Internas 0,102 0,091 0,113 0,903 0,367
H3d In. Produtos -> C. F. Externas 0,066 0,048 0,095 0,702 0,483
He6a In. Produtos -> Desemp. CQ -0,018 -0,022 0,115 0,156 0,876
Heb In. Produtos -> Desemp. Org. 0,269 0,273 0,120 2,242* 0,025
H3e In. Processos -> C. Prevencéo 0,177 0,163 0,128 1,381 0,168
H3f In. Processos -> C. Avaliagdo 0,063 0,049 0,126 0,501 0,616
H3g In. Processos -> C. F. Internas -0,427 -0,412 0,112 3,823* 0,000
H3h In. Processos -> C. F. Externas -0,358 -0,333 0,114 3,140* 0,002
Hec In. Processos -> Desemp. CQ -0,222 -0,218 0,145 1,529 0,127
Hed In. Processos -> Desemp. Org. 0,214 0,215 0,122 1,756 0,079
H7a C. Prevencdo -> Desemp. CQ 0,224 0,229 0,116 1,930 0,054




Tabela 31. Resultados dos testes

(concluséo)

Hipbteses Valor S&n;;ie STDEV T Statistics P Values
H7b C. Prevengdo -> Desemp. Org. 0,032 0,024 0,122 0,262 0,793
H7c C. Avaliacdo -> Desemp. CQ 0,346 0,341 0,122 2,834* 0,005
H7d C. Avaliacdo -> Desemp. Org. -0,054 -0,054 0,116 0,468 0,640
H7e C.F.Internas -> Desemp. CQ -0,030 -0,019 0,125 0,242 0,808
H7f C.F. Internas -> Desemp. Org. -0,070 -0,079 0,100 0,701 0,484
H7g C.F. Externas -> Desemp. CQ 0,012 0,010 0,118 0,098 0,922
H7h C. F. Externas -> Desemp. Org. -0,056 -0,043 0,106 0,525 0,600

Nota: * é significante a 5%
Fonte: Elaborado pela autora.
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As hipdteses foram avaliadas por meio do teste t de Student utilizando um nivel de

significancia de 5% e o valor referencial de t > 1,96 (Ringle, Silva & Bido, 2014). Na

sequéncia ¢é apresentado o modelo ajustado com os valores do teste t de Student, para em

seguida realizar a discussao do teste de hipoteses.
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Figura 16. Modelo ajustado - Bootstrapping
Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 16 evidencia os indicadores, 0s constructos latentes e os valores T Statistic

do modelo ajustado. Sendo consideradas como ndo rejeitadas as hipdteses que apresentam T

Statistic superior a 1,96 com uma significancia de 5%. Por exemplo, a seta que liga os

constructos latentes Inovacdo dos Produtos ao Desempenho Organizacional evidencia um T

Statistic de 2,190, resultando na ndo rejeicdo desta hipdtese.

4.2.3 Discussao do teste de hipbteses
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Neste topico discute-se o teste de hipdteses de forma a confrontar com a literatura os
resultados encontrados. As Tabelas 32 a 38, a seguir, apresentam o desdobramento de cada

hipdtese.

Tabela 32. Resultado do teste da hipdtese 1

Hipdtese 1 Resultados
H1a A estratégia de diferenciacdo influencia os custos de prevencéo Rejeitada
H1b A estratégia de diferenciagdo influencia os custos de avaliagdo Rejeitada
Hic A estratégia de diferenciacéo influencia os custos de falhas internas N4o rejeitada
H1d A estratégia de diferenciagdo influencia os custos de falhas externas N4o rejeitada
H1le A estratégia de lideranca em custos influencia os custos de prevencédo Rejeitada
H1f A estratégia de lideranca em custos influencia os custos de avaliagéo N4o rejeitada
H1lg A estratégia de lideranca em custos influencia os custos de falhas internas N4o rejeitada
H1h A estratégia de lideranca em custos influencia os custos de falhas externas N4o rejeitada

Fonte: Elaborado pela autora.

A hipdtese 1 testa se o fator contingencial estratégia influencia os CQ devido este fator
influenciar no aumento do uso de praticas contabeis de gestdo (Baines & Langfield-Smith,
2003), podendo a gestdo dos CQ ser uma delas. Contatou-se que a estratégia de diferenciacao
influencia os custos de falhas internas e externas, e também a estratégia de lideranca em
custos influencia os custos de avaliagdo, falhas internas e externas, sendo as hipoteses Hlc,
H1d, H1f, H1g e H1h suportadas.

Arrisca-se sugerir que as empresas de confeccBes que possuem estratégia voltada para
diferenciacdo, ao investirem em pesquisas e desenvolvimento de seus produtos, tendem a
apresentar uma alta qualidade dos mesmos e, desse modo, tendem a apresentar reducdo nos
custos de falhas internas e externas, como retrabalhos, sobras, devolucdes e vendas perdidas,
tal como os resultados reportam.

Por outro lado, gestores de empresas que priorizam estratégias de custos parecem nao
valorizar gastos com prevencdo de falhas (treinamento, desenvolvimento e auditoria do
sistema de qualidade, etc.), tal fato talvez seja possivel devido os gestores visualizarem estes
gastos como custos que ndo geram um retorno positivo para as empresas, contrariando o
preconizado na literatura, ja que investindo em prevencdo espera-se a reducdo das falhas
segundo Feigenbaum (1994).

Pelo fato da estratégia de liderangca em custos exigir um controle rigido da ocorréncia
dos mesmos a fim de sua reducéo, € possivel que as empresas estejam investindo no controle
da qualidade por meio de inspec¢des (avaliagdes) com objetivo de reduzir as falhas internas e

externas, na busca assim, um custo baixo para 0s produtos ao invés de investir na prevencao.
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Tabela 33. Resultado do teste da hipotese 2

Hipotese 2 Resultados
H2a A tecnologia de informagéo influencia os custos de prevencéo N&o rejeitada
H2b A tecnologia de informaco influencia os custos de avaliagdo Rejeitada
H2c A tecnologia de informagdo influencia os custos de falhas internas No rejeitada
H2d A tecnologia de informag&o influencia os custos de falhas externas Rejeitada
H2e A tecnologia de producéo influencia os custos de prevengdo Rejeitada
H2f A tecnologia de producéo influencia os custos de avaliagéo Rejeitada
H2g A tecnologia de producao influencia os custos de falhas internas Rejeitada
H2h A tecnologia de producéo influencia os custos de falhas externas N&o rejeitada

Fonte: Elaborado pela autora.

A hipotese 2 testa se a tecnologia influencia a ocorréncia dos CQ, admitindo que a
tecnologia auxilia as organizagdes atenderem as solicita¢cdes de produtos com qualidade por
parte dos clientes (Baines & Langfield-Smith, 2003) de modo que a tecnologia de informacéo
impulsiona a inovacdo e a mudanca na coleta, mensuracdo, analise e comunicacdo das
informacdes (Burns & Vaivio, 2001) e a tecnologia de producdo auxilia as organizacdes nas
crescentes solicitacfes de clientes por qualidade, flexibilidade e confiabilidade de produtos
(Baines & Langfield-Smith, 2003).

Percebe-se a partir da Tabela 33, que as hipoteses H2a, H2c e H2g suportam a tese de
que a tecnologia de informacéo influencia na ocorréncia de custos de prevencédo e de falhas
internas, como também a tecnologia de producédo influencia nos custos de falhas externas. Ou
seja, 0 uso de tecnologia de informacdo possibilita que o fluxo da informagéo ocorra de forma
eficiente, auxiliando na prevencgéo e na reducdo da ocorréncia de falhas internas, como por
exemplo, retrabalho e atrasos na producdo.

No que diz respeito a tecnologia de producdo no setor analisado, percebe-se que este
fator influencia na qualidade dos produtos, uma vez que foi verificado a ndo ocorréncia de

devolucdes e trocas devido a ma qualidade dos produtos.
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Tabela 34. Resultado do teste da hip6tese 3

Hipotese 3 Resultados
H3a A inovacédo dos produtos influencia os custos de prevengéo Rejeitada
H3b A inovacéo dos produtos influencia os custos de avaliacéo Rejeitada
H3c A inovacéo dos produtos influencia os custos de falhas internas Rejeitada
H3d A inovagéo dos produtos influencia os custos de falhas externas Rejeitada
H3e A inovacéo dos processos influencia os custos de prevencédo Rejeitada
H3f A inovacéo dos processos influencia os custos de avaliagdo Rejeitada
H3g A inovacdo dos processos influencia os custos de falhas internas No rejeitada
H3h A inovacéo dos processos influencia os custos de falhas externas N&o rejeitada

Fonte: Elaborado pela autora.

A hipdtese 3 testou se a inovacdo de produtos e processos influenciava os CQ partindo
do pressuposto que as inovacOes contribuem na melhoria da qualidade do produto e no
aumento da capacidade e flexibilidade produtiva (Costa & Rocha, 2009). Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) afirmam que a inovagdo dos produtos afeta a qualidade trazendo para
organizacgao maior reputacdo e valor, ja a inovacdo dos processos melhora a qualidade relativa
e reduz os custos.

Ao contrario dos autores acima, as hipoteses H3a, H3b, H3c e H3d foram rejeitadas,
haja vista que a inovagdo dos produtos ndo influencia nenhuma das categorias dos CQ.
Porém, com relacdo a inovacdo dos processos, ndo foi possivel rejeitar as hipdteses H3g e
H3h, uma vez que essa variavel exerce influencia nos custos de falhas internas e externas, ou
seja, a inovacdo de processos auxilia a reducdo de custos com retrabalho, sobras, atrasos e
devolucdes de produtos com defeitos em empresas de confecgdes.

O ajuste de fatores contingenciais, externos e internos, influencia no desempenho
organizacional (Donaldson, 2001). Desse modo, as préximas trés hipéteses (H4, H5 e H6)
testam se os fatores contingenciais internos estudados influenciam o desempenho tanto dos

CQ, como também o desempenho organizacional.

Tabela 35. Resultado do teste da hipbtese 4

Hipdtese 4 Resultados
H4a A estratégia de diferenciacdo influencia o desempenho dos custos da qualidade Rejeitada
H4b A estratégia de diferenciagdo influencia o desempenho organizacional Rejeitada
H4c A estratégia de lideranca em custos influencia o desempenho dos CQ Rejeitada
H4d A estratégia de lideranca em custos influencia o desempenho organizacional Rejeitada

Fonte: Elaborado pela autora.
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A hipoétese 4 testou se a estratégia de diferenciacdo e lideranga em custos influenciam
0 desempenho dos CQ e o desempenho organizacional. Baines e Langfield-Smith (2003)
constataram que a estratégia de diferenciacéo implica no desempenho das organizacdes.

Porém tal achado nédo se confirmou nesta pesquisa, uma vez que nao foi verificada a
influencia da estratégia de diferenciacdo e de lideranca em custos no desempenho dos CQ e
no desempenho organizacional, sendo as hipoteses H4a, H4b, H4c e H4d rejeitadas, ou seja,
um estratégia focada em diferenciacdo ou em menor custo ndo é determinante para a

otimizacao do desempenho.

Tabela 36. Resultado do teste da hipotese 5

Hipotese 5 Resultados
H5a A tecnologia de informacdo influencia o desempenho dos custos da qualidade Rejeitada
Hs5b A tecnologia de informacéo influencia o desempenho organizacional Rejeitada
H5c A tecnologia de produgéo influencia o desempenho dos custos da qualidade Rejeitada
H5d A tecnologia de produgdo influencia o desempenho organizacional Rejeitada

Fonte: Elaborado pela autora.

Alteracbes na tecnologia de uma empresa podem levar a melhoria do desempenho
organizacional (Baines & Langfield-Smith, 2003; Hyvonen, 2007). Deste modo, a Tabela 36
apresenta que a tecnologia de informacdo e a tecnologia de producdo ndo influenciam no
desempenho dos CQ e no desempenho organizacional. Entretanto, para a amostra estudada,
ndo foi verificada nenhuma influéncia entre estas variaveis, resultando na rejeicdo das
hipbteses H5a, H5b, H5¢ e H5d.

Fatores contingenciais internos, como a estratégia (Espejo, 2008; Junqueira, 2010;
Panosso, 2015) e a tecnologia (Espejo, 2008; Junqueira, 2010), influenciam o desempenho. O
mesmo ndo foi confirmado neste estudo. Espejo (2008) e Panosso (2015) pesquisaram
industrias paranaenses de médio e grande porte e Junqueira (2010) estudou as maiores
empresas brasileiras. No presente estudo, o foco recaiu sobre empresas, em sua maioria, de
pequeno porte, localizadas em uma determinada regido, pertencentes a um APL e um ramo de
atividade que é muito atrelado a moda. Dadas as limita¢gdes impostas pelo método de pesquisa
utilizado neste estudo, ndo foi possivel encontrar uma explicagdo para o fato desses resultados
ndo se alinharem aos estudos anteriores ja citados, mas talvez algumas dessas variaveis

expliquem a realidade constatada.
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Tabela 37. Resultado do teste da hip6tese 6

Hipotese 6 Resultados
Hea A inovagdo dos produtos influencia o desempenho dos custos da qualidade Rejeitada
Heb A inovagdo dos produtos influencia o desempenho organizacional Néo rejeitada
Hec A inovacdo dos processos influencia o desempenho dos custos da qualidade Rejeitada
Hed A inovagdo dos processos influencia o desempenho organizacional Rejeitada

Fonte: Elaborado pela autora.

A hipoOtese 6 testou se a inovacgédo de produtos e processos influencia nos desempenho
dos CQ e no desempenho organizacional, pois a inovacdo, por meio da introducdo de novas
ideias conduz a melhorias organizacionais em termos de novos produtos ou pProcessos
internos, o que contribui para o desempenho organizacional (Serrdo, 2009). A Tabela 37
mostra que a inovacdo dos produtos em empresas pertencentes ao APL de confeccdes possui
influéncia no desempenho organizacional, assim a hipotese H6b nédo foi rejeitada.

Percebe-se que a estratégia, a tecnologia e a inovagdo dos processos nao influenciam o
desempenho organizacional, sendo que apenas a inovagdo dos produtos é capaz de influenciar
0 desempenho da organizacdo. Novamente aqui, 0 método de levantamento, ndo permite
inferir a razdo disso, mas arrisca-se dizer que talvez se deva ao fato da necessidade das
empresas do APL de confecgdes produzirem quatro cole¢cdes de moda por ano, o que pode
tornar a inovagédo dos produtos um fator decisivo no desempenho organizacional.

Apesar da estratégia e da tecnologia ndo influenciar o desempenho de empresas
pertencentes ao APL de confec¢bes dos municipios de Maringa/PR e Cianorte/PR, constatou-
se que a inovacao dos produtos influencia significativamente no desempenho organizacional.
Em outras palavras, o lancamento de novas cole¢des na industria de confecgbes pesquisadas

exerce influencia positiva no desempenho.

Tabela 38. Resultado do teste da hip6tese 7

Hipotese 7 Resultados
H7a Os custos de prevencéo influencia o desempenho dos custos da qualidade Rejeitada
H7b Os custos de prevencao influencia o desempenho organizacional Rejeitada
H7c Os custos de avaliagéo influencia o desempenho dos custos da qualidade N3o rejeitada
H7d Os custos de avaliacdo influencia o desempenho organizacional Rejeitada
H7e Os custos de falhas internas influencia o desempenho dos custos da qualidade Rejeitada
H7f Os custos de falhas internas influencia o desempenho organizacional Rejeitada
H7g Os custos de falhas externas influencia o desempenho dos custos de qualidade Rejeitada
H7h Os custos de falhas externas influencia o desempenho organizacional Rejeitada

Fonte: Elaborado pela autora.
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Por Gltimo, a hipdtese 7 averiguou se os custos de prevencdo, avaliacdo, falhas
internas e externas influenciam o desempenho da gestdo dos CQ e o desempenho
organizacional. Segundo Feigenbaum (1994), os custos de falhas internas e externas, uma vez
reduzidos ou eliminados, resultam na otimizacdo do resultado. E ainda, Coral (1996)
constatou que a falta de qualidade impacta negativamente na lucratividade e no desempenho
empresarial. A hipétese H7¢ néo foi rejeitada, suportando a tese de que os custos de avaliagdo
influenciam no desempenho da gestéo dos CQ.

Com relagédo ao desempenho organizacional, ndo foi possivel verificar a influéncia dos
CQ para a amostra investigada, o que resultou na rejei¢do das hipéteses H7b, H7d, H7f e H7h
contrariando o mencionado pela literatura.

O método utilizado na pesquisa ndo permite explicar o motivo pelo qual os Custos da
Qualidade ndo exercem influéncia no desempenho. Um fator que pode explicar esses
resultados, talvez resida no fato de que o setor de confec¢des possui caracteristicas peculiares,
como o alto nivel de compras por impulso (Bruce, Daly & Towers, 2004). Nesse setor, 0s
empresarios atribuem muito peso as tendéncias da moda, preocupam-se bastante com o design
das pecas, pois consideram esses fatores importantes para vender seu produto.

Também é possivel que produtos com baixa qualidade (desde que estejam na moda),
tenham seu espaco no mercado e, além disso, pode-se dizer que mesmo os produtos com
algum defeito sdo comercializados como segunda linha no mercado varejista local (Monteiro,
2008). Fatores esses que talvez sejam percebidos pelos empresarios como de maior impacto

no desempenho do que acompanhar/controlar os custos da qualidade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo buscou verificar a influéncia dos fatores internos, estratégia, tecnologia e
inovacdo, nos CQ e no desempenho percebido de empresas pertencentes ao APL de
confec¢des dos municipios de Maringé e Cianorte, no Estado do Parand. A amostra de 121
empresas foi analisada por meio da técnica multivariada modelagem de equac@es estruturais
pelo método de estimacdo dos minimos quadrados parciais (PLS) a fim de constatar a
influéncia entre as variaveis estudadas.

Quanto ao perfil do APL de confec¢bes, pode-se afirmar que é constituido em sua
maioria por empresas com menos de 25 anos de constituicdo, como também 93,4% séo
classificadas como micro ou pequena empresa segundo o nimero de colaboradores. A maioria
das empresas investigadas se preocupa com a qualidade dos produtos j& que possuem um
departamento de qualidade ou um responsavel pela qualidade. O motivo com maior destaque
na busca pela qualidade é a tentativa de responder as exigéncias dos clientes, e 0s
respondentes afirmam que a qualidade é uma responsabilidade ou competéncia de todos os
colaboradores.

Os custos de qualidade que mais ocorrem nas empresas sdo a inspecao dos produtos
fabricados e o desenvolvimento de pecas piloto e moldes. J& os custos que possuem menor
ocorréncia é a devolucdo de produtos defeituosos. Com a andlise descritiva, foi possivel
perceber a maior ocorréncia de custos para a prevencdo e avaliacdo da qualidade, o que
minimizou a ocorréncia dos custos com as falhas internas e externas, assim como presume a
literatura (Feigenbaum, 1994; Robles, 2003).

A maior parte das empresas que mensuram os CQ discrimina apenas pelo valor total.
Apenas 21,1% em Maringa e 8,9% em Cianorte mensuram 0s custos discriminados em quatro
categorias (custos de prevencao, avaliacdo, falhas internas e externas) conforme proposto por
Juran (2009) e Feigenbaum (1994). Em Maringé, 52,6% afirmam ser de responsabilidade da
area de producdo, ja& em Cianorte, 42,2% dizem ser de competéncia da contabilidade ou
controladoria a mensuracéo e analise dos CQ.

As empresas que ndo realizam nenhuma mensuracdo dos CQ podem compartilhar da
filosofia proposta por Deming (1982 apud Shank & Govindarajan, 1997), na qual defende que
0 tempo gasto calculando os custos de fazer as coisas erradas seria mais bem gasto fazendo

essas coisas corretamente pela primeira vez. Um dos principais motivos para nao mensurar 0S



99

CQ ¢ o fato de a mensuracdo financeira ser Util, mas existirem outras prioridades dentro da
empresa.

Foi possivel verificar por meio da modelagem de equacdes estruturais, que a estratégia
de diferenciacdo influencia nos custos de falhas internas e externas, como também, a
estratégia de lideranga em custos influencia os custos de avaliacdo, falhas internas e externas.

Constatou-se que a adocdo de tecnologia de informacgdo auxilia para ocorréncia de
custos de prevencdo e a reduzir custos de falhas internas, bem como, a utilizacdo de
tecnologia de producdo reduz os custos com devolugdes e substituicbes de produtos. A
inovacdo dos processos influencia para a redugdo de custos de falhas internas e externas.
Porém, a inovagéo dos produtos ndo exerce influencia nos Custos da Qualidade.

A estratégia de diferenciacdo e de lideranca em custos ndo influencia o desempenho
dos CQ e o desempenho organizacional. Do mesmo modo, ndo foi constatado influéncia da
tecnologia de informacdo e producdo no desempenho dos CQ e no desempenho
organizacional.

Foi comprovada a existéncia de influéncia da inovacdo de produtos no desempenho
organizacional. Porém ndo foi verificada a influéncia da inovacdo de processos no
desempenho dos CQ e no desempenho organizacional. Por fim, ndo foi possivel constatar na
amostra investigada a influéncia dos CQ no desempenho organizacional.

Esta pesquisa possui como limitacbes a amostra, que representa apenas 46,5% da
populacdo, assim ndo se podem generalizar os resultados, bem como, as varidveis estudadas,
devido outros fatores influenciar no ambito empresarial além dos trés fatores contingenciais
internos que foram investigados nesta pesquisa.

Diante dos resultados, surgem novas oportunidades de estudo, como: [i] verificar a
influéncia de outros fatores contingenciais nos CQ e no desempenho, como por exemplo, 0
porte, a estrutura, o estilo de lideranca, a cultura organizacional e o ciclo de vida
organizacional; [ii] estudos de casos a fim de investigar os fatores determinantes para a gestdo
dos CQ; [iii] estudos empiricos que analisem a institucionalizacdo de préaticas gerenciais de
qualidade; [iv] além de estudos profundos que visem verificar a influéncia da gestdo dos CQ

no desempenho organizacional.
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BLOCO 1 - Questoes relativas a Estratégia adotada

1. Indique uma nota, para a importancia dada para cada um dos itens abaixo de acordo com
as prioridades estratégicas de sua empresa nos ultimos 5 anos:
Escala: 0 - Pouco; 10 — Muito
E1 |Busca alta qualidade do produto maior que a concorréncia |0|1(2[3[4(5|6|7(8|9| 10
E2 | Desenvolve caracteristicas Unicas no produto 0(1/2|3|4|5(6(7|8|9]| 10
E3 | A imagem da marca deve ser melhor que da concorréncia |0]1/2{3|4|5|/6|7|8|9| 10
Investe em P I Desenvolvimen
E4 cole?;”):s(/amodﬁg: sa e Desenvolvimento das ol1l213lal5l6!71819! 10
E5 | A empresa busca baixo custo de produgédo 0(1/2|3[4|5(6(7|8|9]| 10
E6 | Possui um controle rigido dos custos 0(1|2|3(4|5(6(7|8|9]| 10
E7 |Possui um prego de venda menor que da concorréncia 0(1|2|3|4|5(6(7|8|9]| 10
Nota: Questdo adaptada de Espejo (2008).
BLOCO 2 - Quest0es relativas a Tecnologia utilizada
2. Indique uma nota que corresponda ao nivel de utilizagdo de cada item a seguir:
Escala: 0 - Pouco; 10 — Muito
T1 Comeércio eletrénico (vendas pela internet) 0(1|12|3(4|5(6(7|8|9]| 10
T2 | Gerenciamento da cadeia de suprimentos 0(1|2|3(4|5(6(7|8|9]| 10
T3 |CRM (gerenciamento da relagdo com o cliente) 0(1|2|3|4|5(6(7|8|9]| 10
T4 | Armazenamento de dados 0(1|2|3|4|5(6(7|8|9]| 10
T5 | Sistema integrado (ERP) 0(1|2|3(4|5(6(7|8|9]| 10
T6 | Troca de dados de forma eletrbnica 0(1|2|3|4|5(6(7|8|9]| 10
3. Indique uma nota para a intensidade da ocorréncia dos itens a seguir em sua empresa:
Escala: 0 - Pouco; 10 — Muito
T7 | As atividades de sua linha de produgéo sdo repetitivas? 0(1/2|3|4|5(6(7|8|9]| 10
T8 As’tare:fas na sua linha de producdo s&o as mesmas dia ol1l213lal5]6!71819! 10
apos dia?
T9 | As pessoas na sua linha de producao fazem tarefas ol11213lal5161718!9] 10
diversificadas a maioria do tempo?
Nota: Questao adaptadas de Espejo (2008).
BLOCO 3 - Questdes relativas ao grau de inovacdo
4. Indique uma nota para a frequéncia que ocorrem 0s itens a seguir:
Escala: 0 - Pouco; 10 — Muito
I1 | O lancamento de produtos novos 0(1/2|3|4|5(6|7|8|9]| 10
12 | A utilizagdo de processos novos 0(1/2|3(4|5(6(7|8|9]| 10
13 | Modificagbes de produtos ja existentes 0(1/2|3(4|5(6(7|8|9]| 10




111

14 | ModificagOes de processos ja existentes 0(1/2|3|4|5(6(7|8|9]| 10

I5 |Os prodyto_s novos ofertados s&o maiores do que a ol1l2(3lal5l6171819] 10
concorréncia

16 |0 processos novos desenvolvidos é maior do que a ol11213l4l5161718l9] 10
concorréncia

5.  Assinale as principais fontes de informacao externa utilizadas na inovagdo dos produtos e
processos:

() Clientes;

() Consultores;

() Fornecedores;

()  Concorrentes;

()  Universidades;

() Arranjo Produtivo Local - APL;

() Feiras e exposicoes;

() Internet;

() Outro. Qual?
Nota: Questdes adaptadas de Tigre (2006), Bessant e Tidd (2009) e Cruz (2014).

BLOCO 4 - Questoes relacionadas aos Custos da qualidade

6.  Assinale uma opgdo que identifica a empresa:

() Possui um departamento de qualidade;

()  Possui um responsével pela qualidade;

()  N&o possui nenhum responsavel diretamente pela qualidade;

() Outro. Qual?

7. Como é vista a responsabilidade pela qualidade na empresa?

() Euma tarefa e competéncia de todos colaboradores e departamentos;

()  E de responsabilidade do setor ou departamento de qualidade;

()  E de responsabilidade do setor ou departamento de producao;

() Nao é responsabilidade de alguém ou algum departamento;

() Outro. Qual?

8.  Identifique o(s) motivo(s) que levam a empresa a buscar a qualidade para seus produtos e
processos:

()  Obter melhoria no desempenho dos processos;

() [ldentificar oportunidade para o melhor uso dos recursos;

() Melhorar a imagem da empresa;

() Reduzir custos;

() Atingir o padrdo dos concorrentes;

()  Abertura para mercados exigentes;

() Responder a exigéncias dos clientes;

0

Outro. Qual?
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9. Indique uma nota para a frequéncia que corresponda a ocorréncia dos seguintes custos:
Escala: 0 - Nenhum; 1 - Pouco; 10 - Muito
Custos da Qualidade: Custos de prevenc¢ao
PR1 |Treinamento de pessoal 0(1/12|3|4|5(6(7|8|9]| 10
PR2 | Manutencéo preventiva dos equipamentos 0(1/2|3[4|5(6(7|8|9]| 10
PR3 | Desenvolvimento de sistema de qualidade 0(1/2|3|4|5(6(7|8|9]| 10
PR4 | Desenvolvimento de peca-piloto/moldes dos produtos 0(1/2|3(4|5(6(7|8|9]| 10
PR5 | Auditoria do sistema de qualidade 0(1/2|3(4|5(6(7|8|9]| 10
Custos da Qualidade: Custos de avaliacéo
AV1 |Inspecdo nos materiais comprados 0(1/2|3|4|5(6(7|8|9]| 10
AV2 | Inspecdo nos produtos fabricados 0(1/2|3|4|5(6(7|8|9]| 10
AV3 | Avaliacdo dos produtos dos concorrentes 0(1|12|3(4|5(6(7|8|9]| 10
AV4 | Avaliacdo de conservagdo de materiais em estoque 0(1|2|3|4|5(6(7|8|9]| 10
Custos da Qualidade: Custos de falhas internas

IN1 |Retrabalho 0/1/2|3|4]/5/6|7(8|9] 10
IN2 | Sobra de materiais e retalhos 0/1/2|3|4]/5/6|7(8|9]| 10
IN3 | Horas extras para recuperar atrasos 0(1{2|3/4|5/6(7|8|9| 10
IN4 | Tempo perdido devido a compra de materiais defeituosos |0|1/2|3|4|5(/6(7|8(9| 10
IN5 | Descontos no preco de venda de produtos com defeitos 0(1|2|3|4|5(6(7|8|9]| 10

Custos da Qualidade: Custos de falhas externas
EX1 |Vendas perdidas devido a baixa qualidade 0(1|12|3(4|5(6(7|8|9]| 10
EX2 | Devolugéo de produto defeituoso 0(1|2|3|4|5|6 10
EX3 | Substitui¢do do produto defeituoso recusado pelo cliente |0]1/2|3|4|5/6|7|8|9| 10
10.  Quais os custos da qualidade (mencionados na questdo 9) sdo mensurados
financeiramente?

()  Custos de prevencdo;

()  Custos de prevencdo;

()  Custos de falhas internas;

()  Custos de falhas externas;

()  Na&o h& mensuracdo.

11. Caso a empresa NAO mensure os custos da qualidade, assinale os principais motivos:

() Considera-se a mensuragdo financeira dos custos da qualidade desnecessaria;

() Considera-se a mensuragdo financeira util, porém existem outras prioridades;

() O sistema contabil da empresa nao possibilita o registro dos custos da qualidade;

() Arrelacdo custo-beneficio é desfavoravel;

() Outro. Qual?

12. Caso os custos da qualidade forem registrados em planilhas, como s&o detalhados?

()  Emquatro categorias (custos de avaliacdo, prevencdo, falhas internas e externas);

0)

Em duas categorias (custos da conformidade e da ndo conformidade);




0

Somente pelo valor total,

() Registrados de outra forma.
13.  Qual departamento da empresa é responsavel pelo levantamento e analise dos custos da
qualidade?
() Contabilidade/Controladoria;
() Engenharia da qualidade;
() Controle de qualidade;
()  Areade producio;
() Outro. Qual?
() Néo se aplica.
Nota: Questdes fundamentadas e adaptadas de S& (2003), Robles (2003), Collaziol (2006)
e Almeida (2011).
BLOCO 5 - Questdes relacionadas ao desempenho
14. O gerenciamento dos custos da qualidade contribuem nas opcées a seguir:
Escala: 0 - Pouco; 10 - Muito.
DCQ1 | Auxiliar na redugdo dos custos 0l1/21314/5/6|7/8|9]| 10
DCQ?2 | Auxiliar na melhoria dos processos 0(1|2|3(4|5(6(7|8|9]| 10
DCQ3 | Auxiliar na satisfacdo dos clientes 0(1|2|3(4|5(6(7|8|9]| 10
DCQ4 | Auxiliar o gerenciamento da empresa 0(1|2|3|4|5(6(7|8|9]| 10
DCQ5 | Auxiliar na tomada de deciséo 0(1|2|3|4|5(6(7|8|9]| 10
15. Avalie o desempenho da empresa conforme suas expectativas:
Escala: 0 - Abaixo das expectativas; 10 - Acima das expectativas
DO1 |Volume de vendas 0(1|2|3/4|5|6|7[8(9| 10
DO2 | Margem de lucro 0(1|2|3/4|5|6(7/8(9| 10
DO3 |Retorno sobre o investimento 0(1|2|3/4|5|6(7[8(9| 10
DO4 | Desempenho de modo geral 0(1|2|3/4|5|6|7[8(9| 10
Nota: Questdes adaptadas de Guerra (2007), Espejo (2008), Junqueira (2010) e Neitzk
(2015).
Perfil da organizacdo
1. Razdo social:
2. Ano de fundacdo:
3. Numero de colaboradores:
4.  Faturamento bruto do ultimo ano:
() Menorouigual a R$ 2,4 milhGes;
()  Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes;
() Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes;
()  Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes;

0

Maior do que R$ 300 milhdes.
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5. Produtos da empresa:
6. A empresa exporta seus produtos? () Sim; () Néo.
7.  Aempresa possui atividades terceirizadas? () Sim; () Ndo.
8. A empresa possui certificacdo ou programa de qualidade? () Sim; () Néo.
9.  Municipio: () Cianorte; () Maringa.
Perfil do respondente
1.  Sexo: () Feminino; () Masculino.
2. ldade:
3. Formacéo: () Ensino médio; () Graduagéo; () Pds-graduacéo; () Ensino técnico.
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APENDICE B — MODELO ORIGINAL PROPOSTO
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APENDICE C - CARGAS FATORIAS DO MODELO AJUSTADO

AV

F. EX

F. IN

PR

DCQ

EC

ED

l. Prod

DO

l. Proc

TI

TP

AV1

0,835

AV2

0,768

AV4

0,867

DCQ1

0,710

DCQ2

0,892

DCQ3

0,837

DCQ4

0,881

DCQ5

0,782

DO1

0,870

DO2

0,891

DO3

0,918

DO4

0,915

0,653

0,772

0,710

0,827

0,540

0,994

0,853

0,890

0,759

0,799

0,868

0,598

0,815

0,781

0,863

0,838

0,854

0,782

0,715

0,641

0,738

0,745

0,836

0,627

0,822

0,731

0,768

0,805

0,826

0,796

0,921

0,882
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APENDICE D - PATH COEFFICIENTS DO MODELO AJUSTADO
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Aval. | F. Ext. | F. Int. | Prev. | DCQ | DO EC ED |I.Prod.|l.Proc.| TI TP

C. Avaliacéo 0,346 | -0,054
C. F. Externas 0,012 | -0,056
C. F. Internas -0,030 | -0,070
C. Prevencéao 0,224 | 0,032
Desemp. CQ

Est. Custo 0,274 | 0,270 | 0,237 | 0,083 | 0,043 | -0,001
Est. Diferenciacdo | 0,145 | 0,237 | 0,216 |-0,008 | 0,046 | 0,041
In. Produtos 0,019 | 0,066 | 0,102 | 0,013 |-0,018 | 0,269
Des. Org.

In. Processos 0,063 | -0,358 | -0,427 | 0,177 | -0,222 | 0,214
Tec. Informacéo 0,054 | -0,128 | -0,169 | 0,425 | 0,057 | -0,016
Tec. Produgéo 0,072 | 0,223 | 0,137 | 0,061 | 0,044 |-0,038
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APENDICE E — COLINEARIDADE ESTATISTICA (VIF) DO MODELO AJUSTADO

AV | F.Ex. |F.In.| PR | DCQ | DO EC ED | I.Prod. | I.Proc. | TI TP

C. Avaliacéao 1,509 | 1,509
C. F. Externas 1,966 | 1,966
C. F. Internas 1,959 | 1,959
C. Prevencéao 1,830 | 1,830
Desemp .CQ

Desemp. Org.

Est. Custo 1,405 | 1,405 | 1,405 1,405 | 1,587 | 1,587
Est. Diferenciacéo | 1,407 | 1,407 | 1,407 | 1,407 | 1,509 | 1,509
In. Produtos 1,716 | 1,716 |1,716| 1,716 | 1,730 | 1,730
In. Processos 2,050 | 2,050 | 2,050 | 2,050 | 2,329 | 2,329
Tec. Informagdo | 1,377 | 1,377 | 1,377 | 1,377 | 1,684 | 1,684
Tec. Producdo 1,027 | 1,027 | 1,027 | 1,027 | 1,102 | 1,102




