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I. INTRODUCAQ

A decisao de exportar envolve, implicitamente, o desafio a no-
vos mercados, caracterizados individualmente por suas condigSes 50
ciais e economicas que se refletem nas expectativas quanto a pre-
go, qualidade, prazos de entrega, especificagoes técnicas, nIveis
de servico e canais de distribui¢ao, entre outras. Se, por um la-
do, tais variaveis estao teoricamente sob controle geremcial, por
outro, as limitagoes praticas de tempo, conhecimento e recursos,
podem impedir ou tornar inadequadas as manipulacgoes que se fazem
necessarias para adapta-las as exigencias individuais de cada um
dos mercados importadores. Acredita-se que tais 1imitag§es sejam
parcialmente responsaveis pelas dificuldades encontradas no momen-—
to em que se tenta colocar os produtos manufaturados bragiléiros
em mercados extermos. Tais suposigoes cérecem, ne entanto, de evi-
dencias empiricas gue permitam a tomada de decisoes, tanto a nivel
governamental como gerencial, com o fim de enfrentar, objetivamen-
te, as dificuldades gque se apresentam'ao esfor§o nacional de incre
mento das exportacoes. Dal a importancia e a necessidade de estu=-
dos de campo sobre a pratica gerencial da empresa brasileira produ
tora e exportadora de produtos manufaturados. Tais estudos permiti
rao detectar deficiencias e vantagens comparativas que, apos anali
sadas, poderao auxiliar o aceleramento do processo de aprendizagem

da empresa brasileira.
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TI. A EXPORTAGAO E O CONTROLE DE QUALIDADE: ASPECTOS CONGEITUAIS

Entre as variaveis sob controle gerencial que aparentemente in
fluenciam o desempenho das exportagoes de manufaturados brasilei-
tos, chama especial atengao a qualidade dos produtos, principalmen
te quando os mesmos sao colocados em confronto direto com produtos
de outras nacionalidades. Apesar de ter, aparentemente, condigoes
de satisfazer os clientes mais exigentes, a qualidade de : nossos
produtos & acusada de nao manter a sua uniformidade ao longo do
tempo, sendo. este um dos mais importantes fatores restritivos que

o produto manufaturado brasileiro sofre no exterior.

Detectar as causas de tais dificuldades a fim de oferecer pos-
siveis solugoes &€ um desafio a que este trabalho se propoe. Par-
tindo das suposicoes anteriores, @ de se esperar que, nas empresas
produtoras e exportadoras de manufaturados, haja élgum tipo de re-
lacionamento entre as praticas gerenciais de controle de qualidade
e o desempenho em exportagao. Mais objetivamente, existe a expecta
tiva de que aquelas empresas que dao mais importamcia a qualidade,
importancia essa manifestada atraves das caracteristicas de : seus
gsistemas de controle de qualidade, tendam a apresentar melhores de
‘sempenhos nos negodocios com o mercado exterior. Mas, como avaliar
as caracteristicas de um sistema de controle de qualidade e como
medir o desempenho de uma empresa nas operagGES de exportagio? Es
tas s30 questdes conceituais para as quais nio existem respostas
simples. Qualquer tentativa de equaciona-las tera, inevitavelmen-
te, de superar as dificuldades inerentes a todo o modelo concei-
tual, no que diz respeito a abstragoes e suposigoes acerca da rea-

lidade.

0 atributo "qualidade" tem diversos significados para diferen-
tes pessoas e, por isso, torma-se dificil resumi-lo em uma defini-
cao simples; Autores como: Juran (1955), Lecheres (1958), Feigenbaum
(1967), Chase e Aquilano (1973}, reconhecem essa dificuldade e,
na tentativa de conceituar qualidade, associam a qualidade de um
produto ao grau de satisfacao as exigencias do consumidor. Teorica
mente, as decisoes sobre a qualidade de um produto comegam com o

projeto do mesmo, no qual sao considerados os desejos dos consumi-
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dores e as possibilidades de o fabricante responder a essas neces-
sidades. A existéncia de um equilibrio entre esses dois fatores
permite afirmar que.o produto esta qualitativamente correto

{Taverne, 1970).

Como os desejos dos clientes e os recursos de producao nao sao
elementos estaticos, a manutencao do equilibrio proposto & um de-
safio que freqllentemente esta diante dos dirigentes das empresas.
Para enfrenta-lo, os administradores contam com o controle de qua-
lidade, que pode ser visto como um conjunto de procedimentos admi-
nistrativos, cujo objetivo & coordenar os recursos do produtor de
modo a obter o produto ao nivel de qualidade definido nas especifi
cagaes do projeto do mesmo e com o minimo custo de produgao. Isto
implica a execucao de qguatro funcoes basicas em qualquer sistema
de controle: '

. estabelecer padroes;

. comparar o que ¢ feito com os padroes estabelecidos;

. aplicar agSes corretivas quando os padroes nao estiverem sen

do obedecidos;

. adaptar os padroes em funcao de necessidades do produto e do

mercado.

As atividades associadas a essas quatro fungoes devem consti-
tuir um ciclo ativo, num processo continuo de "feedback", caracte-

rizando, dessa forma, a "dinamicidade" do controle de qualidade.

Avaliar o sistema de controle de qualidade .envolve, portanto,
analisar, entre outros fatores, de gue forma essas quatro fungEes
sao executadas. Isto deveria ser complementado pela analise de fa-—
tores mais subjetivos, tais como: a percepgao da importancia do
controle de qualidade pela gerencia e a localizagao da fungao den-

tro da estrutura organizacional da empresa.

Medir o desempenho de empresas em atividades de exportacao im-
plica estabelecer parametros arbitrarios. Parece logico, no entan-
to, supor que o grau de desenvolvimento do pais importa&or (desen-
volvido ou em desenvolvimento), o envolvimento com exportacao (me-
dido atraves do percentual medio de faturamento com exportagoes,

comparado com o total) e a regularidade com que a empresa vem ex-—
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portando nos ultimos anos, sejam bons indicadores de desempenho em
exportacao. Dessa forma, pode-se estabelecer um modelo conceitual
para medir ambos: o grau de importancia dado ao sistema de comntro- .
le de qualidade e o desempenho da empresa nas atividades de expor-
tagao, possibilitando a verificagao de um possivel relacionamento

entre controle de qualidade e desempenho em exportacgao.



IIT. UMA METODOLOGIA DE ANALISE

Para avaliar o sistema de controle de qualidade e o desempe-
nho em exportagao das empresas nacionais privadas, produtoras e ex
portadoras de manufaturades, foi desenvolvido um questionario, pos
teriormente aplicado aos executivos responsaveis pelas operacgoes
de exportagaoc em empresas aleatoriamente selecionadas (Figueiredo,

1979).

Para o sistema de controle de qualidade, dividiu-se a avalia-
gao em sete areas de preocupagao, englobando, ao todo, 28 varia-
veis cujos valores correspondiam as respostas dadas, mno questiona-
rio, pelos executivos responsaveis pelas operacoes de exportagao
nas empresas selecionadas. Essas respostas .possibilitam, a luz da
teoria gerencial existente, medir a maior ou menor enfase que cada
empresa da a qualidade. As sete areas foram assim definidas:

 Area 1 - A percepcgao da importancia de controlar a qualidade

nas operacoes de exportacao.

Area 2 - A organizagao do sistema e sua posicao na estrutura

organizacional da empresa.

Area 3 - 0 estabelecimento dos padroes de qualidade.

Area 4 - 0Os itens inspecionados e os equipamentos utilizados.
Area 5 - 0s procedimentos do processo de controle.

Area 6 - 0 estabelecimento de acoes corretivas.

Krea 7 - 0 relacionamento do sistema de controle de qualidade

com os clientes.

Por outro lado, a avaliacao do desempenho em exportagao ~ foi

realizada atraves das tres variaveis definidas anteriormente:

i) Classe do pais importador (desenvolvido ou em desenvolvi

mento).
ii) Regularidade das exportagoes (regulares ou eventuais).
iii) Nivel de envolvimento com exportacoes, medido através do

percentual médio das exportagoes em relacao ao faturamen

to total entre 1973 e 1977.
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Tres niveis foram estabelecidos:
. pouco envolvimento (abaixo de 37)
. medio envolvimento (entre 3% e 20%)

. grande envolvimento (acima de 20%)

0 questiondrio foi aplicado atraves de entrevistas t;pessoais,
em 153 empresas, aleatoriamente selecionadas do universo das 3.611
empresas nacionais privadas, produtoras e exportadoras de manufatu-
rados, listadas no Anuério da Carteira do Comércio Exterior do Ban-

co do Brasil (Cacex), de 1976.

Para estudar o relacionamento entre as variaveis indicadoras
de melhor desempenho em exportagoes e as variaveis associadas -~ ao
sistema de controle de qualidade para exportagoes, enunciaram-se hi
poteses. Estas hipOteses tiveram que ser divididas em deis grupos,
devido a natureza das escalas em que foram medidas as variaveis em
confronto. A maioria das variiveis;ligadas-ao sistema de controle
de qualidade era nominal, o mesmo ocorrendo com duas das trEs_varié
veis utilizadas para avaliar o desempenho em exportacoes. As demais
variaveis eram ordinais. Assim quando a variavel indicadora de me-
lhor desempenho em exportagoes era ordinal e a variavel ligada - ' a
preocupacao com a qualidade tambeém era ordinal, a hipotese nula de
pesquisa .era que nao existia correlacao entre as duas - variaveis;
quandoe pelo menos uma das duas varidveis em confronto era nominal,
a hipotese nulé‘de pesquisa era que as distribuicoes de uma varia-
vel nas diversas categorias da outra variavel eram iguais. Para tes
tar o primeiro conjunto de hipoteses, a estatistica escolhida foi o
coeficiente de correlagao por postos, de Kendall, enquanto que, pa-
ra.o segunde grupo, o teste escolhido foi o do qui-quadrado. A com-
Binagﬁo das 28 variaveis do sistema de controle de qualidade com as
3 variaveis de desempenho em exportacao resultou num total de 84

testes de hipoteses.

Se fosse organizada uma tabela com os resultados de todos os
84 testes feitos, ter—se-ia uma matriz com a configuragao da tabela

a seguir:
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Matriz de Resultados dos Testes de Hipotese

Sistema
C.Q' Vl v2 V3 * & & & & & 4 & & & .48 8 F V26 V27 VV28

Desempenh

Indicador 1

Indicader 2

Indicador 3

Em 6 celulas apareceriam os coeficientes de correlacao de

Kendall, com os correspondentes niveis de significancia, enquanto
. . . . 2

que, nas demais, seriam vistos os valores de ¥ , com o0s correspon-

dentes graus de liberdade e coeficientes de significancia. -
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IV. A EXPORTACAO E O CONTROLE DE QUALIDADE: A EVIDENCIA EMPIRICA

A analise dos dados obtidos, 32 luz do modelo conceitual utiliza
do, mostra, antes de tudo, um significativo distanciamento entre a
teoria e a pratica gerencial nas empresas exportadoras. Esse distan
ciamento se revela tanto mas caracteristicas dos sistemas de contro
le de qualidade quanto no modelo conceitual utilizado para testar a
suposicao de que haveria um relacionamento entre desempenho em ex-
portagzo e atencgao dada ao controle de qualidade. Dos 84 testes de
hipoteses realizados, a grande maioria nao apresentou nenhum resul-
tado significativo, indicando nao haver uma associagao entre as va-
riaveis selecionadas para caracterizar o sistema de controle de gqua
lidade e as variaveis usadas para medir o desempenho em exportacao.
Existiram, no entanto, excegoes importantes em 3 das 7 areas defini
das anteriormente e que suportam a hipotese de associacao. Estas
excegaes dizem respeito aos procedimentos para o estabelecimento de
padroes de qualidade, aos procedimentos do processo de controle e
ao relacionamento do sistema de controle de qualidade com os clien-
tes. No primeiro caso, procurava-se saber se a empresa, ao estabele
cer os padroes de qualidade para seus produtos, procurava informa-
¢oes sobre os requisitos de qualidade dos consumidores. Os resulta-
dos indicaram que apenas 45 das 153 empresas entrevistadas procura-
vam usar tal informagﬁo. Ao comparar essas empresas com as L08 res-—
tantes que nao usavam esta informagao ficou estatisticamente pro-
vado que elas tem um maior envolvimento com exportagao e  exportam
para paises desenvolvidos em maior nimero que as demais. Isto signi
fica dizer que, com relacao ao estabelecimento dos padroes de quali
dade, existe uma aséociagﬁo entre o nivel de utilizacao de informa-
coes externas e o desempenho em exportacgao medido por dois de seus

parametros.

No segundo. caso, procurava-se conhecer os procedimentos usados
no processo de controle ou, mais especificamente, saber se a empre
sa utilizava criterios diferentes de inspecao em funcao dos diferen
tes compradores e dos diferentes produtos por ela exportados. Embo-
ra a maioria das empresas nao faga qualquer distingcao nos procedi-.

mentos de inspecao, as que o fazem tambeém sao aquelas que, em maior
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numero, exportam para paises desenvolvidos. Em outras - ~palavras,
existe uma associacao entre o grau de adaptabilidade dos procedimen
tos de controle e o desempenho em atividades de exportagao medido

pelo nivel de desenvolvimento do palis importador.

Na terceira ocasiao em que foram encontrados resultados signifi
cativos, procurava-se conhecer o grau de participacao do .~ ‘cliente
nas atividades de controle, atraves da verificagao da qualidade "in
loco™ antes da expediciao do produto. Verificou-se, estatisticamen-
te, que as empresas onde isto ocorria eram aquelas que, em maior ni
mero, exportavam para paises desenvolvidos, com maior ~regularidade
e cuja receita com exportacoes representava mais do que 37 do fatu-
ramento total., Isto significa dizer que existe uma associagao entre
o fato de o cliente participar das atividades de inspecao do produ-

~ - w— -~
to e o desempenho em exportacao medido por seus tres parametros.

Estes resultadbs-permitem algumas conclusoes importantes e dei-
xam uma serie de dGvidas. Por que tao poucas hipdteses apresentaram
resultados significativos? Qual a influencia das caracteristicas ge
rais das empresas nestes resultados? Qual a situacao. geral dos sis
temas de controle de gualidade nestas- empresas? Qual tem sido o de-
sempenho destas empresas nas atividades de exportagao? As respostas
a estas perguntas permitirao uma melhor compreensao da importanéia
do controle de qualidade para as atividadades de exportacgao, bem
como uma melhor comparaggo entre a pratica e a teoria . gerencial

existentes.

Em primeiro lugar, € indispensavel entender as - caracteristicas
gerais das empresas brasileiras que estao exportando. De acordo com
seu faturamento e numero de empregados, pode-se afirmar que, na sua
maioria, sao pequenas e médias empresas representando quase todos
os setores industriais, mas com enfase maior nos setores de Vestua
rio e Calgado, no Metalﬁrgico, de Material de Transporte e no Meca-
nico, em que atuam 507 das empresas da.amostra. Das 153 empresas en
trevistadas, 80 (53%) tinham menos de 250 empregados e 103(67%) fa

turaram menos de 100 milhoes de cruzeiros em 1977.

Ao se analisar as caracteristicas dos sistemas de controle de

qualidade sob o modelo conceitual utilizado, encontra-se um gquadro
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bastante precario, que nao deve surpreender se for considerado o
porte das empresas que estao exportando. Embora, na grande maioria
das empresas, o controle de qualidade seja percebido como um fator
que influencia o desempenho em exportagao, a atengzo dedicada ao
mesmo ngo e compativel com essa percepgao- Ao serem questionados so
bre a importﬁncia do controle de qualidade em relaggo a outros fato
res sob controle gerencial, os dirigentes o classificaram em segun-
do lugar, abaixo, apenas, do fator prego. No entanto, ao analisar a
estrutura do setor de controle de qualidade pode-se verificar que o
mesmo conta com um numeroc reduzido de funcibnarios (em media, ape-
nas 1 funcionario para cada 38 empregados da producao), bem abaixo
do normalmente recomendado. Além disso, em‘grande parte das empre-
sas pesquisadas; o controle de qualidade consiste, simplesmente, en
operagoes de inspecao, com especial enfase na fiscalizacao do'prodg
to acabado, onde as unidades aceitas sao separadas das unidades uni
dades rejeitadas. Tal situacao é agravada pelos seguintes fatos: em
apenas 33% das empresas entrevistadas existe a preocupagao de conhe
cer os requisitos de qualidade‘ditados pelos importadores; em , mais
de um terg¢o das empresas, as especfficagaeslde qualidade sao trans

mitidas, oralmente, aos empregados da producao e inspetores; apesar

de 64% das empresas manterem relatorios dos resultados das inspe-
coes, apenas metade dessas empresas usa esses relatdrios para o
aperfeicoamento do sistema vigente de controle de qualidade, que,

ou ¢ o mesmo. desde a sua fundacao ou, entao, experimentou variagoes
tao pequenas que nao podem ser caracterizadas como mudangas; em um
expressivo nimero de empresas (35%7), as amostras enviadas para 0s
importadores recebem um controle especial ou, entao, sao fabricadas
especialmente para essa finalidade, apesar de a boa pratica indicar
que essas amostras devessem ser representativas do total de unida-
des fabricadas. O mais surpreendente em todo este contexto e verifi
car que, apesar de todas essas deficiencias aparentes, a - grande
maioria dos entrevistados nao acredita que possiveis deficiéncias
no sistema de:controle de qualidade de suas empresas estejam compro
metendo o aumento de suas exportagaes. No entanto, uma analise obje
tiva do desempenho dessas empresas em suas atividades de exportagao

mostra um quadro nao muito promissor: cerca de dois tergos das em-
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presas jamais exportou para um pais desenvolvido, bastando notar
que, na lista dos paises importadores, a Bolivia aparece em maior
numero de vezes, 66, seguida do Paraguai..com 65 e dos:Estados Uni-
dos com 37. Isto e reforcado pelo fato de que, em 1977, dois tergos
das empresas obteve um faturamento em exportagao inferior a 3% do
faturamento total, indicando o pouco eﬁvolvimento das mesmas com as
atividades de exportagﬁo. Na realidade, cerca de 18% das - empresas
nem mesmo se considera exportadores regulares, realizando ativida-
des de exportagao apenas nas ocasioes em que sao procuradas por com

pradores interessados em seu produto.

Os fatos acima formam o seguinte quadro: de um lado tem-se a
percepgao dos dirigentes das empresas que veem o controle de quali-
dade como fator fundamental para © sucesso na exportagﬁo e que nao
acreditam que possiveis deficiencias nas suas empresas possam impe-
dir o aumento das exportacoes; de outro, os fatos que indicam uma
pratica gerencial de controle de quaiidade bem distanciada do teori
camente recomendade e um desempenho em éprftagao bastante ﬁodesto,
se for levado em conta o pouco eﬁvolvimento médio e a classe dos
paises importadores. E, sem duvida alguma, nos paises desenvolvidos
gue se encontram os melhores e maiores mercados potenciais e sao,
exatamente, esses paises que, em menor;nﬁmgro,‘importam de nossas
empresas. Em vista desses fatos, poderemos, entao, gquestiomar: es-
tao corretos os empresarios ao afirmarem que deficiencias internas
do sistema de controle de gualidade nao constituem empecilhos ao in
cremento da exportagao? A evidencia empirica sugere que nao, prinei
palmente se for considerado que a grande barreira a ser vencida e
conseguir competir nos mercados desenvolvidos. As analises estatis-
ticas indicam uma forte associagao entre'as caracteristicas do sis-
tema de controle de qualidade e a capacidade de exportar para pai-
‘ses desenvolvidos. As empresas que o conseguem saoc aquelas que:
usam informagoes sobre requisitos de qualidade do importador ao fi-
xar os seus padroes de qualidade; adotam critérios diferentes de
inspe956 para diferenteé mercados e produtos e permitem que o impor
tador participe nas atividades de inspecao do produto final. Em ou-
tras palavras, apenas as empresas que possuem sistemas de controle

de gualidade mais "elaborados" estao conseguindo exportar para os
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paises desenvolvidos. Em vista disso, e se levado a questionar a
percepcao dos empresarios: ou eles desconhecen. o significado nmais
amplo e as conseqllentes implicagcoes do controle de qualidade ou
eles estac exercendo um mecanismo de defesa natural de quem possui

um produto e deseja preservar—-lhe a imagem de gqualidade.
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V. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

As conclusoes deste trabalho podem ser divididas em dois pontos
principais. O primeiro diz respeito aos aspectos conceituais de de-
sempenho em exportagzo e seu relacionamento com controle de qualida
de. 0 segundo refere-se a aspectos de diagnose, em que sSe ‘procurou
detectar possiveis deficiencias do controle de qualidade, objétiva&
do oferecer sugestoes que possam acelerar o processo de aprendiza=-

gem da empresa brasileira.

Com relagao as primeiras conclusces, verificou-se que, do mode-
lo conceitual previamente definido, poucas siao as variaveis que in-
fluenciam o desempenho em exportacao. Mesmo assim, esta influ@ncia
so tende a existir quando se trata de expoftar para paises desenvol
vidos. Estes achados poderiam, a pfincipio, levar a suposicao de
que o controle de qualidade nao & um empecilho tio importante ao in
cremento das exportagaés brasileiras. Esta e, no entanto, uma supo-
sicao erronea e perigosa. Em primeiro lugar, porque & exatamente
nos paises desenvolvidos que se encontra o grande mercado atual pa-
ra produtos manufaturados e, em seguﬁdo lugar, porque conseguir ex-
portar hoje para paises em desenvolvimento nao significa, necessa-
‘riamente, conseguir exportar amanha. O clima econdomico internacio-
nal coloca, a cada dia, mais e mais pressao em cada um dos paises
do globo, obrigando-os aconcorrer cada vez com mais Snfase em todas

as areas e com todas as armas disponiveis. Vencera, em cada merca-

do, aquele que estiver melhor preparado. E nao existe mercado me-
lhor para testar a competitividade de um produto manufaturado do
que o dos palses desenvolvidos. Sistemas de controle de qualidade

mais aperfeicoados, ficou demonstrado, & um dos requisitos importan

tes para se conseguir atinglir este tipo de mercado.

Resta, finalmente, a questao: possuem as émpresas privadas mna-
cionais, produtoras e exportadoras de produteos manufaturados, siste
mas de controle de qualidade adequados para competir no livre merca
do intermacional? A resposta, em sua maioria, &, infelizmente, nega
tiva. Embora grande parte dos dirigentes parégam perceber a ‘impor-
tancia da qualidade, eles nao transformam esta aparente percengO

em acao, estabelecendo sistemas de controle de qualidade eficazes
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em suas empresas. 0 mais grave & que, por desconhecimento ou, tal-
vez, por inexperiencia, eles acreditam que a qualidade de seus Pro
dutos nao seja um obstaculo ao incremento de suas exportacoes. Afi-
nal de contas, a grande maioria dessas empfesas‘comeQOu a exportar
ha menos de 6 anos, e dois tergos delas jamais exportou para um
pais desenvolvido. Isto talvez explique a visao mIope que tém os en
presarios sobreo real empecilho gque sistemas de controle de qualida
de inadequados representam para o ineremento, a longo prazo, de

suas exportacoes.

Cabe, portanto, uma agEo com o objetivo de acelerar o processo
de aprendizado dessas empresas. Parece evidente que a maioria das
empresas desconhece o significado do que seja controlar a qualida-
de. Uma sugestao seria o de criar, junto aos programas de incenti
vos a exportacao, planos objetivando nao somente a conscientizagao
dos empresarios brasileiros sobre a importancia de controlar a qua-
lidade, mas tambem treinamento sobre as modernas abordagens geren-

ciais do controle de qualidade.

./sfa.
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