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A ~RELA(;AO ENTRE OS SISTEMAS DE CONTROLO DE GESTAQ, A
GESTAO DA QUALIDADE TOTAL E A INOVACAO: INTERDEPENDENCIAS
E OS SEUS EFEITOS NO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

RESUMO

A gestdo da qualidade total (TQM) tem sido vista como uma evolucdo na abordagem da
gestdo da qualidade, desempenhando um papel fundamental no desenvolvimento de
novas praticas de gestdo. Por outro lado, a inovacdo assume grande relevancia ao
proporcionar produtos e servigos unicos, criando mais valor para a organizacdo. A
utilizagdo dos indicadores financeiros e ndo financeiros, incorporados nos sistemas de
controlo de gestdo, surge relacionada com a adogdo de novas praticas de gestdo. A TQM
e a inovacédo exigem igual atengéo sobre as medidas de desempenho ndo financeiras, em
complemento as tradicionais medidas financeiras, uma vez que se revelam necessarios
indicadores nédo financeiros para avaliagdo do processo produtivo. Esta investigacdo
procurou, desta forma, analisar a relacdo entre os sistemas de controlo de gestdo, a
TOM e a inovagdo, e os seus efeitos no desempenho organizacional, relacionando
também o papel da certificacdo da qualidade no desempenho das empresas. A
investigacdo foi desenvolvida tendo por base um modelo conceptual concebido com
vista a analisar estas dimensdes. Os dados utilizados foram obtidos através do envio de
um questionario online para pequenas e médias empresas portuguesas, tendo-se
realizado o estudo a partir das respostas recebidas de 287 questionarios validos.

Os resultados obtidos evidenciaram que os indicadores nédo financeiros favorecem as
estratégias de inovacdo quer dos produtos, quer dos processos. No entanto, 0s
indicadores financeiros apenas favorecem as estratégias de inovacdo dos processos.
Verifica-se também que apenas os indicadores ndo financeiros favorecem de igual
forma a implementagdo das praticas da TQM. Por outro lado, os resultados
evidenciaram que os indicadores financeiros apenas proporcionam uma melhoria nos
resultados financeiros da organizacdo, enquanto os indicadores ndo financeiros
melhoram o seu desempenho operacional. As empresas que adotam estratégias de
inovacdo dos processos obtém melhorias no seu desempenho, tanto operacional como
financeiro, enquanto a inovacdo dos produtos apenas proporciona uma melhoria no
desempenho financeiro da organizacdo. As praticas da TQM sdo uma condi¢do propicia
a definicdo de estratégias de inovacdo, tanto dos produtos como dos processos, levando
as suas praticas também a uma melhoria do desempenho operacional e financeiro da
organizacdo. Por outro lado, apenas as empresas que adotam estratégias de inovagdo dos
seus processos promovem a adocdo de praticas da TQM, sendo que nao foi encontrada
nenhuma relacdo estatisticamente significativa entre a inovacdo dos produtos e a
implementacdo da TQM. No que respeita a certificacdo, conclui-se que as empresas
certificadas tém implementadas as préaticas da TQM, mas a certificacdo conduz apenas a
uma melhoria na dimenséo operacional das empresas.

Palavras-chave: Gestédo da qualidade total, inovacéo, sistemas de controlo de gestéo,
desempenho organizacional.
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LA RELACION ENTRE LOS SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION, LA
GESTION DE CALIDAD TOTAL Y LA INNOVACION:
INTERDEPENDENCIAS Y SUS EFECTOS EN EL DESEMPENO
ORGANIZATIVO

RESUMEN

La gestion de la calidad total (TQM) se ha visto como una evolucion en el enfoque de
gestion de calidad, desempefiando un papel clave en el desarrollo de nuevas practicas de
gestion. Por otro lado, la innovacion adquiere gran importancia en el suministro de
productos y servicios Unicos, creando mas valor para la organizacion. El uso de
indicadores financieros y no financieros, incrustados en los sistemas de control de
gestion, parece estar relacionado con la adopcidn de nuevas précticas de gestion. La
TQM vy la innovacion requieren la misma atencion en las medidas de desempefio no
financieras, ademéas de las medidas financieras tradicionales, ya que se necesitan
indicadores no financieros para evaluar el proceso de produccion. Por lo tanto, esta
investigacion tuvo como objetivo analizar la relacion entre los sistemas de control de
gestion, la TQM vy la innovacion, y sus efectos sobre el desempefio organizacional,
también en relacion al papel de la certificacion de calidad en el desempefio del negocio.
La investigacion se desarrolld sobre la base de un modelo conceptual disefiado para
analizar estas dimensiones. Los datos utilizados se obtuvieron a través de una
encuesta online enviada a las pequefias y medianas empresas portuguesas, después de
haber sido llevado a cabo el estudio sobre la base de las respuestas recibidas de 287
cuestionarios validos.

Los resultados mostraron que los indicadores no financieros fomentan las estrategias de
innovacion de productos y procesos. Sin embargo, los indicadores financieros sélo
fomentan las estrategias de innovacion de procesos. También se verifica que sélo los
indicadores no financieros fomentan la aplicacion de practicas de TQM. Por otro lado,
los resultados mostraron que los indicadores financieros sélo proporcionan una mejora
en los resultados financieros de la organizacion, mientras que los indicadores no
financieros mejoran su desempefio operativo. Las empresas que adoptan estrategias de
innovacion de los procesos obtienen mejoras en su desempefio, tanto operativo como
financiero, mientras que la innovacién de productos sélo proporciona una mejora en el
desempefio financiero de la organizacion. Las practicas TQM son una condicion
favorable para la definicién de estrategias de innovacién de productos y procesos, y sus
practicas conducen también a una mejora del desempefio operativo y financiero de la
organizacion. Por otro lado, las empresas que adoptan estrategias de innovacion de sus
procesos promueven la adopcion de practicas de TQM, siendo que no se encontrd
ninguna relacion estadisticamente significativa entre la innovacion de productos y la
aplicacion de la TQM. Con respecto a la certificacion, se concluye que las empresas
certificadas han implementado las practicas TQM, pero la certificacion solo conduce a
una mejora en la dimension operativa de la empresa.

Palabras clave: Gestion de la calidad total, innovacién, sistemas de control de gestion,
desempefio organizacional.
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THE RELATIONSHIP BETWEEN MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS,
TOTAL QUALITY MANAGEMENT AND INNOVATION:
INTERDEPENDENCIES AND THEIR EFFECTS ON THE

ORGANIZATIONAL PERFORMANCE

ABSTRACT

Total quality management (TQM) has been seen as an evolution in quality management
approach, playing a key role in the development of new management practices. On the
other hand, innovation assumes great importance in providing unique products and
services, creating more value for the organization. The use of financial and non-
financial indicators, embedded in the management control systems, appears related to
the adoption of new management practices. The TQM and innovation require equal
attention on non-financial performance measures, in addition to the traditional financial
measures, since non-financial indicators are needed to evaluate the production process.
Thus, this research aimed to analyze the relationship between management control
systems, TQM and innovation, and their effects on organizational performance, also
relating the role of the quality certification in business performance. The research was
developed based on a conceptual model designed to analyze these dimensions. The data
used were obtained through an online questionnaire sent to small and medium
Portuguese companies, having been conducted the study based on answers received
from 287 valid questionnaires.

The results showed that non-financial indicators encourage innovation strategies of
products and processes. However, the financial indicators only encourage the innovation
strategies of processes. It also verifies that only non-financial indicators encourage the
implementation of TQM practices. On the other hand, the results showed that financial
indicators only provide an improvement in the financial results of the organization,
while the non-financial indicators improve its operational performance. Companies that
adopt innovation strategies of the processes obtain improvements in their performance,
both operational and financial, while product innovation only provides an improvement
in the financial performance of the organization. The TQM practices are a favorable
condition to the definition of innovation strategies of both products and processes,
leading their practices also to an improvement of the operational and financial
organization’s performance. On the other hand, companies that adopt innovation
strategies of their processes promote the adoption of TQM practices, being that it was
no found any significant statistically relationship between product innovation and the
implementation of TQM. With regard to certification, it is concluded that certified
companies have implemented the TQM practices, but certification leads only to an
improvement in the operational dimension of the business.

Keywords: Total quality management, innovation, management control systems,
organizational performance.






SIMBOLOGIA E NOTACAO

ABQC - Activity Based Quality Costs

AFC - Andlise Fatorial Confirmatoria

AFE - Anélise Fatorial Exploratoria

AGFI — Adjusted Goodness of Fit Index

AIC — Akaike Information Criterion

BIC — Bayes Information Criterion

CFI — Comparative Fit Index

CG — Contabilidade de Gestéo

ECVI - Expected Cross Validation Index

EFQM - European Foundation for Quality Management

EQA - European Quality Award

GFI — Goodness of Fit Index

IAPMEI — Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacao
ISO - International Organization for Standardization

KMO - Kaiser-Meyer-Olkin

MBNQA - Malcolm Baldrige National Quality Award

MEE/SEM - Modelos de Equacdes Estruturais/ Structural Equation Models
MV - Méxima Verosimilhanca

NFI — Normed Fit Index

OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development
PCFI - Parsimony Comparative Fit Index

PGFI — Parsimony Adjusted Goodness of Fit Index

RMR — Root Mean Square Residual

RMSEA — Root Mean Square Error of Approximation

SABI - Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos

SPSS - Statistical Package for Social Sciences

TLI — Tucker-Lewis Index

TQC - Total Quality Control

TQM — Total Quality Management
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1. INTRODUCAO
1.1. Ambito

A emergéncia da Gestéo da Qualidade Total ou Total Quality Management (TQM) tem
surgido nas ultimas décadas como uma das maiores referéncias das praticas de gestdo. O
reconhecimento da TQM como uma vantagem competitiva tem sido amplamente
difundido a nivel global, sendo um conceito que as empresas ndo podem de todo ignorar
(Dean e Bowen, 1994). Muitas das investigacOes que se tém focado nas repercussdes da
TQM sobre a vantagem competitiva tém demonstrado que a sua presenca leva a uma
melhoria do desempenho e uma maior competitividade (Powell, 1995; Anderson e
Sohal, 1999; Lee et al., 1999; Terziovski e Samson, 1999; Zhang, 2000; Texeira-Quiros
e Justino, 2013; Texeira-Quirdés et al., 2013; Ebrahimi e Sadeghi, 2014). Por outro lado,
a inovacdo tem recebido consideravel atencdo em inUmeras investigacdes por ter um
papel crucial que permite assegurar a vantagem competitiva sustentavel na concorréncia
dos mercados (Damanpour, 1991; Prajogo e Sohal, 2001; Dooley e O’Sullivan, 2007;
Tadesse e Osada, 2010).

Nos mercados contemporaneos, caracterizados por uma intensa competicdo, muitas
organizagfes procuram colmatar algumas lacunas no desempenho empresarial através
da inovacdo (Aghion et al., 2005), sendo que muitas conseguem fazé-lo através de
estratégias de diferenciacdo dos seus produtos e servicos (Porter, 1985). Segundo Porter
(1985), citado por Cenhall et al. (2011), essas empresas que definem estratégias de
diferenciacdo tém de continuamente desenvolver e modificar os seus produtos e
servicos, de forma a conseguirem uma oferta variada. Sera entdo através da inovacdo
gque as empresas conseguem assegurar um conjunto de variados produtos com
caracteristicas Unicas valorizadas pelos clientes. As estratégias de diferenciacdo
frequentemente envolvem um compromisso das organizagdes na alocagdo de recursos
para pesquisa e desenvolvimento e marketing, de forma a conseguirem novos produtos e

promover a sua imagem de marca no mercado.

Tendo por base o pressuposto que a qualidade do produto final é uma variavel
estratégica competitiva, as organizacdes tém vindo a reconhecer que o conceito da

qualidade tem que ser aplicado aos processos de producdo para levar a qualidade dos



produtos e & minimizagdo dos custos (Chenhall, 1997). No entanto, a TQM nao se foca
apenas na qualidade, porque a produtividade, a redugéo de tempos, a flexibilidade e a
rendibilidade sdo igualmente medidas de desempenho de enorme importancia num
programa de TQM (Pegels, 1994). E sob esta perspetiva que se podera relacionar a
TQM com a Contabilidade de Gestdo (CG), mais precisamente com 0s sistemas de
controlo de gestdo, uma vez que os indicadores de desempenho permitem estudar as
relacOes de causalidade associadas a implementacdo das praticas de TQM. As vantagens
com a reducdo de custos e 0 aumento da produtividade e da rendibilidade proporcionam
os resultados desejados a qualquer organizacao que pretenda ser bem-sucedida (Brah et
al., 2002).

Muitas empresas implementam variadas ferramentas de planeamento e controlo da
gestdo com o intuito destas auxiliarem a melhoria do seu desempenho. No entanto,
existe ainda pouca evidéncia da eficacia destas ferramentas nos resultados obtidos pelas
organizagdes. A principal limitagdo destas investigacdes parece basear-se na dificuldade
de se obterem dados que permitam comprovar a relacdo de causalidade entre os
indicadores analisados e 0s resultados obtidos. Por esse motivo, a CG e 0s sistemas de
medicdo de desempenho assumem um papel de enorme relevancia no estudo deste tema
e para a obtencdo das conclusdes esperadas, na medida em que permitem a recolha e
tratamento de dados da empresa. A CG fornece informacdo através de indicadores
financeiros e ndo financeiros, informacdo essa de grande importancia, na medida em
que serve de base a tomada de decisdes de curto, médio e longo prazos por parte dos

gestores, revelando-se fulcrais para o sucesso das organizagdes.

Segundo Handfield et al. (1998), a relacdo entre a TQM e o desempenho financeiro é
definida através de dois processos: primeiro, a melhoria do desempenho interno na
organizacdo leva a menos desperdicio, a melhoria da eficiéncia e a um maior retorno
dos ativos; em segundo, a melhoria dos niveis de satisfagdo dos clientes leva a
fidelizacdo e ao valor da marca, gerando um aumento das vendas e da quota de

mercado.

Os sistemas de medicdo de desempenho assumem um papel determinante na defini¢do
estratégica da organizacdo porque proporcionam a criacdo de valor associada aos

objetivos estratégicos (Ittner e Larcker, 1998). A CG possibilita conhecer quanto custa



produzir uma unidade de um bem, um servigo ou, até mesmo, qual o custo de um sector

ou de uma determinada atividade da empresa.

Os sistemas de CG sdo definidos para facultarem regularmente informacdo sobre o
desempenho financeiro da empresa, os custos de producdo, orcamentos, bem como
outros indicadores nao financeiros. Neste contexto, as estratégias baseadas na TQM tém
gerado grande interesse no que concerne & utilizagdo de medidas nédo financeiras, uma
vez que as medidas financeiras tradicionais néo refletem todos os beneficios derivados

das melhorias obtidas através das estratégias baseadas na TQM (Albright e Roth, 1993).

A identificacdo dos fatores contextuais tem vindo a assumir particular relevancia, uma
vez que estes influenciam o sucesso da implementacdo da TQM (Douglas e Judge,
2001; Sadikoglu, 2004). De entre esses fatores contextuais, salientam-se os fatores
humanos (Chen, 1997; Brah et al., 2002; Montes et al., 2003). Muitos desses elementos
relacionados com a TQM envolvem pessoas, como sejam as equipas de trabalho, a
criatividade, a comunicacao, o envolvimento dos colaboradores, o feedback dos clientes,
etc. (Guimardes, 1994). Uma organizacdo que pretenda alcancar os beneficios da
implementacdo da TQM néo pode de todo descuidar os fatores humanos. Varios fatores
tém sido identificados na literatura, como sejam, o tipo de lideranca da organizacao, 0s
colaboradores, as interacbes departamentais, reacdo a mudanca por parte dos
colaboradores, reconhecimento e recompensas (Montes et al., 2003).

A CG tem vindo a assumir uma enorme importancia para as organizacdes. Varios
fatores como o fendbmeno da globalizacdo, uma manifesta competitividade cada vez
mais agressiva dos mercados, as novas praticas de gestdo, a evolucdo da tecnologia,
entre outros, tém levado a uma maior atencdo sobre os sistemas de medicdo de
desempenho das empresas. Ao nivel interno da empresa € também determinante a
qualidade de informacgdo obtida pelos gestores e se essa informacdo esta disponivel
atempadamente. Nos dias de hoje nédo é suficiente saber apenas quanto custa produzir o
produto; é também necessario saber quanto € que o potencial cliente estd disposto a
pagar por esse produto para, dessa forma, ser possivel definir o seu prego de venda.
Consequentemente, definindo o preco de venda e a margem de lucro, ha que saber se a
empresa consegue produzir esse bem ao valor encontrado. Isto implica ter uma

informacdo exata e fidedigna sobre o custo das atividades da producdo o que permitira,



por exemplo, saber se € possivel reduzir custos de producdo ou eliminar atividades que
ndo acrescentam valor ao produto final. E tudo isto sem descuidar a qualidade do
produto final.

Os sistemas utilizados pela CG poderdo ser distintos conforme as caracteristicas da
prépria organizacdo. Fatores como a dimensdo da organizacao, tipo de industria ou até
mesmo a propria estratégia da organizacdo levam a que o tipo de informacao essencial
para 0s gestores possa ser diferente entre si. Como tal, os indicadores poderdo ser
diferentes conforme o tipo de organizacdo a considerar. Um desafio que se apresenta a
CG serd esta conseguir assegurar que as medidas de desempenho de gestdo sejam

relevantes para o desenvolvimento da TQM (Chenhall, 1997).

1.2. Questdes da Investigacao

Os sistemas de controlo de gestdo tém adquirido grande importancia atendendo a
necessidade que as organizacbes tém vindo a manifestar para recorrerem aos
procedimentos e mecanismos que lhes permitam criar condicdes mais favoraveis para
alcancarem os seus objetivos e, simultaneamente, assegurarem uma utilizacdo eficiente
e eficaz dos seus recursos. A utilizacdo dos indicadores financeiros e ndo financeiros,
incorporados nos sistemas de controlo da gestdo, surge intrinsecamente relacionada com
a adocdo de novas praticas de gestdo. Alguma literatura tem sugerido que a
implementacdo da TQM e das estratégias da inovacdo exige mesmo maior énfase sobre
as medidas de desempenho nao financeiras, em complemento as ja tradicionais medidas
financeiras, uma vez que se revelam necessarios indicadores ndo financeiros para
avaliacdo e monitorizacdo do processo produtivo, entre outros fatores ndo revestidos de

caracter financeiro. Assim sendo, sdo colocadas as seguintes questdes:

Q1 - Qual a relacéo entre os sistemas de controlo de gestdo e a implementagdo das
praticas da TQM?

Q2 - Qual a relagdo entre os sistemas de controlo de gestdo e a estratégia da

inovagao?



Q3 - Qual a relagdo entre os sistemas de controlo de gestdo e o desempenho

organizacional?

A TQM tem sido vista como uma evolugdo na abordagem da gestdo da qualidade,
desempenhando um papel fundamental no desenvolvimento de novas préaticas de gestéao.
Muitos investigadores apontam a TQM como uma abordagem para melhorar a eficacia,
a flexibilidade e a competitividade do negdcio de forma a irem ao encontro das
exigéncias dos clientes o que, consequentemente, podera proporcionar beneficios a
organizacdo, quer a nivel do seu desempenho operacional como financeiro,
repercutindo-se em vantagem competitiva. Neste ambito, coloca-se a seguinte questao

de investigagéo:
Q4 - Qual o impacto que as praticas da TQM refletem no desempenho da organizacao?

As normas ISO 9000 séo referéncias para a implementacdo dos sistemas de gestdo da
qualidade, as quais representam um consenso internacional das boas préaticas de gestéo,
tendo por objetivo assegurar a oferta de produtos que satisfagam as exigéncias dos
clientes, focando sempre a melhoria continua. No entanto, querera isto dizer que a
implementacao das praticas da TQM sao condicBes imprescindiveis para a certificacdo

das organizacGes? Coloca-se, assim, uma outra questdo de investigacdo, nomeadamente:

Q5 - A implementacdo das praticas da TQM sao pressupostos essenciais para a
certificacdo das organizacdes?

A inovacdo desempenha um papel muito importante ao proporcionar produtos e
servigos unicos, criando mais valor do que aquele que era previamente reconhecido e
definindo barreiras a entrada de novos concorrentes. Por esse motivo, a inovacao tem
suscitado o interesse de inUmeros investigadores para identificarem os seus fatores
impulsionadores, e uma das questdes que se tem colocado é que as praticas da TQM
poderdo surgir como um dos requisitos & definicdo de estratégias de inovacdo. Na
literatura, tém surgido ideias opostas, ndo existindo consenso se sera a inovagéo a criar
condigdes a implementacédo das praticas da TQM ou, caso contrario, sera a TQM que ira
auxiliar a criacdo de um ambiente e uma cultura de suporte a inovagdo. Assim sendo,

pretende-se dar resposta as seguintes questdes:



Q6 - Existe relacdo entre a implementacao das praticas da TQM e a definicdo de uma

estratégia de inovacdo?

Q7 - Existe relacdo entre a estratégia de inovacdo na implementacdo das praticas da
TQM?

No atual contexto de mercados globais e altamente competitivos, a avaliacdo do
desempenho tornou-se um elemento de extrema importancia no desenvolvimento das
estratégias das organizacOes. A avaliacdo do desempenho pode ser definida como o
processo que permite quantificar a eficiéncia e a eficacia dos sistemas de producao.
Assim, uma estratégia de inovagdo podera ter efeitos positivos no desempenho das
empresas, contudo, uma empresa ndo conseguira beneficiar das vantagens da inovagao
se ndo existir uma estrutura organizacional definida para que seja possivel seguir essa
estratégia. A inovacdo podera refletir um impacto significativo no desempenho da
organizacdo ao possibilitar uma melhor posicdo no mercado o que, por sua vez, lhe
podera conferir uma vantagem competitiva e um desempenho superior. Assim sendo,

coloca-se a seguinte questéo:

Q8 - Qual o impacto que a estratégia de inovacdo reflete no desempenho

organizacional?

Nos dias de hoje, a certificacdo tornou-se num requisito imprescindivel para que as
empresas se consigam manter nos mercados, o0 processo de certificagdo 1SO 9000
representa uma evolucdo na forma como a organizacdo e o sistema de qualidade devem
ser geridos, sendo considerada por muitos como a chave para o sucesso da gestdo dos
negécios. Contudo existem alguns aspetos negativos, como sejam, 0s custos associados
muito relevantes para as organizagdes. Assim, ha que analisar se os beneficios obtidos
pela certificacdo da organizacdo S0 superiores aos custos inerentes a essa mesma
certificacdo e se esses beneficios sdo refletidos ao nivel do desempenho da organizacao.

Por ultimo, coloca-se entdo a seguinte questéo:

Q9 - Qual o impacto que a certificagdo das organizacOes reflete no desempenho da

organizagéo?



1.3. Objetivos da Investigacéo

O objetivo principal desta investigacdo é analisar as relaces e os efeitos entre a
implementacdo das praticas da TQM, a adogdo de estratégias de inovagdo, 0s sistemas
de controlo de gestdo, e os impactos destas varidveis no desempenho organizacional.
Para além destes constructos principais, serdo também estudados os pressupostos para a
certificacdo das organizagdes. Considerando-se este um tema de enorme relevancia e
elencado ao foco central da investigacdo, pretende-se estudar a relacdo entre a
implementacdo da TQM e a certificacdo da qualidade (ISO 9000), no sentido de se
aferir se as praticas da TQM sdo pressupostos indispensaveis que antecedem a
certificacdo das organizacdes. Uma vez que o objetivo desta investigacdo é bastante
amplo e contempla a analise de relacdes entre véarias varidveis, poder-se-4 pormenorizar

o0 objetivo geral da investigacdo em alguns objetivos mais especificos, nomeadamente:

e Auvaliar a qualidade da informag&o dos indicadores financeiros e ndo financeiros
na eficiéncia dos sistemas de controlo de gestao.

e Auvaliar de que forma os sistemas de controlo de gestdo influenciam a TQM e a
inovacao.

e Avaliar se a TQM influencia a inovacdo e se, por sua vez, a inovacdo influencia
a TQM e, consequentemente, estudar os pressupostos dessas relacoes.

e Avaliar se as praticas da TQM séo pressupostos essenciais para a certificacdo da
qualidade nas organizacdes.

e Avaliar a influéncia das praticas da TQM no desempenho da organizacao.

e Avaliar a influéncia da inovacéo no desempenho da organizacao.

e Avaliar a influéncia dos sistemas de controlo da gestdo no desempenho da
organizacao.

e Avaliar a influéncia da certificagdo da qualidade no desempenho da organizacao.



Quadro 1. 1 - Sintese dos elementos de investigacao

PROBLEMATICA

Anadlise da relevancia da informagao facultada pelos sistemas de controlo de gestdo para o sucesso da implementacao
das préaticas da TQM e das estratégias de inovagédo.

Anadlise da relacdo existente entre as praticas da TQM e as estratégias de inovacao.

Anadlise dos efeitos dos sistemas de controlo de gestdo, da implementacdo das praticas da TQM e das estratégias de
inovacdo no desempenho organizacional.

PROBLEMA

O ambito deste estudo consiste na andlise da interdependéncia entre os sistemas de controlo de gestdo, a
implementacdo das praticas da TQM e as estratégias de inovacéo, analisando a importancia da informagao financeira e
ndo financeira disponibilizada pelos sistemas de controlo de gestdo no sucesso da implementacdo dos programas da
TQM e da inovacdo, e os consequentes efeitos destas relacbes no desempenho organizacional.

Questdes de Investigacéo

Q1 - Qual a relacéo entre 0s
sistemas de controlo de gestdo e
a implementacéo das praticas da
TQM?

Q2 - Qual a relagéo entre os
sistemas de controlo de gestéo e
a estratégia da inovagédo?

Q3 - Qual a relacéo entre 0s
sistemas de controlo de gestdo e
0 desempenho organizacional?

Q4 - Qual o impacto que as
préaticas da TQM refletem no
desempenho da organizagéo?
Q5 - A implementacéo das
praticas da TQM sdo
pressupostos essenciais para a
certificagdo das organizacfes?

Q6 - Existe relacdo entre a
implementagdo das praticas da
TQM e a defini¢cdo de uma
estratégia de inovagéo?

Q7 - Existe relacdo entre a
estratégia de inovagéo na
implementagdo das praticas da
TQM?

Q8 - Qual o impacto que a
estratégia de inovagéo reflete no
desempenho organizacional?

Q9 - Qual o impacto que a
certificacdo das organizactes
reflete no desempenho da
organizacéo?

FONTE: Elaboracéo prdpria
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Objetivos de Investigacéo

Avaliar a qualidade da
informac&o dos indicadores
financeiros e ndo financeiros na
eficiéncia dos sistemas de
controlo de gestéo.

Avaliar de que forma os sistemas
de controlo de gestao

influenciam a TQM e a inovacéo.

Avaliar a influéncia dos sistemas
de controlo da gestdo no
desempenho da organizacéo.
Avaliar a influéncia das préticas
da TQM no desempenho
organizacional.

Avaliar se as préticas da TQM
SA0 pressupostos essenciais para
a certificacdo da qualidade nas
organizacdes.

Avaliar se a TQM influencia a
inovacao e se, por sua vez, a
inovacgéo influencia a TQM e,
consequentemente, estudar os
pressupostos dessas relacées.

Avaliar a influéncia da inovacéo
no desempenho organizacional.

Avaliar a influéncia da
certificacdo da qualidade no
desempenho organizacional.

Recolha de Dados

Utilizacdo do
instrumento
questionario para a
recolha de dados.

Respostas tipo
fechadas para analise
das dimensGes
avaliadas na
investigacdo e para a
caracterizagdo dos

respondentes/empresas.

Utilizac&o de uma
escala de resposta tipo
Likert de cinco pontos
para avaliagédo das
dimensdes
consideradas no
estudo.

Utilizacao de uma
variavel dicotdmica
para identificacdo das
empresas certificadas.

Utilizac&o de uma
escala nominal e de
uma escala ordinal
para a caracterizacao
dos respondentes.

Andlise de Dados

A informagéo
obtida através do
guestionario foi
introduzida na base
de dados SPSS
(Statistical

Package for Social
Sciences, Amos
V.23).



1.4. Relevancia da Investigacéo

Vaérios estudos tém sido realizados tendo por base o tema da TQM e muitas das suas
conclusBes tém salientado os varios beneficios que estas praticas tém proporcionado as
organizagbes que as aplicam. Investigacdes anteriores demonstraram resultados
positivos entre as praticas da TQM e os niveis de qualidade obtidos (Flynn et al., 1994;
Flynn et al., 1995; Ahire et al., 1996; Terziovski e Samson, 1999; Prajogo e Sohal,
2003; Costa e Lorente, 2004; Prajogo e Sohal, 2004; Arumugam et al., 2008; Beck e
Walgenbach, 2009). De acordo com Hides (2000), a adogdo do conceito da TQM tem
demonstrado enormes beneficios para as organizacGes que o implementam, sendo que
apenas um efetivo processo da TQM sistematicamente produz produtos de qualidade
superior (Ng et al., 2014). As organizagdes com qualidade de exceléncia apresentam
melhores resultados operacionais e um melhor desempenho das acGes (Beer, 2003),
sendo que esta qualidade superior dos produtos e servicos determinard o sucesso ou 0

fracasso das organizacOes (Demirbag et al., 2006).

No entanto, outros investigadores tém emitido pareceres contréarios ao referirem que,
embora algumas dessas organizacGes tenham sido bem-sucedidas na implementacédo
dessas medidas, outras ndo conseguiram alcancar qualquer vantagem competitiva nem
melhorar o desempenho da organizacdo (Agus e Abdullah, 2000; Han et al., 2007).
Alguns autores tém salientado que o problema podera residir na forma de aplicacdo das
praticas da TQM, uma vez que a sua implementacdo se revela um processo complexo e
dificil e as suas vantagens nao sao faceis de se verificar (Hackman e Wageman, 1995;
Rad, 2006). Por outro lado, outros investigadores salientam que o motivo desse
insucesso podera estar relacionado com a falta de ativos complementares que devem ser
combinados com as praticas da TQM, de forma a ser alcancada a vantagem competitiva
(Waldman e Gopalakrishnan, 1996).

No estudo realizado por Haynak (2003) sobre a relagdo existente entre as praticas da
TQM e os seus efeitos no desempenho das organizagbes, o autor salienta algumas
investigacOes anteriores que revelaram resultados inconclusivos sobre este tema. Os
estudos iniciais da pesquisa empirica sobre a TQM foram essencialmente focados nas
tentativas de construgdo de instrumentos capazes de medir as praticas da TQM, como

por exemplo, o estudo de Saraph et al. (1989) e o estudo de Garvin (1983), no qual



comparou as praticas da TQM em organizacGes japonesas e norte-americanas. Também
Mohrman et al. (1995) focou a sua pesquisa na analise da relacdo entre as praticas da
gestdo da qualidade e o desempenho organizacional a vérios niveis. Posteriormente, Das
et al. (2000) realizaram uma investigacdo focada simultaneamente na relacéo entre as

técnicas dos sistemas da gestdo da qualidade e os seus efeitos sobre o desempenho.

No entanto, Kaynak (2003) refere que estes estudos geraram resultados inconclusivos e,
segundo o autor, este insucesso na obtengdo de resultados consistentes poderd dever-se
a trés diferencas significativas existentes nos diversos estudos, em termos de definicdo
de questbes de pesquisa. Primeiramente, em alguns estudos como o de Douglas e Judge
(2001), a TQM ¢ conceptualizada como um Unico constructo para analisar a relagdo
entre a TQM e o desempenho das organizagdes, enquanto outros, como Samson e
Terziovski (1999), operacionalizaram a TQM como um constructo multidimensional.
Em segundo lugar, os niveis de desempenho medidos variam consoante os estudos,
alguns consideram o desempenho apenas no que se refere a niveis operacionais, como
Samson e Terziovski (1999), enquanto outros medem apenas o desempenho financeiro
(Douglas e Judge, 2001), e outros ainda avaliam o desempenho a varios niveis (Das et
al., 2000). Finalmente, a terceira diferenca referida por Kaynak (2003) refere-se ao facto

do modelo conceptual utilizado ser diferente em cada um dos estudos.

Kannan et al. (1999) salientaram que a implementacdo da qualidade por si s6 nao
melhora a rendibilidade e a quota de mercado. Para além disso, referiram ainda que a
conviccdo de que as praticas da TQM levam imediatamente a uma melhoria do
desempenho financeiro é contrariada ao serem reconhecidos outros elementos
essenciais. Quer isto dizer que, embora a TQM possa ter um efeito positivo nos
resultados operacionais e financeiros das organizagdes, ndo € possivel assumir que esse
elemento isolado permita aumentar a rendibilidade, uma vez que outros fatores estardo

também presentes (Terziovski e Samson, 1999; Montes et al., 2003).

Os elementos que integram a filosofia da TQM incluem a satisfacdo do cliente, a
procura da melhoria continua, a gestdo baseada na informacéo, quer a financeira e a ndo
financeira, a gestdo de equipas de colaboradores e a sua contribuicdo para o
desempenho da organizacdo. Com o efeito da globalizacéo, as organizagdes tém sido

cada vez mais pressionadas para reduzir custos de producdo e incrementar a qualidade.
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E neste contexto que a CG se assume como uma ferramenta extremamente Gtil, pois vai
permitir a recolha e tratamento de informag&o financeira e ndo financeira. Para além de
facultar a informagdo quantitativa, a CG permite interpretar o significado dessa
informacao e o seu conhecimento ira proporcionar a tomada de decisfes para a melhoria

do desempenho da organizacéo.

Tal como Peter Drucker (1985) referiu no passado, s6 é possivel melhorar aquilo que se
consegue medir. O pressuposto desta investigacao serd que o sucesso da implementacdo
da TQM, o que consequentemente levara a certificacdo de qualidade, e a estratégia da
inovacdo estdo intrinsecamente relacionados com o controlo da gestdo, sendo este
controlo apenas possivel através da informacgdo disponibilizada pelos sistemas de
controlo das organizagdes.

O ambito deste estudo pretende relacionar a TQM e a inovacdo com o0s sistemas de
controlo de gestdo, analisando a importancia da informacao financeira e ndo financeira
disponibilizada pelos sistemas de controlo de gestdo no sucesso da implementacdo dos
programas da TQM e da inovagdo, e 0 seu consequente efeito no desempenho
organizacional. Tal como referido antes, para além da implementacdo da TQM e da
inovacdo, ha todo um processo de tratamento de informacdo baseado nas funcdes de
planeamento e controlo das organizac@es, que ira evidenciar se o programa da TQM foi
ou nao bem-sucedido. Pretende-se, também, analisar qual o impacto que as
organizagbes que tém certificado de qualidade e as organizacGes que ndo sdo

certificadas tém no desempenho organizacional.

Por outro lado, pretende-se também nesta investigacdo averiguar a relagcdo existente
entre a TQM e a inovacdo. A relevancia desta relacdo tem sido alvo de estudo por parte
de varios autores (Prajogo e Sohal, 2001; Prajogo e Sohal, 2004; Martinez-Costa e
Martinez-Lorente, 2008; Din e Cheema, 2013).

Vaérios estudos ttm empiricamente demonstrado que algumas praticas da gestdo da
qualidade estdo positivamente relacionadas com a inovacgédo (Feng et al., 2006; Hoang et
al., 2006; Perdomo-Ortiz et al., 2006; Abrunhosa et al., 2008; Martinez-Costa e
Martinez-Lorente, 2008; Prajogo e Hong, 2008). Os estudos empiricos tém salientado

que estas praticas podem formar técnicos ou especialistas em investigacdo e
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desenvolvimento, gerando oportunidades para aplicarem os principios e técnicas da
gestdo da qualidade nas suas atividades inovadoras para encontrarem novos mercados e
novos clientes, para promoverem a partilha de conhecimentos, e continuamente
melhorarem 0s seus sistemas e processos de trabalho. Assim, a ado¢do da gestdo da
qualidade em atividades inovadoras auxilia a organizacao a atualizar-se relativamente as
necessidades dos clientes, a minimizar as atividades que ndo criam valor e a reduzir os

tempos e custos no desenvolvimento de novos produtos (Kim et al., 2012).

No artigo de Prajogo e Sohal (2001), os autores salientaram trés razfes para o interesse
no estudo deste tema: avaliar a relevancia da TQM para a gestdo da inovacao, avaliar a
utilidade da TQM como um recurso para a inovagéo, e para clarificar alguns conflitos
existentes na relacdo entre a TQM e a inovagéo.

A TQM tem sido bem aceite como um modelo de gestdo que proporciona a vantagem
competitiva quando implementada com sucesso. Contudo, com as mudancas dos
mercados, serd expectavel que os pressupostos da concorréncia possam igualmente
mudar, sendo a qualidade um dos critérios de qualificacdo, flexibilidade e de inovacdo
assumido como fulcral para as empresas bem-sucedidas. Assim sendo, Prajogo e Sohal
(2001) colocaram como primeira questdo se deveriam as organizagdes continuar a
implementar no futuro a TQM como um modelo de gestdo, principalmente quando o
objetivo sera alcancar um alto desempenho de inovacdo. Por outro lado, do ponto de
vista da inovacdo, a adequabilidade da TQM como um modelo de gestdo para gerir a
inovacdo poderd valorizar a perspetiva da sua utilizacdo nas empresas que adotem a
inovacdo. A questdo aqui lancada pelos autores foi se a TQM poderia funcionar como
um recurso especifico, que permitiria as organizacbes construirem as suas proprias
competéncias e competitividade na inovacdo. Por Gltimo, a discussdo da relacdo entre a
TQM e a inovacdo assume importancia baseada nos estudos desenvolvidos por varios
autores (Westphal et al., 1997; Yamin et al., 1997; Cooper, 1998) que consideram a
propria TQM como uma forma de inovacdo (Prajogo e Sohal, 2001). Contudo, outras
investigacGes tém levado a outras conclusdes, indicando que nem todas as préaticas da
gestdo da qualidade estdo diretamente relacionadas com o desempenho e a inovagéo
(Flynn et al., 1995; Ravichandran e Rai, 2000).
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1.5. Metodologia e Desenho da Investigacéo

Na sequéncia das questdes e dos objetivos propostos para a realizacdo desta
investigacao, foi desenvolvida uma metodologia constituida por vérias fases. A primeira
fase consistiu na leitura de uma extensa bibliografia sobre os temas abordados nesta
investigacdo. Apesar de se constatar a existéncia de inimeras referéncias na literatura
sobre os temas da TQM e da inovacao, revelou-se fulcral para a relevancia deste estudo
identificar primeiramente lacunas e encontrar justificagdes sobre algumas divergéncias
existentes nos varios estudos realizados anteriormente. Revelou-se igualmente
necessaria uma leitura pormenorizada sobre os sistemas de controlo de gestdo, néo
apenas para a identificacdo da sua importancia na implementacdo das praticas da TQM
e da inovacdo, mas também na evidéncia do seu impacto no desempenho
organizacional. Na figura seguinte estdo esquematizadas as varias fases metodoldgicas

seguidas nesta investigacao.

Figura 1. 1 - Fases do processo de investigacao

Realizagdo de leituras com vista a defini¢éo
do tema a investigar

v

Identificacdo das questfes e dos objetivos
da investigacdo

'

Revisdo da literatura e formulagdo das
hipoteses a testar

v

Definigdo da metodologia, elaboracdo do
guestionario e selecdo da amostra

v

Estudo empirico, envio do questionario e
recolha de dados

A 4

Analise dos dados recolhidos

'

Resultados e concluses
Contribuig&o para a teoria sobre o tema

FONTE: Elaboracéo prépria

13



Apobs esta primeira fase, foi possivel identificar as questdes e o0s objetivos da
investigacdo, passando-se a revisdo da literatura e a elaboracdo das hipoteses a testar.
De seguida, foi selecionada a amostra e definida a metodologia para a recolha dos
dados. O instrumento escolhido foi o questionario, tendo-se procedido a sua elaboragéo
também nesta fase. A conce¢do do questionario visou a avaliacdo de varias dimensdes e,
consequentemente, foi realizado um pré-teste junto de alguns profissionais
familiarizados com os conceitos utilizados no questionério, tendo este procedimento
permitido efetuar melhorias ao nivel de interpretacdo e clarificacdo das questdes. A
amostra selecionada foi obtida através da base de dados de empresas portuguesas e
espanholas SABI. Foram selecionadas empresas portuguesas, tendo sido restringida a
amostra a determinados critérios de pesquisa, de forma a ser obtido um numero de

empresas exequivel para a investigacdo em causa.

Na fase seguinte, procedeu-se ao envio do questionario e a recolha de dados. O convite
para a participacdo na investigacao foi feito através de um e-mail onde constava um link
de acesso ao questionario. As fases finais consistiram na analise dos dados obtidos, na
descricdo dos resultados e respetivas conclusdes, bem como na evidéncia dos

contributos e limitacBes da investigacdo, e sugestdes para trabalhos futuros.

1.6. Estrutura da Tese

A presente investigacdo encontra-se dividida em seis capitulos:

Capitulo 1 — Introducéo: No primeiro capitulo é apresentado inicialmente o &mbito da
investigacdo da tese. Posteriormente sdo enunciados 0s objetivos da investigagédo, as
questdes da investigacao, a relevancia da investigacéo, e a metodologia e o desenho da
investigacdo utilizados para a obtengdo dos dados de anélise, apresentando-se no ultimo

ponto deste capitulo a estrutura da tese.

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura: Neste capitulo apresenta-se uma revisdo da
literatura que pretende demonstrar a pertinéncia do tema do estudo escolhido, servindo
de base a construcdo do modelo conceptual e as respetivas questdes de investigacao.

Este capitulo inclui referéncias as principais investigacGes do tema, salientando-se as
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relacbes entre os constructos em causa fundamentados na literatura, com particular
relevancia para as teorias focadas na gestdo da qualidade total (TQM), a inovagédo, 0s
sistemas de controlo da gestdo, a certificagdo da qualidade e o desempenho

organizacional.

Capitulo 3 — Modelo conceptual e Hipoteses de Investigacdo: Tendo por base a
revisdo da literatura e as vérias investigacdes de referéncia, € desenvolvido o modelo
conceptual, onde se salientam os trés principais vetores de estudo: os sistemas de
controlo da gestdo, incorporando as medidas de desempenho de dimensédo financeira e
ndo financeira, a gestdo da qualidade total e a inovagdo e, consequentemente, a relacao
verificada entre estes vetores de analise e o desempenho da organizacdo. O modelo
conceptual contempla também a relacdo entre a implementacao das praticas da TQM e a

certificacdo da qualidade das organizagoes.

Capitulo 4 — Metodologia de Investigacdo: Este capitulo inclui a perspetiva
ontoldgica e epistemoldgica da investigacdo, caracterizando-se os procedimentos de
amostragem. Neste capitulo procede-se a selecdo e caracterizacdo da amostra, a
identificacdo das empresas respondentes e a descricdo da analise efetuada. Sdo ainda
apresentados os métodos de recolha e analise dos dados, a forma como o instrumento de
medida foi elaborado, salientando-se as varidveis incluidas e a forma de

operacionalizacdo das mesmas.

Capitulo 5 — Analise e Discussdo dos Resultados: Neste capitulo sdo apresentados 0s
resultados quantitativos obtidos através da aplicacdo do instrumento de medida, o

questionario, bem como os respetivos testes estatisticos utilizados.

Capitulo 6 — ConclusGes: No ultimo capitulo procede-se a analise e discussao dos
resultados apresentados no capitulo anterior referentes ao estudo empirico realizado.
Neste capitulo sdo também apresentadas as contribuicdes da presente investigacdo, as

limitacOes identificadas e sugestdes para estudos futuros.
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2. REVISAO DA LITERATURA

No primeiro capitulo foi apresentado o &mbito da investigacdo deste trabalho. Foram
igualmente enunciados os objetivos, as questdes de investigacdo, a relevancia, a
metodologia e o desenho da investigacdo utilizados para a obtencdo dos dados de
analise, tendo sido referido no ultimo ponto a estrutura da tese. No presente capitulo ird
ser realizada uma revisdo da literatura com o objetivo de demonstrar a pertinéncia do
tema escolhido, e que servira posteriormente de suporte a construcdo do modelo
conceptual e as respetivas questdes de investigacdo. Este capitulo inclui referéncias as
principais investigagOes, salientando-se as relagbes entre os constructos em causa
fundamentados na literatura, com particular relevancia para os sistemas de controlo da
gestdo, as teorias focadas na gestdo da qualidade total (TQM), a inovacao, a certificacdo

da qualidade e os efeitos no desempenho organizacional.

N&o obstante as dimensdes principais que se pretendem estudar nesta investigacdo, na
parte inicial deste capitulo sera apresentada uma fundamentagdo teérica sobre a
relevancia da CG para o estudo do tema, uma vez que as novas técnicas e ferramentas
da CG tém vindo a ser desenvolvidas com o intuito de apoiar na tomada de decisdo
interna, como consequéncia da necessidade de outro tipo de analise perante o crescente
ambiente competitivo dos mercados. Consequentemente, e no seguimento da grande
relevancia que a CG tem vindo a adquirir nas ultimas décadas, surgem novas medidas
de desempenho financeiras e nao financeiras, pois a forte competicdo dos mercados tem
levado a que as organizagcBes procurem novas estratégias e adequados sistemas de
controlo de gestdo para colmatarem as insuficiéncias sentidas pelos gestores na

informacao disponibilizada pelos tradicionais sistemas de medicéo.

Neste capitulo, serdo ainda abordados os temas da TQM, da certificacdo da qualidade
(ISO 9000) e da inovacdo, e os seus efeitos no desempenho organizacional. Tal como
referido no capitulo anterior, a TQM tem surgido nas ultimas décadas como uma das
maiores referéncias das praticas de gestdo e, por outro lado, a inovacdo tem sido tema
central em inUmeras investigagdes por ter um papel crucial que proporciona uma

vantagem competitiva sustentavel na concorréncia dos mercados.
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2.1. A Contabilidade de Gestéo

2.1.1. Enquadramento

A globalizacdo e a liberalizacdo dos mercados, caracterizadas por uma intensa
competitividade, tem criado uma necessidade nas empresas para disporem de
informac&o Util e atempada. Os gestores tém, assim, vindo a recorrer aos sistemas
contabilisticos e aos relatdrios financeiros de forma mais frequente, juntamente com um
conjunto de outro tipo de medidas de desempenho de carécter financeiro e ndo
financeiro, levando ao aparecimento de novas praticas de gestdo. Dessa forma, a
competitividade assume-se como fator determinante para as mudancas verificadas nas
préticas de gestdo. A gestdo procura melhorar a eficiéncia em cada area ou funcdo na
organizagdo, como a producdo, o controlo de custos e o controlo de qualidade, sendo
dada particular atencdo a satisfacdo do cliente e aos elementos relacionados com a
qualidade (Porter, 1980).

A eficécia da implementacdo de estratégias focadas no cliente exige que todos o0s
colaboradores da organizacdo sejam orientados para o cliente (Hamel e Prahalad, 1994).
Numa tentativa de diferenciacdo dos seus produtos através da qualidade, do custo e com
o foco no cliente, como reacdo a competitividade dos mercados concorrentes, as
empresas sdo, assim, forcadas a adotar novas praticas de gestdo. Uma dessas préaticas de
gestdo € a TQM.

Com o intuito de medir, avaliar e compreender a “satde” das organizagdes, 0os gestores
recorrem frequentemente a indicadores financeiros que servem de suporte a analise da
situagdo economica e financeira. No entanto, tém surgido cada vez mais tedricos e
profissionais que defendem de igual forma a importancia dos indicadores nao
financeiros, tendéncia esta intrinsecamente relacionada com a adogéo das novas préaticas
de gestdo (Hoque e James, 2000; Kaplan e Norton, 2001; Otley, 2003; Henri, 2006).

Por exemplo, muitos estudos sobre a qualidade tém referido que a implementacdo da

TQM exige maior énfase nas medidas de desempenho ndo financeiras, tais como a
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qualidade e a satisfacdo do cliente. O que se verifica € que as medidas financeiras ndo se
revelam tdo eficientes na medigdo dos efeitos intermédios do processo produtivo. Como
tal, quanto maior for o nivel de implementacdo da TQM na organizagdo, maior
monitorizacdo sera requerida e, por esse motivo, mais medidas de desempenho nao

financeiras serdo utilizadas (Ittner e Larcker, 1995).

A CG assume aqui um papel de relevo, pois a sua fungdo passa por processar e
transformar dados operacionais em informagdo Gtil que ira ao encontro das necessidades
das organizacdes e dos seus gestores (Anthony, 1989). A quantificagdo dos custos de
qualidade podem auxiliar os gestores na interpretacdo das consequéncias financeiras e,
por outro lado, possibilita que eles tomem melhores decisGes estratégicas na gestdo e
controlo da qualidade (Albright e Roth, 1992; Sjoblom, 1995; Chenhall, 2005).

Contudo, a gestdo da informacdo sobre os custos de qualidade deverd ser também
complementada com medidas de qualidade ndo financeiras. Os indicadores ndo
financeiros relacionados com a estratégia da gestdo da qualidade possibilitam novas
andlises para a identificacdo de possiveis problemas que poderdo existir para além dos

relatorios financeiros (Sjoblom, 1995).

2.1.2. O conceito da contabilidade de gestéo

Os desenvolvimentos verificados nos contextos empresariais tém originado uma
mudanca na forma como as organizacdes gerem a sua atividade. Esta realidade afeta a
funcdo da CG, uma vez que se espera que a CG disponibilize informacéo de suporte a

decisdo na procura da eficiéncia e eficacia das operagdes e da gestdo das organizacdes.

O desempenho das organizacGes depende da qualidade das decisbes que sdo tomadas
pelos gestores. Estas decisdes estdo relacionadas com uma constante necessidade de

informacdo que permite assegurar uma gestao racional de recursos e estratégias.

A informacdo da contabilidade financeira da uma perspetiva aos interessados fora da
organizacdo. Por outro lado, a CG permite ter acesso a outro tipo de informacdo mais

operativa e util & gestdo, no que concerne as acGes de planeamento, controlo,
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organizacdo e tomada de decisdo. A contabilidade financeira faculta informacdo sobre
factos que se desenvolveram na organizagdo, mas nao refere dados sobre as origens e
razdes da ocorréncia desses factos. Por isso, a qualidade da informacao da contabilidade
financeira pode ser melhorada com o auxilio da CG. Contrariamente a contabilidade
financeira, a CG ndo tem uma natureza normativa demonstrando, contudo, uma

perspetiva dindmica orientada para o futuro e ideias pragmaticas (Gliaubicas, 2012).

Os gestores apoiam-se cada vez mais na informacdo util e atempada que ¢é
disponibilizada devido ao constante progresso das tecnologias de informacdo. Isto leva
a que o tempo despendido na elaboracdo da informacdo quantitativa seja cada vez
menor, libertando assim o0s gestores para as tarefas mais complexas de analise e
interpretacdo da informacdo gerada pelos sistemas de gestdo e, consequentemente,

permitindo as tomadas de decisdo de forma mais célere.

O crescente desenvolvimento dos mercados globais, a énfase colocada na relacdo com o
cliente, a melhoria da qualidade dos produtos e servigos, e o aperfeicoamento das
tecnologias da producdo sao fatores utilizados para aumentar o nivel de competitividade
entre as empresas. A estratégia de competitividade pode incidir em relacdo ao preco,
qualidade, rapidez na entrega dos seus produtos e na qualidade do servi¢co prestado ao
cliente. Consequentemente, a gestdo ir4 necessitar de medidas e indicadores de
desempenho em todas as suas areas funcionais, assumindo a CG um papel primordial ao

providenciar a informacao requerida.

Ittner e Larcker (2002) definiram a CG como um conjunto de métodos, especialmente
destinados a atividade da producdo, que se destinam a apoiar as infraestruturas
organizacionais e 0s processos da contabilidade de gestdo. Estes processos incluem os
orcamentos, a avaliacdo do desempenho, informacdo para a tomada de decisdo e
analises estratégicas. Ittner e Larcker (2002) referiram ainda que o desenvolvimento
destes novos métodos tém provocado alterages nos principios basicos da CG para um

outro nivel que acrescenta valor a varias préticas.

Segundo lIttner e Larcker (1998), no atual contexto organizacional, as organizagdes com
atividades de producdo deparam-se constantemente com desafios no que concerne a
avaliacdo do seu desempenho. Ittner e Larcker (1998) levantaram criticas aos sistemas

que exclusivamente se destinam a informacdo de caracter financeiro, uma vez que,
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segundo eles, a informacédo contabilistica financeira esta sujeita a manipulacdes devido
as normas pelas quais € relatada.

Uma definicdo é dada por Atkinson et al. (1997) que caracterizaram a CG como o
processo de identificacdo, medicdo, relato e analise da informacdo sobre os
acontecimentos econdmicos da organizacdo. O processo deve ser dirigido para as
necessidades de informagdo dos individuos internos a organizacdo e devera guiar as

suas decisdes operacionais e de investimento.

O quadro seguinte (quadro 2.1) ilustra as quatro funcgdes principais da contabilidade de
gestdo: controlo operacional, custo do produto e do cliente, controlo da gestdo e

controlo estratégico.

Quadro 2. 1 - Fungdes da informacéo da contabilidade de gestao

Funcoes da informacao da contabilidade de gestao

Fornecer informacdo de feedback sobre a eficiéncia e

Controlo operacional . .
P qualidade das tarefas realizadas.

Medicdo dos custos dos recursos utilizados para produzir

Custo do produto e do cliente .
um produto ou servico e na entrega desse produto ou

servico ao cliente.

Fornecer informacgéo sobre o desempenho dos gestores e

Controlo da gestéo . L
das unidades operacionais.

Fornecer informacdo sobre o desempenho financeiro da

Controlo estratégico N .
organizagdo, bem como do desempenho competitivo a

longo prazo, condigdes de mercado, preferéncias dos

consumidores e inovag&o tecnologica.

FONTE: Atkinson et al. (1997)

21



A CG incidia inicialmente na informagdo quantitativa e financeira. No entanto, nas
ultimas décadas, as novas técnicas e ferramentas da CG tém vindo a ser desenvolvidas
com o intuito, ndo apenas de facultar informacédo financeira, mas também de apoiar na
tomada de decisdo interna, em consequéncia das necessidades de informacdo exigirem

outro tipo de analise, face ao crescente ambiente competitivo dos mercados.

A diferenca entre os sistemas tradicionais da CG e as novas técnicas desenvolvidas
reside no tipo de informacdo de gestdo que fornecem. A informacdo néo financeira e
qualitativa, como a qualidade e os tempos dos processos, e outro tipo de informacéo
subjetiva sobre a satisfacdo do cliente e o desempenho de novos produtos, sdo
colocados um pouco & margem no interesse demonstrado pela informacéo financeira
tradicional. As técnicas da CG sdo desenvolvidas principalmente como reacdo a outro
tipo de necessidade de informacdo que vai surgindo nas organizacdes, em virtude da
competicdo dos mercados ser cada vez mais agressiva e global. A CG é utilizada para
direcionar a atencdo da gestdo, para apoiar na tomada de decisdo e controlar e motivar

atitudes e comportamentos favoraveis ao negdcio.

Essencialmente, existem trés principais estratégias competitivas que uma organizacao
pode implementar. Uma dessas estratégias da particular atencdo ao baixo custo,
focando-se no controlo de custos e na minimizacdo de custos; a segunda estratégia
incide na diferenciacdo através de uma qualidade superior e, uma terceira possibilidade,

pela combinacdo de baixo custo e diferenciacdo (Fowler, 1999).

Para uma organizacdo prosseguir qualquer uma destas estratégias, sera necessario que se
foque na qualidade e na eliminacdo das atividades que ndo acrescentam valor. As
organizacOes tém a possibilidade de alcancar este objetivo recorrendo a anélise da
cadeia de valor para medir o custo das atividades que ndo acrescentam valor. Uma
dessas atividades serd o custo de ndo conformidade ou da fraca qualidade. Assim, as
organizagOes tém necessidade de modificar os seus sistemas de custos, para que estes
consigam medir o custo da qualidade e apoiem os programas da TQM a desenvolver um
sistema de custos adequado que va ao encontro das exigéncias da organizacao (Lowe et
al., 1992).
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A alteracdo da cultura e da estrutura das organizacdes, decorrente das adaptagdes

ocorridas perante as exigéncias do ambiente, exige uma melhoria e uma reformulagéo

dos processos de trabalho e do empowerment a nivel individual dos colaboradores da

organizacdo (Fowler, 1999). Esta reformulacao ira reforcar os beneficios das mudancas

culturais e estruturais e ira envolver todas as areas funcionais (Van de Wiele et al.,

1993; Gordon, 1996). Assim, a CG sera uma das areas que necessitara de desenvolver

novas regras e funcdes, alargando o seu papel tradicional. Esta expansdo do papel da
CG ira modificar trés areas da CG (Fowler, 1999):

Determinagdo de custos. A implementagdo das préaticas da gestdo da qualidade
ird exigir que seja alterada a forma como os custos sdo determinados, a
classificacdo do tipo de custos, e a forma através da qual sdo medidos e
reportados. Isto deve-se ao facto do sistema de custos ter de suportar a estratégia
da organizacgdo orientada para a qualidade e o ambiente competitivo onde ela
atua (Lowe et al., 1992).

Medicdo do desempenho. Quando a organizacdo implementa as praticas da
TQM, passam a ser necessarias medidas de desempenho inovadoras, flexiveis e
relevantes, com principal foco na qualidade e na satisfacéo do cliente. Este facto
deve-se a necessidade das organizacGes disporem atempadamente de informacéo

relevante que espelhe a direcédo estratégica (Lowe et al., 1992).

A implementacdo dos principios da TQM nas fungdes da contabilidade. As
técnicas da gestdo da qualidade podem ser implementadas em todas as areas da
organizacdo, quer simultaneamente ou numa base progressiva.
Consequentemente, como 0s responsaveis pela informacdo contabilistica séo
membros da organizacdo, serd expectavel que os conceitos da qualidade sejam
implementados também no seu ambiente de trabalho. Esta realidade vai exigir
uma mudanga estrutural e cultural na area da contabilidade, bem como
alteracbes nas fungdes da contabilidade (Fowler, 1994). Esta relacdo esta

descrita na figura seguinte.
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Figura 2. 1 - O impacto da implementacéo da gestdo da qualidade nas normas da
contabilidade de gestao

Factores ambientais

Econdmicos Politicos Sociais  Tecnol6gicos

Implementacéo da gestéo da
qualidade
(em resposta a pressao do ambiente)

A 4

Reformulagéo organizacional

(através da reorientacdo da empresa)

A 4 A 4 A 4

[ Mudanca estrutural } [ Mudanca cultural } [ Mudanca tecnoldlgica ]

A 4

[ Reformulagdo do processo de trabalho }

A 4
[ Mudanca das normas e funcdes da }

contabilidade de gestdo

A 4 A 4 A 4

Implementacéo dos conceitos da
gestdo da qualidade na funcéo da
contabilidade de gestédo

Meétodos de determinacao Medicéo do
de custos desempenho

FONTE: Fowler (1999)
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2.1.3. A evolucdo da contabilidade de gestao

A literatura académica referente a evolugdo da CG identifica as suas origens em duas
diferentes perspetivas (Luft, 1997; Waweru, 2010). Uma dessas perspetivas remete para
uma abordagem econdmica, sendo suportada por varios autores (Chandler, 1977;
Kaplan, 1984; Johnson e Kaplan, 1987). A outra perspetiva, designada de abordagem
ndo econdmica, é igualmente suportada na literatura por diversos investigadores como,
por exemplo, Hoskin e Macve (1988), Ezzamel et al. (1990), e Miller e O’Leary (1993).

A abordagem econdmica refere que as praticas da CG surgiram no sector privado, com
a finalidade de dar suporte as operacdes do negocio. Johnson e Kaplan (1987), citados
por Waweru (2010), referiram que as origens da recente CG poderiam ser relacionadas
com a emergéncia das organizagdes durante o século XIX. Os sistemas da CG
evoluiram para motivar e avaliar a eficiéncia dos processos internos e nao para medir 0s

lucros globais das organizacdes.

A evolucdo da CG pode também ser associada ao aparecimento de uma grande
variedade de atividades industriais e a diversificacdo de organiza¢des durante o século
XX. As novas técnicas da CG foram concebidas para dar suporte a essas atividades, a
funcdo da gestdo de topo passou a incidir sobre a coordenacdo dessas acOes, sobre a
direcdo da estratégia e na decisdo sobre a alocacdo de recursos e capitais para essas
mesmas atividades. Os sistemas de planeamento e controlo foram desenvolvidos de
forma a assegurar que essas diversas atividades de diferentes sectores estariam em

consonancia com os objetivos globais da organizacdo (Waweru, 2010).

Por outro lado, a abordagem ndo econdmica salienta que, durante o século XIX e inicio
do século XX, o processo de controlo através da medicdo do desempenho individual e a
sua anélise através da comparacdo com as normas e padrdes definidos, foi desenvolvido
e adotado por instituicbes governamentais (Hoskin e Macve, 1988). Os investigadores
que defendem a abordagem ndo economica referem que as praticas da CG foram
inicialmente desenvolvidas para fins disciplinares, e ndo com o objetivo de suportarem
as operagdes de negocio, conforme defendido na abordagem econdmica (Waweru,
2010).
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A International Federation of Accountants (IFAC, 1998) identificou quatro fases nas

quais a CG se desenvolveu:

26

Fase 1 - Determinacdo do custo e controlo financeiro: periodo anterior a
1950, em que o ponto central era baseado na determinacdo do custo e no
controlo financeiro dos processos através da utilizacdo dos or¢camentos e das
tecnologias da contabilidade de custos. Varios fatores tiveram influéncia no
desenvolvimento das praticas da CG como, por exemplo: (i) uma forte posi¢cdo
econdmica dos paises ocidentais que levaram a uma maior procura internacional
pelos seus produtos; (ii) uma competitividade relativamente fraca; (iii) pouca

atencdo prestada a qualidade; (iv) producdo em larga escala.

Fase 2 - Informacdo para o controlo e planeamento da gestdo: periodo de
1950 a 1965, em que a principal atencdo se centrava na disponibilizacdo de
informacdo para o planeamento e controlo da gestdo atraves da utilizacdo de
tecnologias. Durante esta fase, o principal objetivo consistia em selecionar a
informacdo da CG para o planeamento dos processos da gestdo e para o0 seu

controlo.

Fase 3 — Reducdo de desperdicios de recursos nos processos de negocio:
periodo de 1965 até 1985, em que o foco principal se baseava na redugdo do
desperdicio de recursos utilizados nos processos de negécio, através da
utilizacdo da analise de processos e das tecnologias de gestdo de custos. Durante
este periodo, o aumento da competitividade global, devido ao progresso
econémico do Japdo, provocou mudangas no comércio internacional. A
competitividade passou a ser incentivada pelas vantagens tecnoldgicas nos
processos industriais, e as organizagdes comecaram a tentar obter,

simultaneamente, melhor qualidade e a reducéo de custos.

Fase 4 — Criacdo de valor através da utilizacéo efetiva de recursos: periodo
de 1985 até 1995, em que a principal atengdo se centrava na criacdo de valor
através da utilizacdo efetiva de recursos e através do uso de tecnologias, as quais
analisavam a criacdo de valor para o cliente, o valor para o acionista e a

inovagdo da organizagdo. Durante esta fase, as organizagdes enfrentavam



maiores incertezas de negdcio e de inovacOes tecnoldgicas. Consequentemente,
as organizacGes comecaram a implementar novos métodos da CG, os quais

proporcionaram a criagéo de valor.

Na primeira fase, a CG € vista como uma atividade técnica necessaria a prossecucao dos
objetivos organizacionais, enquanto na segunda fase € vista como uma atividade de
gestdo que desempenha um papel de suporte a gestdo através da disponibilizagdo de
informac&o para o planeamento e controlo. Na terceira e quarta fase a CG é considerada
como um elemento integrante dos processos de gestdo. Com o desenvolvimento da
tecnologia, a informacéo passa a estar disponivel em tempo util para todos os niveis da
gestdo (IFAC, 1998).

Figura 2. 2 - Modelo do desenvolvimento da contabilidade de gestao

A ~
Fases Transformagéao

Transformagéo

Transformagég

[
»

Determinagédo Informacéo para Reducéo de Criacdo de valor Focus
do custo e o controlo e desperdicios de através da
controlo planeamento da recursos nos utilizagéo efectiva
financeiro gestdo processos de negocio de recursos

FONTE: Adaptado de IFAC (1998)

Talha e Fahd (2010) definem uma fase mais recente (até 2000), na qual é colocada a

énfase no controlo de inventarios e nos custos de distribuicdo através da gestdo da
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cadeia de valor. Segundo estes autores, nesta fase a atencdo recai sobre a reducdo de
perdas e desperdicios dos recursos e na preservacdo desses recursos para a criagdo de

valor.

2.1.4. Uma nova viséo da contabilidade de gestdo

A CG auxilia a organizagéo a sobreviver em contextos muito competitivos, uma vez que
se assume como uma importante ferramenta de gestdo, proporcionando uma grande
mais-valia para a tomada de decisdo, motiva comportamentos e suporta e cria valores
culturais essenciais a obtencdo dos objetivos estratégicos. A flexibilidade é uma das
suas principais caracteristicas, pois a CG dedica particular atencdo as necessidades mais
prementes da gestdo, muitas das quais ndo sendo possiveis de identificar
antecipadamente, devido a sua natureza subjetiva e aos eventuais condicionalismos

circunstanciais.

A tendéncia para a utilizacdo de medidas de contabilidade focadas no controlo e gestéo
da qualidade tem surgido com uma importancia cada vez mais relevante nas dltimas trés
décadas em muitas organizacdes de paises industrializados. Segundo Lin e Johnson
(2004), os indicadores referentes aos custos de qualidade e a aplicacdo de medidas nao
financeiras através dos sistemas contabilisticos tém sido muito utilizados com
resultados notaveis na melhoria da eficiéncia do desempenho operacional e na
rendibilidade das organizacfes (Carr, 1995; Sjoblom, 1998; Giakatis e Rooney, 2000).
As medidas financeiras e ndo financeiras, com foco no desempenho da qualidade, tém
vindo a assumir uma expressdo cada vez mais significativa na CG (Anderson e
Sedatole, 1998; Leandri, 2001).

As organizagfes continuam a adotar as técnicas relacionadas com a rendibilidade e os
retornos sobre os investimentos, contudo, novas técnicas comegam agora a ganhar
maior relevancia. A CG devera focar-se de igual modo noutros fatores, como sejam, a
gestdo de desempenho, a gestdo de ativos, a gestdo e controlo de negocios, a gestdo
ambiental, a gestdo do capital intelectual, a gestdo de informacdo, a gestédo da qualidade

e a gestdo estratégica (Talha e Fahd, 2010).
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Ainda segundo os autores Talha e Fahd (2010), num artigo em que salientaram uma
nova abordagem sobre a CG, referiram que a importancia de cada um destes fatores
para as unidades de negdcio deveria ser determinada pelo contexto organizacional. Os
condicionalismos principais de cada negocio serdo, em particular, a dimensdao da
organizacdo e o tipo de industria. No entanto, as necessidades individuais de cada
negocio serdo fulcrais na definicdo do nivel de empenho colocado em cada um desses
fatores.

Quadro 2. 2 - Indicadores estratégicos e ferramentas de analise da CG

Indicadores Estratégicos Ferramentas de andlise

e Benchmarking

e Indicadores de desempenho financeiros e néo
financeiros

e Andlises da cadeia de valor

e Target Costing

Gestdo de desempenho

Gestéo baseada nas atividades (ABM)

Finangas empresariais . x . . . .
¢ P e Medicéo e gestdo do risco de negocio e financeiro

e Comércio eletronico e intercAmbio de dados
eletronicos

e Sistemas de informag&o de outsourcing

e Sistemas de producéo just-in-time

Gestao de informagéo

Custos de qualidade

Gestéo da qualidade
g e Gestdo da qualidade total

FONTE: Talha e Fahd (2010)

Nos ultimos anos, tem sido dada grande énfase as medidas de desempenho nao
financeiras, para além das medidas financeiras. As medidas de desempenho néo
financeiras como, por exemplo, a qualidade dos produtos ou servicos ou a satisfagdo dos
clientes tém sido sugeridas para fundamentar as orientacGes estratégicas de longo prazo
das organizacdes, orientacdes essas que permitem alcancar um desempenho sustentavel
(Dent, 1990; Kaplan e Norton, 2001; Chenhall, 2005).
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Welsch et al. (1988) e Hansen e Mowen (2006), citados no artigo de Frezatti et al.
(2011), caracterizaram os sistemas de informacdo contabilisticos em dois principais
subsistemas, um financeiro e outro de gestdo. No entanto, os autores salientaram que
estes subsistemas ndo sdo necessariamente independentes um do outro, sendo mesmo
desejavel que possa existir a integracdo e interacdo entre os dois tipos de informacao.
Os sistemas de contabilidade de gestdo fazem parte dos sistemas de controlo de gestéo
da organizacdo. De forma geral, o controlo de gestdo existe para assegurar que 0S
agentes internos agem de acordo com o0s objetivos da organizacdo (Anthony e
Govindarajan, 2002; Drury, 2004; Rainborn et al., 2004; Berry et al., 2005). Sob este
ponto de vista, os sistemas de informacdo da contabilidade de gestdo representam um
dos mecanismos de controlo mais relevantes para avaliar se as varias atividades da

organizacao estdo a proporcionar os beneficios esperados (Drury, 2004).

Segundo Shank e Govindarajan (1997), citados por Frezatti et al. (2011), a
contabilidade existe na administragdo principalmente para facilitar o desenvolvimento e
a implementacdo da estratégia do negdcio, considerando-se a administragdo como um
processo ciclico que envolve quatro fases: a formulacdo de estratégias; a comunicacao
dessas estratégias pela organizacdo; o desenvolvimento de taticas e a colocacdo dessas
taticas em pratica para se implementarem as estratégias através de toda a organizacao; e,
por ultimo, o desenvolvimento de controlos para monitorizar as fases de implementagéo
e para avaliar o sucesso na concretizacdo dos objetivos estratégicos. Shank e
Govindarajan (1997) salientam a importancia que a contabilidade assume em cada uma
destas fases. Na primeira fase, a informac&o contabilistica constitui a base para a analise
financeira ao facilitar a identificacdo de estratégias financeiramente viaveis. Na segunda
fase, os relatorios contabilisticos representam uma ferramenta importante para
comunicar os aspetos basicos da estratégia. Na terceira fase, a informacéo contabilistica
facilita a identificacdo do programa tatico mais eficiente para se alcancarem os objetivos
da organizagcdo. Por ultimo, a contabilidade tem um papel fundamental na
monitorizacdo do desempenho dos gestores e das unidades de negdcio, no que se refere

aos custos padrdes, orcamentos de custos e planeamento anual de lucros.

Os sistemas de contabilidade de gestdo tém, assim, o potencial para facultar informacgéo
financeira relacionada com o custo dos produtos, servi¢os, bem como outros fatores

relacionados com a gestdo, em termos de planeamento, controlo, afetacdo, melhoria
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continua e tomada de decisdo (Hansen e Mowen, 2006). Segundo Frezatti et al. (2011),
a contabilidade de gestdo pode, desta forma, fornecer a informagéo requerida para o
processo de definicdo da estratégia e para a avaliagdo do desempenho (Rainborn et al.,
2004).

Segundo Lin e Johnson (2004), com o desenvolvimento das medidas de contabilidade
de carécter financeiro e ndo financeiro orientadas a qualidade, a contabilidade de gestdo
deixa de ser considerada uma funcdo tradicional isolada, focada exclusivamente na
contabilizacdo de custos e na avaliacdo de inventarios. Pelo contrario, deverd ser
incorporada no controlo e analise da qualidade, aproximando-se da estratégia da

organizacao.

2.1.5. Medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras

No seguimento da grande relevancia que a CG tem vindo a adquirir nas Gltimas
décadas, tem-se verificado um grande interesse na utilizacdo das medidas de
desempenho financeiras e ndo financeiras, bem como nos resultados obtidos através da
combinacdo destes dois tipos de medidas (Ittner e Larcker, 1997; Keating, 1997; Ittner e
Larcker, 1998; Strives et al., 1998; Ittner e Larcker, 2001). A forte competicdo dos
mercados tem levado as organizacOes a implementar estratégias e sistemas de gestdo
para colmatar as insuficiéncias sentidas pelos gestores na informacdo facultada pelos
sistemas de medicdo de caracter financeiro e da sua perspetiva tradicional de curto

prazo.

Uma das principais motivacfes que estdo na base da utilizacdo de medidas néo
financeiras reside no facto das organizacgOes terem vindo a adquirir consciéncia que
apenas um conjunto de medidas adequadas de dimensdo financeira e ndo financeira
poderd alinhar de forma apropriada os esforcos da organizagdo com 0s seus objetivos
estratégicos (Kaplan e Norton, 1996). A teoria economica refere que as métricas de
desempenho devem incluir ndo apenas medidas de caracter financeiro, mas também de
cardcter ndo financeiro que refletem as diferentes dimensGes das acfes da gestdo
(Banker e Datar, 1989; Ittner e Larcker, 1998).
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As organizagdes procuram melhorar a sua competitividade ao implementarem
estratégias de gestdo orientadas para a qualidade e inovacdo, recorrendo a sistemas de
medicdo de desempenho que incluem uma grande variedade de medidas financeiras e
ndo financeiras (Strives et al., 1998). Segundo Hoque (2004), a utilizacdo simultanea de
medidas financeiras e ndo financeiras leva os gestores a prestarem maior atencdo aos
fatores criticos de sucesso, como a qualidade, o servi¢co, os tempos, a fiabilidade, a
inovacao e as necessidades dos clientes.

As vantagens das medidas de desempenho de dimenséo ndo financeira tém sido citadas
na literatura (Johnson e Kaplan, 1987; Eccles, 1991; Lambert, 2001), salientando-se que
estas se focam particularmente numa perspetiva de longo prazo, levando a um melhor
desempenho das organizagdes. As investigacOes realizadas com base nas medidas de
desempenho pressupdem que a integracdo de medidas ndo financeiras em sistemas de
medicdo possibilitam aos gestores uma melhor compreensdo das relagbes existentes
entre 0s varios objetivos estratégicos, facilitam a comunicacdo entre as acdes dos
colaboradores e as metas definidas, e auxiliam na alocacdo de recursos e definigdo de
prioridades, atendendo a esses objetivos estratégicos (Kaplan e Norton, 1996). Para
além disso, tendo em atencdo a definicdo e implementacdo de estratégias e os sistemas
de informacdo que salientam a criacdo de valor, serd possivel alinhar os processos de
gestdo e o0s objetivos internos com o0s objetivos externos da organizagdo (lttner e
Larcker, 2001).

A adocdo de medidas nao financeiras pelas organizac6es podera também proporcionar a
obtengdo de um feedback mais direto e atempado sobre as acbes da gestdo em
determinados contextos (Barua et al.,, 1995). Para além disso, a informacédo
disponibilizada pelas medidas ndo financeiras permite ao gestor avaliar o impacto das
decisbes estratégicas, permitindo a adocdo de medidas corretivas imediatas, caso estas
se revelem necessarias (Rees e Sutcliffe, 1994). Por outro lado, a informacdo obtida
através das medidas ndo financeiras é menos suscetivel de poder ser manipulada, uma

vez que esta menos dependente de interpretacdes subjetivas.

A relacéo entre o desempenho das organizagdes e a TQM tem sido analisada atendendo
ao nivel de implementacdo das suas praticas de gestdo, como sejam, uma cultura

orientada a qualidade, lideranca, gestdo de clientes, participacdo dos colaboradores,
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entre outros. Assim, os efeitos da TQM no desempenho tém sido analisados no que
concerne aos Varios tipos de desempenho da organizacdo, sendo que as investigacoes
tém tido por base duas perspetivas, uma financeira e outra ndo financeira. Alguns
autores avaliaram o desempenho usando dimensdes financeiras (Mohrman et al., 1995;
Chapman et al., 1997; Ittner e Larcker, 1997), outros estudos avaliaram as dimensdes
ndo financeiras do desempenho (Flynn et al., 1995; Sila, 2007), e outros ainda
avaliaram o desempenho da qualidade (Flynn et al., 1995; Kaynac, 2003).

Uma vasta literatura tem salientado evidéncia empirica relativamente a relacdo positiva
existente entre a utilizacdo das medidas de desempenho nao financeiras e 0s programas
de gestdo da qualidade total (Daniel e Reitsperger, 1991; Ittner e Larcker, 1995;
Chenhall, 1997). Chenhall (1997) concluiu que as organizacGes que tém implementada
a TQM e utilizam medidas de desempenho industriais ndo financeiras obtiveram melhor
desempenho do que as organizacOes que tinham implementada a TQM, mas que nédo
utilizavam as medidas ndo financeiras. No entanto, outras investigacbes tém
demonstrado resultados contraditérios na andlise da relacdo entre a utilizacdo das
medidas de desempenho ndo financeiras e a rendibilidade dos negdcios (Ittner e
Larcker, 1995; Sim e Killough, 1998). Na perspetiva de Gerdin e Greve (2004), esta
discrepancia de resultados podera ser devida as diferencas nos modelos conceptuais
usados pelos investigadores na andlise da relacdo entre a estratégia e os sistemas de

medicdo de desempenho.

Existe igualmente uma clara evidéncia que as medidas de desempenho ndo financeiras
tém um papel muito importante no sucesso da implementacdo da TQM. Isto porque as
medidas ndo financeiras levam ao compromisso dos colaboradores com a qualidade e
fazem com que estes estejam sensibilizados com a importancia da TQM, incluindo-os
nas acdes organizacionais (Daniel e Reitsperger, 1991; Chenhall, 1997; Ittner e Larcker,
1997).

Em varios estudos realizados foi salientada a grande importancia das medidas nao
financeiras uma vez que elas se focam nas agOes de longo prazo, levando
consequentemente a um melhor desempenho (Johnson e Kaplan, 1987; Kaplan e
Norton, 1992; Hemmer, 1996; Banker et al., 2000). As a¢Oes da gestdo que incluem as

medidas de desempenho ndo financeiras traduzem-se em resultados positivos, como
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sejam a qualidade e a inovacéo, levando a um melhor desempenho no futuro. Enquanto
as medidas financeiras refletem o desempenho passado das organizacGes, as medidas de
desempenho de dimensdo néo financeira refletem agdes que irdo levar ao desempenho
futuro (Kaplan e Norton, 1992).

2.2. Os Sistemas de Controlo da Gestao

Ao longo de vérios anos tem existido um grande interesse referente aos sistemas de
controlo da gestdo e varias investigacbes tém sido desenvolvidas na tentativa de
demonstrar a importancia destes sistemas na estratégia das organizacbes (Dent, 1990;
Roberts, 1990; Simons, 1990; Archer e Otley, 1991; Samson et al., 1991).

O conceito de controlo da gestdo foi primeiramente introduzido por Anthony (1965),
que o definiu como 0 processo que permite assegurar que 0S recursos sdo obtidos e
utilizados de forma eficaz e eficiente para o cumprimento dos objetivos da organizacao.
Também Kloot (1997) indicou que, em termos de processo, o controlo da gestdo €
necessario para assegurar que as organizacfes alcancem o0s seus objetivos, sendo que
para Fisher (1995) o controlo é usado de forma a serem criadas as condicdes que
motivam a organizacdo a alcancar os resultados previamente definidos. Otley (1999)
salientou que os sistemas de controlo da gestdo facultam a informacéo pretendida e Util
aos gestores, informacdo essa que os ira auxiliar no desempenho das suas fungdes. A
implementacdo de um sistema de controlo numa organizacao é justificada pelo facto de
ser 0 Unico processo atraveés do qual a gestdo da empresa pode assegurar que 0S
objetivos da organizacdo sdo alcancados da forma mais eficiente. A medi¢do dos varios
desempenhos traduz a estratégia da organizacdo em resultados e, para além disso,
permite & organizacdo ter conhecimento do percurso a seguir (Lingle e Schiemann,
1996).

Amat (1992) caracterizou duas perspetivas distintas do conceito de controlo. Em
primeiro lugar, descreveu uma perspetiva mais limitada do conceito, baseada numa
analise em termos monetarios e realizada a posteriori sobre a eficiéncia da gestdo

desenvolvida pelos responsaveis da organizacdo, focando-se apenas nos resultados
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expectaveis ou em relacdo aos objetivos definidos previamente. Nesta perspetiva, 0
processo de controlo é desenvolvido de forma independente do seu contexto, ndo tendo
em conta as pessoas, a cultura ou o ambiente, e permite comparar os resultados obtidos
com aqueles que eram esperados. Numa outra perspetiva, ndo sdo apenas considerados
os aspetos financeiros mas também, de forma muito relevante, o contexto em que as
atividades sdo desenvolvidas, os aspetos relacionados com o0s comportamentos
individuais e a cultura organizacional. Nesta abordagem, ndo € apenas realizada uma
analise a posteriori, mas sdo também realizadas monitorizacdes frequentes das
atividades da organizacdo, deixando de ser um controlo realizado apenas ao nivel da
gestdo, mas também por parte de cada elemento da organizacdo. Este tipo de processo
de controlo nédo esta circunscrito apenas aos aspetos técnicos da sua concecdo, mas terd
de ser adaptado a organizacdo em causa, ndo apenas no que diz respeito a cultura da
empresa, mas também as pessoas que fazem parte da organizacdo. Consequentemente,
este controlo ndo se baseia exclusivamente em resultados, devendo ser flexivel e

olhando o processo de controlo também como um mecanismo de motivagéo.

A perspetiva baseada na teoria da contingéncia tem sido o enquadramento tedrico
dominante utilizado nas investigacdes focadas na andlise do papel dos sistemas de
controlo da gestdo na estratégia dos negécios (Chenhal, 2003; Gerdin e Greve, 2004). A
teoria da contingéncia das organizacdes refere que as organizagdes que pretendam obter
um bom desempenho devem adaptar as suas estruturas ou processos as contingéncias,
como por exemplo, o ambiente, a estratégia de negocio ou a dimensdo da organizacao.
Como tal, os sistemas de medicdo de desempenho assumem um papel de enorme
importancia no desenvolvimento da estratégia das organizacdes, uma vez que se estes
forem desenvolvidos em conformidade com as linhas estratégicas da organizacdo e se
estiverem em consonancia com 0s seus objetivos, poderdo sustentar a correta
implementacdo da estratégia e o cumprimento das metas definidas (Chenhall, 2005).
Para além disso, um sistema de informacdo bem concebido e desenvolvido traduz-se
numa vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991), uma vez que as decisdes de

gestdo devem ser baseadas em informagdes objetivas e imparciais.

As organizagOes necessitam de ferramentas de controlo que permitam auxiliar os
gestores a tomarem decisOes corretas. A forte competicédo derivada da globalizacdo dos

mercados e a rapida evolucdo tecnoldgica tem pressionado as organizacOes a
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desenvolver e a implementar os sistemas de controlo da gestdo (AECA, 2005). Um
sistema de contabilidade de custos permite aos gestores aceder a informacdo diversa, no
que se refere & avaliacdo dos seus inventarios, controlo de custos, anélise de custo-
beneficio, e desempenho dos mercados e dos produtos, para o processo de tomada de
decisdo. Por outro lado, as analises de caracter financeiro permitem as organizacoes
tomar consciéncia dos seus pontos fortes e fracos, sendo que o planeamento financeiro
permite as organiza¢Bes tomarem conhecimento prévio das exigéncias financeiras.
Segundo Kaplan (1991), os sistemas de controlo da gestdo permitem a adaptacdo as
mudancas do ambiente, proporcionam feedback sobre os desempenhos, permitem a
avaliacdo das rendibilidades dos produtos e clientes, e suportam as decisdes de

investimento de capital.

Numa outra perspetiva referida por Henri (2004), os sistemas de controlo da gestdo néo
se baseiam exclusivamente em ferramentas utilizadas no planeamento e controlo das
atividades das organizagdes, mas sdo também utilizados pelas organizagdes de forma a
promover e a controlar o nivel de inovacgdo, criatividade, mudangas e aprendizagem.
Para além da questdo dos gestores terem necessidade de aceder a informacéo fornecida
pelos sistemas de controlo, torna-se imprescindivel que a interpretacdo dessa
informacdo seja feita de forma correta (Miller e Friesen, 1982). Por exemplo, se 0s
gestores ignorarem informacdo que lhes indicie a necessidade de implementar
estratégias de inovacdo, essa inovacdo nunca ird ser desenvolvida. Como tal, o
planeamento e a correta interpretacdo da informacdo acedida revelam-se aspetos chave
para 0 processo da tomada de decisdo. Quanto maior for a capacidade de analise dos
gestores e a atencdo dada a informacdo obtida, maior sera a tendéncia para se procurar
as origens dos problemas e encontrar as melhores solucdes alternativas para as
inconformidades observadas, contemplando-se, dessa forma, as oportunidades de

inovacao.

Estudos anteriores salientaram a relacdo positiva verificada entre os sistemas de
controlo de gestdo e a inovacdo e o desempenho (Davila, 2000), bem como a
necessidade das organizagdes na implementacdo dos sistemas de controlo da gestéo para
garantirem a eficacia da inovacdo (Shields e Young, 1994; Simons, 1995). De acordo
com Chenhall (2003), os sistemas de controlo da gestdo tém evoluido de uma

abordagem baseada fundamentalmente em informacdo quantitativa e financeira para
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uma nova abordagem que contempla outro tipo de informacdo, nomeadamente,
informacdo sobre os mercados, sobre os clientes, empresas concorrentes, informacéao
ndo financeira relacionada com os processos de produgéo, previsdes, bem como uma
vasta gama de mecanismos de apoio e controlo de caracter informal, social e individual.
Esta evolucdo esta diretamente relacionada com as inovacbes que tém vindo a ser
implementadas nas estruturas e operagdes das unidades de neg6cio, bem como com
novas filosofias de gestdo adotadas por essas organizagOes, como 0 just in time, a

producdo flexivel ou a TQM (Perera et al., 1997).

Daniel e Reitsperger (1991) referiram que as organizacdes que adotam estratégias de
qualidade baseadas numa filosofia de “zero defeitos” tém mudado os seus sistemas de
controlo da gestdo de forma a aumentar as melhorias na qualidade, uma vez que esta se
apresenta como o elemento chave desta estratégia. Estes autores salientaram ainda a
importancia dos sistemas de controlo da gestdo e da monitorizacdo das medidas nao
financeiras para a eficiente gestdo de estratégias baseadas na qualidade, possibilitando o
acesso e controlo da informacdo sobre os produtos com defeito, os desperdicios e 0s

tempos de inatividade e de paragens da producéo.

Carenys (2012) desenvolveu uma perspetiva historica sobre os sistemas de controlo da
gestdo, salientando a pertinéncia do estudo do tema. Na sua investigacédo foi introduzida
uma nova perspetiva do controlo da gestdo focada na necessidade das organizacgdes
aproveitarem 0s processos e mecanismos que lhes permitam criar as condi¢cGes mais
favoraveis para alcancar os seus objetivos e, simultaneamente, assegurar uma utilizacéo
eficiente e eficaz dos seus recursos. Os sistemas de controlo da gestdo permitem uma
orientacdo no processo da tomada de decisdo e permitem também influenciar o
comportamento dos colaboradores de toda a organizacdo para que 0S seus objetivos
sejam atingidos. As teorias relacionadas com o controlo da gestdo das organizacdes tém
evoluido e novas variaveis internas e externas que possam influenciar o desempenho das
organizacOes passaram a ser consideradas. Este facto surge em consequéncia da
transformacdo da prépria sociedade, das alteragdes dos mercados e da

internacionalizacédo, e de uma crescente competicdo em inimeros sectores.
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2.3. A Gestdo da Qualidade Total (TQM)

2.3.1. Enquadramento

A TOM tem vindo a ser aceite como uma ferramenta que permite obter uma
significativa competitividade no mercado global. Este facto é evidenciado pelo
aparecimento dos varios prémios de notoriedade como, por exemplo, o Malcom
Baldrige National Quality Awards dos Estados Unidos, o Deming Prize do Japéo, o
European Quality Prize e o Singapore Quality Award (Brah et al., 2002).

Alguns dos topicos mais citados nas varias definicbes sugeridas para a TQM sao
referentes a melhoria continua, a orientacdo para o cliente, autonomia do colaborador e
0 compromisso da gestdo, salientando-se também que os interesses dos clientes,
colaboradores, fornecedores, concorrentes e toda a sociedade em larga escala deveriam
ser considerados. Brah et al. (2002) definem a TQM como um conjunto de praticas e
principios orientadores, bem como uma filosofia, que visa ndo apenas a gestdo da

qualidade mas também a qualidade da gest&o.

Dale et al. (2001) publicaram um artigo onde investigaram os desenvolvimentos da
teoria da TQM, baseando-se nos trabalhos dos investigadores norte americanos Crosby,
Deming, Feigenbaum e Juran, e dos especialistas japoneses Ishikawa, Shingo e Taguchi.
Estes especialistas publicaram os seus conhecimentos de diversas perspetivas e as suas
conclusdes tém sido revistas ao longo do tempo, salientando-se as suas contribui¢des

para a teoria da TQM.

Muitas das teorias organizacionais referem pormenorizadamente quais as atividades que
devem ser mantidas de forma a se melhorar o desempenho organizacional, mas pouco
conseguem dizer no que concerne as atividades que devem ser implementadas e a
sequéncia pela qual estas devem ocorrer. Uma das questdes colocadas por Dale et al.
(2001) incidia sobre que tipo de mudangas deveriam ocorrer nas organizacfes que se
encontrem numa fase mais madura da sua existéncia e, nesse sentido, as conclusdes
obtidas através do conceito da TQM poderiam auxiliar na resposta a estas davidas.
Segundo estes autores, a melhoria dos produtos, a melhoria da qualidade dos servicos e

a melhoria continua dos processos de negdcio consistem no objetivo principal a alcangar
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para a maioria das organizacdes e sdo assumidas como a estratégia organizacional
chave. Contudo, também ¢é referido que o impacto da TQM é dificil de determinar
empiricamente, devido as alteracdes de desempenho principalmente no que diz respeito
ao desempenho econdémico das organizacdes, uma vez que estas derivam de varios

fatores.

Partindo da premissa que as organizagdes tém procurado refinar as suas metodologias
da TQM e tém procurado identificar as atividades que mais afetam o desempenho da
organizacdo, Mann e Kehoe (1994) referiram que os desafios da pesquisa nesta area
seriam a identificacdo das relacdes existentes entre as caracteristicas organizacionais, as
atividades de melhoria relativas a qualidade e os indicadores de desempenho do
negdcio. Estes investigadores propuseram um modelo de TQM que pudesse auxiliar as
organizagbes na selecdo e definicdo das atividades de qualidade que espelhassem
problemas e oportunidades, que proporcionassem maior entendimento as organizacdes e
como € que as atividades de qualidade poderiam afetar as suas atividades e, ainda,

incentivar a implementacéao de atividades de qualidade.

As conclusdes obtidas por Mann e Kehoe (1994) salientaram a dificuldade existente na
medicdo e atribuicdo de determinados beneficios as respetivas atividades referentes a
qualidade. No entanto, os resultados analisados permitiram concluir que as atividades
afetas a TQM traziam vantagens para o desempenho do negdcio e que a identificacdo
destes efeitos deveria sustentar o planeamento das estratégias da TQM e o
direcionamento das atividades relativas a qualidade. Por outro lado, foi também
sugerida nesta investigacdo a necessidade de desenvolver modelos mais sofisticados de
medicdo dos efeitos das atividades relativas a qualidade, e em que esses modelos
deveriam considerar o nimero de anos desde a implementacdo da atividade de

qualidade, as caracteristicas da organizacao e o nivel de desenvolvimento de qualidade.

Tem existido uma tendéncia para olhar a TQM como uma parte da gestdo de operacdes
em vez de um conceito por si s6. Contudo, esta tendéncia tem vindo a mudar e a TQM
tem comecado a ser encarada como uma disciplina independente. De igual forma, tem
vindo a ser também reconhecida a necessidade da teoria da TQM ser incorporada nas

teorias de gestao.
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Dale (1992), citado por Dale et al. (2001), salientou como a fase inicial de investigacoes
centradas na TQM eram desenvolvidas por especialistas das areas industrial, técnica, de
producdo e gestdo de operacdes e como, ao longo do tempo, os especialistas foram
alargando o seu conhecimento a outras areas, como o0 marketing, os recursos humanos, a

sociologia, a contabilidade e a economia.

Segundo Dale (1992), a comunidade académica enfrenta alguns desafios no que respeita
a informacéo das pesquisas sobre a TQM em termos de organizagdo, desenvolvimento e

exploracdo, salientando-se os seguintes:

Devem ser constituidos grupos de investigacao multidisciplinares.

e Existe uma necessidade para desenvolver grupos de investigacdo colaborativos
entre os académicos das areas da qualidade e do marketing.

e Se existir uma colaboragdo entre os técnicos e 0s ndo tecnicos, essa parceria ird
auxiliar os investigadores em disciplinas ndo técnicas com vista a testar as suas
ideias em ambientes praticos.

e Os conceitos da gestdo devem ser integrados nas investigacdes baseadas na
TQM.

e Existe a necessidade de se identificarem as investigacdes realizadas mas nao
percecionadas como relacionadas com a TQM, para que essas investigagoes
possam ajudar a compreensao do conceito.

e Os académicos de diferentes paises precisam de colaborar juntos para
identificarem como € que os fatores culturais podem influenciar a TQM.

e Existe uma necessidade para os investigadores experientes se debrugarem sobre

investigacOes longitudinais baseadas na TQM.

Também o artigo de Martinez-Lorente et al. (1998) teve como principal interesse de
estudo a evolucdo dos elementos que definem a TQM. Segundo estes autores, 0S
trabalhos de Feigenbaum e Ishikawa foram provavelmente o maior contributo para o
desenvolvimento da TQM, enquanto outros peritos como Crosby, Deming e Juran
definiram as dimensdes, praticas e mecanismos que suportam o conceito. Neste estudo
foi salientada a falta de concordancia sobre a forma de implementacdo da TQM, de

acordo com as varias perspetivas defendidas pelos “gurus” da TQM. Por exemplo, a

40



necessidade de focos na gestdo da forca de trabalho é amplamente aceite, mas as varias
propostas sobre a forma de se aplicar esta pratica de gestdo € diferente em cada uma das
perspetivas. Por outro lado, outros elementos da TQM, como sejam, o bechmarking e a

gestdo da cadeia de valor ndo sdo consideradas pelos especialistas do conceito da TQM.

Para além dos aspetos supra mencionados, foram ainda encontradas diferencas na
aplicacdo do conceito da TQM em diferentes paises. Isto ocorre porque como a cultura
da empresa influencia a abordagem da aplicacdo da TQM, diferentes paises com
diferentes culturas implementam a TQM de diversas formas; contudo, como as varias
economias tem tendéncia a cada vez mais se relacionar entre si, estas diferencas

tenderdo a ser cada vez mais diminutas (Martinez-Lorente et al., 1998).

Segundo Hill e Wilkinson (1995), citados no artigo de Yong e Wilkinson (2001), a
TQM ¢ vista como um objetivo comum de toda a empresa, do qual se destacam trés

principios centrais:

e Orientacdo para o cliente: segundo esta perspetiva a qualidade incide
essencialmente no conhecimento sobre as exigéncias dos clientes, quer se tratem
de clientes internos ou externos a organizacdo. Este principio é também assente
na crenca que todos os colaboradores da organizacdo devem empenhar-se para
que estas exigéncias sejam satisfeitas.

e Orientacdo de processos: todas as atividades desempenhadas na organizacao
podem ser discriminadas em tarefas ou processos basicos e estes processos estdo
interligados numa “cadeia de qualidade”. Consequentemente, estando integrados
numa cadeia todos 0s processos irdo ter um efeito entre si.

e Melhoria continua: de forma a satisfazer as exigéncias dos clientes existe, assim,
uma necessidade de melhorar continuamente e isto podera ser conseguido com a
aproximacdo dos colaboradores as tarefas de forma a identificarem e

implementarem as alteracGes apropriadas.

Segundo Yong e Wilkinson (2001) existirdo diferentes modelos de implementacdo da
TQM, sendo que 0s governos comegam também a incentivar a defini¢do de prémios de

qualidade nacionais o que, para além de reconhecer as principais praticas de qualidade,
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também fornecem diretrizes as organiza¢es que ambicionam alcancar altos padrbes de

competitividade. Estes autores referiram ainda no seu artigo que os programas de

prémios de reconhecimento mais frequentemente citados é o Malcolm Baldrige
National Quality Award (MBNQA) dos Estados Unidos. Este MBNQA fornece

provavelmente as diretrizes mais completas sobre a implementacdo da TQM, sendo que

este critério abrange sete aspetos essenciais a adocdo da TQM (citados por Yong e
Wilkinson 2001):
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Lideranca de gestdo: este item requer a lideranga e envolvimento da alta gestdo
na criacdo e sustentagdo de uma orientacdo para o cliente e valores visiveis de
qualidade para a organizacao.

Informacdo e andlise: de forma a direcionar o planeamento da TQM séo
necessarios dados da empresa adequados, informacéo e sistemas de informacéo
de suporte aos processos de melhoria. Os sistemas de medicao, quer se tratem de
medicdes tradicionais de defeitos ou variagBes, quer se refira a monitorizacao
dos custos de qualidade, estdo incluidos neste critério de implementacéo.
Planeamento estratégico de qualidade: todos os processos de planeamento
precisam de comecar do topo e todos os requisitos chave de qualidade
necessitam de estar integrados no planeamento do negdcio.

Gestdo e desenvolvimento dos recursos humanos: este critério requer um
ambiente que promova a qualidade de exceléncia, debrucando-se sobre a gestéo
e planeamento dos recursos humanos, sobre o envolvimento, educagdo e
formacgéo, desempenho e reconhecimento dos colaboradores.

Gestdo da qualidade dos processos: existe uma necessidade em qualquer
organizacao que implemente a TQM para a boa gestdo de processos, que podera
incluir o design de pesquisa e desenvolvimento, gestdo da qualidade dos
processos para todas as unidades e fornecedores, melhoria da qualidade regular e
avaliacédo da qualidade.

Qualidade e resultados operacionais: este critério requer a monitorizacdo dos
niveis de qualidade e tendéncia para a melhoria da qualidade, o desempenho
operacional da organizacéo e a qualidade dos fornecedores. Nesta categoria séo

também considerados os indicadores e referéncias relativas aos concorrentes.



Focos e satisfagdo do cliente: a relacdo entre a organizacdo e os clientes e 0
conhecimento da organizacao sobre exigéncias dos clientes e dos mercados séo

considerados nesta categoria, bem como os resultados de satisfacéo dos clientes.

Tena et al. (2001) referiram que mais importante do que salientar a natureza da TQM,

seria identificar as praticas de gestdo que propiciam a sua implementacdo. Tendo por

base alguns dos estudos mais pertinentes sobre o tema, estes autores identificaram

quatro dimens@es que, no seu conjunto, promovem as praticas e técnicas de gestdo que

permitem que a TQM seja introduzida nos contextos empresariais, e que sao:

Focos no cliente — a satisfagdo do cliente promove um objetivo comum para
todas as areas de atividade dentro da empresa. O contacto com o cliente é
essencial e deve ser facilitado por sistemas que fornecam informacdo sobre o
cliente, reclamacdes ou sugestoes.

Melhoria continua — a maior parte dos meios efetivos de melhoria implica seguir
um processo sistematico de planeamento, implementacdo e avaliacdo. De forma
a se alcancar isto, serdo necessarias operacdes de processos padronizadas, varias
ferramentas para a melhoria terdo de ser utilizadas, terdo de ser desenvolvidos
indicadores de desempenho e a informacdo devera ser obtida através de
processos de benchmarking e autoavaliacgéo.

Cumprimento do colaborador — a eficiéncia das tarefas € melhorada se a forca de
trabalho estiver mais motivada, assumir responsabilidades e demonstrar
iniciativa. Este processo privilegia as formacoes, a participacdo e o trabalho de
equipa como importantes fatores que levam a uma maior satisfacdo no trabalho e
ao aumento do desempenho.

A organizacdo como um todo — as estratégias e politicas de qualidade afetam
toda a organizacdo, a qual é gerida por processos em detrimento das funcdes. A
participacdo da gestdo e fulcral, sendo também incentivadas outras relagdes,

nomeadamente, entre fornecedores e outros agentes externos a organizagao.

Segundo Pegels (1994), o conceito de TQM sé pode ser definido atendendo ao que o

mesmo significa para aqueles que aplicam a TQM nas suas operagdes e, coOmo Serd
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expectavel, ndo existird uma unica definicdo. Sao utilizadas vérias abordagens e praticas
dependendo ndo apenas da visdo individual dos gestores, mas também das necessidades
das organizagOes percecionadas por eles. Pegels (1994) definiu um conjunto de
estratégias e taticas de melhoria que serviram de base ao seu estudo. O autor diferenciou
0 conceito de estratégia do conceito de tatica, atendendo ao prazo temporal para a
concretizacdo dos seus objetivos: por um lado, definiu as estratégias como abordagens
de longo prazo que a organizacdo pretende prosseguir com vista a obtencdo os seus
objetivos de longo prazo. Por outro lado, as taticas destinam-se a alcancar os objetivos

de curto prazo.

A tatica é usualmente entendida como uma estratégia de curto prazo, que pode ser
aplicada com o minimo de preparacdo e que pode ser sumariamente interrompida. O
autor definiu uma lista de taticas mais comummente utilizadas, de forma a permitir que

as organizacgdes sejam mais competitivas nas suas respetivas industrias:

Solicitar ideias de melhoria aos colaboradores;

e Incentivar e desenvolver equipas para identificarem e resolverem problemas;

e Incentivar o desenvolvimento de equipas para realizarem atividades de
operacdes e servicos, resultando em lideranca participativa;

e Referenciar todas as atividades significativas na organizacdo, de forma a
assegurar que estas sao realizadas de forma eficiente e eficaz,

e Ultilizar técnicas de gestdo de processos para melhorar o servigo ao cliente e para
reduzir os tempos;

e Desenvolver e treinar os colaboradores que lidam com os clientes, para que estes
sejam empreendedores e inovadores e encontrem novas formas de melhorar o
servigo ao cliente;

e Implementar melhorias na organizacdo para que esta possa ser certificada pela

qualidade.

Por outro lado, uma variedade de estratégias sdo utilizadas pelas organizacOes para
melhorarem as suas operacgdes e rendibilidade, em particular no longo prazo. Foram

enunciadas varias estratégias mais frequentemente utilizadas pelas organizacdes:
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e Preservar 0 contacto continuo com os clientes, de forma a ser possivel
compreender e antecipar as suas necessidades;

e Desenvolver a fidelizacdo de clientes, ndo procurando apenas a satisfacdo das
suas necessidades, mas visando também superar as suas expectativas;

e Trabalhar em estreita colaboracdo com os fornecedores para melhorar a
qualidade dos seus servicos/produtos e a sua produtividade;

e Utilizar tecnologia de informacéo e de comunicacdo para melhorar o servico ao
cliente;

e Desenvolver a organizagdo em unidades maleaveis e focadas, de forma a
melhorar o desempenho;

e Utilizar engenharia concorrente;

e Incentivar, apoiar e desenvolver a formacdo dos colaboradores e programas de
educacéo;

e Melhorar os tempos de todos os ciclos das operacgoes;

e Focos na qualidade, produtividade e rendibilidade;

e Focos na qualidade, rapidez e flexibilidade.

Os resultados de Pegels (1994) permitiram concluir que o conceito de qualidade ndo é o
unico aspeto importante na TQM. Com igual relevancia surgem outros fatores de
desempenho que sera necessario considerar, como sejam, a produtividade, a rapidez
(diminuicdo de tempos dos ciclos de produgéo), a flexibilidade e a rendibilidade. Uma
organizacdo que se preocupa apenas com o fator qualidade, isso ndo significa

necessariamente que consiga melhorar a sua produtividade e a sua rendibilidade.

2.3.2. O conceito da gestdo da qualidade total (TQM)

Na literatura existente sdo apresentadas tantas definicdes da TQM que leva muitas vezes
a considerar que cada autor terd a sua propria definicdo e cada organizacgdo tera a sua
propria forma de implementacdo (Watson e Korukonda, 1995). No contexto de negocio,
a qualidade era inicialmente descrita como as “boas” propriedades dos bens e servigos.
No entanto, o conceito de qualidade do produto e dos servigcos tem vindo a adquirir

grande relevancia e novos contornos, alargando o seu ambito a toda a organizagéo.
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A definicdo de qualidade que visa atender ou exceder as expectativas dos clientes tem-
se transformado numa ideologia que conduz a prossecucdo da satisfacdo do cliente.
Quer isto dizer que funciona como ponto de partida das acGes de qualidade das
organizacg0es, direcionando as aplicacbes praticas da melhoria da qualidade para essa

ideologia (Savolainen, 1999).

Segundo Savolainen (1999), o cerne ideol6gico do conceito da qualidade implica o
objetivo da boa qualidade ou exceléncia para o cliente. Assim, a ideologia da gestdo da
qualidade pode ser caracterizada como a intencdo de melhorar a competitividade da
organizacdo, fazendo com que as acdes afetas a qualidade progridam no caminho da
melhoria continua com vista a satisfagdo do cliente. O objetivo sera, assim, a melhoria

da eficiéncia e flexibilidade de todo o negécio.

A TQM tem sido aceite pelos gestores como uma mudanca na abordagem da gestdo da
qualidade (Arumugam et al., 2009), desempenhando um papel fundamental no
desenvolvimento das praticas de gestdo (Prajogo e Sohal, 2003; Hoang et al., 2006).
Muitos investigadores apontam a TQM como uma abordagem para melhorar a eficéacia,
a flexibilidade e a competitividade do negécio de forma a irem ao encontro das
exigéncias dos clientes (Oakland, 1993). Outros referem-na como uma fonte de
vantagem competitiva sustentavel para o negécio das organizacdes (Terziovski, 2006), e
outros ainda indicam-na como uma forma de alcangar a exceléncia, criando uma atitude
de “fazer bem” a primeira vez, adquirindo solugdes eficientes de negocios (Mohanty e

Behera, 1996).

A TQM pode ser definida como um conjunto de técnicas e procedimentos usados para
reduzir ou eliminar variagfes dos processos de producdo ou servigos, de forma a
melhorar a eficiéncia, a fiabilidade e a qualidade (Steingrad e Fitzgibbons, 1993).
Outros autores (Vuppalapati et al., 1995) definem a TQM como uma filosofia de gestdo
para a melhoria continua dos produtos e qualidade dos processos, que visa alcancar a
satisfacdo dos clientes. Dean e Bowen (1994) definiram a TQM como uma abordagem
de gestdo caracterizada por principios, praticas e técnicas, e apontaram trés principios
gue a maioria dos enquadramentos da qualidade tém em comum, designadamente, focos

no cliente, melhoria continua e trabalho de equipa. Cada principio é implementado
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através de um conjunto de préticas e, por sua vez, estas praticas sdo suportadas por um

vasto conjunto de técnicas.

Segundo Chung et al. (2008), a TQM refere-se ao padréo de todos os sistemas num
negocio, bem como a integracdo de estratégias de alto nivel. Funciona entre funcdes e
departamentos do negocio e inclui todo o pessoal da organizacdo, desde a parte
executiva até a parte operacional (de cima para baixo), estendendo-se de montante a
jusante, chegando a cadeia de fornecedores e a cadeia de clientes.

O objetivo da TQM ¢ levar os gestores a aprender novas regras, métodos e estilos de
vida. Estes autores definem a TQM como a participacdo de todo o pessoal em sete
perspetivas: a dire¢cdo do negocio e a filosofia operacional, a inovagdo e a gestdo da
estratégia, os clientes e o desenvolvimento do mercado, 0s recursos humanos e a gestao
das competéncias profissionais, a estratégia de informacdo, a aplicacdo e gestdo, e a
gestdo de procedimentos. Através destas perspetivas, a organizacdo ira satisfazer as
expectativas dos clientes e garantir a continuidade do negécio através da melhoria

continua.

Vérios autores deram uma significativa contribuicdo com as suas investigacdes para a
definicdo das diferentes dimensdes que compdem a TQM ao desenvolverem constructos
ou fatores criticos para o sucesso da sua implementacdo (Saraph et al., 1989; Flynn et
al., 1994; Ahire et al., 1996; Black e Porter, 1996; Martinez-Lorente et al., 1998;
Motwani, 2001). Alguns estudos distinguiram um conjunto de ferramentas como o
benchmarking, a formacdo da qualidade, a producdo flexivel ou a melhoria dos
processos, de um outro conjunto de fatores comportamentais como 0 compromisso da
gestdo de topo, 0 empowerment dos colaboradores e uma cultura organizacional aberta
na implementacdo da TQM. Estes estudos permitiram evidenciar que os fatores
comportamentais podem melhorar o desempenho da organizagdo e criar vantagens
competitivas de forma mais significativa do que as ferramentas tradicionais da TQM
(Powell, 1995; Terziovski e Samson, 1999; Brah et al., 2000). Varias dimensdes foram
definidas por Martinez-Lorente et al. (1998) e encontram-se descritas no quadro

seguinte:
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Quadro 2. 3 - Dimensoes da gestao da qualidade total

Dimensoes

Apoio a gestdo de topo

Relacdo com o cliente

Relagdo com os
fornecedores

Gestao da forca de
trabalho

Atitudes e
comportamentos dos
colaboradores

Processo de concecéo
do produto

Gestao do fluxo do
processo

Relatérios e dados da
qualidade

Papel do
departamento de
qualidade

Benchmarking

Descricéo

O compromisso da gestdo de topo € um dos maiores fatores de
sucesso da implementacdo da TQM. A gestdo de topo tera de ser a
primeira figura a estimular e a incentivar a abordagem da TQM, e
devera aceitar a maxima responsabilidade para a oferta de produtos
e servicos. A gestdo de topo deverd ainda proporcionar uma
eficiente lideranca para motivar todos os colaboradores.

As necessidades dos clientes e a sua satisfacdo tem sempre de estar
presente na mente dos colaboradores, sendo por isso necessario
identificar essas necessidades e o seu nivel de satisfacéo.

Quando se trata da escolha dos fornecedores, a qualidade é um fator
mais importante do que o preco. As relaces de longo prazo com os
fornecedores tém de ser estabelecidas e a empresa tem de colaborar
com os fornecedores para ajudar a melhorar a qualidade dos
produtos e dos servicos.

A gestdo da forca de trabalho devera ser guiada por principios de
formagdo, o empowerment dos colaboradores e o trabalho em
equipa. Deverdo ser implementados planos adequados de
recrutamento de pessoas e de formacao, e os colaboradores terdo de
desenvolver as suas habilidades e competéncias para participarem
no processo de melhoria.

As empresas devem estimular atitudes de trabalho positivas,
incluindo a lealdade para com a organizacao, orgulho no trabalho,
focos nos objetivos da organizacdo e estimular a capacidade dos
colaboradores para trabalharem em diversas fungdes.

Todos os departamentos devem participar no processo de concecao
do produto e trabalhar conjuntamente de forma a encontrarem a
concecdo que preencha as exigéncias do cliente, atendendo as
limitacdes técnicas, tecnolégicas e de custos da empresa.

Deverdo ser utilizados instrumentos estatisticos e ndo estatisticos
adequados, 0s processos tém de ser isentos de erros e a inspe¢do
deve ser realizada tendo por base instru¢Ges claras de trabalho. O
processo deve ser mantido sob controlo estatistico.

A informac&o sobre a qualidade tem de ser disponibilizada e deve
ser parte integrante e visivel do sistema de gestdo. Os relatérios
sobre os indicadores de qualidade deverdo ser guardados.

O departamento de qualidade necessita de aceder a gestdo de topo e
de ser auténomo, devendo conjugar o seu trabalho com outros
departamentos.

Devera ser colocada em pratica uma politica de benchmarking para
processos chave.

FONTE: Martinez-Lorente et al. (1998)
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Nos ultimos anos, muitas organizacdes tém adotado a TQM para competir nos mercados
condicionados pela melhoria da qualidade e das caracteristicas dos produtos,
verificando-se igualmente grande competitividade nos precos. A medi¢do do
desempenho é uma parte integrante de todos os processos de gestdo e tradicionalmente
tem envolvido a CG através do controlo orcamental e o desenvolvimento dos

indicadores financeiros como, por exemplo, o retorno do investimento.

Chenhall (1997) salientou uma importante questdo sobre a implementacdo da TQM.
Segundo o autor, a TQM deveria ser desenvolvida juntamente com os sistemas de
avaliacdo de desempenho da gestdo, sendo aplicadas medidas nos processos de
producdo. Os resultados obtidos na sua investigagdo (Chenhall, 1997) realizada em
trinta e nove organizagdes permitiram aferir que um melhor desempenho estar
relacionado com a interacdo de programas bem desenvolvidos da TQM e uma confianga
nas medidas de desempenho da producdo. Especificamente, foi identificado um
desempenho superior nas organizacGes onde existia uma relacdo entre a TQM e uma
confianca nas medidas de desempenho da producdo, comparativamente as organizagdes

onde ndo existiam essas medidas.

O conceito de desempenho pode ser caracterizado como 0 grau em que uma operagado
preenche o0s objetivos de desempenho, neste caso medidas primarias, de forma a
corresponderem as necessidades dos consumidores, sendo estas consideradas medidas
secundarias (Slack et al., 2001). A medicdo do desempenho é considerado um fator
critico da gestdo, uma vez que se ndo for possivel medir algo também néo sera possivel
melhora-lo. Consequentemente, a acdo de melhorar o desempenho organizacional exige
a identificacdo e a medicdo das praticas da TQM no desempenho (Demirbag et al.,
2006; Koh et al., 2007).

Vérios estudos tém sido desenvolvidos para analisar a relagdo entre as préaticas da TQM
e 0 desempenho organizacional (Sterman et al., 1997; Choi e Eboch, 1998; Easton e
Jarrell, 1998; Samson e Terziovski, 1999; Brah et al., 2002; Brah e Lim, 2006;
Demirbag et al., 2006; Feng et al., 2006). Segundo Salaheldin (2009), os resultados
destas investigaces indicaram a existéncia de varias medidas como, por exemplo, o

desempenho organizacional, o desempenho da empresa, o desempenho do negdcio, o
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desempenho operacional, o desempenho financeiro e ndo financeiro, o desempenho da

inovacédo e o desempenho da qualidade.

Ramamurthy (1995), Beaumont et al. (2002) e Koh et al. (2007), citados por Salaheldin
(2009), avaliaram o desempenho através de duas dimensdes: o desempenho operacional
e 0 desempenho organizacional. O desempenho operacional reflete o desempenho das
operacOes internas da organizacdo em termos de reducdo de custos e desperdicios e da
melhoria da qualidade dos produtos, melhorando a flexibilidade, a produtividade e a
capacidade de entrega. Os autores consideraram estes fatores como medidas primarias,
uma vez que eles surgem imediatamente ap0s as acles ocorridas durante a
implementacdo da TQM. Por outro lado, o desempenho organizacional, analisado
através de medidas financeiras como, por exemplo, o crescimento dos lucros,
resultados, retorno dos ativos, e as medidas ndo financeiras, tais como, investimento em
pesquisa e desenvolvimento, capacidade para desenvolver uma atitude competitiva,
desenvolvimento de novos produtos, e desenvolvimento e orientacdo do mercado, séo
consideradas medidas secundarias, porque sdo consequéncias da implementacdo da
TQM.

Estudos anteriores desenvolvidos sobre a relacdo entre a TQM e o desempenho
organizacional sugerem varios indicadores de medidas de desempenho das
organizacGes. Nos quadros seguintes encontram-se varios indicadores fundamentados
na literatura existente que tém sido utilizados para medir o desempenho organizacional
(Talib et al., 2010).
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Quadro 2. 4 - Medidas de desempenho propostas por varios autores

Medidas de desempenho propostas por varios autores ‘

Autores Medida Indicadores

« Shieh e Wu (2002) * Desempenho da organizagao * Desempenho do projeto
* Prajogo e Sohal (2004) * Desempenho da organizagdo  * Desempenho da qualidade
» Desempenho da inovacdo
* Lin et al. (2005) * Desempenho da organizagio * Nivel de satisfagdo
* Resultados do negocio
* Feng et al. (2006) * Desempenho da organizacdo  * Desempenho da qualidade
* Desempenho da inovagao
* Fuentes et al. (2006) » Desempenho da organizagéo * Desempenho operacional
* Desempenho financeiro
* Desempenho do mercado

* Desempenho do colaborador

« Qoi et al. (2008) * Desempenho da organizagdo » Satisfa¢do com o trabalho
« Sit et al. (2009) * Desempenho da organizagdo » Satisfac¢do do cliente
e Zakuan et al. (2010) * Desempenho da organizagdo  * Satisfagdo do colaborador

* Satisfagdo do cliente

* Resultados do negdcio

FONTE: Talib et al. (2010)
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Quadro 2. 5 - Medidas de desempenho da qualidade propostas por varios autores

Autores
 Flynn et al. (1994)

« Ahire et al. (1996)
* Dow et al. (1999)

e Samson e
Terziovski (1999)

 Zhang (2000)

* Cua et al. (2001)

« Suetal. (2001)

* Prajogo e Sohal (2003)

* Hermann et al. (2006)

« Lakhal et al. (2006)

* Prajogo e Sohal (2006)

* Yang (2006)

e Arumugam et al. (2008)

« Sadikoglu (2008)

* Desempenho da organizagio

Medida

* Desempenho da organizagdo
* Desempenho da empresa

* Desempenho da organizagio

* Desempenho da organizagio

* Desempenho da organizagdo

* Desempenho da qualidade

* Desempenho da organizagao

* Desempenho da empresa

* Desempenho da organizagdo

* Desempenho da organizagao

* Desempenho da organizagao

* Desempenho da empresa

* Desempenho da organizagio

Indicadores

* Desempenho da qualidade
* Desempenho da qualidade
* Desempenho da qualidade

* Desempenho da qualidade
* Desempenho operacional
* Desempenho do negocio

* Desempenho da qualidade

* Desempenho da qualidade
* Desempenho operacional

* Percentagem de defeitos

* Percentagem de retrabalho
* Taxa de atraso na entrega
* Desempenho da qualidade

 Desempenho da qualidade
* Desempenho da inovagao

* Desempenho da qualidade
do produto

* Redugdo nos custos

* Redugdo tempo em
pesquisa e desenvolvimento

* Desempenho financeiro

* Desempenho operacional

* Desempenho da qualidade
do produto

* Desempenho da qualidade
* Desempenho da inovagdo

* Satisfagdo do colaborador

* Consciencializacdo da
qualidade pelo colaborador

« Satisfagdo do cliente

* Imagem da empresa

* Desempenho da qualidade

« Satisfacdo do colaborador
* Desempenho da inovagao
+ Desempenho operacional

* Desempenho da qualidade

FONTE: Talib et al. (2010)
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Na definicdo dada pelo Departamento de Comércio e Industria do Reino Unido (2001),
tendo por base 0 modelo de Oakland (1998), a TQM é descrita como 0 modo de gestéo
para o futuro, e € muito mais extensa na sua aplicacdo do que apenas na forma de
assegurar a qualidade dos produtos ou dos servicos. E um modo de gerir pessoas e 0s
processos de negdcio, com vista a satisfacdo total do cliente a todos os niveis, quer
internamente quer externamente. A TQM, quando combinada com uma eficiente

lideranca, ira resultar numa organizacdo que faz as coisas certas corretamente a primeira

VEZ.

Figura 2. 3 - Modelo de gestédo de qualidade total

COMUNICACAO

CLIENTE
FORNECEDOR

PROCESSOS

COMPROMISSO

FONTE: Oakland (1998), citado pelo Departamento de Comércio e Inddstria do Reino Unido (2001)
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Nesta descricdo (Figura 2.3), no nucleo da TQM surgem as interfaces cliente-
fornecedor, tanto a nivel interno como externo, e em cada interface existe um
determinado numero de processos. Este nlcleo deve ser rodeado pelo compromisso para
a qualidade, comunicacdo da mensagem de qualidade e o reconhecimento da
necessidade de mudar a cultura da organizacdo para criar a qualidade total. Estes sdo 0s
pressupostos da TQM e sdo suportados pelas funcdes de gestdo chave das pessoas,

processos e sistemas na organizacao.

Na definicdo do conceito dada pelo Departamento de Comércio e Industria do Reino
Unido (2001), a qualidade consiste em ‘“agradar ao cliente ao satisfazer plenamente as
suas necessidades e expectativas”. Isto inclui alguns aspetos como sejam o desempenho,
a imagem, a disponibilidade, a entrega, a confianga, a sustentabilidade, o custo e o
preco. Assim, revela-se imperativo que a organizagdo tenha conhecimento do que sao
estas necessidades e expectativas. Consequentemente, e apds serem identificadas, a

organizacao tera de as compreender e avaliar a sua propria capacidade para as alcancar.

A qualidade comega com a pesquisa de mercado, de forma a serem definidos os
requisitos fundamentais para a concecao do produto ou do servico e serem identificadas
as necessidades mais evidentes dos consumidores. Contudo, para que a organizacao seja
realmente eficiente, a qualidade deve espelhar todas as funcdes, todas as pessoas, todos
os departamentos e todas as atividades e focar-se num objetivo Unico para alcangar a
melhoria. A cooperacdo de todos os intervenientes da organizacdo em todos 0s

interfaces revela-se imprescindivel para que a organizacdo alcance a TQM.

E fundamental compreender que a percecdo do cliente, no que concerne & qualidade, ira
alterar-se ao longo do tempo. Assim, a atitude da organizagdo perante a qualidade
deverd também mudar para que esta esteja sempre em sintonia com essa percecao. As
competéncias e aptiddes referentes a capacidade produtiva da organizacdo sao também
suscetiveis de mudarem, e a incapacidade de monitorizar essas alteracGes ird levar a
clientes insatisfeitos. Tal como qualquer outro tema corporativo, a qualidade devera ser

revista continuamente, atendendo as circunstancias do contexto atual (Oakland, 2004).

Segundo Oakland (2004), a TQM é uma forma de gestdo para melhorar a eficiéncia, a
eficécia, a flexibilidade e a competitividade de um neg6cio como um todo. Isto implica

que as organizacOes se organizem e se comprometam com a qualidade em cada
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departamento, em cada atividade e colaborador, e em cada nivel. A TQM reconhece que
para uma organizacao ser realmente eficiente cada uma das suas partes deverd trabalhar
sem problemas com as partes restantes, pois cada um dos colaboradores e cada atividade

afetam e sdo afetados pelos outros.

A TQM ¢ também um método de eliminacdo de desperdicio que envolve todos o0s
elementos no processo de melhoria da forma como as coisas sdo feitas. As técnicas da
TQM podem ser aplicadas a toda a organizagdo e transversais a toda a estrutura
hierarquica, para que os colaboradores de diferentes departamentos, com distintas
prioridades e capacidades, possam comunicar e apoiar-se mutuamente. Estes métodos
sdo igualmente Uteis nos varios departamentos ou sec¢des como, por exemplo, finangas,
vendas, marketing, design, contabilidade, pesquisa e desenvolvimento, compras,

servicos informaticos, distribuicdo e producéo.

A TQM apoia a organizacdo em diversas acdes decorrentes da sua atividade, entre as

quais se salientam (Oakland, 2004):

e Focar-se objetivamente nas necessidades dos seus mercados;

e Alcancar um desempenho méaximo da qualidade em todas as areas e ndo apenas
na qualidade do produto ou do servico;

e Explorar os procedimentos mais simples, necessarios para se alcancar um
desempenho de qualidade, analisando continuamente e criticamente todos o0s
processos com vista a eliminacdo das atividades ndo rentaveis e dos
desperdicios;

e Observar os melhoramentos exigidos e desenvolver medidas de desempenho;

e Compreender totalmente e em detalhe 0 mercado competitivo e desenvolver uma
estratégia competitiva eficaz;

e Desenvolver uma estratégia de grupo para a resolucdo de problemas,
desenvolver procedimentos eficazes de comunicacdo e de reconhecimento do
bom trabalho realizado;

e Rever continuamente 0s processos para 0 desenvolvimento de estratégias de

melhoria continua.

Quando utilizada de forma adequada e perfeitamente integrada no negdécio, a abordagem

da TQM ira auxiliar qualquer empresa a atingir 0s seus objetivos, metas e estratégias.
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Acima de tudo, tratam-se de pessoas e destas identificarem, compreenderem, gerirem e

melhorarem 0s processos, ou seja, tudo aquilo que as organizagdes precisam de fazer

muito bem para alcangarem 0s seus objetivos, pois tudo o que se faz em qualquer

organizacdo consiste num processo (Oakland, 2004). Na figura seguinte, é ilustrado o

enguadramento da implementacéo da TQM.

Organizacao,
visdo, objectivos
e estratégias

Figura 2. 4 - Enquadramento para a implementacdo da TQM

Missao

\ 4

Factores criticos
de sucesso e
indicadores

chave de
desempenho

\ 4

Processos
centrais

feedhack
Benchmarking
(capacidade do
processo)
Visualizar Reengenharia
processos ideais do processo
. de negdcio
Anédlise do
processo
A 4 A 4
1SO 9000 Definir Decidir Medicio do
oportunidades prioridades progresso
para melhoria do processo
A A
Auto-fe\\_/allagao Melhoria
(analise de .
. continua
diferencas) v

FONTE: Oakland (2004)

Desenvolvimento
de pessoas

\ 4

Educacdo, formacdo e desenvolvimento

Importa igualmente diferenciar os fatores internos e externos que influenciam o

desempenho da qualidade numa organizacao (Brah et al., 2002). O ambiente externo
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consiste nos fatores de mercado, juridicos, tecnoldgicos, socioculturais e internacionais.
Em mercados onde se verifica uma intensa competicdo e fracas barreiras a entrada de
novos concorrentes, as exigéncias dos clientes no que concerne a qualidade serdo muito
elevadas. O desenvolvimento do ambiente em termos tecnolégicos pode levar a uma
reducdo de custos da qualidade e a uma melhoria do seu desempenho. Os fatores
socioculturais relacionados com a forga de trabalho determinam a rapidez com que 0s
conceitos da gestdo da qualidade s&o aceites, tendo uma forte influéncia no desempenho
da qualidade. Uma vez que os clientes se revelam cada vez mais exigentes, sera cada
vez mais essencial uma melhoria continua na qualidade dos produtos de forma a ir ao
encontro das suas necessidades e expectativas. Por ultimo, a concorréncia internacional
e a crescente internacionalizacdo leva a que as organizacfes sejam forcadas a competir

dentro de determinados padr@es estabelecidos (Brah et al., 2002).

2.3.3. Aevolucdo e histéria da gestdo da qualidade

As origens da TQM podem ser encontradas na emergéncia do Japd&o como um
concorrente global nos mercados de produtos fabricados. O Japéao, antes da Segunda
Guerra Mundial, tinha uma reputacdo de ma qualidade dos seus produtos, e esta
realidade levou a que fosse tomada consciéncia da necessidade de superar desta situacao
para recuperar novamente os mercados que tinha perdido como consequéncia da grande
guerra. Estas circunstancias, associadas a uma forte competicdo interna, forcaram a

industria japonesa a focar-se na alta qualidade a custos razoaveis (Pegels, 1994).

Em 1949, a Unido de Cientistas e Engenheiros Japoneses formaram uma comissao de
investigadores, engenheiros e oficiais governamentais, dedicados a melhorar a
produtividade e a aumentar a qualidade de vida pds-guerra (Powell, 1995).
Consequentemente, a industria japonesa foi bem-sucedida em alcangar este objetivo e,
com este sucesso, atraiu a aten¢cdo do mundo ocidental, uma vez que a industria
ocidental quis descobrir como é que o Jap&o os tinha conseguido ultrapassar, ndo apenas
em termos de qualidade, mas também na produtividade (Pegels, 1994). Segundo Pegels

(1994), uma das primeiras préaticas da industria japonesa que atraiu a atencao a nivel

57



mundial foi o movimento ciclo de qualidade, uma abordagem de equipa de trabalho para

resolver os problemas dos processos de produtos e de producao.

Nos Estados Unidos da América o desenvolvimento da gestdo da qualidade resultou da
penetracdo dos produtos japoneses nos seus mercados, por volta da década de 70, em
conjunto com os desenvolvimentos de Crosby, Deming, Feigenbaum e Juran.
Consequentemente, as organizagdes e os investigadores estudaram os trabalhos destes
autores e outros, como Ishikawa e, integrando as suas abordagens com a gestdo da
qualidade, deram origem ao conceito da TQM. Este movimento foi alargado a outros

paises, sendo o0 Reino Unido o primeiro deles.

O conceito de Total Quality Control (TQC) foi primeiramente definido por Feigenbaum
(1956; 1961) ao salientar que o custo da fraca qualidade ocorre devido tanto aos erros
da concecdo do produto como aos erros verificados na producdo dos produtos.
Feigenbaum (1961) publicou o seu primeiro livro sobre a TQC que se baseava huma
revisdo do livro original publicado em 1951 como titulo “Quality Control ”. Este autor
definiu a TQC como um sistema efetivo para a integragdo do departamento da
qualidade, a manutencdo da qualidade e os esforcos da melhoria da qualidade dos varios
grupos numa organizacao, de modo a viabilizar a producao e 0s servi¢os aos niveis mais
econdmicos, possibilitando a total satisfacdo dos clientes. Feigenbaum salientou que o
controlo devia comegar com a conce¢do do produto e terminar apenas quando o produto
fosse entregue nas maos do cliente e este se mantivesse satisfeito. No seu livro, o autor
reconheceu que todos 0s departamentos numa organizacao teriam responsabilidade para
a obtencdo da qualidade, contudo, o conceito de TQC ndo incluia muitos outros
elementos relevantes, como as relagdes com os fornecedores, 0 empowerment e trabalho

em equipa, que sdo hoje em dia parte do conceito da TQM.

A principal razdo para que o conceito do TQC tivesse sido substituido pela TQM,

NAY

alterando o conceito de “controlo” para “gestdo”, seria porque a qualidade nao ¢ apenas

uma questdo de controlo, mas algo que tem de ser gerido.

Este aspeto teve suporte na perspetiva de Deming (1982), que referiu que a inspegédo da
amostra devia ser suprimida e também pela visdo de Crosby (1979) que salientou que o

controlo ndo sera necessario quando um nivel de “zero defeitos” ¢ alcangado. O
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conceito de “controlo” ¢ muitas vezes entendido como o controlo sobre as atividades da
forca de trabalho, sendo que este ndo é de todo o objetivo da TQM (Godfrey et al.,
1997).

Juran (1985) reconheceu a necessidade da gestdo estar envolvida na conquista da
qualidade. A sua sugestdo era que os grupos de controlo e de financas medissem o custo
do desperdicio derivado da fraca qualidade e o reportassem a gestdo, para que a gestao

os envolvesse diretamente nesses esforgos.

Ishikawa (1985) publicou um guia para o controlo da qualidade total que ampliou o
conjunto de técnicas disponiveis para os colaboradores melhorarem a qualidade do
produto. A sua definicdo de TQC ou Company Wide Quality Control (CWQC) era que o
controlo da qualidade consiste em desenvolver, conceber, produzir, comercializar e
servir produtos e servigos com otimizacdo de custo-eficacia e utilidade, que os clientes
irdo comprar com satisfacdo. Para alcancar todos estes objetivos, todas as partes da

organizacdo deveriam trabalhar juntamente (Ishikawa, 1990).

Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa e Juran sdo considerados os investigadores
mais importantes do movimento da qualidade de gestdo. No entanto, tal ndo significa
que as suas abordagens fossem no mesmo sentido. Deming e Crosby focaram as suas
abordagens no processo de producdo sem se referirem ao processo da concecdo. No
entanto, as suas visdes eram distintas, uma vez que Crosby defendia a ideia da
organizagdo conseguir atingir “zero defeitos” através do compromisso dos
colaboradores, enquanto Deming criticava esta abordagem. Tanto a relacdo com os
fornecedores, os dados sobre a qualidade e a dimensdes de reportes de informacgéo nédo
foram considerados em nenhuma referéncia dos autores. A abordagem de Ishikawa é
mais focada no colaborador do que qualquer outra das abordagens, a qual considera que

a gestdo da qualidade necessita de ser orientada pelos gestores.

Reed et al. (2000) analisaram os trabalhos destes principais investigadores de forma a
definirem os conceitos inerentes aos processos e contetudos da TQM (Quadro 2.6).
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Conceitos/Autores

Quadro 2. 6 - Semelhancas entre os varios estudos e autores sobre a TQM

Deming

Feigenbaum
(1951, 1961, 1983,

Ishikawa

Juran
(1951, 1962, 1974,

Satisfacdo do cliente

Reducdo de custos

Lideranca e
compromisso da gestéo
de topo

Grelha de maturidade;
surpreendendo o cliente
para a satisfacdo e
conformidade.

O prego da ndo
conformidade significa
que a qualidade é
gratuita.

Liderar dando o
exemplo; o
compromisso é
demonstrado pela
participacéo e atitude.

1982, 1986

Os clientes definem a
qualidade; os clientes
s8o a parte mais
importante da linha de
producéo.

Fazer bem a primeira
vez significa menos
desperdicio, menos
corregdes e custos mais
baixos.

O trabalho da gestdo
consiste na lideranca,
de forma a demonstrar a
constancia da finalidade
do seu foco na
qualidade.

A qualidade ¢ aquilo
que os clientes dizem
que é; o foco no cliente
é incorporado na gestao
da qualidade.

Controlar a qualidade
custa menos do que
corrigir 0s erros.

Exige o total apoio da
gestdo de topo que
reconhece néo tratar-se
de um projeto
temporario de redugdo
de custos.

O controlo da qualidade
total (TQC) significa ter
uma orientagdo para o
consumidor.

TQC reduz os custos a
longo prazo, ndo a curto
prazo.

O compromisso da
gestdo de topo deve ser
demonstrado pela
adogdo do papel
principal na
implementacéo.

1988, 1989, 1992

A satisfacdo do cliente,
a qual conduz a quota
de mercado e aos
lucros, deriva da
satisfacdo com o
produto.

Os custos da fraca
qualidade permanecem
desconhecidos, mas sao
muito elevados.

O trabalho da gestéo de
topo é a motivacéo, a
qual inclui participacéo
nos programas de
qualidade.
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Formacao e educacao

Equipas

Cultura

FONTE: Reed et al. (2000)

O uso da formacdo a
todos 0s niveis para
internalizar conceitos; a
formacdo e a educacéo
devem ser continuos.

A utilizacdo da equipa
de gestdo na qualidade
para comunicagoes
internas, conselhos de
qualidade para
comunicagdes internas
e/ou externas.

Compromisso para a
qualidade, crenca
genuina dos
colaboradores na
importancia da
gualidade do produto,
acabamentos, concecédo
do produto e servigo.

Programas continuos de
formacdGes para 0s
colaboradores sobre
novos conhecimentos e
habilidades; métodos
estatisticos para avaliar
a eficacia da formagdo.

As equipas transversais
podem criar melhorias
nos produtos, nos
servicos, na qualidade e
reduzir custos.

Uma nova filosofia é
exigida, agir sem medo
e incentivar o orgulho
na qualidade.

Formacao (on the job,
em sala, resolucdo de
problemas) e educacéo
sdo fundamentais para a
obtencdo do total
Compromisso com a
qualidade.

As comissdes de
controlo da qualidade
devem ter
representantes de todas
as areas.

O controlo da qualidade
é 0 espirito da
mentalidade da
qualidade, desde 0 CEO
até aos niveis inferiores,
é um canal de
comunicagéo e um
meio de participacéo.

TQC é uma revolucéo
na forma de pensar, por
isso, a formagéo e a
educacéo devem ser
continuas para todos 0s
colaboradores (desde o
CEO ateé aos niveis
inferiores).

As comissoes e as
equipas de gestéo
transversais facilitam o
desenvolvimento
responsavel da garantia
da qualidade.

TQC exige a
participacéo de toda a
organizagao, onde néo
existem atividades de
ciclos de qualidade, ndo
ha controlo de
qualidade.

Para fazer com que a
gualidade seja uma
realidade, a formacéo
deverd incluir a
hierarquia total,
comecando pelo topo: o
objetivo da formacéo
serd adquirir novas
competéncias ou
atualizar as existentes.

Os projetos de melhoria
da maior qualidade sdo
multifuncionais na sua
natureza, por isso
requerem equipas
multifuncionais.

Mudar para um sistema
de qualidade em toda a
empresa significa
mudar os padrfes da
cultura existente.
Poderd existir uma
resisténcia cultural.
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Reed et al. (2000) identificaram duas &reas onde existia total consenso entre 0s Vvarios
autores no proposito da qualidade. Todos os autores salientaram que o cliente define a
qualidade e, por sua vez, essa qualidade vai gerar satisfacdo no cliente o que levara a
uma melhor posicdo competitiva. De igual forma, os autores partilharam a visdo que os
custos dos desperdicios e a retificagdo do trabalho sdo elevados e deveriam ser
eliminados. Estes dois aspetos, nomeadamente a satisfacdo do cliente e a reducdo de
custos, explicam o que a estratégia permite alcancar. Reed et al. (2000) identificaram
igualmente quatro areas partilhadas por todos os autores referentes ao processo:
compromisso e lideranga, formacdo e educacdo, equipas e possuir uma cultura
adequada, sendo consensual a opinido que a TQM ndo sera bem-sucedida sem que
exista um compromisso de longo prazo da gestdo de topo. Tanto 0s gestores como 0s
colaboradores tém de ser formados e educados sobre os conceitos da qualidade e, da
mesma forma, tém de ser treinados para 0 uso das ferramentas e técnicas da TQM.
Numa outra perspetiva, a resolugdo de problemas da qualidade exige comunicacfes
transversais a varios niveis na organizacao o que implica a necessidade de equipas para
esse objetivo. Finalmente, existe uma opinido comum entre todos 0s autores que remete
para a necessidade de uma cultura organizacional onde todos os colaboradores se
preocupem com a qualidade e pretendam produzir produtos de qualidade.

Uma grande parte das investigacdes que tém vindo a ser desenvolvidas tém-se focado
no desenvolvimento de escalas de medidas da TQM como, por exemplo, os estudos de
Saraph et al. (1989), Flynn et al. (1994), Ahire et al. (1996) e Black e Porter (1996).
Apos a investigacdo desenvolvida por Saraph et al. (1989), vérios investigadores
dedicaram-se a desenvolver e a aperfeigcoar instrumentos capazes de medir as praticas da
TQM. As dimensdes incluidas nesses instrumentos fazem também parte dos modelos
utilizados nos prémios da qualidade como o Malcom Baldrigde National Quality Award
(MBNQA) nos Estados Unidos e o European Quality Award (EQA). Kaynak (2003)
desenvolveu uma andlise comparativa entre os trabalhos de Saraph et al. (1989) e as
investigacOes que se seguiram de Flynn et al. (1994), Ahire et al. (1996) e Black e
Porter (1996), incluindo também no seu trabalho a comparagdo com os critérios do
Malcom Baldrigde National Quality Award (MBNQA). Esta analise encontra-se

descrita no quadro seguinte.
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Quadro 2. 7 - Comparacao das escalas de medi¢cdo da TQM usadas em varios estudos

Malcom Baldrige

Saraph et Descricéo de Flynn et al. (1994) Ahire et al. Black e Porter Award (Criteria
al. (1989) Saraph et al. (1989) (1996) (1996) for Performance
Excellence, 2002)
Aceitacdo da responsabilidade da * Apoio da gestdo de » Compromisso da  * Cultura empresarial * Lideranga
qualidade pela gestao de topo. topo gestdo de topo da qualidade * Planecamento
Participagdo da gestdo de topo nos » Lideranca da qualidade * Gestdo estratégica da estratégico
Lideranca da esforgos da melhoria da qualidade. * Prémios pela melhoria qualidade
gestéo Especificidade dos objetivos da da qualidade

qualidade. Importancia atribuida a
qualidade em relacdo ao custo e
prazos. Planeamento abrangente da
qualidade.

Visibilidade e autonomia do
departamento da qualidade. O
departamento da qualidade acede a
Papel do gestdo de topo. Recurso ao pessoal da
departamento qualidade para consulta. Coordenacdo
da qualidade entre o departamento da qualidade e
outros departamentos. Eficacia do
departamento da qualidade.

Disponibilizacdo de formacéo  Formacgéo dos * FOCOs nos recursos
Formacdo  estatistica, formagdo comercial e colaboradores humanos

formacdo relacionada com a qualidade

para todos os colaboradores.

FONTE: Kaynak (2003)
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Saraph et
al. (1989)

Relacao
entre os
colaboradores

Relatérios
e dados da
gualidade

Quadro 2.7 - Comparacdo das escalas de medi¢ao da TQM usadas em varios estudos (continuacao)

Descricao de
Saraph et al. (1989)

Implementacéo dos ciclos de qualidade
e envolvimento do colaborador.
Participacgdo livre do colaborador nas
decisdes da qualidade.
Responsabilidade dos colaboradores
para a qualidade. Reconhecimento do
colaborador para o desempenho de
uma qualidade superior. Eficacia da
supervisdo nas questdes da qualidade.
Consciencializagéo continua de todos
os colaboradores para a qualidade.

Utilizag&o da informacédo dos custos da
qualidade. Feedback dos dados da
gualidade aos gestores e aos
colaboradores para a resolugéo de
problemas. Medigdo em tempo Util da
qualidade. Avaliacdo dos gestores e
dos colaboradores baseada no
desempenho da qualidade.
Disponibilizagao dos dados da
qualidade.

Flynn et al. (1994)

* Gestdo da forga de
trabalho
« Sele¢do do potencial
de trabalho em equipa
* Trabalho em equipa

* Informacdo da
qualidade
« Controlo do processo
* Feedback

Ahire et al.
(1996)

» Empowerment dos
colaboradores

» Envolvimento dos
colaboradores

« Utilizacdo da
informacdo interna
da qualidade

Black e Porter
(1996)

* Gestdo de pessoas e
dos clientes
» Estruturas de
trabalho em equipa

« Sistemas de medicao

da melhoria da
qualidade

Malcom Baldrige
Award (Criteria
for Performance
Excellence, 2002)

« Focos nos recursos
humanos

* Informacdo e andlise

FONTE: Kaynak (2003)
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Quadro 2.7 - Comparacdo das escalas de medi¢ao da TQM usadas em varios estudos (continuacao)

Saraph et al.
(1989)

Descricéo de
Saraph et al. (1989)

Confianca no controlo do processo de

Gestéo da fornecedores. Forte interdependéncia
gualidade dos  entre fornecedor e cliente. Politica de
fornecedores  compras com mais relevancia na

qualidade do que no preco. Controlo
da qualidade dos fornecedores. Apoio
aos fornecedores no desenvolvimento
dos produtos.

Envolvimento de todos os
departamentos afetos a revisdo da
concecgéo. Clarificagdo de
especificacdes. Enfase na qualidade.

Concecéo do
produto/servico

Clareza da propriedade dos processos,
limites e etapas. Menor dependéncia
na inspecdo. Utilizagdo do controlo de
processos estatisticos. Automatizacdo
seletiva. Manutencéo preventiva.

Gestdo de
processos

Flynn et al. (1994)

» Envolvimento dos
fornecedores

» Concecdo do produto
* Qualidade de novos
produtos

« Processo de concecéo

interfuncional

* Gestdo de processos
» Envolvimento dos
clientes

Ahire et al.
(1996)

» Gestdo da
qualidade dos
fornecedores

 Desempenho dos
fornecedores

* Gestdo da
qualidade da
concegéo

« Utilizacdo do
controlo do
processo estatistico
* Focos no cliente
« Benchmarking

Black e Porter
(1996)

« Parcerias com o0s
fornecedores

 Gestdo da interface
externa

* Planeamento da
qualidade operacional
Orientacéo para a
satisfacdo do cliente
« Comunicagéo da
informacdo da
melhoria

Malcom Baldrige
Award (Criteria
for Performance
Excellence, 2002)

* Gestao de processos

* Gestdo de processos
« Focos no cliente e no
mercado

FONTE: Kaynak (2003)
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2.3.4. A gestdo da qualidade total e o fator humano

A TQM foi definida por Kanji (1990) como a prossecucdo da qualidade total com o
envolvimento das pessoas da organizacdo. Kanji e Asher (1993) definiram de forma
mais pormenorizada este conceito ao caracterizarem a TQM como um processo de
gestdo, baseado nas pessoas, enfatizando o trabalho de equipa e os niveis de qualidade

através do fator humano.

Esta nova perspetiva da TQM foi designada de “soft model” (Wilkinson, 1995), uma
vez que colocava a énfase nos aspetos qualitativos, traduzindo-se numa grande
orientacdo para o cliente, no envolvimento dos colaboradores, no trabalho de equipa e,
de forma global, numa melhor relacdo entre os colaboradores e a organizacdo. O
envolvimento dos colaboradores revela-se, dessa forma, crucial para que a

implementacdo dos programas de TQM seja bem-sucedida.

Quanto mais as organizagdes promoverem o envolvimento dos colaboradores com a
TQM, mais resultados positivos irdo alcancar, obtendo vantagens que se traduzem na
satisfacdo dos colaboradores, na qualidade de vida no trabalho, em melhores
desempenhos, na maior rendibilidade e mais competitividade. De forma a assegurar que
todos os colaboradores compreendem os conceitos da TQM e os seus fundamentos na
cadeia de valor, sdo frequentemente disponibilizadas formacdes aos colaboradores a
todos os niveis da organizacdo, sendo também promovida a comunicagdo da gestdo aos
colaboradores, no sentido de os incentivar a “fazer bem a primeira vez” (Yong e
Wilkinson, 2001). Por outro lado, as equipas nas organizacdes que tém implementados
programas de TQM tém sido consideradas como importantes fatores afetos ao sucesso
desses programas, na medida em que melhoram o processo de resolucdo de problemas e

produzem resultados de forma célere e econdmica (Oakland, 1989; Hill, 1991).

A motivacdo no trabalho proporciona uma série de atitudes que influenciam
positivamente as acdes e comportamentos dos colaboradores perante as suas tarefas.
Deming e Ishikawa, citados por Montes et al. (2003), identificaram trés fontes de

motivacdo humana no trabalho:
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e A motivacdo intrinseca determinada pelo crescimento, aprendizagem e
desenvolvimento individuais;

e A motivacdo da tarefa, que explica o facto de se “fazer bem as coisas”;

e A motivacdo social, determinada pela partilha de atividades com outras pessoas

e reconhecimento por parte destas.

Por isso, o desenvolvimento de um espirito de equipa e cooperagdo é vital para o
sucesso de qualquer programa de TQM (Dahlgaard et al., 1998). Ao trabalhar em
equipa, os colaboradores terdo tendéncia a cooperar de igual forma entre si e a partilhar
a informacdo, uma vez que toda a equipa sera responsavel pela qualidade alcancada no

final do processo (Daily e Bishop, 2003).

Todas as organizacGes tém a sua prépria cultura que define todas as acGes e relacdes
existentes dentro da organizacdo. Segundo Kanji e Wallace (2000), a criacdo de uma
cultura dentro da organizacdo focada na qualidade serd uma das condicionantes cruciais

para o sucesso da implementacéo da TQM.

A complexidade da maioria dos processos que sdao implementados na industria,
comeércio e servigos coloca-os fora do controlo de qualquer individuo. A Unica forma de
abordar os problemas, no que respeita a esses processos, € através do trabalho de
equipa. O uso da abordagem de equipa para a resolucdo de problemas tem inimeras
vantagens, entre as quais se salientam (Oakland, 2004):

e Os problemas sdo expostos a uma grande diversidade de conhecimentos,
competéncias e experiéncias;

e Esta abordagem revela-se mais gratificante para os elementos da equipa;

e Os problemas transversais podem ser resolvidos com maior facilidade;

e Uma grande variedade de problemas podem ser resolvidos, incluindo aqueles
que estdo para além das capacidades individuais ou departamentais;

e As recomendagfes da equipa sdo0 mais suscetiveis de serem implementadas do

que as sugestdes individuais.

Quando geridas adequadamente as equipas melhoram o processo de resolucdo de
problemas, produzindo resultados rapidamente e de forma econdmica. O trabalho de

equipa numa organizacdo é um componente essencial da implementacdo da TQM, uma
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vez que suporta a confianga, melhora a comunicagéo e desenvolve a interdependéncia.
Para que os colaboradores se sintam motivados relativamente a melhoria continua, seré
necessario o compromisso da gestdo para com a qualidade, um clima de qualidade

organizacional e uma abordagem de equipa para os problemas da qualidade.

Os gestores de topo devem demonstrar a sua seriedade e compromisso para com a
qualidade. Os gestores de nivel intermédio, para além de terem de demonstrar
igualmente o seu compromisso, devem assegurar que 0S principios subjacentes a
qualidade, bem como as estratégias e os seus beneficios, sdo comunicados de forma
eficiente aos colaboradores pelos quais sdo responséaveis. Um requisito fundamental é
uma politica de boa qualidade, apoiada por planos e alicerces para a sua implementacao.
Os lideres devem assumir a responsabilidade na preparagdo, revisdo e monitorizagdo
dessa politica e, para além disso, devem ter um papel preponderante nas melhorias
constantes desses procedimentos e assegurar que estes sdo compreendidos em todos 0s

niveis da organizacé&o.

Uma lideranca eficiente comeca pelo desenvolvimento da declaracdo de misséo,
seguido por uma estratégia, a qual se traduz em planos de acdo transversais a toda a
organizagao. Estes fatores, combinados com uma abordagem de TQM, deveréo resultar
numa organizagdo de qualidade, com clientes satisfeitos e bons resultados para a

empresa.
Os cinco requisitos para uma lideranca eficiente baseiam-se em (Oakland, 2004):

e Desenvolvimento e comunicacdo das crengas da organizacao;

e Envolvimento pessoal e atuacdo como modelos de referéncia para uma cultura
de qualidade total;

e Desenvolver estratégias claras e eficientes e planos de suporte para se alcancar a
mMiss&o e os objetivos definidos;

¢ Revisdo e melhoria dos sistemas de gestéo;

e Comunicacdo, motivacdo, apoio e incentivo a participacdo eficaz dos

colaboradores.

O processo da TQM pode revelar grandes dificuldades na sua implementacdo. Segundo

0 Departamento de Comércio e Industria do Reino Unido (2001), numa sintese baseada
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em varios especialistas da qualidade, sdo salientados varios pontos que devem ser

considerados pelos lideres no que concerne a esse processo:

A organizagdo necessita de um compromisso a longo prazo com a melhoria
continua;

Adocéo de uma filosofia de “zero defeitos” com vista a mudar para uma cultura
de “fazer bem a primeira vez”;

Sensibilizar os colaboradores para a compreensdo das relacbes entre
cliente/fornecedor;

N&o adquirir produtos ou servicos atendendo exclusivamente ao preco unitério,
considerar sempre o0 custo total;

Reconhecer que a melhoria dos sistemas deve ser gerida;

Adotar métodos atuais para a formagdo e supervisdo, eliminando o “medo” nos
colaboradores;

Gerir 0s processos para melhorar a comunicacdo e o trabalho de equipa, com
vista a eliminacdo das barreiras entre departamentos;

Eliminar objetivos baseados exclusivamente em ndmeros e em que nao sejam
definidos métodos ou padrdes para a sua concretizacao;

Formacdo e reciclagem continua de conhecimentos, com o objetivo de
desenvolver especialistas na organizacéo;

Desenvolver uma abordagem sistematica para gestdo da implementacdo da
TQM.

A TQM pode, desta forma, ser definida como um conceito de gestdo integrado para a

melhoria continua da qualidade através da participacdo de todos os niveis e funcbes

dentro da organizacdo. Este conceito salienta o papel do empowerment e participacdo

dos seus colaboradores, pelo que estes sdo incentivados a tomarem decisdes, sendo-lhes

dada a responsabilidade para poderem solucionar os seus proprios problemas. Estes

aspetos levam a considerar que as estruturas empresariais mais flexiveis serdo, a partida,

mais propicias ao sucesso dos programas da TQM (Tata e Prasad, 1998).
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2.3.5. A melhoria continua

A melhoria continua traduz-se numa cultura de melhorias sustentadas que visam a
eliminacdo de desperdicios em todos os sistemas e processos de uma organizacao,
implicando que todos trabalnem conjuntamente com o objetivo de desenvolver
melhorias sem que sejam necessarios grandes capitais de investimento (Bhuiyan e
Baghel, 2005). A melhoria continua pode ocorrer através de uma melhoria evolutiva,
sendo que neste caso as melhorias sdo incrementais, ou através de mudancas radicais
gue ocorrem na sequéncia de uma ideia inovadora ou nova tecnologia. A melhoria pode
ser conseguida através da utilizagdo de um determinado nimero de ferramentas e
técnicas destinadas a identificacdo de fontes de problemas, desperdicios e variacoes, e

na forma de os solucionar.

Bhuiyan e Baghel (2005) referem que a melhoria continua pode ocorrer na organizacao
a trés niveis: da gestdo, de grupo e ao nivel individual. Ao nivel da gestdo as
implicacdes da melhoria continua verificam-se na estratégia da organizacéo, ao nivel de
grupo a melhoria continua envolve tarefas de resolucdo de problemas e, por ultimo, ao
nivel individual verifica-se a sua implicacdo nas questfes do dia-a-dia. Os programas de
melhoria continua deverdo ser implementados a todos os niveis da organizacao, para
que sejam alcancados mais beneficios, sendo que estes programas podem ser aplicados
em diferentes ambientes de trabalho. A melhoria continua procura aperfeicoar os
processos na organizacdo com o aumento da componente da criacdo de valor,
envolvendo equipamentos, materiais, pessoas e métodos. Como a criacdo de valor é
definida em relagdo ao consumidor final dos produtos e servi¢os da organizacdo, a

melhoria continua sera necessariamente orientada para o cliente (Jha et al.,1996).

A melhoria continua ndo sera, assim, apenas outro conceito de reducdo de custos ou de
eficiéncia, mas também uma concegdo que procura melhorar o desempenho em varias
dimensGes para o cliente, como sejam, o custo, a qualidade, a rapidez e a oportunidade,
ao melhorar os processos funcionais. Consequentemente, a melhoria continua ira
permitir construir uma base de conhecimento na organizacdo ao documentar
procedimentos que promovam futuras melhorias com base nas acGes realizadas. Por
outro lado, através da melhoria continua, a mudancga ocorre de forma disciplinada, com

repetidos ciclos de planeamento, implementacdo, estabilizacao e avaliag&o.
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Texeira-Quirds (1992) definiu um modelo designado por Activity Based Quality Costs
(ABQC), que reconhece que os custos de qualidade devem ser medidos em funcéo do
consumo das atividades relacionadas com a qualidade. Este modelo tem como objetivo
ser uma medida de execucdo destinada a tomada de decisdo, a fim de se alcancar a
melhoria continua através da qualidade, revelando-se desta forma o modelo de
instrumentacdo mais apropriado para a implementacdo de um sistema da TQM. O
modelo ABQC para a gestdo da qualidade pode proporcionar a direcdo da empresa as
orientacdes para a tomada de decisdes operacionais destinadas a obter a melhoria e a
reduzir os custos de qualidade continua a ela associados, porque a implementacdo da
TQM ira possibilitar usar variaveis de carater financeiro e nao financeiro para medir e
controlar os custos de qualidade, incluindo-se nesses custos a ineficiéncia das
atividades. Segundo Texeira-Quirds (1992), o modelo ABQC gera informacdo sobre
todo o processo, de tal forma que a melhoria continua dirige-se na direcao da qualidade
total. Os pressupostos do modelo ABQC tém um impacto potencial na defini¢cdo de uma
estratégia competitiva diferenciadora e, por conseguinte, assumem-se fulcrais em outras

funcGes departamentais e em todos 0s niveis da organizacéao.

Jha et al. (1996) referem ainda que a melhoria continua é baseada na participagdo dos
seus colaboradores a todos os niveis da organizacdo. Isto permite criar um vasto
conhecimento na organizagdo, conhecimento esse incorporado nos seus colaboradores,
equipamentos, materiais e métodos de trabalho, fazendo com que seja dificil aos seus
concorrentes copiarem esse conhecimento e permitindo criar vantagem competitiva para
a organizacdo. Ao desenvolver capacidades de melhoria continua, as organizagdes tém
de passar para um nivel de desenvolvimento no qual os objetivos estratégicos sdo
comunicados e implementados e onde a melhoria da atividade é orientada por um
processo de medicdo e monitorizacdo tendo em conta esses objetivos estratégicos
(Bessant e Francis, 1999).

Bessant e Francis (1999) salientaram 0s varios niveis existentes na organizacao
referentes & evolucdo da melhoria continua (Figura 2.5). Com esta informacdo, as
organizacOes tém possibilidade de definir a estratégia de desenvolvimento de melhoria
continua, tendo em conta 0s comportamentos que € necessario reforcar e 0S novos

comportamentos que sera necessario incutir nos seus colaboradores.
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Figura 2. 5 - Evolugédo da melhoria continua

NIVEL 0
Nenhuma actividade de melhoria continua, resolugdo aleatdria de problemas.
A forma usual de resolugdo de problemas baseia-se em especialistas.

C

NIVEL 1
A melhoria continua ocorre como resultado do efeito da curva da aprendizagem
de um novo produto ou processo.

1L

\

NIVEL 2 I
Melhoria continua estruturada e sistematica.
Existem tentativas formais para criar e manter melhorias continuas.
Uitlizagdo de um processo formal de resolugao de problemas. |
Formagdao em ferramentas de melhoria continua.

<

NIVEL 3 I
Melhoria continua estratégica.
Foco estratégico nas actividades de melhoria continua do nivel anterior aos
quais acrescem outros projectos interligados com objectivos estratégicos.
Medicdo e monitorizagdo da melhoria continua atendendo a estes objectivos.

1L

\

NIVEL 4
Todos os anteriores aos quais se junta a responsabilidade por mecanismos,
tempos, etc, delegada a unidade de resolugao de problemas.
Altos niveis de experimentacdo. |

b L

\

NIVEL 5 I
Organizacao de aprendizagem.
A melhoria continua é o modo de funcionamento dominante.
Todos os elementos sdo involvidos no processo de inovagao
Inovagdo radical e incremental.

FONTE: Adaptado de Bessant e Francis (1999)

A implementacdo de uma solida estratégia para a melhoria continua revela-se essencial
de forma que as organizagOes possam ter flexibilidade, responsabilidade e capacidade
para rapidamente se adaptarem a mudangas que ocorram no seu ambiente (Kaye e
Anderson, 1998).
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Num estudo desenvolvido por Kaye e Anderson (1998), no qual defenderam a
necessidade de uma abordagem planeada e integrada para se alcangar a melhoria
continua numa organizacgdo, o papel da gestdo de topo € salientado juntamente com a
necessidade de se focar os requisitos dos stakeholders, medir o desempenho e aprender

com os resultados.

Tendo por base uma sintese de algumas perspetivas de varios tedricos sobre esta
tematica, estes autores identificaram cinco importantes topicos comuns para 0 Seu
modelo proposto de melhoria continua. Esses tdpicos eram a lideranca, focos na
estratégia, cultura organizacional e focos nos colaboradores, processos, padronizacédo e
medicdo, e por Gltimo, aprendizagem através dos resultados. Destes cinco tdpicos,
emergiram dez critérios chave para a manutencdo da melhoria continua, que se

encontram resumidos no quadro abaixo (Figura 2.6).

Figura 2. 6 - Critérios chave para a manutencdo da melhoria continua

[ Lideranca
* Compromisso e envolvimento da gestdo de topo.
* Lideranga e compromisso para a melhoria continua demonstrada pela gestdo

| a todos os niveis da organizagao. |
- 4

[ Focus estratégico
* Foco nas necessidades dos clientes.
* Actividades de melhoria continua integradas nos objectivos estratégicos,
| transversais a toda a organizagdo e a todos os niveis.

|' Cultura organizacional e focus nos colaboradores
* Estabelecer uma cultura para a melhoria continua e
incentivar o envolvimento e a participagdo.
|. * Focus nas pessoas.

|' Processos, padronizagao e medicao
* Focus nos processo criticos.
*Procedimentos e informagdo padronizada em sistemas de gestdo da qualidade

|_ devidamente documentados.
"~

| Capacidade de aprendizagem através dos resultados e adaptacdo

* Aprender com os resultados da melhoria continua e partilha de conhecimento.
| * Definicdo de sistemas de medigdo e de feedback.
\ J

e,

FONTE: Adaptado de Kaye e Anderson (1999)
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No passado, o conceito de melhoria continua estava intrinsecamente relacionado com 0s
principios da melhoria do trabalho; no entanto, e atualmente, a melhoria continua surge
associada a metodologias organizadas e abrangentes. Estes programas de melhoria
continua, nos quais toda a organizacdo ou parte dela se encontra envolvida nas
mudancas, surgem nos dias de hoje associadas a implementagdo dos programas de TQM
(Bhuiyan e Baghel, 2005).

Caffyn (1999) refere que a melhoria continua ndo é algo que a organizagdo possa ter
apenas algumas vezes e outras ndo. A melhoria continua é uma pratica desenvolvida ao
longo do tempo, adotando novas formas de “fazer as coisas”. Segundo este autor, esta
capacidade compreende um conjunto de comportamentos chave de melhoria continua

considerados essenciais em qualquer tipo de organizacdo, e que sao:

e Os colaboradores revelam sensibilidade e entendimento dos objetivos e metas da
organizacao;

e Os colaboradores e 0s grupos usam 0s objetivos estratégicos da organizagdo para
focarem e priorizarem as suas atividades de melhoria;

e Os mecanismos usados para incentivar o envolvimento na melhoria continua séo
monitorizados e desenvolvidos;

e A avaliacdo continua garante que a estrutura da organizacdo, sistemas e
procedimentos, e a abordagem e mecanismos utilizados para desenvolver a
melhoria continua, reforcam e suportam cada um deles constantemente;

e Os gestores revelam um compromisso para a melhoria continua e lideranca da
melhoria continua a todos os niveis;

e As pessoas envolvem-se proactivamente na melhoria progressiva em toda a
organizacéo;

e Existe um trabalho efetivo transversal a todos os niveis;

e As pessoas aprendem com a sua propria experiéncia e com a dos seus pares,
tanto nas situacfes positivas como nas negativas;

e As aprendizagens dos individuos e dos grupos sao retidas e aplicadas;

e As pessoas sdo orientadas por um conjunto de valores culturais partilhados,

subjacentes a melhoria continua.
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Jha et al. (1996) vém a melhoria continua como um conjunto de atividades que
constituem um processo com o intuito de alcangar a melhoria. O conceito da melhoria
continua pode ser aplicado numa perspetiva que visa a reducao de custos dentro de uma
operacdo ou funcgdo particular, sem que isso afete diretamente a qualidade do produto ou
servigo produzido por essa parte da organizagéo. Estes investigadores salientaram ainda

um resumo de importantes pressupostos referentes a melhoria continua:

e Compreensdo e documentagéo do processo:
o ldentificar a criagdo de valor versus ndo criagdo de valor das atividades;
o Analisar custos, qualidade e outras medidas relevantes relativamente a
equipamentos, trabalho e materiais.
e Simplificacdo e melhoria:
o Reduzir, combinar ou eliminar atividades;
o Melhorar o desempenho dos equipamentos, trabalho e materiais no que
respeita a custos, qualidade e outros critérios relevantes;
o Implementar a automacéo incremental;
o Rever as normas do negdcio quando necessario.
e Padronizar e integrar:
o Reintegrar as atividades restantes;
o Estabilizar o processo no seu novo nivel.
e Monitorizar o desempenho:
o Medir e monitorizar;

o Definir novos objetivos.

As organizacOes poderdo ter dificuldades em quebrar com as atitudes tradicionais e a
incentivar 0s seus colaboradores a adotar estes novos comportamentos, pelo que
algumas destas atitudes poderdo ser dificeis de implementar. No entanto, podem ser
identificados alguns requisitos com um intuito de facilitar a melhoria continua, como a
definicdo de politicas da empresa ou procedimentos, mas que irdo exigir a sua
monitorizacdo e desenvolvimento ao longo de um determinado periodo de tempo
(Bhuiyan e Baghel, 2005). Caffyn (1999) refere ainda alguns exemplos desses
facilitadores, que poderdo assumir a forma de sistemas de gestdo de ideias,
metodologias de resolucdo de problemas ou sistemas de reconhecimento que melhorem

o valor incremental.
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Um programa de melhoria continua comega com uma Vvisdo e um compromisso da
gestdo a longo prazo e requer que 0s gestores comuniguem essa Visdo, que assegurem as
mudancgas necessarias na cultura organizacional e na motivacdo e atitudes dos
colaboradores, que planeiem e coordenem as mudancas e que proporcionem a formacéo

e 0S recursos necessarios (Jha et al., 1996).

Assim, um processo de melhoria continua requer:

e Uma clara e partilhada visdo do que € que a organizacdo deve destacar para
competir eficientemente e um compromisso constante que vise a satisfacdo do
cliente;

e Um ambiente organizacional que fomente a criatividade e trabalho de equipa;

e Politicas esclarecedoras que rejam as relacfes entre colaboradores, clientes e
fornecedores;

¢ Novas abordagens para formacéo, educacéo e motivacéo;

¢ Uma abordagem disciplinada e coordenada “passo a passo”.

2.3.6. A gestao da qualidade total e 0 desempenho organizacional

Devido a importancia dos esforcos materiais e humanos que as organizacdes tém de
viabilizar para a implementacdo da TQM, vérios investigadores tém-se preocupado em
analisar a relacdo entre estes elementos e a melhoria do desempenho organizacional.
Um grande namero de estudos existentes sobre este tema tem tentado determinar o grau
de influéncia dos diferentes principios e elementos da qualidade no desempenho

organizacional (Montes et al., 2003).

Douglas e Judge (2001), citados por Montes et al. (2003), referem que a maioria dos
estudos realizados ndo analisam as variaveis que diferem de organizacdo para
organizacdo, e que esse facto poderd explicar os resultados desiguais obtidos pelos
sistemas de qualidade. Muitos estudos sobre a TQM seguem uma determinada
sequéncia: primeiro, o programa de TQM € implementado, de seguida, melhora a

produtividade e rendibilidade da organizagdo e, por ultimo, conclui-se que essa
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melhoria é uma consequéncia da implementacdo da TQM. Contudo, essa melhoria

poderd ocorrer como resultado de outras situa¢fes e ndo necessariamente como uma

consequéncia direta dos programas de qualidade (Montes et al., 2003):

Outros acontecimentos que ocorrem simultaneamente com a intervengéo, ou
seja, as conclusdes obtidas da relagdo entre os processos de melhoria e 0s
resultados organizacionais podem ser disfarcadas por outros fatores exdgenos.
Os colaboradores tém tendéncia a trabalhar mais, com maior empenho, ao
tomarem conhecimento que estao a ser alvo de anélise.

O fator tempo pode também enviesar as conclusdes retiradas da relacdo entre a
TQM e os resultados obtidos, pois as conclusdes poderdo ser feitas no curto

prazo sem se ter informacéo das consequéncias do processo a longo prazo.

Montes et al. (2003) propuseram um modelo que reunia os principais fatores que

poderiam explicar as variagdes entre a relacdo da TQM e o desempenho (Figura 2.7).

No modelo, os autores fizeram a distin¢do entre conteidos e elementos da TQM, na

medida em que ambos sdo importantes conceitos para o estudo da forma como a TQM

afeta o desempenho organizacional.

Embora ndo exista consenso entre os varios tedricos e especialistas sobre que tipo de

elementos sdo implementados na organizacdo quando o sistema de TQM é criado, 0s

autores consideraram os seguintes elementos na respetiva investigacao:

Lideranca de gestéo;

Gestéo de recursos humanos;

A relacdo entre os clientes e os fornecedores;
A cultura interna da organizacéo;

A gestdo de processos.

Estes elementos servem de base de avaliacdo a eficiéncia de um programa de TQM apds

a sua implementacdo e os resultados da organizacdo irdo divergir dependendo do

sucesso da implementacdo dos elementos referidos. Contudo, cada um destes elementos
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terd uma ponderacdo diferente relativamente a sua importancia no que concerne a sua

contribuicéo final para os resultados da organizagéo.

Figura 2. 7 - Relagdo entre a TQM e o desempenho organizacional
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FONTE: Montes et al. (2003)

Este modelo propde, por um lado, que os conteldos devam ser ajustados com a

orientacdo do negocio e com o0 ambiente. Um alinhamento correto entre estes fatores ira
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levar a que as acOes desempenhadas pela organizacdo, tendo em conta a filosofia da
TQM, sejam consistentes com a orientacdo global da organizagdo e com as exigéncias
do ambiente, o que permitira a organizacao realizar as funcdes adequadamente e com

eficiéncia.

Por outro lado, o modelo inclui também os elementos da TQM que irdo afetar o
desempenho organizacional em duas vertentes: numa primeira vertente, a TQM afeta o
nivel de aprendizagem dos colaboradores da organizacdo o que, consequentemente, ird
afetar o conhecimento aplicado nas suas tarefas e na direcdo da aprendizagem; numa
outra perspetiva, a TQM ird também afetar os fatores comportamentais influenciando,
dessa forma, o nivel de esforco no trabalho, apesar destas relacfes serem mediadas pela

aceitacdo de uma mudanca cultural inerente a TQM.

Esta relacdo entre a TQM, a aprendizagem e os fatores comportamentais € estabelecida
através do efeito da TQM na relacéo existente entre os fatores pessoais e sistemas. Quer
isto dizer que a TQM tem um impacto na forma como os colaboradores da organizagao
empregam o seu conhecimento o que, consequentemente, ird afetar o desempenho

organizacional.

Brah et al. (2002) realizaram um estudo com o objetivo de desenvolverem um modelo
de enquadramento global da qualidade, identificando os fatores de sucesso de um
programa de qualidade através da analise da relacdo entre as préticas individuais da
gestdo da qualidade, o desempenho da qualidade, a satisfacdo dos clientes e a satisfacdo
dos colaboradores. Esse enquadramento relacionava as medidas e 0s objetivos externos
com o planeamento estratégico da empresa e o sistema interno da organizacdo (Figura
2.8).
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Figura 2. 8 - Enquadramento global do &mbito do desempenho da qualidade
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Neste modelo, o planeamento estratégico tem um efeito no papel da lideranca da gestdo
de topo ao definir a missao, politicas e estratégias da organizacao. O papel da lideranca
da gestdo de topo ira, por sua vez, influenciar o nivel de focos no cliente, focos nos
recursos humanos, focos nos processos, informacéo e andlise, e focos na qualidade da
organizacdo. Relativamente ao foco no cliente, a gestdo de topo poderad propiciar o
desenvolvimento de fortes relagdes com o cliente, por exemplo, ao solicitar informagdes

detalhadas sobre as necessidades e especificacdes dos clientes.

No que se refere ao foco nos recursos humanos, a gestdo de topo pode fortalecer a
gestdo da forca de trabalho ao fornecer recursos para servirem as a¢oes de formacdo, ao
incentivar um completo processo de selecdo e ao desenvolver programas de
compensacOes relacionados com o0s objetivos da qualidade. Em relacdo ao foco nos

processos, a gestdo de topo pode incentivar sélidas relagdes com os fornecedores.

Por sua vez, no que concerne a informacdo e analise, a gestdo de topo pode
proporcionar um controlo estatistico ao reforcar a necessidade de registo de informacao

importante acerca dos processos e agir atempadamente sobre as informacdes obtidas.
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Relativamente ao foco na qualidade, a gestdo de topo pode levar a existéncia de uma
forte e visivel lideranca focada na estratégia para a qualidade.

O sucesso da implementacdo da TQM depende de muitas variaveis, umas controlaveis e
outras ndo controlaveis, muitas das quais sdo especificas da cultura da empresa, dos
clientes, das capacidades e da infraestrutura. Como tal, a organizacdo deve adequar a
metodologia da gestdo da qualidade de forma a explorar as suas forcas especificas e a se

debrucar sobre as suas fraquezas (Brah et al., 2002).

2.3.7. LimitacOes para a implementacéo da gestdo da qualidade total

Alguns estudos revelaram que, em algumas situagdes, a implementacdo da TQM néo se
traduz numa melhoria significativa do desempenho e, em alguns casos, resulta mesmo
numa deterioracdo do desempenho. As razfes apontadas para este insucesso da TQM
salientam a implementagdo ineficiente do programa, a inexisténcia de um clima
organizacional adequado, a falta de um suporte de gestdo, uma fraca definicdo das
medidas de desempenho, a tentativa de replicar programas bem-sucedidos sem a devida
adaptacdo as caracteristicas da organizacdo em causa, 0 insucesso da integracdo da
TQM com os sistemas de gestdo existentes e, por ultimo, a falta de um adequado
sistema de recompensas ou de reconhecimento (Brah et al., 2002).

Em alguns casos, as organizacdes revelam algumas fraquezas que impedem que 0S
programas de TQM sejam bem-sucedidos, como por exemplo, as enunciadas por Kaye e
Anderson (1999):

e A falta de identificacdo dos fatores criticos de sucesso;

e A falta de entendimento por parte de alguns gestores e colaboradores dos
conceitos de qualidade e melhoria continua;

e Pouca integragdo das atividades de melhoria continua;

e Uma tendéncia para se responsabilizar a “cultura organizacional” pela

ocorréncia de erros que impedem a inovag&o;
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e Alguma tendéncia para se adotarem “solucdes rapidas” e atitudes de “apagar
fogos”;

e Baixo nivel de autonomia dos colaboradores;

e A inexisténcia de medidas de desempenho ndo financeiras em algumas

organizacoes.

Segundo as conclusdes obtidas por Easton (1993), num artigo citado por Jha et al.
(1996), os resultados globais obtidos pelas empresas norte americanas que tinham
adotado a TQM eram bons, em muitos casos evidenciando mesmo notorias melhorias na
satisfacdo dos clientes, no desempenho operacional e no envolvimento dos
colaboradores. No entanto, ele identificou algumas areas dessas empresas que revelaram
algumas fragilidades, ndo tanto no que se referia aos aspetos centrais da implantacdo da

TQM, mas sim na forma de abordagem adotada, salientando-se as seguintes:

e Os gestores de topo muitas vezes recompensam o0s resultados tendo em conta
como € que eles surgiram, em vez de considerarem os esforcos de melhoria dos
processos.

e Os gestores de topo definem demasiadas prioridades e ndo comunicam de forma
clara e consistente a toda a organizacdo um conjunto de prioridades validas e
exequiveis.

e Os gestores e os técnicos falham na definicdo de como € que vao contribuir para
a TQM, acreditando erroneamente que os trabalhadores (e ndo eles proprios)
devem ser os primeiros geradores de melhoria.

e Os resultados relevantes que resultam dos esfor¢cos da TQM ndo sdo medidos e
reportados de forma a orientarem os esforcos futuros. A maior parte dos dados
recolhidos sdo referentes a medidas financeiras, em vez de medidas
operacionais.

e Existe um fraco entendimento do conceito “processo”, em particular dos

processos de producéo.

Segundo Yong e Wilkinson (1999), existem varios fatores que poderdo impedir a
adogdo das praticas da TQM. Um desses obstaculos incide na falta de estratégia ou de
visdo a longo prazo, o que significa que a clareza na direcdo organizacional é fulcral
para a implementacdo da TQM. Kotter (1996), citado por Yong e Wilkinson (1999),
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defende que sem uma visdo clara e definida na organizacdo, os esforcos de
desenvolvimento podem facilmente ser transformados numa lista de projetos ambiguos
e incompativeis, levando a organizacdo numa direcdo errada. Contudo, apesar da
necessidade de implementacao de uma estratégia a longo prazo, os gestores continuam a
direcionar-se mais para as medidas de desempenho de curto prazo (Dale e Cooper,
1994). As medidas financeiras como, por exemplo, o lucro, os custos, o volume de
negocios, o retorno dos investimentos, entre outros, continuam a revelar-se de interesse
primordial sobrepondo-se as questdes de longo prazo, como sejam, as melhorias da
qualidade, os investimentos tecnoldgicos, a satisfacdo dos clientes ou a quota de

mercado.

Outro dos obstaculos para a implementacdo da TQM traduz-se na falta de tempo. A
falta de tempo é muitas vezes apontada como uma razao para as organizacdes ndo
seguirem uma estratégia de implementacdo da TQM (Dale e Cooper, 1994) e, apesar de
este argumento ser referido aos varios niveis da organizagdo, a sua prevaléncia surge
normalmente associada a uma equipa de gestdo pouco comprometida. Muitas vezes, 0s
gestores e elementos da direcdo alegam ter pouca disponibilidade para aprender mais
sobre a TQM e, por vezes, encaram a qualidade como uma funcdo de menor
importancia relativamente a outros departamentos como, por exemplo, o financeiro, de

marketing ou de producéo (Yong e Wilkinson, 1999).

Um dos outros fatores salientados refere-se & falta de recursos e infraestruturas.
Wilkinson et al. (1993) referiram que a falta de recursos é assumida pelas organizacGes
como a dificuldade mais incisiva para a implementacdo dos programas de qualidade,
sendo que estes constrangimentos ao nivel dos recursos se referem, ndo apenas aos
recursos fisicos e humanos, mas também aos recursos de gestdo para a TQM. Além das
atividades diarias realizadas pelas organizacfes para assegurarem a qualidade, €
igualmente importante que a gestéo estabeleca uma rede de facilitadores com o objetivo
de guiar o processo da TQM, pois sem esse planeamento de longo prazo e melhorias, 0s
colaboradores irdo dedicar mais empenho nas suas atividades diarias (Dale e Cooper,
1994). Segundo Yong e Wilkinson (1999), existem investigadores que defendem que as
organizagOes devem desenvolver infraestruturas de qualidade, as quais incluem equipas
de gestdo da qualidade e comités, cujo objetivo sera lidar com as questdes da qualidade.

Contudo, existe também outro grupo de especialistas que refere que a criacdo de uma
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hierarquia separada de equipas e comités podera resultar numa dupla estrutura

organizacional, refletindo-se também numa maior burocracia.

A formacédo é outra das atividades que a maioria das organiza¢Ges encara como um
custo e ndo como um investimento (Dale e Cooper, 1994). No entanto, tem vindo a
existir uma consciencializacdo que a formacéo dos gestores e dos colaboradores serd um
dos aspetos fundamentais para que a implementacdo da TQM seja bem-sucedida.
Particularmente para os gestores, a formacéo pode auxiliar a ultrapassar o receio no que
se refere ao empowerment dos colaboradores, bem como fomentar as oportunidades
para os gestores desenvolverem as suas competéncias e habilidades para que sejam
envolvidos nas decisdes de gestdo. Segundo Katz (1993), para além das formacgoes
basicas que incidem sobre a compreensdo ou consciencializacdo da TQM, devera existir
igualmente uma conjugacao entre as capacidades técnicas (como por exemplo, as
ferramentas de resolucdo de problemas) e outro tipo de competéncias (como por

exemplo, as relacionadas com a gestéo de recursos humanos e lideranga).

Yong e Wilkinson (1999) salientam outro dos fatores que se assume como possivel
bloqueador da TQM. Esse fator é a falta de acdo ou de consisténcia, ou seja, apesar dos
gestores reconhecerem a necessidade da gestdo da qualidade para a sobrevivéncia da
organizacao, esse reconhecimento ndo é, muitas vezes, suportado por acdes visiveis.
Nas organizacBes que tém implementada a TQM, por vezes, os valores e decisbes
tomadas pelos gestores incompatibilizam-se e conflituam entre si. Em outras situaces,
também se verifica pouca consisténcia e coeréncia entre a visdo da organizacdo e as

acOes desenvolvidas pelos 6rgéos de gestao.

Outra realidade muitas vezes verificada incide sobre o facto de os gestores abdicarem
das suas responsabilidades de gestdo, recorrendo frequentemente a consultores. Isto
reflete-se na TQM, pois em vez dos gestores conduzirem o processo da implementacao
da TQM, recorrem a consultores externos que demonstram falta de conhecimento sobre
a organizacdo. Muitos gestores falham ao ndo reconhecerem que a sua organizagéo €
unica e diferente das demais e que as metodologias genéricas utilizadas pelos
consultores da qualidade ndo podem ser aplicadas indiscriminadamente (Yong e
Wilkinson, 1999).
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2.3.8. Certificagéo de qualidade - as normas 1SO 9000

Em 1987 foram definidas uma série de normas designadas de 1SO 9000 (International
Organization for Standardization) e, desde essa altura, um vasto conjunto de estudos
foram desenvolvidos com o objetivo de se analisarem varios fatores, como a motivacéo
para a certificacdo, custos e beneficios associados a certificacdo, e os seus efeitos no
desempenho das organizacOes (Askey e Dale, 1994; Vloeberghs e Bellens, 1996;
Terziovski e Samson, 1997; Ittner e Larcker, 1997; Meegan e Taylor, 1997; Youngdahl
e Kellogg, 1997; Samson e Terziovski, 1999; Sun, 1999; Casadesus e Giménez, 2000;
Romano, 2000; Lima et al., 2000; Withers e Ebrahimpour, 2000; Fuentes, 2002;
Gotzamani e Tsiotras, 2002; Martinez-Costa e Martinez-Lorente, 2004; Bhuiyan e
Alam, 2004; Corbett et al., 2005; Molina et al., 2007; Benner e Veloso, 2008; Feng et
al., 2008; Texeira-Quirods e Justino, 2009; Martinez-Costa et al., 2009; Boiral e Amara,
2009). Alguns autores demonstraram varios beneficios obtidos com a certificagdo (Ittner
e Larcker, 1997; Samson e Terziovski, 1999; Casadesus e Giménez, 2000; Martinez-
Costa e Martinez-Lorente, 2004), enquanto outros ndo revelaram grandes vantagens
(Terziovski e Samson, 1997; Sun, 1999; Corbett et al., 2005; Feng et al., 2008). Alguns
estudos salientaram determinadas questdes referentes a eficacia das normas da
certificacdo. Foram sublinhados alguns aspetos que se refletiam em problemas, como a
aplicabilidade a diferentes industrias (Tam et al., 2000), o elevado volume de trabalho
em papel (Chini e Valdez, 2003), a falta de flexibilidade e a fraca compatibilidade com
outros sistemas de gestdo (Dick, 2000; Wilkinson e Dale, 2002).

Existiram ainda outras investigacbes que compararam os efeitos conjuntos da
certificacdo 1SO 9000 e as praticas da TQM, tendo sido salientado que a TQM leva a
melhores resultados, em determinados aspetos, comparativamente a certificacdo 1SO
9000 (Terziovski e Samson, 1997). No entanto, € unanimemente aceite que um dos
principais beneficios decorrentes da certificacdo € que esta constitui 0 primeiro passo
para as praticas da TQM, criando condicdes e propiciando um bom ambiente para a sua
implementacdo, através da sensibilizacdo para a qualidade entre os colaboradores
(Taylor, 1995; Sun, 2000; Escanciano et al., 2001).

As normas ISO 9000 séo referéncias para a implementacdo dos sistemas de gestdo da

qualidade, as quais representam um consenso internacional das boas préaticas de gestéo,
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tendo por objetivo assegurar a oferta de produtos que satisfagam as exigéncias dos
clientes, focando sempre a melhoria continua. As normas ISO 9000 s&o também a base
da concecdo, implementacdo, avaliacdo, especificacdo e certificacdo dos sistemas da
qualidade, introduzindo uma linguagem comum entendivel internacionalmente. Nos
dias de hoje, a certificagdo tornou-se num requisito imprescindivel para que as empresas
se consigam manter nos mercados (Texeira-Quirds et al., 2013). Segundo Casadesus e
Gimenéz (2000), o processo de certificacdo ISO 9000 representa uma evolugdo na
forma como a organizacdo e o sistema de qualidade devem ser geridos, sendo a chave
para o sucesso da gestdo dos negocios. No entanto, a implementacdo da 1SO 9000 tem
custos associados muito relevantes para as organizacdes. Para além dos honorérios dos
auditores e consultores, todo o processo de implementacdo e de certificacdo consome
muito tempo e recursos das organizacdes, principalmente quando estas tém de
desenvolver, implementar e documentar os seus sistemas de gestdo da qualidade pela
primeira vez (Corbett et al., 2005).

A investigacdo de Terziovski e Samson (1997), através da qual os autores analisaram a
relacdo entre a certificacdo 1ISO 9000 e o desempenho organizacional em contextos com
e sem a TQM, salientou que a certificagdo ISO 9000 ndo tem um impacto positivo
assim téo significativo no desempenho organizacional e que a principal motivacao que
leva as organizacGes a obterem a certificacdo da qualidade baseia-se no facto da
certificacdo proporcionar a abertura da organizacdo a novos clientes que seriam dificeis

de cativar sem essa certificacdo.

A versdo 1SO 9000/9001/9004:2000 apresentou um alinhamento com a TQM. A norma
ISO 9001:2000 passou a ser a referéncia através da qual uma organizacdo pode ser
certificada por uma entidade acreditada. Esta norma baseia-se na gestdo por processos e
assenta na responsabilidade da gestdo, gestdo de recursos, realizacdo do produto e
medicdo, analise e melhoria de indicadores de desempenho, de modo a satisfazer os

requisitos dos clientes (Pereira, 2004).
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Figura 2. 9 - Modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processos
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A ISO 9004:2000 salienta os requisitos que podem contribuir para o progresso das
organizagdes, visto numa perspetiva da TQM. Este modelo é idéntico ao da ISO 9001,
contudo, inclui todas as partes interessadas, como clientes, acionistas, fornecedores e
publico em geral, ndo se focando apenas no cliente (Pereira, 2004). A Norma Europeia
ISO 9001:2015, baseada nos principios de gestdo da qualidade descritos na ISO 9000,
veio substituir a norma 1ISO 9001:2008. Esta norma ISO 9001:2015 promove a adocéo
de uma abordagem por processos ao desenvolver, implementar e melhorar a eficacia de
um sistema de gestéo de qualidade, para aumentar a satisfacdo do cliente, respondendo a

satisfacdo dos seus requisitos.

O conjunto de normas internacionais 1SO 9000 foi criado com o objetivo de normalizar
os sistemas de qualidade, tornando-se estes um pre-requisito em muitas organizacgoes
para que estas consigam angariar 0s seus clientes. Esta caracteristica surge como o
primeiro ponto discordante das praticas da TQM, uma vez que os objetivos da TQM
incidem na melhoria da gestdo através da conformidade com certos principios, mas
aplicando-os de forma flexivel, consoante as caracteristicas da organizagcdo (Martinez-
Lorente e Martinez- Costa, 2004).
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Ambos 0s sistemas tém pontos em comum, e é por esse motivo que varios autores
consideram a certificagdo 1ISO 9000 como um primeiro passo para a implementacdo da
TQM. Segundo Martinez-Lorente e Martinez-Costa (2004), alguns dos elementos

comuns encontrados entre a certificacdo 1ISO 9000 e a TQM incidem no seguinte:

e A gestdo do fluxo do processo: a certificacdo 1SO 9000 consiste basicamente
numa lista de normas que indicam como gerir o processo (Lee et al., 1999b).
Uma eficiente aplicagdo da 1SO 9000 podera levar a um melhor controlo dos
processos, embora o controlo do processo estatistico ndo seja um pré-requisito
da certificacdo 1SO.

e A obtencdo de informacéo e de dados: ambos os modelos envolvem a obtencao
de dados sobre a qualidade, contudo, a diferenca reside no facto da certificacéo
ISO 9000 ndo exigir a analise dos dados, enquanto a TQM apenas exige a
recolha de dados caso seja com a finalidade de os analisar de forma a melhorar a
qualidade (Tummala e Tang, 1996; Lee et al., 1999b; Gotzamani e Tsiotras,
2001).

e A utilizacdo de ferramentas estatisticas: a certificacdo 1ISO 9000 pressupde 0 uso
de ferramentas estatisticas, no entanto, a organizacdo podera obter a certificacao

sem a aplicacdo de qualquer ferramenta estatistica (Lee et al., 1999b).

No entanto, € possivel descrever vérias diferencas entre a TQM e a ISO 9000, pois
existem varios requisitos da certificacdo que ndo satisfazem as praticas da TQM. De

entre eles, é possivel identificar:

e Melhoria continua: sendo este um dos pontos fulcrais da TQM, a certificacdo
considera a melhoria continua apenas através da prevencédo e da correcdo de nao
conformidades (Lee et al., 1999b).

e Focos no cliente: na TQM o cliente é o fator principal e tudo é feito com vista a
satisfazer as necessidades dos clientes. Pelo contrario, a ISO 9000 apenas exige
a aplicacdo de um conjunto de procedimentos focados no cumprimento das
especificacOes da concecéo (Lee et al., 1999b).

e Desenvolvimento e participacdo dos colaboradores: a ISO 9000 ndo da grande
evidéncia a este aspeto, ao contrario da TQM (Tummala e Tang, 1996; Lee et
al., 1999b; Gotzamani e Tsiotras, 2001).
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Para além destas diferencas, Martinez-Lorente e Martinez-Costa (2004) salientam ainda

outras caracteristicas da 1ISO 9000 contrérias as praticas da TQM, como sejam:

Burocracia excessiva, sendo que esta burocracia podera levar a alguma
desmotivacdo e inquietacdo entre os colaboradores.

Falta de flexibilidade, quer isto dizer que a correta execucdo da norma podera
impedir a mudanca e a evolugdo dos processos, caracteristica da melhoria
continua.

A ISO 9000 podera forcar as organizagdes a exercerem excessivo controlo sobre
0s produtos recebidos dos fornecedores, enquanto a TQM sugere a supressao do
controlo e a existéncia de relagdes com os fornecedores, baseadas na confianca
matua.

A 1SO 9000 podera forcar as organizagdes a exercerem excessivo controlo sobre
0s produtos finais, enquanto a TQM coloca maior énfase na prevencédo, a I1ISO

9000 da maior importancia a inspecao (Tummala e Tang, 1996).

Texeira-Quiroés et al. (2013) realizaram uma revisao da literatura dos principais estudos

desenvolvidos sobre a anélise da relacdo entre a implementacéo dos sistemas da gestdo

da qualidade, a certificacdo 1SO 9000, os custos da qualidade, os resultados e o

desempenho das organizacdes. Da sua analise, foi possivel aos autores salientar varios

pontos que se revelaram comuns nos varios artigos estudados, nomeadamente:

Um dos maiores beneficios da certificacdo 1SO 9000 é que esta constitui 0
primeiro passo para a implementacdo dos sistemas da TQM, uma vez que
fomenta a criacdo de um clima de mudanca na forma de gerir a organizagéo.

A versdao 1SO que foi introduzida no ano 2000 veio incluir alguns aspetos
fulcrais da qualidade, que ndo constavam na verséo anterior de 1994. De entre
esses aspetos, incluem-se a melhoria continua e a orientagdo para o cliente,
assumindo ambos uma enorme importancia e sem 0s quais as organizagfes ndo
conseguem implementar a TQM a um nivel mais aprofundado.

A certificacdo ISO 9000 e a TQM tém alguns pontos em comum, no entanto, 0s
principais motivos para as organizacfes obterem a certificagdo prendem-se com
razdes externas, ou seja, as organizacdes sentem-se pressionadas pelos clientes e

fornecedores ou, até mesmo, por raz@es relacionadas com os mercados.

89



e As organizagdes preocupam-se mais com o facto de terem de ser certificadas e
na obtencdo dessa certificacdo, do que propriamente com a que deveria ser a
verdadeira razdo para essa certificagdo, ou seja, um melhor sistema de qualidade.

e O tempo e o custo para a implementacdo da TQM pode variar entre as
organizacg0es, e 0 ganho potencial obtido pela implementacdo da TQM pode ser
determinado pela tecnologia da organizacdo. Por outro lado, as sinergias obtidas
na implementacdo da TQM podem depender dos varios mercados onde as
organizagOes atuam.

e O processo de certificacdo ISO 9000 representa uma evolugdo na forma como as
organizagdes precisam de ser geridas e os sistemas de qualidade monitorizados,
e este aspeto poderd ser a chave para 0 sucesso da gestdo dos negdcios. A
implementacdo consistente de um sistema de gestdo da qualidade contribui
significativamente para um melhor desempenho financeiro. A forma como a
organizagcdo implementa as normas fard com que esta se distinga das suas
concorrentes em termos de desempenho. Quanto melhor a empresa fizer uso das
normas na sua atividade operacional diaria, maiores beneficios ira obter,
refletindo-se num melhor desempenho.

e As normas ISO 9000 significam uma evolucdo na forma de gestdo da
organizagdo, na comunicacao e no sistema de qualidade, os quais geralmente séo
fundamentais para 0 sucesso das organizacdes e onde o objetivo da melhoria
continua se assume como a ferramenta primordial para a competitividade do
negaocio.

e As normas podem contribuir direta ou indiretamente para os resultados ao
melhorarem os fatores da TQM. Contudo, os resultados da certificacdo

dependem do motivo pelo qual as empresas optam por se certificarem.

O estudo de Martinez-Lorente e Martinez-Costa (2004), que incidiu sobre 442 empresas
industriais espanholas e que teve como objetivo analisar a relacdo entre a certificacao
ISO 9000 e a TQM, nédo revelou resultados positivos entre os dois sistemas. As
conclusbes obtidas permitiram aferir que, embora se considere a certificagdo um
primeiro passo para a implementagdo das praticas da TQM e existam caracteristicas
comuns, alguns principios da ISO 9000 entram em contradicdo com a TQM, gerando

custos acrescidos para as empresas sem a obtencdo de grandes beneficios.
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2.3.9. O Modelo de Exceléncia desenvolvido pela European Foundation for
Quality Management (EFQM)

O Modelo de Exceléncia desenvolvido pela European Foundation for Quality
Management (EFQM) foi introduzido pela primeira vez em 1992, sendo descrito como
uma estrutura para avaliar as organizacOes relativamente aos prémios europeus de
qualidade. Presentemente, € 0 modelo mais utilizado na Europa e tem sido considerado
como uma referéncia para a maioria dos prémios de qualidade nacionais e regionais
(Santos-Vijande e Alvarez-Gonzalez, 2007b). Este modelo permite a compreensao das
causas e efeitos entre as acOes da organizacdo e os seus resultados. Ao longo dos
ultimos vinte anos, este modelo tem sido uma estrutura de suporte, ndo apenas para as
organizagbes europeias, mas também a nivel mundial, permitindo as organizacdes
desenvolverem uma cultura de exceléncia, recorrer as boas praticas, implementarem

estratégias de inovacdo e melhorarem os seus resultados (APQ, 2014).

O Modelo de Exceléncia da EFQM é composto por trés componentes integrados,
nomeadamente: conceitos fundamentais da exceléncia, critérios da EFQM e o RADAR.
Os conceitos fundamentais da exceléncia definem os principios de base para que uma
organizacdo consiga alcancar a exceléncia sustentada. Por sua vez, os critérios da
EFQM convertem os conceitos fundamentais numa ferramenta de gestéo e, por ultimo,
0 RADAR consiste numa ferramenta de gestdo de enorme grandiosidade, que permite
conduzir a melhorias sistematicas em todas as areas de uma organizacao (EFQM, 2013).
Enquanto ferramenta de gestdo, o Modelo de Exceléncia EFQM evidencia um conjunto

de vantagens, uma vez que permite:

e Avaliar o desempenho da organizacdo e identificar os pontos fortes, bem como
as areas de melhoria.

e Integrar e alinhar os processos, procedimentos e ferramentas existentes,
permitindo a eliminacéo de itens duplicados.

e Permite introduzir uma cultura de melhoria continua.

e Permite identificar quais as a¢des que estdo a promover um impacto positivo nos
resultados, as areas que carecem de uma maior preocupacdo e as abordagens a

adotar.
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Vérias investigacdes tém sido desenvolvidas tendo como principal tema de interesse o
Modelo de Exceléncia EFQM (Eskildsen e Dahlgaard, 2000; Westlund, 2001; Martin-
Castilla, 2002; Cragg, 2005; Osseo-Asare et al., 2005; Rusjan, 2005; McCarthy e
Greatbanks, 2006). A utilizacdo do Modelo de Exceléncia da EFQM permite assegurar
que todas as préticas de gestdo de uma organizacgdo integram um sistema funcional, com
possibilidade de ser melhorado continuamente, e que facilita a concretizacdo da
estratégia desejada para a organizacdo (APQ, 2014).

Figura 2. 10 - Conceitos fundamentais da exceléncia (EFQM)
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FONTE: EFQM (2013) e APQ (2014)
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Os conceitos fundamentais da exceléncia definem a base essencial para que qualquer
organizagao consiga obter a exceléncia sustentada. Tém como finalidade descrever as
caracteristicas de uma cultura organizacional excelente, podendo servir igualmente para
estabelecer uma forma de comunicacao entendivel entre os gestores. Os varios conceitos
de exceléncia indicados na figura acima ilustrada traduzem-se no seguinte (EFQM,
2013; APQ, 2014):

e Acrescentar valor para os clientes: as organizag0es excelentes acrescentam, de
forma consistente, valor para 0s seus clientes, através da compreensdo,
antecipacdo e satisfacdo das suas necessidades, expectativas e oportunidades.

e Construir um futuro sustentavel: ao melhorarem o seu desempenho, as
organizagOes excelentes provocam um impacto positivo no meio que as rodeia,
desenvolvendo simultaneamente as condi¢cdes econdmicas, ambientais e sociais
das comunidades que com elas interagem.

e Desenvolver a capacidade organizacional: através de uma gestdo eficaz, as
organizagOes excelentes fortalecem e desenvolvem as suas capacidades, quer ao
nivel interno como ao nivel das relacdes com o exterior.

e Aproveitar a criatividade e a inovacgao: as organizacfes excelentes criam valor
e promovem melhores desempenhos através da melhoria continua e da inovagédo
sistematica, aproveitando a criatividade dos seus stakeholders.

e Liderar com visdo, inspiracdo e integridade: as organizagdes excelentes tém
lideres que definem o futuro e tornam-no exequivel, atuando enquanto figuras de
referéncia a seguir, no que diz respeito aos valores e questbes éticas da
organizacao.

e Gerir com agilidade: as organizacbes excelentes s@o reconhecidas pela
capacidade de identificarem e responderem de forma eficiente e eficaz as
oportunidades e ameacas que possam ir surgindo.

e Ter éxito através do talento das pessoas: as organizacOes excelentes
reconhecem as suas pessoas e promovem uma cultura de empowerment para se
atingirem os objetivos definidos, tanto ao nivel organizacional como ao nivel
pessoal de todos os colaboradores.

e Sustentar resultados notaveis: as organizagdes excelentes atingem resultados

notaveis e de forma sustentada, que v@o ao encontro das necessidades dos seus

93



stakeholders, tanto numa perspetiva de curto como longo prazo, no contexto dos

seus ambientes operacionais.

O Modelo de Exceléncia EFQM é um modelo sem caracter prescritivo, baseado em
nove critérios. De entre os critérios demonstrados na figura seguinte, cinco sao
referentes aos meios (lideranga, pessoas, estratégia, parcerias e recursos, e processos,
produtos e servigos), e quatro desses critérios sdo referentes aos resultados (resultados
nas pessoas, resultados nos clientes, resultados na sociedade e resultados do negécio).
Os critérios abrangidos pelos meios referem-se ao que a organizacdo executa € como
executa, enquanto os critérios referentes aos resultados se relacionam com o que a
organizacao alcanca. Os resultados séo obtidos através da acdo dos meios e, por outro
lado, a acdo dos meios é melhorada pelo feedback obtido pelos resultados,

evidenciando-se, dessa forma, a natureza dindmica do modelo.

Figura 2. 11 - Modelo de Exceléncia desenvolvido pela EFQM (2013)
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Por ultimo, O RADAR consiste numa estrutura de avaliacdo dindmica e uma ferramenta
de gestdo que possibilita uma abordagem estruturada para avaliar o desempenho das
organizacbes (EFQM, 2013). De forma global, a légica RADAR refere que uma

organizacdo necessita de adotar determinadas agdes, tais como (EFQM, 2013):

¢ Resultados: determinar os resultados que espera obter como parte integrante da
sua estratégia.

e Abordagens: planear e desenvolver estratégias focadas em abordagens solidas
para alcancar os resultados definidos, tanto numa perspetiva de curto como
longo prazo.

e Desdobrar abordagens: distribuir e implementar as abordagens de forma
planeada, assegurando que elas sejam concretizadas.

e Avaliar e Refinar: avaliar e refinar as abordagens implementadas através da
monitorizagdo e andlise dos resultados obtidos, e das atividades de

aprendizagem continua.

Figura 2. 12 - Ferramenta de gestdo RADAR
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2.3.10. Custos da qualidade

Muitas organizacfes promovem a qualidade como o principal valor para o cliente,
considerando-a como um fator critico de sucesso para ser alcancada a competitividade.
Consequentemente, qualquer acdo adotada pela organizacdo com vista a melhorar a
qualidade devera ter em conta os custos associados com essa decisdo, uma vez que 0s
objetivos dos programas da melhoria continua incluem, ndo apenas os requisitos dos
consumidores, mas também conseguir essa vantagem ao mais baixo custo. Isto sera
apenas possivel reduzindo os custos da qualidade, sendo que a reducdo desses custos
apenas sera exequivel se for possivel a sua identificacdo e a sua medicao (Schiffauerova
e Thomson, 2006).

Os custos da qualidade constituem um instrumento de medicdo que proporciona uma
medida de custo especificamente associada a concretizagdo ou ndo concretizacdo da
qualidade dos produtos ou servigos, conforme 0s requisitos estabelecidos nos contratos
entre a organizacdo com 0s seus clientes e a sociedade (Hagan, 1985). Para o controlo
dos custos da qualidade, a organizacdo deverd primeiramente estar habilitada para
calcular a totalidade desses custos e, para a recolha desta informacgéo, a organizagéo
devera dispor de uma classificacdo desses custos para que seja possivel calcular a

despesa total.

A maior parte dos custos da qualidade identificados pela organizacgéo estdo relacionados
com a conformidade da qualidade. Estes custos podem ser classificados em quatro
categorias, nomeadamente, custos de prevencdo, custos de avaliacdo, custos de falhas
internas e custos de falhas externas, segundo a conce¢do econdmica desenvolvida por
peritos da qualidade (Feigenbaum, 1983; Taguchi et al., 1989). Os primeiros dois tipos
estéo incorporados nas agdes da organizacdo para garantir a conformidade da qualidade
em todos os produtos e servicos. Os outros dois tipos de custos, designados de custos de
falhas internas e custos de falhas externas, ocorrem quando existem ndo conformidades

na qualidade ou se verifica mesmo fraca qualidade.

Existe uma relagdo inversa entre a conformidade da qualidade e os custos da qualidade.

Quando a conformidade da qualidade é baixa, os custos da qualidade total séo elevados,
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principalmente no que respeita aos custos de falhas internas e externas (Ramadhan e
Bucheery, 2005). Como tal, o investimento nos custos de prevencao e avaliacdo podera
reduzir significativamente os custos de falhas internas e falhas externas (Morse et al.,
1987; Ostrenga, 1991; Carr e Tyson, 1992; Hansen e Mowen, 1997; Shah e Mandal,
1999).

Os custos de prevencdo séo utilizados na engenharia da qualidade, no suporte técnico e
na formacdo, de forma a assegurar que as especificacfes de concecdo do produto sdo
seguidas (Lin e Johnson, 2004). Os beneficios com os custos de prevencdo objetivam
melhorar a qualidade e baixos custos operacionais e, dado serem planeados, estes custos
ocorrem antes de a atividade ser realizada. A prevencéo inclui, por exemplo, a revisdo
do projeto, a implementacdo e manutencdo formal de um sistema de gestdo da
qualidade, o desenvolvimento de métodos de controlo do processo e, essencialmente,
todos os esforcos despendidos na fase de concecdo para garantir um produto ou servigo
isento de defeitos. Os custos de avaliagdo sdo custos incorridos na detecdo de produtos
defeituosos antes que cheguem aos consumidores, e para assegurar que 0s produtos e
servicos estdo em conformidade com os requisitos especificados. A avaliacdo inclui, por
exemplo, a inspecdo de rececdo, em curso de fabrico e inspecéo final, os testes de
desempenho e o processamento de dados de verificagéo.

Os custos de falhas internas sdo custos decorrentes da identificacdo de produtos
defeituosos durante o processo de avaliacdo, ou seja, quando os produtos ndo atendem
aos padrdes especificados, e sdo detetados antes da sua entrega ao cliente. Neste grupo,
sdo contempladas situacdes de rejeitados, reparacGes, desperdicios, trabalho relacionado
com a avaliacdo e disposicdo de produtos ndo conformes. Os custos de falhas externas
referem-se aos produtos defeituosos ou que ndo atingiram os padrbes de qualidade
especificados, e que sdo apenas detetados depois de entregues aos consumidores. Sdo
exemplos os custos com as garantias de reparacGes ou substituicdes desses produtos,
recolha de produtos e outros custos relacionados com acgdes juridicas levadas a cabo
pelos consumidores e outras reivindicag¢6es, sendo que 0s custos com as falhas externas
causam danos muito significativos no que concerne a reputacdo e rendibilidade da
organizacdo. De acordo com a teoria dos custos da qualidade, os custos de falhas
externas incluem também os custos de oportunidade que podem ndo aparecer

espelhados nos relatérios da informacgdo contabilistica. Isto significa que os custos de
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oportunidade representam a maior parte do total dos custos da qualidade (Ittner, 1996;

Garrison e Noreen, 2000).

A quantificacdo dos custos da qualidade podem apoiar 0s gestores na compreensao das

consequéncias financeiras da qualidade, fornecendo-lhes informacdo para a tomada de

melhores decisdes estratégicas no controlo e gestdo da qualidade (Albright e Roth,
1992; Sjoblom, 1995; Anderson e Sedatole, 1998).

Os custos da qualidade sdo contabilizados e reportados nos relatérios do custo da

qualidade. Segundo Ramadhan e Bucheery (2005), a informacéo disponibilizada no

relatério do custo da qualidade é utilizada pelos gestores de diversas formas (Dale e
Plunkett, 1990; Garrison e Noreen, 1994):
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A informacdo do custo da qualidade sensibiliza os gestores para considerarem a
importancia financeira da qualidade. Como normalmente os custos da qualidade
ndo sdo incorporados nos sistemas contabilisticos, 0s gestores ndo sdo alertados
para a dimensdo e a proporcdo destes custos. Como tal, o custo da qualidade da
particular énfase ao facto da fraca qualidade poder ser muito dispendiosa.

De forma a avaliar se a distribuicdo dos custos da qualidade é eficiente. O
relatério demonstra 0 quanto a organizagdo gasta nas atividades de prevencdo e
de avaliacdo, ou seja, nas despesas afetas as acfes de iniciativa da organizacéo, e
0 custo registado com as falhas internas e externas, refletindo-se em custos
involuntarios da organizacdo. Como tal, o que sera expectavel é que os custos da
qualidade incidam mais sobre as atividades de prevencdo e de avaliacdo, e
menos sobre as atividades relacionadas com os outros tipos de custos.

De forma a auxiliar os gestores na reducdo dos custos da qualidade. A
informacdo obtida nos relatdrios dos custos da qualidade fornecem uma base
para serem definidos os orcamentos para os varios elementos dos custos da
qualidade. Consequentemente, esses orcamentos podem ser utilizados como
referéncia para a avaliacdo do desempenho da gestdo e do sucesso na redugédo
dos custos da qualidade. Os relatorios dos custos de qualidade adequadamente
concebidos auxiliam na determinagdo do tipo de atividades que sdo mais
determinantes na reducdo dos custos da qualidade e, quando os custos s&o

retratados com determinados pormenores, os relatorios podem mesmo facilitar a



gestdo na identificacdo de prioridades e das atividades da melhoria da qualidade,
promovendo a ideia que a qualidade é responsabilidade de todos.

e Permite identificar a importancia relativa dos problemas da qualidade
enfrentados pela organizacao.

Para além das medidas financeiras que permitem apurar os custos da qualidade
relacionados com as acOes ja referidas anteriormente (prevencdo, avaliacdo, falhas
internas e falhas externas), as organizagdes recorrem também a medidas ndo financeiras
como, por exemplo, nimero de devolugfes dos clientes, nimero de reclamagdes dos
clientes, atrasos nas entregas, numero de defeitos nos produtos ou, até mesmo, a
rotatividade dos colaboradores na organizacdo. Estes indicadores permitem avaliar se o
desempenho da organizacdo a diversos niveis esta a ir ao encontro das necessidades e
expectativas dos clientes, para além de permitir antecipar necessidades e preferéncias

futuras dos consumidores (Ramadhan e Bucheery, 2005).

A medicdo dos custos da qualidade deve ser parte integrante de qualquer programa da
gestdo da qualidade. Os programas dos custos da qualidade fornecem um bom método
para a identificacdo e medicdo dos custos da qualidade e, consequentemente, permitem
acOes focalizadas na reducdo desses custos. No entanto, revela-se necessaria formacéo
especifica a um nivel mais préatico, para que 0s gestores consigam compreender melhor
0 conceito dos custos da qualidade e reconhecer os beneficios da abordagem e, dessa
forma, possam desenvolver as suas capacidades para implementarem o0s sistemas de
medicdo dos custos da qualidade, evitando custos desnecessarios para a organizacao
(Schiffauerova e Thomson, 2006).

Os custos atuais podem ser comparados com o0s or¢camentos dos custos da qualidade e as
variacdes dos custos estimados podem ser identificadas e analisadas para uma avaliagdo
do desempenho global da organizagdo (Albright e Roth, 1992; Shah e Mandal, 1999).
De igual forma, podera também ser realizada uma comparacéo dos custos da qualidade,
baseada numa analise da tendéncia ou nos padrfes da industria em causa, de modo a
facilitar a melhoria continua no controlo da qualidade (Sjoblom, 1998; Garrison e
Noreen, 2000).
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2.4. A Inovagéo

2.4.1. Enquadramento

Nas ultimas décadas, o tema da inovacdo tem captado a atencdo de inGmeros
investigadores e profissionais, tendo-se considerado a inovagdo como um condutor
estratégico para se aproveitarem novas oportunidades e se protegerem os ativos de
conhecimento (Damanpour, 1987; Teece, 2000; Gatignon et al., 2002; Hurmelinna-
Laukkanen et al., 2008). A inovacdo desempenha um papel primordial ao proporcionar
produtos e servigos Unicos, criando mais valor do que aquele que era previamente
reconhecido e definindo barreiras a entrada de novos concorrentes (Lloréns-Montes et
al., 2005). Por esse motivo, a inovagdo tem suscitado o interesse de inumeros
investigadores a identificarem os seus fatores impulsionadores (Becheikh et al., 2006),
tendo alguns autores salientado que a gestdo da qualidade podera ser um dos requisitos
para a inovacdo (Hoang et al., 2006; Perdomo-Ortiz et al., 2006). Enquanto alguns
estudos se tém focado apenas num determinado tipo de inovacgdo, como a inovacao dos
processos, no caso de Abrunhosa et al. (2008), ou a inovagdo do produto, no caso de
Prajogo e Sohal (2004), outras investigacdes tém explorado a inovacdo dos processos e
a inovacao dos produtos, como sejam os estudos de Feng et al. (2006) e Martinez-Costa
e Martinez-Lorente (2008).

Todas as organizacGes tém como principal objetivo a sua sobrevivéncia, serem bem-
sucedidas e alcancarem um rapido crescimento no mercado. Sob este ponto de vista, a
inovacdo é o elemento principal que serve de base a estes fatores, sendo considerada o
ponto fulcral ndo apenas da criacdo de valor, mas também para a sustentacdo da
vantagem competitiva. A inovacdo ndo € apenas importante no que concerne a
introducdo de um novo produto ou servi¢co no mercado, mas também ao proporcionar as
organizagOes serem mais eficientes nas suas operagdes, ao identificarem e rapidamente

se ajustarem as modifica¢Oes dos contextos empresariais (Din e Cheema, 2013).

A generalizacdo dos mercados e a crescente importancia das aliancas estratégicas, a
emergéncia de novos paises concorrentes nos dominios tecnoldgicos, a crescente
internacionalizacdo de empresas e de atividades de investigacdo e de inovagdo, o

aumento do custo da investigacdo e a crescente importancia dos fatores sociais, todos
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estes aspetos tém levado a uma mudanca radical tanto nas condicdes sobre as quais a
inovacdo e produzida e divulgada, como nas razfes subjacentes a intervencdo das
autoridades neste ambito (CE, 1995). Segundo a Comissao Europeia (1995), neste novo
contexto, surgiram como fatores determinantes a capacidade das instituicbes e das
empresas para investirem na pesquisa e desenvolvimento, na educacéo e formacéo, na
informacdo, cooperagdo e mais genericamente no intangivel, revelando-se
imprescindivel que as empresas trabalhassem simultaneamente a médio e longo prazos e

reagissem de forma muito célere as limitacGes e oportunidades do presente.

Na perspetiva dos gestores, o principal objetivo da inovacdo sera introduzir mudangas
nas organizacoes de forma a proporcionar novas oportunidades ou, por outro lado, a

explorar as que ja existem (Drucker, 1985).

2.4.2. O conceito de inovacao

Segundo a Comissdo Europeia (1995), a defini¢do do conceito de inovagdo € um tanto
ambigua e importara clarificar as suas vertentes, uma vez gque a sua interpretacdo remete
simultaneamente para um processo e um resultado. De acordo com a definicdo proposta
pela OECD (The Organisation for Economic Co-operation and Development), referida
no seu Manual Frascati (2002), a inovacao envolve a transformacdo de uma ideia num
servico ou produto comercializavel, um novo ou melhorado processo de producéo ou de
distribuicdo, ou um novo método de servico social. Esta serd, portanto, uma perspetiva
que remete para o processo. Por outro lado, a énfase pode ser colocada no resultado do
processo quando o conceito de inovacéo se refere a uma melhoria ou um novo produto,

equipamento ou servico que obtém grande aceitacdo no mercado.

Na primeira perspetiva do conceito, o processo de inovagdo, a énfase estd na forma
através da qual a inovacdo é definida e produzida nas diferentes etapas que a
antecederam, como seja, por exemplo, a criatividade, o marketing, a pesquisa e
desenvolvimento, design, producdo e distribuicdo. Importa salientar que este ndo é um

processo linear, com sequéncias perfeitamente delimitadas, mas antes um sistema de
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interagOes entre diferentes funcbes e diferentes intervenientes, cuja experiéncia e

conhecimento se reforcam mutuamente.

Numa outra abordagem, considerando o resultado da inovacdo, a énfase € colocada
sobre 0 novo produto, processo ou servico. E feita uma distingdo entre a inovacéo
radical, com o surgimento de algo totalmente novo, e a inovagdo progressiva ou
incremental, através da qual os produtos, processos ou servigos sdo modificados através
de melhorias sucessivas. As inovacOes radicais transformam o0s mercados e provocam
mudancas disruptivas na prépria organizacdo, enquanto as inovacfes progressivas ou
incrementais levam a mudangas menos significativas em virtude de se verificar uma

progressdo ordenada do conhecimento (Lawless e Anderson, 1996).

Crossan e Apaydin (2010) referem que a inovacdo é composta por duas partes: uma
delas refere-se ao processo para criar ideias e implementa-las de forma apropriada, a
outra parte consiste nos resultados obtidos da implementagédo dessas ideias. No processo
consideram-se as técnicas e a forma através das quais uma ideia é definida e
implementada, enquanto os resultados traduzem-se nos produtos, Servi¢os e nos

processos de negacio.

Na literatura, sdo encontradas vérias defini¢des do conceito de inovagcdo. Damanpour
(1991) define a inovacdo como tudo o que é novo para o0 negdcio, e que podera consistir
num sistema, uma politica, um processo, um produto ou servico, sendo considerada uma
ferramenta para o sucesso da organizacdo. Lafley e Charan (2008) referem-na como
uma nova ideia que se concretiza em beneficios, receitas e lucros. Crossan e Apaydin
(2010) deram uma definicdo mais exaustiva do conceito, caracterizando a inovagao
como a producdo ou adocdo, assimilacdo e exploracdo de um valor acrescentado
inovador em esferas econdmicas e sociais; renovacdo e criacdo de produtos, servicos e
mercados; desenvolvimento de novos métodos de producdo; e definicdo de novos

sistemas de gestdo, sendo simultaneamente um processo e um resultado.

Silva et al. (2007) referem que a inovagdo deve ser vista como o resultado de um
processo interativo e ndo linear entre a organizagdo e o ambiente. A inovagdo ndo pode
ser vista como algo que ocorre por acaso ou algo que resulta da acdo de um agente em

particular. A inovacdo estd relacionada com a adocdo e aplicagdo de novos
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conhecimentos e praticas incluindo, por exemplo, a capacidade da organizagdo em
adotar ou criar novos conceitos e implementar esses conceitos no desenvolvimento de
novos produtos e servicos, e trabalhar novos processos e procedimentos, melhorando os

ja existentes (Bates e Khasawneh, 2005).

A inovacdo pode assumir vérias formas: nos produtos, nos processos de produgdo ou
nos sistemas de gestdo. A inovacdo nos produtos esta relacionada com investigacéo e
desenvolvimento e com as necessidades dos consumidores. A inovagao nos processos
de producdo refere-se as mudangas dos equipamentos e maquinaria € com outros
aspetos ndo diretamente relacionados com o0s colaboradores, tendo como objetivo
central o aumento de produtividade. Por Gltimo, a inovacdo nos sistemas de gestdo tem
como principal focos a adaptacdo desses sistemas as novas condicdes ambientais e a

melhoria da gestdo de pessoas e da organizacao do trabalho (Lorente et al., 1999).

Outra definicdo mais recente foi dada pela OECD (2005), referida no Manual de Oslo, a
qual enuncia quatro formas de inovacao que podem ser classificadas da seguinte forma:
inovacdo do produto, inovacdo do processo, inovacdo de marketing e inovacao
organizacional. Segundo esta classificacdo, a inovagédo do produto refere-se a introdugéo
de um produto ou servico que é totalmente novo ou que se apresenta melhorado,
atendendo as suas caracteristicas ou funcionalidades definidas. Nesta classificacdo
incluem-se as melhorias visiveis e percecionadas ao nivel das caracteristicas técnicas do
produto ou servico, dos seus componentes ou materiais incorporados. A inovacdo do
processo refere-se a implementacdo de um novo ou melhorado método de produgéo, que
inclui alteragdes significativas ao nivel das técnicas e equipamentos utilizados. A
inovacdo do marketing esta relacionada com novas formas de concec¢do do produto ou
embalagens, na colocacdo dos produtos no mercado ou até na definicdo de preco. Por
ultimo, a inovacdo organizacional refere-se a implementacdo de novos métodos
organizacionais referentes as praticas adotadas pela empresa, a organizagédo do trabalho

e as relacOes existentes entre a empresa e 0s seus interlocutores.

Segundo Zhao (2005), citado por Bon e Mustafa (2013), existem trés tipos de
abordagens que permitem sintetizar o conceito de inovagdo: inovagdo tecnoldgica
versus inovacdo administrativa; inovacdo de produtos versus inovacdo de processos; e

inovagao radical versus inovagéo incremental.
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Inovacao tecnoldgica versus inovacdo administrativa: a inovacao tecnoldgica é a
adocdo de novas tecnologias que sdo incorporadas nos processos ou produtos
(Damanpour, 1988; Yonghong et al., 2005). A inovacéo tecnoldgica proporciona
obter sucesso nos mercados a longo prazo, atraves de vantagem competitiva
alcancada (Grover et al., 2007). Por outro lado, a inovacdo administrativa refere-
se a implementacdo de novas ideias, a melhoria dos processos organizacionais,
rotinas, estruturas ou sistemas (Damanpour, 1987; Elenkov et al., 2005;
Weerawardena, 2003).

Inovacdo dos produtos versus inovagdo dos processos: tanto a inovagdo dos
produtos como a inovacdo dos processos estdo sob o tipo de inovagdo
tecnoldgica. A inovagdo dos produtos consiste na criacdo de um novo produto
ou servico ou o melhoramento de produtos ou servicos ja existentes (Burgelman
et al., 2009). Por outro lado, a inovagdo dos processos foca-se na melhoria da
eficiéncia e da eficacia da producao (Tarafdar e Gordon, 2007), consistindo na
forma como a organizacgdo produz os seus produtos e servigos (Utterback, 1994;
Koberg et al., 2003).

Inovacdo radical versus inovagdo incremental: a inovacdo radical refere-se a
algo novo e diferente de inovacBes anteriores, enquanto a inovacao incremental
consiste na modificacdo de produtos ja existentes (Golder et al., 2009). As
inovacOes mais radicais s@o aquelas que apresentam produtos totalmente novos e
excecionalmente diferentes dos produtos e servicos ja conhecidos (Bulgelman et
al., 2009). A inovacdo incremental refere-se a mudancgas menores na tecnologia
ja existente em termos de concec¢do, funcdo, preco, quantidade e caracteristicas
para corresponder as necessidades de clientes ja existentes (Garcia e Calantone,
2002; De Propis, 2002), enquanto a inovacdo radical é definida como a adog¢édo
de novas tecnologias para criar uma nova necessidade ainda ndo reconhecida
pelos clientes e pelos mercados (Jansen et al., 2006). A inovacdo incremental
implica um baixo nivel de risco, contudo também proporciona menos beneficios
(Koberg et al., 2003), enquanto a inovacdo radical se caracteriza por uma grande
incerteza e um elevado nivel de risco, mas também podera proporcionar bons

resultados (Moguilnaia et al., 2005).



A inovagdo refere-se a aplicacdo de novos conhecimentos, ideias, métodos e
competéncias que conseguem gerar aptidfes Unicas e potenciar a competitividade da
organizacdo (Daft, 1978; Andersson et al., 2008). Em mercados globais, as
organizacbes devem ter a capacidade para identificar novas oportunidades,
reconfigurarem e protegerem tecnologias, competéncias, ativos de conhecimento,
para alcancarem uma vantagem competitiva sustentavel (Teece, 2000). Segundo
Kim et al. (2012), sera necessario compreender o tipo de inovacdo e as suas
diferentes caracteristicas, uma vez que um determinado tipo de inovacgdo vai exigir

que a organizagdo dé respostas ajustadas a determinada situacao.

Embora varios autores tenham salientado varias defini¢cGes do conceito de inovacéo,
Kim et al. (2012) analisaram no seu estudo cinco tipos, nomeadamente, inovagédo
incremental do produto, inovacdo incremental do processo, inovacdo radical do
produto, inovacédo radical do processo e inovacdo administrativa (Chandy e Tellis,
1998; Salavou e Lioukas, 2003; Vermeulen, 2005; Herrmann et al., 2007; Di
Benedetto et al., 2008). Segundo Kim et al. (2012), o facto de se estudarem o0s
varios tipos de inovacdo permitird aos profissionais cortar com as suas estratégias
globais sobre a incidéncia numa determinada area de inovacdo e eficientemente
alocarem recursos num tipo de inovacao especifico. No quadro seguinte encontram-
se descritas as varias dimensdes da inovacgdo tecnoldgica, discriminando a inovacao

incremental e a inovacao radical, e a inovacdo administrativa Kim et al. (2012).
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Quadro 2. 8 - Comparacéo entre a inovacdo radical, incremental e administrativa

Dimensao

Inovacéo Tecnoldgica
Inovacéo Radical

Inovacéo Incremental

Inovagdo Administrativa

Objetivo

Objeto de inovagao

Nivel de mudanca

Abordagem

Criar novos consumidores e mercados
ao introduzir uma procura ndo existente
anteriormente, substituindo tecnologias
obsoletas ou interrompendo o percurso
da tecnologia atual.

Inovacdo radical dos produtos: produtos
OU Servicos.

Inovacdo radical dos processos:
Processos.

Grandes alteracfes no percurso
tecnologico, abordagens ou ligagOes aos
componentes principais.

Uma abordagem essencialmente da base
para o topo, iniciada por técnicos de
niveis mais baixos e colaboradores de
pesquisa e desenvolvimento.

Conhecer as necessidades dos clientes ja
existentes através do aperfeicoamento,
extensdo ou combinag&o de tecnologias
atuais, conhecimento e competéncias.

Inovacdo incremental dos produtos:
produtos ou servigos.

Inovacdo incremental dos processos:
processos.

Pequenas alteragbes nos componentes
existentes, concecdo, prego, funcéo,
quantidade e tempos.

Uma abordagem essencialmente da base
para o topo, conduzida por técnicos de
niveis mais baixos e colaboradores de
pesquisa e desenvolvimento.

Aumento da eficiéncia e da eficacia dos
sistemas e processos da gestao, através da
obtencdo de novos recursos ou adotando
NoVOos programas.

Estruturas, politicas, sistemas e processos
da gestdo e da organizacao.

Grandes e pequenas alteracdes.

Uma abordagem essencialmente do topo
para a base, iniciada por gestores de altos
niveis e administradores.

FONTE: Kim et al. (2012)

106




Quadro 2.8 - Comparacao entre a inovagao radical, incremental e administrativa (continuagao)

Inovacéo Tecnologica

Inovacdo Administrativa

Dimensao

Inovacéo Radical

Inovacéo Incremental

Nivel de risco

Output

Prote¢do do output

Alto nivel de risco devido a um elevado
grau de complexidade e incerteza, tanto
ao nivel técnico, como ao nivel de
mercado.

Ocorre raramente, mas cria uma
categoria de produtos totalmente nova.
Identifica novas procuras ou métodos
desconhecidos, resulta em
descontinuidades tecnoldgicas e de
marketing. Reestrutura a economia dos
mercados.

Essencialmente protegida pela lei da
propriedade intelectual. Difundida
através do contrato de transferéncia de
tecnologia.

Baixo nivel de risco devido ao grande

nivel de certeza e informagdo conhecida.

Ocorre com frequéncia e enriguece 0
departamento da inovag&o tecnoldgica.
Melhora certas dimens@es dos produtos
ou dos processos. Permite expandir
marcas e categorias de produtos.
Desenvolve competéncias ja existentes.

Essencialmente protegida pela lei da
propriedade intelectual. Difundida
através do contrato de transferéncia de
tecnologia.

Grandes e pequenos niveis de risco.

Melhora as estruturas organizacionais, 0s
sistemas administrativos e processos. Cria
valor para a organizagdo diretamente ou
indiretamente através dos clientes.

Essencialmente ndo protegida pela lei da
propriedade intelectual. Difundida atraves
de agentes especializados.

FONTE: Kim et al. (2012)
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Davis e Moe (1997) definiram os conceitos de “produto novidade” ou “produto
inovador”, analisados em termos de risco, tanto na perspetiva da empresa como na
perspetiva do mercado. Como se pode observar na figura seguinte, quanto mais
inovadores sdo 0s produtos, maior € o risco para a organizacao, uma vez que esta tem de

alocar mais recursos e maior investimento no desenvolvimento desses produtos.

Figura 2. 13 - As percecfes da empresa e do mercado sobre a inovagdo do produto

Alto risco
Alto
o Novo para
©
8 0 mercado
3 Novo para
e a empresa
o
i i Extensdo de

g Baixo risco linhas
Q .
(<8} Melhoria
-8 do produto
S
8 Reposicio
=z namento

Reducdo

de custos

Baixo

Baixo Novidade para a empresa Alto

FONTE: Davis e Moe (1997)

2.4.3. A gestdo da qualidade total e a inovagao

No que respeita a relacdo entre a TQM e a inovagdo, os estudos encontrados na vasta
literatura existente remetem para duas escolas com ideias opostas. Por um lado, existe
uma linha de pensamento que refere que a TQM suporta a inovagao, sugerindo que as
organizagGes que implementam a TQM serdo bem-sucedidas na inovacdo. Varias

investigacGes tém explorado as relagdes entre a gestdo da qualidade, a inovagéo e o
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desempenho organizacional (Bossink, 2002; Prajogo e Sohal, 2003; Prajogo e Sohal,
2004; Singh e Smith, 2004; Hoang et al., 2006; Prajogo e Sohal, 2006). De forma geral,
as investigacOes tém demonstrado correlacdes positivas como, por exemplo, o papel de
suporte para a qualidade na gestdo da inovacdo, o que indicia que a TQM possa
estabelecer as bases para a inovacao. Por outro lado, existe outra linha de raciocinio que
argumenta que a TQM impede a inovacdo (Hoang et al., 2010). Alguns estudos
desenvolvidos tém apresentado argumentos que rejeitam uma relacdo positiva entre a
TQM e ainovacgdo (Tidd et al., 1997; Slater e Narver, 1998).

A primeira perspetiva baseia-se no pressuposto que as praticas da TQM, tanto na sua
dimensdo humana como tecnoldgica, irdo auxiliar a criagdo de um ambiente e uma
cultura de suporte a inovacao. A gestdo da qualidade tem sido considerada a origem da
vantagem competitiva para as empresas e uma poderosa ferramenta para competirem
nos mercados (Deming, 1986; Dale e Plunkett, 1995). Um dos elementos chave da
TQM é o foco no cliente e as organizagfes que pretendem ser uma referéncia na
qualidade devem sempre ter o cliente como objetivo primordial, conhecendo as suas
necessidades e preferéncias. Como tal, o conhecimento das necessidades e preferéncias
dos clientes serd o primeiro passo no processo que conduz os esforgcos de inovacéo da
empresa ao desenvolvimento de novos produtos e servigos, ndao apenas com a
preocupacao de satisfazer essas necessidades, mas também com o objetivo de superar as
empresas concorrentes. Assim sendo, sera inequivoco concluir que as organizacdes que
implementam a TQM irdo desenvolver esforgos consideraveis para implementarem a
inovacdo nos seus produtos e servigos. A inovagao nos processos € algo imprescindivel
quando as organizacGes pretendem aumentar a produtividade e a qualidade dos seus
produtos, colocando a inovacdo dos processos totalmente em linha com os objetivos da
TQM (Martinez-Costa e Martinez-Lorente, 2008).

Varios estudos identificaram uma relagdo positiva entre a TQM e a inovacdo (Flynn et
al., 1994; Baldwin e Johnson, 1996; Terziovski e Samson, 2000). Nowak (1997)
realizou uma investigacdo profunda sobre as estratégias da inovagdo e da gestdo da
qualidade e referiu que ambos 0s processos permitem a organizacdo obter vantagem
competitiva. O autor afirmou ainda que os processos de qualidade e inovacdo estéo

interligados e ndo devem ser tratados separadamente, definindo a relacéo entre a TQM e
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a inovacdo como uma plataforma que facilita a partilha de conhecimentos e de

competéncias.

Prajogo e Sohal (2003) encontraram nas suas investigacdes uma relacdo positiva entre a
TQM e a inovacdo, tendo referido que a TQM e os seus fatores promovem atividades
inovadoras na organizacdo. Os autores salientaram que o foco no cliente leva as
organizagOes a encontrar novas necessidades dos consumidores e, consequentemente,
com vista a satisfazer essas necessidades, as empresas desenvolvem novos produtos ou
procedem a alteracdes dos ja existentes. Ao ser implementada a melhoria continua, 0s
colaboradores aprendem a pensar com mais criatividade no que concerne a forma como
o trabalho é executado. Da mesma forma, a gestdo de pessoas e o trabalho de equipas
sdo fatores de sucesso inovadores que podem proporcionar atividades inovadoras na
organizacdo. Os autores encontraram igualmente resultados que Ihes permitiu concluir

que a qualidade e a inovacdo podem ser aperfei¢oadas simultaneamente.

Hoang et al. (2006) analisaram o impacto da TQM na inovagdo em empresas de
servicos e industriais do Vietnam, tendo os seus resultados indicado que a TQM tem um
impacto positivo com a inovacdo no que se refere ao nivel de novidade, bem como no
que concerne ao numero de novos produtos ou servigos fornecidos ou desenvolvidos.
Leavengood e Anderson (2011), citados por Bon e Mustafa (2013), incidiram o seu
estudo na relacdo entre a TQM e a inovacdo em empresas dos Estados Unidos. Os seus
resultados mostraram que as empresas orientadas para a qualidade ndo eram inovadoras,
uma vez que as empresas focadas na qualidade tendem a ser reativas as necessidades
dos clientes, enquanto as empresas orientadas para a inovacdo sdo proactivas as

necessidades dos clientes.

Também Singh e Smith (2004) ndo encontraram relacdo positiva entre a TQM e a
inovacdo no seu estudo realizado em empresas industriais australianas. Por outro lado,
Sadikoglu e Zehir (2010) concluiram na sua investigacdo que a relacdo entrea TQM e a
inovacdo é mediada com o desempenho dos colaboradores, uma vez que 0
empowerment dos colaboradores e as atitudes positivas dos gestores levam a satisfacdo
dos colaboradores, motivando-os para serem inovadores na satisfacdo dos clientes,

aumentando dessa forma a vantagem competitiva da organizagéo.
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Segundo Lorente et al. (1999), as organizagdes podem adotar a inovagdo de duas
formas: através da imitacdo ou desenvolvendo as suas proprias inovacfes. A primeira
estratégia pode ser vantajosa quando as organiza¢Ges gozam de vantagens competitivas,
como por exemplo, baixas remuneracOes, facil acesso as matérias-primas, mercados
protegidos, etc. No entanto, a segunda estratégia traduz-se numa melhor abordagem
para se obter vantagem competitiva, ndo apenas no que concerne a inovacdo dos

produtos e dos processos, mas também para a inovacgao da gestao.

Contudo, a TQM pode ser aplicada a ambas as estratégias. As organizacdes que adotam
a TQM tenderdo mais facilmente a assimilar as inovagdes importadas de outras
situacOes devido a uma maior recetividade por parte dos colaboradores em aceitarem
novas ideias promovidas pela abordagem da TQM. Por sua vez, as organizacoes

poderdo também desenvolver as suas proprias inovacoes (Lorente et al., 1999).

Baseado no estudo de Perdomo-Ortiz et al. (2009), os efeitos positivos da TQM sobre a
inovacdo podem ser conceptualizados em trés aspetos. A orientacdo para os mercados e
o foco no cliente levam as organizacdes a direcionarem-se para a informacdo das
necessidades dos clientes, levando a novas ideias para melhor se conhecerem esses
mercados (Fuentes et al., 2006; Perdomo-Ortiz et al., 2006).

Outra contribuicdo da TQM para a inovacao esta relacionada com a melhoria continua,
uma vez que esta pratica promove a aquisicdo de conhecimento na organizacdo ao
serem reconhecidas as mudancas necessarias a implementar nos processos (Prajogo e
Sohal, 2004; Perdomo-Ortiz et al., 2009). O ultimo aspeto salientado no estudo dos
autores refere-se ao trabalho de equipas e a gestdo de pessoas que promovem a
autonomia e partilha de ideias entre os colaboradores e que, consequentemente, leva a
inovacédo (Prajogo e Sohal, 2004; Fuentes et al., 2006; Perdomo-Ortiz et al., 2009).

A TQM e a Inovagéo caracterizam-se por aspetos distintos, alguns dos quais podem ser

evidenciados no quadro seguinte:
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Quadro 2. 9 - Aspetos de distin¢do entre a melhoria continua (TQM) e a inovagao

TQM / Melhoria continua Inovacéo

Objetivo Melhoria de produtos e Desenvolvimento de novos
processos existentes produtos ou processos
Atitude Geralmente reativa Pro-ativa
Acéo Continua Esporadica
Tecnologia Recorre-se frequentemente as Utilizagdo de novas tecnologias

tecnologias existentes

Risco Baixo Elevado

Atores principais Todos os colaboradores, equipas  Gestao de topo, peritos em certos
pluridisciplinares dominios

FONTE: Pereira (2004)

Pereira (2004) salienta que a TQM surge apenas associada ao conceito de melhoria
continua, enquanto a inovagdo revela um fundamento mais descontinuo e disruptivo.
Contudo, seréd de salientar as relacdes existentes entre os dois conceitos. A inovagao
ocorre, na maior parte das vezes, na sequéncia de produtos e processos ja existentes ou
através do desenvolvimento de ideias, técnicas e métodos ja utilizados pelas
organizagles. A organizacdo € composta por um conjunto de processos que se deve
procurar melhorar continuamente por forma a criar valor para a organizagdo e para
todas as partes interessadas surgindo, nesta Otica, oportunidades de inovacao tanto a

nivel tecnol6gico como organizacional.

Apesar da vasta literatura de suporte a relacdo positiva entre a TQM e a inovagéo,
existem estudos que vao contra esta corrente de pensamento. Varios autores referem que
a TQM podera ser mesmo um fator impeditivo da inovacdo (Wind e Mahajan, 1997;
Slater e Narver, 1998; Kim e Margougne, 1999). Segundo Wind e Mahajan (1997), a
filosofia de focos no cliente podera levar as organizagdes a preocuparem-se apenas com
melhorias incrementais nos seus produtos e servi¢os, em vez de criarem novas solugdes.
Os defensores desta ideia ndo rejeitam por completo 0s argumentos que a TQM podera
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levar a inovagdo, mas referem que esta podera eventualmente auxiliar a inovacao apenas
numa base muito limitada, apresentando mais desvantagens do que vantagens na

implementacao da inovacao (Hoang et al., 2010).

Martinez-Costa e Martinez-Lorente (2008) referem que a justificacdo para a relacdo
negativa encontrada entre a TQM e a inovacao reside numa deficiente interpretacdo do
conceito da TQM. Por exemplo, o argumento que a TQM pode dificultar a criatividade
devido a aplicacdo da padronizacdo ou formalizacdo presume que a TQM implique
maior burocracia, 0 que ndo serd verdade. No entanto, uma vez que algumas
organizagdes interpretam a filosofia da TQM de uma forma incorreta ou parcial, a sua

aplicabilidade poderéa ter um efeito negativo nos processos de inovacao.

Prajogo e Sohal (2001) analisaram pormenorizadamente os efeitos possiveis que a TQM
poderia ter na inovacdo, apresentando-se um sumario das suas principais conclusdes na
tabela seguinte. Alguns dos aspetos salientados poderdo promover a inovagao, enquanto

outros poderdo surgir como fatores impeditivos.
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Quadro 2. 10 - Argumentos sobre a relacéo entre a TQM e a inovagédo

Argumentos de suporte de

Argumentos de suporte de

uma relacdo positiva

O foco no cliente incentiva as organizacoes a
serem inovadoras porque elas tém de procurar
uma forma para melhor conhecerem e
satisfazerem as necessidades dos clientes.

O foco no cliente leva a uma clara aten¢do
para a inovagéo, relacionando a inovagdo com
as necessidades dos clientes.

A melhoria continua ird promover a mudanca,
a inovagdo e o pensamento criativo, na forma
como o trabalho é organizado e conduzido.

O empowerment faz com que as pessoas
sintam que tém um certo grau de autonomia,
estejam menos limitadas por aspetos técnicos
na realizacdo do seu trabalho, 0 que as torna
mais inovadoras no seu desempenho. O
trabalho em equipas transversal na
organizacdo é uma das formas mais efetivas
de comunicagcdo, sendo a comunicacdo
reconhecida como um dos principais
determinantes na inovacéo organizacional.

uma relacao negativa

O foco no cliente leva as organizacbes a
serem reativas na resposta as necessidades dos
clientes.

O foco no cliente poderd impedir as
organizacdes a explorarem novas
necessidades e novos mercados.

O foco no cliente poderd impedir as

organizacbes de desenvolverem  novos
produtos, devido a tendéncia para se evitarem
0S riscos inerentes a essa tomada de decisdo.
O foco no cliente podera ndo auxiliar as
organizagbes a lidar com  mercados
turbulentos e com a descontinuidade de alguns
segmentos.

A énfase colocada na eficiéncia da melhoria
continua ird minimizar, ou mesmo eliminar,
0s recursos disponiveis que poderiam ser
utilizados para o processo da inovacao.

A preocupacdo colocada nas melhorias
incrementais poderd levar as equipas a
trabalharem em objetivos pouco ambiciosos,
procurando solugdes que ja ndo sao novas.

O processo de melhoria continua é apenas
possivel quando o sistema de producdo é
estavel e repetitivo, ndo sendo vidvel em
ambientes especificos, onde exista uma
elevado grau de incerteza.

A definicdo de padrdes reguladores podera
inibir a inovacdo, uma vez que ira reduzir a
ambiguidade da tarefa que serd necessaria
para a implementacdo da inovagéo.

A melhoria continua podera resultar na
criagdo de rotinas e rigidez das atividades que
irdo levar a organizacdo a perder a sua
flexibilidade.

O empowerment e o0 envolvimento s&o
conceitos congruentes com a inovagao.
Contudo, na pratica, os colaboradores sao
apenas envolvidos em tarefas de execucdo e
apenas numa pequena escala de melhoria.

A tendéncia cultural dos grupos de trabalho
ird inibir a criatividade individual, resultando
num efeito negativo no que respeita a
iniciativa para as inovagOes radicais e as
invencoes.

FONTE: Prajogo e Sohal (2001)
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Quadro 2. 11 - Estudos sobre a relacdo entre as préaticas da TQM e a inovagao

Principais Estudos

Prajogo e Sohal (2004)

Singh e Smith (2004)

Feng et al. (2006)

Hoang et al. (2006)

Perdomo-Ortiz et al.
(2006)

Moura et al. (2007)

Santos-Vijande e Alvarez-
Gonzalez (2007)

Principais conclusdes

Nédo foi encontrada nenhuma relacdo significativa entre as
praticas da TQM e o desempenho organizacional (inovagdo do
produto e qualidade). Sem evidéncia de suporte que sugerisse
que as organizacGes devem enfatizar certas préaticas quando
prosseguem diferentes desempenhos estratégicos.

Nenhuma relacdo organizacional entre as praticas da TQM e a
inovacao.

Préaticas comportamentais (como por exemplo, lideranca e gestdo
de pessoas) estdo relacionadas com a inovagéo.

Relacdo positiva e significativa entre as praticas da TQM e a
inovacdo. Nem todas as praticas da TQM promovem a inovagao.
Apenas trés variaveis (lideranca e gestdo de pessoas, gestéo
estratégica e de processos e organizacdo aberta) revelaram um
impacto positivo na inovacdo. A educacdo e formacéo revelaram
um efeito positivo no nimero de novos produtos e servigos,
contudo, tiveram uma relacéo negativa com o nivel de novidade.

Relacdo positiva e significativa entre as praticas da TQM e a
capacidade de inovacdo do negocio. Trés praticas da TQM
(gestdo de processos, concegdo do produto e gestdo de recursos
humanos) sdo mais importantes que outras, o que significa que as
praticas mecanicistas da TQM também sdo muito significativas
na construcdo da capacidade da inovacdo do negbcio. A
evidéncia da importancia da dimensdao é muito ligeira. A
implementacdo de auditorias tecnoldgicas nas organizagGes
explica significativamente a presenca de préaticas de inovacao.

N&o foram encontradas relagGes significativas entre as praticas
da TQM e a inovacdo tecnoldgica. Relacdo negativa entre a
formalizacéo e a inovagdo tecnoldgica.

N&o foi encontrada uma relagdo positiva e direta entre as praticas
da TQM e a inovagdo tecnolégica. Também nédo foi encontrada
uma relagdo positiva e direta entre a capacidade de inovagéo e a
inovacdo administrativa. Relacdo positiva e direta entre a
capacidade de inovacéo e a inovagédo técnica. O papel mediador
da capacidade de inovacdo revela-se necessario para se obter a
inovacdo técnica. Relacdo positiva e direta entre as praticas da
TQM e as inovagBes administrativas. O efeito da TQM na
inovacdo é moderado pela turbuléncia do mercado.
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Abrunhosa et al. (2008) Relacdo positiva e significativa entre trés praticas da TQM
(comunicagdo, trabalho em equipa e pessoal de apoio as praticas
de gestdo) e a inovacdo tecnoldgica. Nao foi encontrada
nenhuma relacdo significativa entre duas praticas da TQM
(autonomia e consultadoria) e a inovagéo tecnologica.

Martinez-Costa e Martinez- Relacdo positiva e significativa entre as praticas da TQM e a

Lorente (2008) inovacdo dos produtos e dos processos. Relacdo positiva e
significativa entre a inovacdo e o desempenho da organizacéo.
Relacdo positiva e significativa entre as praticas da TQM e o
desempenho da organizagéo.

Prajogo e Hong (2008) Relacdo positiva e significativa entre as praticas da TQM e a
qualidade do produto e a inovagdo do produto. A TQM, como
um conjunto de principios genéricos, pode ser adaptada em
outros contextos para além de contextos industriais ou de
produgdo.

FONTE: Kim et al. (2012)

2.4.4. A inovacao e o desempenho organizacional

No atual contexto de mercados globais e altamente competitivos, a avaliacdo do
desempenho tornou-se um elemento de extrema importancia no desenvolvimento das
estratégias das organizacOes. A avaliacdo do desempenho pode ser definida como o
processo que permite quantificar a eficiéncia e a eficacia dos sistemas de producao
(Singh e Garg, 2008). Existem varias referéncias de diversos autores na literatura sobre
0 desempenho da organizagdo, salientando-se principalmente quatro dimensoes,
nomeadamente, o desempenho inovador, o desempenho da producédo, o desempenho do
mercado e o desempenho financeiro (Narver e Slater, 1990; Barringer e Bluedorn, 1999;
Hagedoorn e Cloodt, 2003; Yilmaz et al., 2005).

Uma estratégia de inovacao podera ter efeitos positivos no desempenho das empresas
(Cooper, 1984), no entanto, uma empresa nao conseguird beneficiar das vantagens da
inovacgdo se ndo existir um adequado suporte organizacional para essa estratégia. Quer
isto dizer que as organizagdes deverdo gerir eficientemente os elementos chave no
processo de inovacdo de forma a obter sucesso (Kay, 1994). A inovacdo tem um

impacto significativo no desempenho da organizacdo ao possibilitar uma melhor
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posi¢do no mercado, 0 que por sua vez lhe ird conferir uma vantagem competitiva e um

desempenho superior (Walker, 2008).

A inovacdo ¢ frequentemente considerada uma estratégia. Contudo, a inovacéo pode ser
assumida mais como uma necessidade, do que propriamente como uma vantagem
competitiva, atendendo a forte concorréncia caracterizadora dos mercados, a répida
evolucdo tecnoldgica e a escassez de recursos com que as empresas tém de se confrontar

de forma a sobreviver nos mercados (Damanpour, 1996).

Vaérios estudos tém-se focado na relacdo existente entre a inovacdo e o desempenho,
salientando uma avaliacdo positiva relativamente a capacidade de inovacdo, o que
consequentemente resulta numa melhoria do desempenho empresarial (Damanpour e
Evan, 1984; Damanpour et al., 1989; Deshpande et al., 1993; Gao e Fu, 1996; McGrath
et al., 1996; Han et al., 1998; Olson e Schwab, 2000; Hult e Ketchen, 2001; Du e
Farley, 2001; Neely et al., 2001; Calantone et al., 2002; Baer e Frese, 2003; Garg et al.,
2003; Wu et al., 2003; Jin et al., 2004; Prajogo, 2006; Salomo et al., 2008; Akgun et al.,
2009; Rosenbusch et al., 2011; Gunday et al., 2011). No entanto, segundo Gunday et al.
(2011), a maioria dos investigadores foca-se apenas num tipo de inovacao, em vez de
considerarem os varios tipos em simultaneo, explorando depois 0s seus impactos no

desempenho.

Alguns investigadores como Marcus (1988), Ittner e Larcker (1997b), Whittington et al.
(1999), Olson e Schwab (2000), Knott (2001), Baer e Frese (2003) e Yang (2010),
focaram-se principalmente na inovacdo dos processos, enquanto outros como, por
exemplo, Atuagene-Gima (1996), Subramanian e Nilakanta (1996), Han et al. (1998), e
Li e Atuagene-Gima (2001) se debrucaram sobre as inovacdes dos produtos. Por outro
lado, existem também algumas investigacdes que indiciaram existir uma fraca relacao
entre a inovacdo e o desempenho ou, até mesmo, a inexisténcia de qualquer relacédo
(Capon et al., 1990; Chandler e Hanks, 1994; Subramanian e Nilakanta, 1996).

Damanpour e Evan (1984) referiram que uma forma que as organizac6es poderdo adotar
para enfrentar as mudangas ambientais, serd integrando eficientemente as alteracdes
técnicas e administrativas na sua estrutura organizacional, o que ira reforcar o nivel de
concretizacdo dos seus objetivos. Neste contexto, as inovacgdes sdo realizadas para que

esses objetivos de producéo e de marketing sejam alcangados, resultando na melhoria da
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qualidade dos produtos, na reducdo dos custos de produgdo, no aumento da quota de
mercado, na criacdo de novos mercados e no aumento da flexibilidade da producao.
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3. MODELO CONCEPTUAL E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

No capitulo anterior foi realizada a revisao da literatura que considerou as principais
investigacOes e estudos de referéncia. No presente capitulo sera realizada a investigacéo
empirica, através da qual serd elaborado o modelo conceptual e definidas as hipoteses
de investigacdo. Uma investigacdo empirica € uma investigacdo onde se realizam
observacdes para se compreender melhor o fendmeno a estudar. As ciéncias sociais tém
por base investigacdes empiricas, porque as observacOes deste tipo de investigacdo

servem de base a construcao de explicagdes adequadas (Hill e Hill, 2008).

O processo comega e termina na literatura, no inicio da revisdo da literatura é
estabelecida a hipotese geral do estudo e, a partir desta etapa, torna-se necessario
operacionalizar esta hipdtese e selecionar os métodos de investigacdo. Posteriormente,
procede-se a recolha dos dados e respetiva andlise chegando a apresentagdo dos
resultados. Serdo estes resultados que permitem confirmar ou refutar as hipdteses
operacionais definidas anteriormente, e séo estes resultados que vao proporcionar dados
para a elaboracdo das conclusdes da investigacdo. Estas conclusGes permitem comentar

e criticar a literatura existente, sendo este o objetivo principal de um estudo empirico.

Figura 3. 1 - A investigacdo empirica
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3.1. Modelo Geral de Investigagdo

Conforme os objetivos definidos no primeiro ponto desta investigacdo, o ambito deste
estudo sera analisar as relacdes entre os sistemas de controlo de gestdo, a
implementacdo das praticas da TQM e a definicdo de estratégias de inovacdo, e 0s
impactos destas varidveis no desempenho da organizacdo. Para além do principal foco
nestes constructos, pretende-se também estudar a relacdo entre a implementagdo das
estratégias da TQM e a certificacdo da qualidade (1SO 9000), no sentido de se aferir se
as praticas da TQM sdo pressupostos necessarios e prévios ao processo de certificacdo
das organizacdes. Importa assim, nesta fase, desenhar o modelo geral de investigagédo
que, consequentemente, servira de base a definicdo do modelo conceptual e a definicao

das hipoteses de investigacao.

Figura 3. 2 - Modelo geral de investigacao

GESTAO DA
QUALIDADE > 1SO 9000
TOTAL
SISTEMAS DE
CONTROLO DE » INOVACAO
GESTAO
A 4
DESEMPENHO

ORGANIZACIONAL

FONTE: Elaboracéo prépria

Partindo das questdes gerais de investigacdo enunciadas no primeiro ponto deste estudo,
e tendo por base a revisdo da literatura referida no capitulo anterior, serdo agora
elaboradas as hipoteses de investigacdo consideradas pertinentes para a definicdo do

modelo conceptual.
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3.2. Modelo Conceptual e Hipdteses de Investigacédo

Segundo Huot (2002), uma hipOtese de investigacdo € uma resposta temporaria e
provisoria que o investigador propde perante uma interrogacdo formulada a partir de um
problema de investigacdo. Hill e Hill (2008) referem que € mais adequado aprofundar
primeiro a literatura existente sobre um determinado tema e deduzir-se a partir dai as
hipdteses da investigacdo do que partir de hipoteses previamente definidas e ir a procura

de literatura que as suporte.

Almeida e Freire (2000) propdem uma classificagdo das hipoteses relativamente ao
processo da sua formulagdo, definindo-as em dedutivas e indutivas. As hipéteses
dedutivas decorrem de um determinado campo te6rico e procuram comprovar deducdes
implicitas dessas mesmas teorias. Por outro lado, as hipoteses indutivas derivam da
observacdo ou reflexdo sobre a realidade. Quando se formulam as hipdteses, sdo
identificadas as variaveis e as suas relacdes, ou seja, procede-se a defini¢do do papel das
varidveis na investigacdo. A explicitacdo das varidveis e das suas relacbes assume-se,
assim, como fulcral na definicdo de um modelo para a investigacdo que se pretenda

desenvolver.

3.2.1. Os sistemas de controlo de gestéo

Varios estudos tém sido desenvolvidos tendo como tema central as praticas da TQM e
as estratégias de inovacdo, contudo, poucos tém dedicado particular atencdo aos
indicadores através dos quais sera possivel aferir o sucesso ou insucesso dessas praticas.
Esta investigacdo pretende diferenciar-se dos estudos anteriores ao procurar relevar a
contribuicdo dos sistemas de controlo de gestdo nas atividades da organizacdo, e
salientar que tipo de indicadores financeiros e ndo financeiros sdo mais eficientes na

medicdo dos resultados.

Os sistemas de controlo de gestdo tém evoluido para uma nova perspetiva que passou a

dar maior importancia a outro tipo de informacdo, para além daquela de dimensédo
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exclusivamente financeira, como a informacgéo sobre os mercados, sobre os clientes,
empresas concorrentes, informacdo ndo financeira relacionada com os processos de
producdo e informacdo previsional (Chenhall, 2003). Inicialmente, era dada mais
importancia aos indicadores financeiros devido ao facto dos profissionais necessitarem
de aceder a informacdo que refletisse a situagdo economica e financeira das
organizacdes. No entanto, com o desenvolvimento das novas préaticas de gestdo, outro
tipo de informacéo passou a ser alvo de interesse por parte dos gestores, uma vez que
esta permite identificar os fatores criticos de sucesso, como por exemplo, a qualidade, o
servigo, os tempos, a fiabilidade e a satisfacdo do cliente (Hoque, 2004). No mesmo
sentido, este tipo de informacdo poderda também proporcionar a obtencdo de um
feedback mais direto e atempado sobre as acdes da gestdo em determinados contextos
(Barua et al., 1995), permitindo a adocao de medidas corretivas imediatas, caso estas se

revelem necessarias (Rees e Sutcliffe, 1994).

Surgiram assim tedricos e profissionais defensores da ideia que os indicadores nédo
financeiros poderdo assumir uma importancia tdo significativa quanto os tradicionais
indicadores financeiros (Hoque e James, 2000; Kaplan e Norton, 2001; Otley, 2003;
Henri, 2006). Outros estudos salientam as vantagens que podem ser obtidas com uma
combinacdo eficiente destes dois tipos de medidas (Ittner e Larcker, 1997; Keating,
1997; Ittner e Larcker, 1998; Strives et al., 1998; Ittner e Larcker, 2001). Existem
estudos que referem mesmo que, quanto maior for o nivel de implementacdo das
préaticas da TQM, mais medidas de desempenho ndo financeiras serdo necessarias, uma
vez que ird exigir maior controlo e monitorizacdo do processo produtivo (Ittner e
Larcker, 1995). Por outro lado, existem tedricos que defendem que existe uma clara
evidéncia que as medidas de desempenho ndo financeiras tém um papel muito
importante no sucesso da implementacdo da TQM, uma vez que as medidas nédo
financeiras levam ao compromisso dos colaboradores com a qualidade, incluindo-os nas
acOes organizacionais (Daniel e Reitsperger, 1991; Chenhall, 1997; Ittner e Larcker,
1997).

Assim, partindo da questdo de investigacdo inicial, considera-se pertinente analisar a
relacdo dos sistemas de controlo de gestdo nas suas duas vertentes, uma financeira e
outra ndo financeira, e as praticas da TQM, o que nos permite definir duas hipdteses de

investigacéo:
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Q1 - Qual a relacéo entre os sistemas de controlo de gestéo e a implementacéo das
praticas da TQM?

Hla: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos por indicadores financeiros,

favorecem a implementacao das praticas da TQM.

H1b: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos por indicadores ndo financeiros,

favorecem a implementacao das préaticas da TQM.

Segundo Henri (2004), os sistemas de controlo de gestdo ndo se baseiam
exclusivamente em ferramentas utilizadas no planeamento e controlo das atividades das
organizacGes, mas sdo também utilizados pelas organizacGes de forma a promover e a
controlar o nivel de inovacdo, criatividade, mudancas e aprendizagem. Alguns estudos
salientaram a necessidade identificada por parte das organizacfes para implementarem
sistemas de controlo de gestdo de forma a garantir a eficacia das estratégias de inovacgédo
(Shields e Young, 1994; Simons, 1995).

De acordo com Chenhall (2003), os sistemas de controlo da gestdo tém sofrido uma
evolucdo de uma abordagem baseada em informacdo quantitativa e financeira para uma
nova abordagem que contempla igualmente outra informacdo ndo financeira, e €
referido ainda que esta evolucéo esta diretamente relacionada com as inovacdes que tém
vindo a ser implementadas nas estruturas e operacGes das unidades de negécio (Perera
et al., 1997). Carenys (2012) salientou uma outra perspetiva focada na necessidade das
organizagOes aproveitarem 0S processos € mecanismos que lhes permitam criar as
condicBes mais favoraveis para alcancar os seus objetivos e, simultaneamente, assegurar

uma utilizacdo eficiente e eficaz dos seus recursos.

No seguimento destes estudos, julgamos relevante analisar se existe relagdo entre os
sistemas de controlo de gestdo (considerando os indicadores financeiros e 0s néo
financeiros) e as estratégias de inovacédo, diferenciando, contudo, a inovacdo em duas
perspetivas, a dos produtos e a dos processos. Assim sendo, sdo definidas as seguintes

hipdteses de investigagéo:
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Q2 - Qual a relacdo entre os sistemas de controlo de gestdo e a estratégia da

inovagao?

H2a: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos por indicadores financeiros,

favorecem as estratégias de inovacao dos produtos.

H2b: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos por indicadores financeiros,

favorecem as estratégias de inovacgao dos processos.

H2c: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos por indicadores ndo financeiros,

favorecem as estratégias de inovacao dos produtos.

H2d: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos por indicadores ndo financeiros,

favorecem as estratégias de inovacgao dos processos.

O desempenho das organizaces é o reflexo da qualidade das decisfes que sdo tomadas
pelos gestores. Estas decisGes sdo baseadas numa vasta informacdo disponibilizada
pelos sistemas de controlo de gestdo e permitem assegurar uma gestdo racional dos
recursos e das estratégias. Por outro lado, os gestores necessitam cada vez mais de
informacdo util e atempada, devido ao constante progresso das tecnologias de
informacdo, informacdo essa que € disponibilizada pelas diversas ferramentas de
controlo de gestdo. Este facto leva a que o tempo despendido na preparacdo da
informacdo quantitativa tenha que ser cada vez menor, libertando assim os gestores para
as tarefas mais complexas de analise e interpretacdo da informacdo gerada pelos

sistemas de gestdo, permitindo, dessa forma, a tomada de decisdo de forma mais célere.

O desenvolvimento dos mercados globais, a relevancia colocada cada vez com mais
evidéncia na relagdo com o cliente, a melhoria da qualidade dos produtos e servicos, e 0
aperfeicoamento das tecnologias da produgdo sdo fatores utilizados para aumentar o
nivel de competitividade entre as empresas. Consequentemente, a gestdo ira necessitar
de medidas e indicadores de desempenho em todas as suas areas funcionais, delegando
nos sistemas de controlo de gestdo um papel primordial ao providenciar a informacao
requerida, o que, a partida, podera repercutir-se numa melhoria do desempenho
organizacional (Ittner e Larcker, 1998; Ittner e Larcker, 2002). Contudo, é necessario

salientar que o conceito de desempenho organizacional ndo se traduz numa definigéo
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objetiva, varios estudos salientam o desempenho financeiro, outros o desempenho de
mercado e outros ainda o desempenho operacional. Nesta investigacdo, considerou-se o
desempenho organizacional sob duas perspetivas, uma operacional e outra financeira.
Assim, partindo da questdo de investigacdo inicial que pretende analisar a relacéo entre
0s sistemas de controlo de gestéo, na sua perspetiva financeira e ndo financeira, e 0
desempenho da organizacdo, operacional e financeiro, colocam-se as seguintes

hipdteses de investigacéo:

Q3 - Qual a relacdo entre os sistemas de controlo de gestdo e o desempenho

organizacional?

H3a: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos por indicadores financeiros,

proporcionam uma melhoria do desempenho financeiro da organizacao.

H3b: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos por indicadores financeiros,

proporcionam uma melhoria do desempenho operacional da organizagéao.

H3c: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos por indicadores ndo financeiros,

proporcionam uma melhoria do desempenho financeiro da organizacao.

H3d: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos por indicadores ndo financeiros,

proporcionam uma melhoria do desempenho operacional da organizacéo.

3.2.2. As praticas da Gestao da Qualidade Total (TQM)

Vaérias investigacfes tém procurado analisar a relacdo entre as praticas da TQM e o
desempenho organizacional (Sterman et al., 1997; Choi e Eboch, 1998; Easton e Jarrell,
1998; Samson e Terziovski, 1999; Brah et al., 2002; Brah e Lim, 2006; Demirbag et al.,
2006; Feng et al., 2006). Muitas das investigacdes que tém analisado o impacto das
praticas da TQM na obtencdo de vantagem competitiva tém demonstrado que a sua
presenca leva a uma melhoria do desempenho e uma maior competitividade (Powell,
1995; Anderson e Sohal, 1999; Lee et al., 1999; Terziovski e Samson, 1999; Zhang,
2000; Ebrahimi e Sadeghi, 2014). Outros estudos demonstraram resultados positivos

entre a TQM e os niveis de qualidade obtidos traduzindo-se, desta forma, num melhor
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desempenho organizacional (Flynn et al., 1994; Flynn et al., 1995; Ahire et al., 1996;
Terziovski e Samson, 1999; Prajogo e Sohal, 2003; Costa e Lorente, 2004; Prajogo e
Sohal, 2004; Arumugam et al., 2008; Beck e Walgenbach, 2009). Segundo Beer (2003),
as organizacdes com qualidade de exceléncia apresentam melhores resultados

operacionais e, consequentemente, um melhor desempenho nos mercados de agdes.

Contudo, outros autores referiram ndo terem encontrado nas suas investigagoes
evidéncias das organizacGes terem obtido qualquer vantagem competitiva pela
implementacdo das praticas da TQM (Agus e Abdullah, 2000; Han et al., 2007). De
entre os estudos existentes sobre este tema, é possivel afirmar que ndo existe um critério
Unico para a avaliagdo do desempenho, o que torna dificil aferir ou comparar 0s
resultados obtidos. Alguns estudos consideram o desempenho apenas no que se refere a
niveis operacionais, como Samson e Terziovski (1999), enquanto outros medem apenas
0 desempenho financeiro (Douglas e Judge, 2001), e outros ainda avaliam o
desempenho a varios niveis (Das et al., 2000).

De forma a colmatar esta imprecisdo sobre o critério de desempenho, como referido
anteriormente, na presente investigacdo serdo consideradas duas perspetivas para
avaliacdo do desempenho organizacional, nomeadamente, o desempenho operacional e
0 desempenho financeiro. Assim sendo, partindo da questdo de investigacdo sobre o
impacto que as praticas da TQM poderéo refletir no desempenho da organizacdo, sao

definidas as seguintes hipéteses de investigacao:

Q4 - Qual o impacto que as praticas da TQM refletem no desempenho da

organizacao?

H4a: As empresas que implementam as praticas da TQM revelam uma melhoria do

desempenho financeiro da organizacao.

H4b: As empresas que implementam as préaticas da TQM revelam uma melhoria do

desempenho operacional da organizagé&o.

Outras investigacdes procuraram comparar os efeitos da certificacdo 1ISO 9000 e as
praticas da TQM, tendo sido salientado que a TQM leva a melhores resultados, em

determinados aspetos, comparativamente a certificacdo 1ISO 9000 (Terziovski e Samson,
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1997). No entanto, é unanimemente aceite que um dos principais beneficios decorrentes
da certificacdo é que esta constitui o primeiro passo para as praticas da TQM, criando
condi¢des e propiciando um bom ambiente para a sua implementacdo, através da
sensibilizacdo para a qualidade entre os colaboradores (Taylor, 1995; Sun, 2000;

Escanciano et al., 2001).

Segundo Casadesus e Gimenéz (2000), o processo de certificagdo 1SO 9000 representa
uma evolucdo na forma como a organizacdo e o sistema de qualidade devem ser
geridos, sendo a chave para o sucesso da gestdo dos negdcios. Sera, entdo, facilmente
entendivel que se uma organizacdo pretender obter a certificacdo de qualidade terd
necessariamente de adotar um conjunto de praticas focadas na qualidade, uma vez que
sO através da melhoria continua, focos no cliente, envolvimento dos colaboradores,
compromisso da direcdo, entre outras dimensdes da TQM, a organizacdo conseguira
alcancar os niveis exigidos de qualidade para a respetiva certificacdo. Contudo, a
questdo que nos parece pertinente colocar é se realmente apenas as organizagdes que
tém implementadas as préaticas da TQM, considerando a TQM como um conjunto de
dimensBGes implementadas simultaneamente na organizacdo, conseguirdo obter a
certificacdo de qualidade. Assim, partindo da questdo de investigacdo inicial se a
implementacdo das praticas da TQM séo pressupostos essenciais para a certificacdo das

organizacg0es, coloca-se a seguinte hipétese de investigacao:

Q5 - A implementacdo das praticas da TQM sdo pressupostos essenciais para a

certificacdo das organizagoes?

H5: As empresas certificadas tém implementadas as praticas da TQM.

Outros estudos tém analisado as relacbes entre a TQM e a inovacdo (Bossink, 2002;
Prajogo e Sohal, 2003; Prajogo e Sohal, 2004; Singh e Smith, 2004; Hoang et al., 2006;
Prajogo e Sohal, 2006). Na literatura existente, sdo encontradas duas ideias opostas: por
um lado, existe uma linha de pensamento que argumenta que a TQM suporta a
inovacdo, sugerindo que as organizacbes que implementam a TQM serdo bem-
sucedidas na inovacdo. Por outro lado, existe outra linha de raciocinio que defende que

a TQM pode mesmo ser um fator impeditivo da inovagédo (Hoang et al., 2010), e outros
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estudos mostraram ainda resultados que levam a rejeitar uma relagdo positiva entre a
TQM e ainovacgéo (Tidd et al., 1997; Slater e Narver, 1998).

A primeira perspetiva baseia-se no pressuposto que as praticas da TQM, nas suas varias
dimens0es, irdo auxiliar a criacdo de um ambiente e uma cultura de suporte a inovacao.
O conhecimento das necessidades e preferéncias dos clientes serd o primeiro passo no
processo que incentivara os esforgos de inovacdo da empresa no desenvolvimento de
novos produtos e servigos, ndo apenas com a preocupacdo do primeiro objetivo, mas
também com o intuito de superar as empresas concorrentes. A inovacao é vista como
algo fundamental e necessério as organizagdes que pretendam aumentar a produtividade
e a qualidade dos seus produtos, e sera esta perspetiva que coloca em linha os elementos
centrais da inovacdo com os objetivos da TQM (Martinez-Costa e Martinez-Lorente,
2008). Varios estudos identificaram uma relacdo positiva entre a TQM e a inovacéo
(Flynn et al., 1994; Baldwin e Johnson, 1996; Terziovski e Samson, 2000). Prajogo e
Sohal (2003) encontraram nas suas investigacdes uma relacdo positiva entre a TQM e a
inovacdo, referindo que a TQM e os seus fatores promovem atividades inovadoras na

organizacao.

Apesar da vasta literatura de suporte a relacdo positiva entre a TQM e a inovacao,
existem estudos opostos a esta corrente de pensamento. Alguns tedricos referiram que a
TQM poderd ser mesmo um fator impeditivo da inovacdo (Wind e Mahajan, 1997;
Slater e Narver, 1998; Kim e Margougne, 1999), defendendo a ideia que as
organizacGes que adotam a melhoria continua terdo maior resisténcia a decisdes
disruptivas que levam a cortar com determinadas tendéncias e a criar algo totalmente
novo e distinto do desenvolvido até entdo. Martinez-Costa e Martinez-Lorente (2008)
referem que a justificacdo para a relacdo negativa encontrada entre a TQM e a inovacao
deve-se a uma incorreta interpretacdo do conceito da TQM. Por exemplo, o argumento
que a TQM pode dificultar a criatividade devido a aplicacdo de padrdes ou questdes
mais formais presume que a TQM implique maior burocracia, 0 que nédo sera verdade
segundo estes autores. No entanto, uma vez que algumas organizacgdes interpretam a
filosofia da TQM de uma forma incorreta ou parcial, a sua aplicabilidade podera

eventualmente ter um efeito negativo nos processos de inovacéo.
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Assim sendo, consideramos relevante analisar a relacdo entre a implementacdo das
praticas da TQM e a definicdo de uma estratégia de inovacao, distinguindo, no entanto,

a inovacao sob duas perspetivas, a dos produtos e a dos processos.

Q6 - Existe relacdo entre a implementacédo das praticas da TQM e a definicdo de

uma estratégia de inovacgéo?

H6a: As praticas da TQM proporcionam as condicOes para que as empresas adotem

estratégias de inovacao dos produtos.

H6b: As préaticas da TQM proporcionam as condicdes para que as empresas adotem

estratégias de inovagdo dos processos.

3.2.3. Estratégias de inovacao

Como ja referido no ponto anterior, varios estudos identificaram uma relacdo positiva
entre a TQM e a inovacdo (Flynn et al., 1994; Baldwin e Johnson, 1996; Terziovski e
Samson, 2000). Contudo, pretende-se agora evidenciar o impacto que as estratégias de
inovacdo poderdo ter na implementacdo das praticas da TQM. Nowak (1997) realizou
uma investigacdo sobre as estratégias da inovacdo e da gestdo da qualidade e concluiu
que ambos 0s processos permitem a organizacdo obter vantagem competitiva,
afirmando ainda que os processos de qualidade e inovacgdo estdo interligados e néo
devem ser tratados separadamente, definindo a relacdo entre a TQM e a inovacao como

uma plataforma de partilha de conhecimentos e de competéncias.

Segundo Pereira (2004), a inovagdo ocorre na maior parte das vezes na sequéncia de
produtos e processos ja existentes ou através do desenvolvimento de ideias, técnicas e
métodos ja utilizados pelas organizacBes. No entanto, a organizagdo é composta por um
conjunto de processos que deve procurar melhorar continuamente por forma a criar
valor para a organizagdo e para todas as partes interessadas surgindo, nesta oOtica,
oportunidades de inovacdo tanto a nivel tecnologico como organizacional. Importa,
assim, analisar se as estratégias de inovacdo poderdo também incentivar a

implementacdo das préaticas da TQM, uma vez que o conhecimento dos mercados e das
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necessidades dos clientes, o envolvimento dos colaboradores, a medigdo de resultados,
entre outras dimens@es caracteristicas das praticas da TQM, poderdo ser essenciais para
0 sucesso das estratégias de inovacdo adotadas pelas organizacdes. Consideramos, desta
forma, relevante a analise desta relacdo, sendo definidas as seguintes hipoteses de

investigacéo:

Q7 - Existe relagdo entre a estratégia de inovacao na implementacéo das préticas
da TQM?

H7a: As empresas com estratégias de inovacdo dos produtos incentivam as

empresas a implementarem as praticas da TQM.

H7b: As empresas com estratégias de inovacdo dos processos incentivam as

empresas a implementarem as praticas da TQM.

Um dos pressupostos assumidos pelas organizacbes € que as estratégias de inovacao
poderdo proporcionar as organizacdes determinados beneficios, o que justifica, muitas
vezes, 0s investimentos realizados para se desenvolverem novos produtos e servicos, de
forma a se alcancarem novos mercados, ou o desenvolvimento de tecnologias, processos
e procedimentos de suporte a producdo desses produtos e a prestacdo dos servigos.
Contudo, para se atingirem esses objetivos, ndo sera apenas suficiente e por si sé definir
uma estratégia de inovacdo, a organizacdo tera também que desenvolver uma estrutura
organizacional que facilite a implementacdo dessa estratégia para ser exequivel o plano
definido (Cooper, 1984, Kay, 1994). Segundo Walker (2008), a inovacdo tem um
impacto significativo no desempenho da organizacdo ao possibilitar uma melhor
posicdo no mercado, o que por sua vez lhe ird conferir uma vantagem competitiva e um

desempenho superior.

Vaérios estudos tém tido como objetivo analisar a relagdo existente entre a inovagdo e o
desempenho das organizagOes, salientando-se na maioria deles uma relagdo positiva,
traduzindo-se numa melhoria do desempenho das organizagdes (Damanpour e Evan,
1984; Damanpour et al., 1989; Deshpande et al., 1993; Gao e Fu, 1996; McGrath et al.,
1996; Han et al., 1998; Olson e Schwab, 2000; Hult e Ketchen, 2001; Du e Farley,
2001; Neely et al., 2001; Calantone et al., 2002; Baer e Frese, 2003; Garg et al., 2003;

130



Wu et al., 2003; Jin et al., 2004; Prajogo, 2006; Salomo et al., 2008; Akgun et al., 2009;
Rosenbusch et al., 2011; Gunday et al., 2011). No entanto, poder-se-4 salientar uma
lacuna relacionada com os critérios utilizados em cada um dos respetivos estudos, uma
vez que alguns tedricos focam-se apenas num determinado tipo de inovacéo, o que leva
a que os estudos se baseiem em diferentes critérios. Marcus (1988), Ittner e Larcker
(1997b), Whittington et al. (1999), Olson e Schwab (2000), Knott (2001), Baer e Frese
(2003) e Yang (2010), debrucaram a sua atencdo principalmente na inovacdo dos
processos, enquanto outros como, por exemplo, Atuagene-Gima (1996), Subramanian e
Nilakanta (1996), Han et al. (1998), e Li e Atuagene-Gima (2001) focaram-se sobre as

inovagdes dos produtos.

Importa, assim, analisar as relacGes entre as estratégias de inovacao e o desempenho das
organizagOes, considerando as duas perspetivas inerentes a estratégia de inovacao,
nomeadamente, a inovacdo dos produtos e a inovacdo dos processos. Por outro lado,
relativamente ao desempenho organizacional, ha que distinguir entre o desempenho
financeiro e o desempenho operacional da organizacdo. Como tal, partindo da questéo
de investigacdo inicial sobre o impacto que a estratégia de inovacdo poderia refletir no

desempenho organizacional, definem-se agora quatro hip6teses de investigagdo:

Q8 - Qual o impacto que a estratégia de inovacdo reflete no desempenho

organizacional?

HB8a: As empresas que adotam as estratégias de inovacao dos produtos revelam uma

melhoria do desempenho financeiro da organizagéo.

H8b: As empresas que adotam as estratégias de inovacdo dos produtos revelam uma

melhoria no desempenho operacional da organizacéo.

H8c: As empresas que adotam as estratégias de inovacdo dos processos revelam

uma melhoria no desempenho financeiro da organizagéo.

H8d: As empresas que adotam as estratégias de inovacdo dos processos revelam

uma melhoria no desempenho operacional da organizagéo.

131



3.2.4. A certificacdo 1SO 9000 e o seu reflexo no desempenho organizacional

Como ja referido anteriormente, apesar das inUmeras vantagens que podem ser
salientadas na certificacdo das organizacdes (lIttner e Larcker, 1997; Samson e
Terziovski, 1999; Casadesus e Giménez, 2000; Martinez-Costa e Martinez-Lorente,
2004), a implementagédo da ISO 9000 tem custos associados muito expressivos para as
organizag0es, todo o processo de implementacéo e de certificacdo exige muitos recursos
das organizac6es, tanto humanos como financeiros, principalmente quando os sistemas
de gestdo da qualidade sdo desenvolvidos pela primeira vez e é necessario definir
procedimentos e estruturas para a respetiva certificagdo (Corbett et al., 2005).
Consequentemente, varios estudos tém sido desenvolvidos no sentido de se avaliar se 0s
beneficios obtidos com a certificacdo justificam o0s recursos e 0s investimentos
efetuados. Por exemplo, Terziovski e Samson (1997) salientaram que a certificacdo 1SO
9000 n&o tem um impacto positivo assim tdo significativo no desempenho
organizacional e que a principal motivagdo que leva as organizagcbes a obterem a
certificacdo da qualidade baseia-se no facto da certificacdo proporcionar a abertura da
organizagdo a novos clientes que seriam dificeis de angariar sem essa certificacdo. Quer
isto dizer, que a certificacdo podera ndo ser necessariamente sinénimo de uma melhor
qualidade dos produtos ou servicos das organizagfes mas, consequentemente, podera
proporcionar outros beneficios por aquilo que ela representa, ao transmitir confianca e
seguranca a potenciais clientes e a novos mercados. Como tal, partindo da questdo de
investigacdo que pretende avaliar o impacto que a certificacdo das organizagdes podera
ter no seu desempenho, parece-nos, mais uma vez, relevante distinguir o desempenho da
organizagdo numa perspetiva operacional e outra financeira. Assim sendo, sdo definidas

mais duas hipdteses de investigacdo, nomeadamente:

Q9 - Qual o impacto que a certificacdo das organizacoes reflete no desempenho da

organizacao?

H9a: As empresas certificadas revelam uma melhoria no desempenho financeiro da

organizacao.

H9b: As empresas certificadas revelam uma melhoria no desempenho operacional

da organizacéo.
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O quadro seguinte sintetiza as questdes de investigacdo e as respetivas hipdteses de

investigacéo:

Quadro 3. 1 - Sintese das questdes e hipoteses de investigacéo

Q1 - Qual a relacdo entre os sistemas de
controlo de gestdo e a implementacédo
das préaticas da TQM?

Q2 - Qual a relacdo entre os sistemas de
controlo de gestdo e a estratégia da

inovagdo?

Q3 - Qual a relacdo entre os sistemas de
controlo de gestdo e o0 desempenho

organizacional?

Q4 - Qual o impacto que as praticas da

H1la: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos
por indicadores financeiros, favorecem a
implementacao das praticas da TQM.

H1b: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos
por indicadores ndo financeiros, favorecem a
implementacédo das praticas da TQM.

H2a: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos
por indicadores financeiros, favorecem as
estratégias de inovagdo dos produtos.

H2b: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos
por indicadores financeiros, favorecem as
estratégias de inovagdo dos processos.

H2c: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos
por indicadores ndo financeiros, favorecem as
estratégias de inovagdo dos produtos.

H2d: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos
por indicadores ndo financeiros, favorecem as
estratégias de inovagdo dos processos.

H3a: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos
por indicadores financeiros, proporcionam uma
melhoria do desempenho financeiro da organizacéo.

H3b: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos
por indicadores financeiros, proporcionam uma
melhoria do  desempenho  operacional da
organizacao.

H3c: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos
por indicadores ndo financeiros, proporcionam uma
melhoria do desempenho financeiro da organizacéo.

H3d: Os sistemas de controlo de gestdo, compostos
por indicadores ndo financeiros, proporcionam uma
melhoria do  desempenho  operacional da
organizagao.

H4a: As empresas que implementam as praticas da
TOM revelam uma melhoria do desempenho
financeiro da organizacéo.
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TQM

organizagédo?

refletem no desempenho da

Q5 - A implementacdo das praticas da
TQM sdo pressupostos essenciais para a

certificacdo das organizagdes?

Existe entre a

Q6 -

implementacdo das praticas da TQM e a

relacdo

definicdo de uma estratégia de inovacéo?

Q7 - Existe relagdo entre a estratégia de
inovacdo na implementacdo das praticas
da TQM?

Q8 - Qual o impacto que a estratégia de

inovacdo reflete no  desempenho

organizacional?

Q9 - Qual o impacto que a certificacéo
das organizacOes reflete no desempenho

da organizacgdo?

FONTE: Elaboracéo propria

134

H4b: As empresas que implementam as préticas da
TQM revelam uma melhoria do desempenho
operacional da organizacéo.

H5: As empresas certificadas tém implementadas as
praticas da TQM.

H6a: As praticas da TQM proporcionam as
condicBes para que as empresas adotem estratégias
de inovacéo dos produtos.

Héb: As praticas da TQM proporcionam as
condicBes para que as empresas adotem estratégias
de inovagéo dos processos.

H7a: As empresas com estratégias de inovacao dos
produtos incentivam as empresas a implementarem
as préticas da TQM.

H7b: As empresas com estratégias de inovacao dos
processos incentivam as empresas a implementarem
as praticas da TQM.

H8a: As empresas que adotam as estratégias de
inovacdo dos produtos revelam uma melhoria do
desempenho financeiro da organizagéao.

H8b: As empresas que adotam as estratégias de
inovagdo dos produtos revelam uma melhoria no
desempenho operacional da organizagéo.

H8c: As empresas que adotam as estratégias de
inovagdo dos processos revelam uma melhoria no
desempenho financeiro da organizagéao.

H8d: As empresas que adotam as estratégias de
inovagdo dos processos revelam uma melhoria no
desempenho operacional da organizagao.

H9a: As empresas certificadas revelam uma
melhoria no desempenho financeiro da organizacéo.

H9b: As empresas certificadas revelam uma
melhoria no  desempenho  operacional da
organizagao.



Concluida a descrigdo dos fundamentos que levaram a construcdo das questdes iniciais,

através da revisdo da literatura, e que serviram de suporte a definigdo das hip6teses de

investigacdo, poder-se-4 agora esquematizar o modelo conceptual proposto, conforme

ilustrado na figura seguinte:

Figura 3. 3 - Modelo conceptual e hipdteses de investigacéo

PRATICAS GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Lideranga/compromisso da direcc¢éo

Focus no cliente

Benchmarking

Envolvimento/empowerment dos colaboradores
Desenvolvimento/formacdo dos colaboradores

H5

Qualidade/concepcéo e design do produto 1S0 9000
Anélise de dados/medicéo de resultados
Melhoria continua
H7a
SISTEMAS DE » Hob HE3
CONTROLO DE : -
GESTAO H7D INOVACAO
. . . p H2a
Indicadores Financeiros ¢ —» Dos produtos
H2b
. . 7—® Dos processos
Ind_lcadorgs nao 74 P
financeiros
DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL
H4a x i _ é
Desempenho financeiro /
H4b \ . / Hob
Desempenho operacional

FONTE: Elaboracéo prdpria

No capitulo seguinte, seguir-se-a a caracterizacdo do estudo empirico desenvolvido para

a verificacao dos pressupostos considerados no modelo conceptual desta investigacgéo.
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4. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

No capitulo anterior foi elaborado o modelo conceptual e definidas as hipoteses de
investigacdo, sendo estas suportadas pelos estudos referenciados na literatura. O
presente capitulo inclui inicialmente uma referéncia aos conceitos tedricos referentes a

perspetiva ontoldgica e epistemoldgica da investigacao.

Posteriormente, proceder-se-a a caracterizagdo dos procedimentos de amostragem.
Neste capitulo procede-se ainda a selecdo e caracterizacdo da amostra, a identificacao
das empresas respondentes e a descri¢do da analise efetuada. S&o ainda apresentados o0s
métodos de recolha e analise dos dados, a forma como o instrumento de medida foi
elaborado, salientando-se as variaveis incluidas e a forma de operacionalizacdo das

mesmas.

4.1. Perspetiva Ontoldgica e Epistemoldgica da Investigacao

No desenvolvimento de uma investigacdo &€ muito importante considerarem-se 0S
diferentes paradigmas de analise, bem como as questbes relacionadas com as
perspetivas ontoldgicas e epistemoldgicas. Estes parametros descrevem percecdes,
crencas, suposicdes da realidade de quem desenvolve a investigacdo, 0 que pode
influenciar a forma como esta é realizada, desde a sua concecdo até a analise das
conclusdes obtidas. E, por isso, de enorme importancia assegurar que esses aspetos sio
identificados e discutidos, no sentido de minimizar 0s possiveis enviesamentos

decorrentes das interpretacdes do investigador.

Blaikie (1993) define a origem da ontologia como a ciéncia do estudo do ser, ou seja, a
ontologia descreve as visOes e as suposi¢Oes sobre a natureza da realidade e, mais
especificamente, analisa se se trata de uma realidade objetiva que existe de facto ou,
caso contrario, se se refere a uma realidade subjetiva criada apenas na mente dos
observadores. Ao considerar-se que existem diferentes pontos de vista sobre o que

constitui a realidade, as outras questdes que se colocam é como é que essa realidade
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deve ser medida e o que é que constitui o conhecimento dessa realidade, surgindo assim
a perspetiva epistemoldgica da investigacdo. Segundo o autor (Blaikie, 1993), a
definicdo de epistemologia pode ser caracterizada como a teoria ou ciéncia do método
ou campos de conhecimento, ampliando-se a um conjunto de pressupostos sobre as
formas através das quais é possivel obter o conhecimento da realidade, como é que essa
realidade pode ser conhecida, e que critérios devem ser satisfeitos, a fim de ser

considerado conhecimento.

Um paradigma orienta a pesquisa cientifica, ndo apenas na forma como a investigacao é
realizada, mas também na forma como o investigador define a verdade e a realidade.
Um paradigma orienta as diferentes questdes de investigacdo que sdo colocadas, a
abordagem metodoldgica para a investigacdo e os critérios para avaliar a fiabilidade. De
acordo com Guba e Lincoln (1996), um paradigma é um conjunto de crencas basicas
que representam uma viséo da realidade, definem a natureza da realidade e o papel do
individuo nessa mesma realidade o que, consequentemente, conduzird a acdes. Estes
autores referem que um paradigma contém pressupostos do investigador, ndo apenas no
que se refere a forma como a investigacdo deve ser realizada (metodologia), mas
também como o investigador define a verdade e a realidade (ontologia), e como é que o
investigador chega ao conhecimento dessa verdade ou realidade (epistemologia).
Posteriormente, Lincoln e Guba (2000) acrescentaram um novo conceito a este quadro
de paradigmas de investigacdo, nomeadamente, a axiologia, referente aos valores
subjacentes a ética, estética e religido. Os autores sugerem que as respostas as questoes
referentes a estes quatro elementos proporcionam um quadro interpretativo que orienta

todo o processo de investigacao, incluindo estratégias, métodos e analises.

Guba e Lincoln (1996) avancaram com uma contribuicdo extremamente Util na
articulacdo e distincdo de varios paradigmas de investigacdo, nomeadamente, o
positivismo, 0 pos-positivismo, o construtivismo e a teoria critica, definindo-os como 0s

paradigmas fundamentais que envolvem a investigacéo.

e Positivismo

O paradigma de investigacdo positivista procura resolver os problemas praticos de

maior relevancia, regidos por generalizacfes semelhantes, e descobrir as relacbes
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causais objetivas através de andlise estatistica (Candy, 1991). Os teéricos positivistas
procuram usar metodos validos e fidedignos para descrever, prever e controlar o
comportamento humano. O positivismo defende que a realidade existe
independentemente do contexto social e pode ser descoberta através de pesquisa
aplicada concebida de forma objetiva. E usada a verificagdo de hipéteses definidas a
priori como uma forma para se chegar & verdade precisa e as leis imutaveis da natureza.
Os positivistas salientam que a investigacdo deve ser independente do contexto,
replicavel e isenta de valores e enviesamentos. Todo o trabalho é baseado em projetos
experimentais, muitas vezes exigindo intervencdes aplicadas rigorosas ou até mesmo
manipulacdo de variaveis e, segundo Lincoln e Guba (2000), salienta-se muitas vezes

como o paradigma privilegiado.

Numa perspetiva ontoldgica, os positivistas defendem que o raciocinio l6gico-dedutivo,
a investigacdo cientifica e os resultados replicaveis convergem para verdades objetivas
apreensiveis e, metodologicamente, baseiam-se em pesquisas quantitativas para a

verificacdo das hipdteses e obtencdo da verdade (Guba e Lincoln, 1996).

e Po6s-Positivismo

Os pos-positivistas tentaram salientar algumas disting@es filosoficas dos positivistas. O
principal objetivo dos pos-positivistas, a semelhanca dos positivistas, € descobrir
relacbes de causa e efeito, e prever e controlar comportamentos futuros baseados em
comportamentos presentes (Guba e Lincoln, 1996). Os p6s-positivistas referem que nem
todas as afirmacgdes podem ser totalmente verificadas através da observacdo direta,
contudo, mantém a postura positivista sobre a realidade objetiva. Estes tedricos
acreditam ainda que, embora a verdade nao possa ser totalmente apreendida, através da
pesquisa e da analise estatistica, podera afirmar-se que ha uma grande probabilidade da
verdade ter sido alcancada. Em vez da verificacdo, os pds-positivistas atribuem o

principio da falsificacdo (Guba e Lincoln, 1996).

e Construtivismo

Apesar do paradigma poés-positivista ter vindo moldar a abordagem positivista a

investigacdo, varios investigadores continuaram a identificar lacunas nestas abordagens.
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Segundo eles, o comportamento humano deve ser visto e interpretado de acordo com as
motivacgdes individuais, intengdes e objetivos inerentes as acbes, bem como atraves das
regras que foram acordadas e validadas, de forma consensual, pela prépria sociedade.
Né&o serd apenas importante analisar o comportamento humano observavel, mas também
compreender as intengdes, 0s valores e as crencas que estdo por detrds desses mesmos
comportamentos (Candy, 1991). Tendo por base estas novas convicgdes, surgiu, assim,
0 paradigma construtivista, com vista a desenvolver uma nova compreensdo do

significado do comportamento humano subjetivo.

Os construtivistas debrucam-se, ndo apenas sobre o conhecimento explicito e baseado
na linguagem proposicional, mas igualmente sobre o conhecimento implicito e tacito
(Guba e Lincoln, 1996). Numa perspetiva ontologica, os construtivistas enfatizam o
significado pessoal criado pelo investigador e pelos inquiridos, ndo acreditando na
existéncia de uma verdade objetiva, e recusando a ideia de uma interpretagdo exata em
relacdo a qual todos os resultados da investigacdo devem ser medidos (Candy, 1991).
Em vez disso, 0s construtivistas acreditam numa realidade relativista, a qual é
construida e especifica, em termos sociais e do préprio contexto. O pressuposto deste
paradigma é que as intenc@es, o0s valores, as atitudes e as crencas que estdo subjacentes
ao comportamento humano podem ser estudados através da investigacdo e que a
interpretacdo destas nocdes pode ser validada de forma consensual. O foco é colocado
no processo através do qual o significado do comportamento humano € criado, e este
processo inclui a forma como os significados sdo criados, negociados, sustentados e
modificados dentro de um contexto especifico de acdo humana (Guba e Lincoln, 1996).

e Teoria Critica

Os tedricos criticos ndo se identificam com o paradigma construtivista, uma vez que
eles acreditam que ndo sera apenas suficiente descrever e compreender o
comportamento humano, pelo contrario, estes tedricos defendem que sera necessario
melhorar o bem-estar dos individuos em sociedade. Os defensores da teoria critica
acreditam que é essencial olhar para alem das perce¢des do individuo, incidindo sobre
os fatores que levam ao desenvolvimento de tais percegdes, incluindo os pressupostos
subjacentes, tanto do individuo como da prépria sociedade. A teoria critica manifesta

particular interesse em compreender como as dinamicas de poder condicionam a
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consciéncia individual e social, indiciando que a interpretacdo de uma determinada
situacdo é definida por uma série de forcas e conflitos externos, incluindo as normas da
sociedade, tais como, a raca, género, politica e ideologias historicas e econdémicas
(Candy, 1991).

Numa perspetiva ontoldgica, os tedricos criticos acreditam que o conhecimento ou a
realidade é essencialmente uma realidade histérica, moldada por fatores sociais,
politicos, econdmicos, culturais, étnicos e de género, e que tém sido cristalizados ao
longo do tempo, numa realidade tomada como certa (Lincoln e Guba, 2000). De acordo
com esta teoria, esta realidade é inadequadamente aceite como verdadeira, natural e
imutavel (Guba e Lincoln, 1996). Epistemologicamente, o investigador da teoria critica
ndo se pode distanciar do tema da investigacdo, uma vez que a natureza da investigacao
é totalmente determinada por valores, sendo que estes valores incluem ndo apenas 0s
valores do investigador, mas também os valores daqueles que participam na
investigagdo. A énfase é colocada nas interacfes dos individuos em sociedade e o
investigador, e o conhecimento é criado através da interacdo entre o investigador e 0s

participantes (Guba e Lincoln, 1996).
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Quadro 4. 1 - A natureza e extensédo dos paradigmas de investigacao

Positivismo

P6s-Positivismo

Teoria Critica

Construtivismo

Metodologia Quantitativa

Influenciada pela tradicdo da investigacdo psicolégica.

A énfase € colocada na concegdo de experiéncias com grupos, testando as
hipoteses usando medicdes e estatisticas.

Relatdrios numéricos e andlises quantitativas.

Enfatiza a explicagdo.

Metodologia Qualitativa

Influenciada pela tradi¢do da investigagdo
antropoldgica.

Foca-se num evento particular, grupo de
pessoas, processos, instituigdes ou um
conceito na conce¢do de um caso de estudo.
Descricdes contextuais enriquecidas.

Andlise qualitativa.

Enfatiza a compreenséo.

Ontologia (lidar
com a natureza do
ser)

Realismo ingénuo — realidade “real”
mas apreensivel.

A realidade existe
independentemente das percecbes do
observador e funciona de acordo com
as leis naturais imutaveis que muitas

vezes levam a relacéo de causa/efeito.

A verdade é definida com um
conjunto de afirmagdes que
descrevem com preciséo a realidade.

Realismo critico — realidade
“real” mas apreensivel apenas
de forma imperfeita e
probabilistica.

Realismo histérico — realidade
virtual em forma de valores sociais,
politicos, culturais, econdémicos,
étnicos e de género, cristalizados ao
longo do tempo.

Relativismo — realidades construidas locais e
especificas.

Existem multiplas realidades socialmente
construidas ndo governadas por leis naturais
(causal ou de outra forma).

A verdade é definida como a construcéo
consensual da combinagédo quantitativa e
qualitativa de informagéo que proporciona
uma poderosa compreensdo que leva a acéo.
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Epistemologia
(lidar com a
natureza do
conhecimento,
Seus pressupostos,

Dualista/objetivista: o conhecimento
é um fendmeno que existe e que é
externo ao observador, o observador
mantém distancia e estuda o
fenémeno.

Dualista/objetivista modificado:

tradicdo/comunidade critica.

Resultados provavelmente
verdadeiros.

Transacional /subjetivista: o
conhecimento é criado pela
investigagdo através de uma

interacdo dindmica com o ambiente.

Transacional/subjetivista.

Resultados criados.

fundamentos, Conhecer e ser s80 a mesma coisa.

extensdo e Resultados verdadeiros.

validade) Resultados regidos por valores.

Metodologia Experimental/manipulagdo: Experimental /manipulacéo Dialdgica/dialético. Hermenéutica/dialético: procura uma
verificagdo de hipoteses. modificado: falsificacdo de dialética (dialogo entre os diferentes pontos

hip6teses, pode incluir métodos de vista) que cria um processo continuo de
Principalmente métodos qualitativos. interacdo, analise, critica, reiteracao,
quantitativos. reandlise, etc., que leva a uma construcao
conjunta de um caso.

Interveniente procura controlar
variaveis e neutralizar contextos. O objetivo é a compreenséo.
O objetivo é explicar como algo
funciona, com o fim de prever e
controlar.

Axiologia O conhecimento proposicional sobre o mundo é um fim em si mesmo, é Proposicional, 0 conhecimento transacional é instrumentalmente valioso como um

intrinsecamente valioso.

meio para a emancipacéo social, o qual € um fim em si mesmo, é intrinsecamente

valioso.

FONTE: Adaptado de Lincoln e Guba (2000)
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Assim sendo, considerando 0s objetivos descritos no primeiro ponto da presente
investigacdo, considera-se que este estudo assenta numa abordagem positivista, uma vez
que a sua natureza pode ser apreendida, caracterizada e medida usando instrumentos
precisos e especificos (neste caso, 0 questionario) para se obter a esséncia dos
fendmenos que se pretendem estudar. O conhecimento é obtido através da logica formal
representada pelas hipoteses enunciadas no ponto anterior, as quais sdo definidas
independentemente de qualquer outra experiéncia subjetiva. Depois de terem sido
definidas, as hipoOteses e as questBes de investigacdo sdo testadas através do estudo

empirico desenvolvido nesta investigacao.

4.2. Método de Pesquisa

A pesquisa pode ser caracterizada como o processo de recolha, analise e interpretacao
dos dados, com o objetivo de se compreender um determinado fendmeno. O processo de
pesquisa é sistematico no que concerne a definicdo dos objetivos, a gestdo dos dados e a
comunicacdo dos resultados, ocorridos no ambito dos modelos conceptuais definidos e
de acordo com as diretrizes existentes. Os modelos conceptuais e as diretrizes facultam
aos investigadores uma orientacdo sobre os aspetos relevantes a incluir na pesquisa,
como desenvolver a investigacao e que tipo de inferéncias serdo provaveis com base nos
dados recolhidos (Leedy e Ormrod, 2001). Segundo Huot (2002), a inferéncia estatistica
é o0 processo pelo qual € possivel tirar conclusdes acerca de uma populacdo usando
informacdo de uma amostra, ou seja, permite a generalizacdo a uma populagdo de

informacOes obtidas a partir de uma amostra representativa e a tomada de deciséo.

A metodologia quantitativa pode ser utilizada em resposta as questdes relacionais entre
variaveis numa investigacdo. O seu principal objetivo é estabelecer, confirmar ou
validar as relacOes existentes e desenvolver generalizagdes que possam contribuir para a
teoria (Leedy e Ormrod, 2001). A pesquisa quantitativa come¢a com uma definicdo do
problema e envolve a formulagcdo de hipdteses, a revisdo da literatura e a analise de
dados quantitativa. Segundo Creswell (2003), a pesquisa quantitativa utiliza estratégias
de investigagdo como, por exemplo, experimental e por questionarios, e recolhe dados

através de instrumentos pré-definidos que proporcionam resultados estatisticos.
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Creswell (2003) refere que a metodologia de investigacdo quantitativa envolve a recolha
de dados de modo a que a informacéo possa ser quantificada e submetida ao tratamento

estatistico, para que possa suportar ou refutar afirmacdes alternativas do conhecimento.

A escolha do método para a realizacdo da pesquisa depende principalmente da natureza
das questOes de investigacdo. A presente investigacao incide sobre o estudo de diversas
variaveis e as suas relagdes que tém de ser testadas, assumindo-se estas como o0 ponto
central da pesquisa quantitativa (Lincoln e Kalleberg, 1990). Neuman (2003) refere que
a pesquisa quantitativa tem por base uma linguagem de variaveis, hipoteses, unidades
de analise e explicacdes causais. Zikmund (2003) acrescenta ainda que a finalidade da
pesquisa quantitativa é determinar a extensdo de determinado fendmeno sob a forma de
nimeros, ou seja, através de informacdo quantitativa. A pesquisa quantitativa incide
mais na concec¢do dos instrumentos para a recolha dos dados, na medicdo dos
constructos, na amostra, sendo que essas questdes estdo associadas a uma abordagem

essencialmente dedutiva.

4.2.1. Instrumento de medicdo - questionario

Um questionario € um conjunto de questdes elaboradas com vista a recolha de
informacgdes dos individuos e podem ser enviados/aplicados por correio, telefone,
entrevistas presenciais ou por meio eletrénico, nomeadamente, através de e-mail ou
questionarios através da internet. Os questionarios sdo muitas vezes aplicados quando
0s recursos sdo limitados e quando sdo necessarios dados de uma amostra com uma
dimens&o significativa. Os questionarios sdo um instrumento de aplicagdo relativamente
pouco onerosa, no entanto, 0s custos poderdo aumentar caso se revele necessario
realizar um grande nimero de follow-ups para se obter uma determinada percentagem
de resposta. Os questionarios sdo igualmente Uteis para se recolher informacédo sobre
conhecimentos, crengas, atitudes e comportamentos, garantindo a privacidade dos

respondentes.

O processo de concecdo de um questionario bem-sucedido comeca com um
planeamento minucioso. Primeiramente, revela-se de enorme importancia a definigéo de
objetivos, isto &, a parte mais sensivel da conce¢do do questionério € definir exatamente

0 que se pretende com o instrumento de medicdo e de que forma as respostas vao servir
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a realizacdo da nossa investigacdo (Miller e Salkind, 2002). Ao existir uma maior
atencdo nesta fase inicial da conce¢do do questionario levara a que a informacédo obtida
seja exatamente a pretendida, evitando que o questiondrio inclua questdes
desnecessarias e que tornam a sua aplicacdo mais morosa com informacdo inutil
(Robson, 2002). Por outro lado, € de enorme importancia a identificacdo do namero e
tipo de participantes no preenchimento do questionario, desenvolvendo questdes
precisas e objetivas, que comunicam de forma clara a informacao que se pretende obter,
e usando expressGes que estejam em consonancia com o nivel de conhecimento dos
inquiridos. O quadro seguinte ilustra as varias etapas utilizadas na elabora¢do do

questionario.
Quadro 4. 2 - Etapas na elaboracéo do questionario
Etapas Descricéo

Salientar os objetivos da pesquisa.

Planear o que vai ser Definir o assunto da pesquisa que vai ser avaliado no questionario.

medido/analisado Obter informagdes relevantes sobre o assunto da pesquisa a partir de fontes de

dados secundarias e de pesquisa exploratoria.

Determinar o que vai ser questionado sobre 0 assunto da pesquisa.

Definir a forma do
questionario Decidir sobre o formato de cada questao.

Definir como as questdes serdo elaboradas.

Para cada assunto que se pretende avaliar definir o contetdo de cada questao.

Conteudo das questdes Avaliar cada uma das questdes em termos de facilidade da sua compreensao,

respondentes.

Decisdo sobre a sequéncia das | Colocar as questdes numa ordem especifica.

conhecimentos e habilidades exigidos, considerando também a disposic¢do dos

questoes e esquematizagdo do | agruypar as questdes de cada dimensdo avaliada para se obter um Gnico

questionario questionario.

I6gica nas questdes colocadas.

Pré-teste e eliminacdo de propée.

incoeréncias o - - . A o
Identificar e corrigir os possiveis erros e incoeréncias do questionario.
Realizar o pré-teste do questionario.

Corrigir e eliminar problemas.

FONTE: Adaptado de Aaker et al. (2001)
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Ler o questionario na sua totalidade para verificar se existe uma sequéncia

Analisar se 0 questiondrio permite medir as diversas dimensdes a que se




As questdes devem ser colocadas seguindo uma ordem logica e que faga sentido ao
respondente, e deve-se iniciar o questionario com questdes menos delicadas e terminar
com as mais sensiveis (Miller e Salkind, 2002). Outra etapa de grande relevancia para o
sucesso do questionario € a realizacdo do pré-teste. A aplicacdo prévia do questionario a
determinadas pessoas escolhidas com a finalidade de proporcionarem feedback sobre a
sua percecao do instrumento de medicdo ir& permitir saber se o entendimento sobre as
questdes colocadas ird ser 0 mesmo para todos os inquiridos, se as questdes sdo claras e
compreensiveis, se 0 questionario permite obter todas as informacdes necessarias a
realizacdo da investigacdo, e quanto tempo o questionario demora a ser respondido
(Robson, 2002).

A percentagem de resposta € calculada considerando o nimero de participantes que
responderam ao questionario sobre o nimero total da amostra. Maiores percentagens de
resposta permitem obter resultados mais fidedignos sobre o estudo em causa e, por esse
motivo, sera util adotar algumas estratégias para incentivar as respostas aos
questionarios. Serd importante que, na solicitacdo do preenchimento do questionario,
sejam referidos o valor e a importancia das informacdes solicitadas, uma vez que 0s
respondentes serdo mais sensiveis a responder ao questiondrio se perceberem
claramente a importancia da sua participacdo no estudo. Em situacbes em que o
questionario é enviado por correio ou por e-mail serd necessario proceder a acoes de
follow-up, quanto mais contactos de acompanhamento forem realizados, maior a
probabilidade do aumento da percentagem de respostas. Outra forma serd a oferta de
incentivos que podera passar, por exemplo, pelo envio de um relatério final com as

conclusdes obtidas na investigacdo (Miller e Salkind, 2002).

A escolha do formato mais adequado das questfes que se pretendem desenvolver deve
ter em consideracdo as dimensfes que se pretendem analisar e a construcao do proprio
questionario. As questdes podem ser abertas, onde os inquiridos sdo livres para
responderem as questdes colocadas com as suas proprias palavras, ou fechadas, que se
revelam mais faceis de analisar. As questfes fechadas podem ainda ser de multipla
escolha, onde os respondentes devem optar por uma das alternativas de entre varias
facultadas, ou dicotdmicas, caracterizando-se estas pelas questdes que tém apenas duas
opcodes de resposta, de caracter bipolar. No quadro seguinte sdo enunciadas as principais

vantagens e desvantagens dos varios tipos de questfes.
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Quadro 4. 3 - Vantagens e desvantagens dos varios tipos de questdes

Questdes Fechadas

Tipo de
Multipla escolha Dicotomicas
Privilegiam o pensamento livre e a Rapidez e facilidade de Rapidez e facilidade de
originalidade. aplicagdo, processo e analise. aplicacdo, processo e analise.
Permitem obter respostas mais variadas. Facilidade e rapidez na acdo de | Facilidade e rapidez na acdo de
Permitem avaliar melhor as atitudes para resposta. resposta.
a andlise das questdes estruturadas. Apresentam pouca Apresentam pouca
. . possibilidade de ocorrerem possibilidade de ocorrerem
Permitem obter respostas mais
. A L erros. erros.
representativas da opinido dos inquiridos.
Disponibilizam vaérias opcdes Revelam menor risco de
Rgvelgm uma grande vantagem como de resposta aos inquiridos. parcialidade do investigador.
primeira questéo de um determinado
tema, uma vez que deixam o respondente | Maior uniformidade, rapidez e Séo muito objetivas.
mais a vontade para a entrevista ser simplificacdo na analise das . . . .
n realizada. respostas. Ma|0( gn|fc3rm|dadg, r apidez e
2 simplificacdo na andlise das
o Permitem abordar determinados pontos Facilita a categorizacéo das respostas.
@ que ndo sdo possiveis avaliar com as respostas para posterior andlise. - o
= ~ Facilita a categorizacéo das
c questdes fechadas. . . . -
@ Permite contextualizar melhor a | respostas para posterior analise.
> Tém menos influéncia nos respondentes questao.
do que as questdes colocadas com
alternativas de resposta previamente
definidas.
Exigem menos tempo na sua elaboracéo.
Proporcionam comentarios, explica¢des e
esclarecimentos adicionais para a
respetiva interpretacdo e andlise das
questdes fechadas.
Evitam que o investigador deixe de
relacionar alguma questéo pertinente
entre um conjunto de opgdes, como
poderé ocorrer nas questdes fechadas.
Dificuldade em organizar e categorizar as | Exigem maior cuidado e Polarizagdo de repostas e/ou
respostas. dispéndio de tempo na sua probabilidade de forcar
N R - preparagdo, de forma a garantir | respostas em relagdo a uma
!Dao margem a parcialidade do que todas as opg¢des de resposta | variedade de opinides.
investigador no tratamento das respostas, seiam di ibilizad
x 1z A jam disponibilizadas. -
uma vez que ndo ha um padrdo objetivo Pode levar a erros de medigao
de respostas possiveis. O inquirido pode ser se 0 tema for tratado de forma
. e influenciado pelas alternativas dicotdmica existindo, no
2 Muitas vezes ¢ d'T'C'I _perc«_ebc_er asi apresentadas. entanto, varias alternativas.
FeT) respostas devido a caligrafia ilegivel dos
2 inquiridos. Néo estimula a originalidade e a
8 -
% Em caso de baixo nivel de instrugao dos variedade de resposta.
2 inquiridos, as respostas podem nao O inquirido pode optar por uma
D representar a opinido real devido a resposta que se aproxima mais
o alguma dificuldade de expressdo dos da realidade, ndo sendo,
préprios. contudo, uma representacgao
x _ exata da sua opinido.
Sé&o menos objetivas, uma vez que o
inquirido pode divagar e ndo responder a
questdo colocada.
S&o mais onerosas e de tratamento mais
moroso do que outro tipo de questdes.

FONTE: Adaptado de Mattar (1994)
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Uma das questdes centrais que surge aquando a realizacdo do estudo empirico, com
particular incidéncia nos estudos quantitativos nas areas da gestdo, é a elaboracdo do
instrumento de medicdo. Na concecdo do questionario sdo muitas vezes utilizadas as
escalas de Likert, sendo este um tipo de escala de resposta psicométrica usada
frequentemente neste tipo de instrumentos. Os inquiridos, ao responderem a um
questionario baseado nesta escala, especificam o seu nivel de concordancia com uma
determinada afirmacdo. No quadro seguinte estdo caracterizadas os varios tipos de

escalas.

Quadro 4. 4 - Escalas de medida

Escalas de Medida Descricéo

As escalas nominais sdo apenas classificativas e permitem descrever as
variaveis ou designar os sujeitos sem recurso a quantificacdo. As
Escala Nominal observacdes sdo divididas em categorias segundo um ou mais dos seus
atributos. Como tal, obtém-se registos principalmente qualitativos
referentes ao tipo de sujeito, objeto ou acontecimento. As variaveis
expressas na escala nominal podem ser comparadas utilizando apenas
relagdes de igualdade ou de diferenca.

Os individuos ou observagdes distribuem-se segundo determinada ordem,
crescente ou decrescente, permitindo estabelecerem-se diferenciacdes. Na
. escala ordinal a varidvel utilizada para medir uma determinada
Escala Ordinal caracteristica permite identificar a pertenca a uma classe, pressupondo de
igual modo que as diferentes classes estdo ordenadas sob um determinado
critério. Cada observacdo faz a associagdo do individuo avaliado a uma
determinada classe, ndo quantificando, contudo, a magnitude da diferenca
relativamente aos outros individuos.

A escala intervalar é uma forma quantitativa de registar um fendémeno,
medindo-o0 em termos da sua intensidade especifica, ou seja, posicionando-
0 em relagcdo a um valor conhecido denominado como ponto zero. Nas
Escala Intervalar escalas intervalares a diferenciagdo dos individuos ou das observacoes
assume um valor quantitativo constante, sendo que esses valores envolvem
classificacdo, grandeza e unidades de tamanho idéntico.

Nas escalas proporcionais ou de razéo, para além das caracteristicas das
. escalas intervalares, existe um zero absoluto, apresentando-se como a mais
Escala Proporcional completa das escalas. Nesta escala, uma unidade de medida ¢é definida em
ou de Razao termos da diferenca entre o ponto zero e uma intensidade conhecida. A
partir disso, cada observacéo é aferida segundo a sua distancia ao ponto
zero, distancia essa expressa na unidade de medida previamente definida.

FONTE: Adaptado de Hill e Hill (2008)
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4.2.2. O desenho do questionério

Considerando as inimeras vantagens das questdes fechadas, foi adotado este tipo de

questdo para a elaboragdo do questionario utilizado nesta investigacdo, recorrendo a

uma escala ordinal, no caso especifico, uma escala de Likert de cinco pontos para

avaliacdo das opinides dos inquiridos acerca das dimensdes consideradas. Para a

caracterizacédo dos respondentes e das organizacdes, foram utilizadas escalas nominais e

também ordinais. Para a obtencdo da informacéo sobre a certificacdo da qualidade das

organizac0es foi utilizada uma variavel dicotomica (sim/néo).

Quadro 4. 5 - Dimensdes avaliadas no questionario

Dimensodes avaliadas

Questdes

Sistemas de Controlo da Gestao

Indicadores nao financeiros
Indicadores financeiros

Q5, Q6,Q7, Q8 e Q9
Q10, Q11, Q12, Q13 e Q14

Tipo de Escala

Escala ordinal
Escala ordinal

Inovagdo

Inovacéo dos produtos
Inovacédo dos processos

Q15, Q16, Q17 e Q18
Q19, Q20, Q21 e Q22

Escala ordinal
Escala ordinal

Gestdo da Qualidade

Lideranga/compromisso da direcéo

Focos no cliente

Benchmarking

Envolvimento/empowerment dos colaboradores
Desenvolvimento/formacéo dos colaboradores
Qualidade/concecdo e design dos produtos e
Servicos

Anélise de dados/medicdo de resultados
Melhoria continua

Q23, Q24, Q25 e Q26
Q27, Q28, Q29 e Q30
Q31, Q32, Q33 e Q34
Q35, Q36, Q37 e Q38
Q39, Q40, Q41 e Q42
Q43, Q44, Q45 e Q46

Q47, Q48, Q49 e Q50
Q51, Q52, Q53 e Q54

Escala ordinal
Escala ordinal
Escala ordinal
Escala ordinal
Escala ordinal
Escala ordinal

Escala ordinal
Escala ordinal

Desempenho Organizacional

Desempenho financeiro
Desempenho operacional

Q55, Q56, Q57 e Q58
Q59, Q60, Q61 e Q62

Escala ordinal
Escala ordinal

FONTE: Elaboracéo prépria
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Quadro 4. 6 — Questdes caracterizadoras dos inquiridos e das organizacoes

Descricdo Caracteristicas Questoes Tipo de Escala
- Area de responsabilidade Q63 Escala nominal
- - Experiéncia profissional 64 Escala intervalar
Caracteristicas P P Q
dos respondentes | - Género Q65 Escala nominal
- Escaldo etario Q66 Escala intervalar
- Nivel de instrugao Q67 Escala nominal
- NUmero de colaboradores Q1 Escala intervalar
- - Area de atividade Q2 Escala nominal
Caracteristicas
das organizagGes | - Tipo de industria Q3 Escala nominal
- Certificacdo da qualidade Q4 Escala nominal

FONTE: Elaboracao prépria

O método utilizado para a recolha de dados foi a aplicacdo do questionario através da
internet. Este tipo de método tem vindo a adquirir muita popularidade, em grande parte
devido a facilidade de aplicacdo e aos custos praticamente inexistentes. O processo
consiste no envio de um email aos individuos da amostra selecionada que contém um
link de acesso a um questionario que é preenchido on-line. Os questionarios sao
desenvolvidos através de um software que permite assegurar que as instrucdes de

preenchimento sdo rigorosamente cumpridas.

Os questionarios realizados através da internet sdo extremamente rapidos, a utilizacdo
deste método permite que, aquando o seu envio aos destinatarios, seja possivel recolher
um namero significativo de respostas logo no primeiro dia. No entanto, existem também
alguns inconvenientes quando se considera a utilizagdo das novas tecnologias. O acesso
da internet ainda ¢ evitado por alguns individuos, os conhecimentos sobre a navegacao
ainda sdo limitados e insuficientes e, por isso, 0s questionarios aplicados desta forma
néo refletem a populagdo como um todo. De seguida, sdo salientadas algumas vantagens

e desvantagens deste método de pesquisa.

Como vantagens da utilizacdo dos questionarios realizados através da internet ha a

referir:
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e Os questionérios aplicados através das paginas da internet sdo extremamente
rapidos, quer na forma de disponibilizacdo como na sua utilizacao.

e Os custos de aplicacdo sdo praticamente inexistentes.

e Podem ser mostrados videos, imagens e sons.

e As péginas podem ser configuradas com instru¢es que permitem passar para
determinada questdo mediante a resposta prévia do inquirido, ao invés de seguir
uma ordem sequencial.

e Estes questionarios podem ser definidos com cores, fontes e outras opcdes de
formatagdo ndo disponiveis noutro tipo de instrumentos.

e Sdo facultadas respostas mais honestas as questdes colocadas, por parte de um
maior nimero de individuos.

e Por vezes, este tipo de questionarios pode ser combinado com informacGes pré-

existentes acerca dos individuos que respondem as questfes colocadas.

No entanto, existem também algumas desvantagens a salientar e para as quais

devera ser dedicada particular atencéo:

e O acesso a internet ndo é universal nem esté disponivel para todos os individuos.

e Os individuos poderédo facilmente desistir ou interromper o questionario a meio
do seu preenchimento.

e Podera existir alguma dificuldade sobre o controlo de quem responde ao
questiondrio e quantas vezes podera responder, caso o software utilizado nédo

disponha de uma configuracdo para o registo dos acessos.

4.2.3. Referéncias na elaboracéo das questes do questionario

No quadro seguinte estdo descritas as referéncias bibliograficas utilizadas para a
elaboracdo das questdes do questionario. Foram utilizados alguns estudos de referéncia,
optando-se, contudo, pela necessaria adaptacdo aos constructos e dimensdes que se
pretendem avaliar nesta investigacdo. Algumas questdes foram baseadas em
questionarios ja referenciados na literatura, mas adequadas ao contexto atual, por

exemplo, de forma a abranger varios tipos de organizagdes, como sejam, empresas de
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servigos, industriais ou de retalho/distribuicdo. Outras questfes foram desenvolvidas

pela autora, apos a revisdo da literatura realizada no segundo capitulo deste estudo.

Quadro 4. 7 - Referéncias das questdes do questionario

Dimensoes avaliadas

Questdes

Fonte

bibliogréafica

Sistemas de Controlo da Gestdo

Indicadores ndo financeiros
Indicadores financeiros

Q5, Q6, Q7, Q8 e Q9
Q10, Q11, Q12, Q13 e Q14

Desenvolvido pela
autora, tendo como
base vérias
referéncias
bibliograficas.

Inovagéo

Inovacéo dos produtos
Inovacdo dos processos

Q15, Q16, Q17 e Q18
Q19, Q20, Q21 e Q22

Desenvolvido pela
autora, tendo como
base varias
referéncias
bibliograficas.

Gestdo da Qualidade

Lideranca/compromisso da diregdo

Focos no cliente

Benchmarking

Envolvimento/empowerment dos colaboradores
Desenvolvimento/formacéo dos colaboradores

Q23, Q24, Q25 e Q26
Q27, Q28, Q29 e Q30
Q31, Q32, Q33 e Q34
Q35, Q36, Q37 ¢ Q38
Q39, Q40, Q41 e Q42

Adaptado de Ahire
et al. (1996) e
desenvolvido pela

Qualidade/concegdo e design dos produtos e servigos Q43, Q44, Q45 e Q46 autora
Andlise de dados/medicdo de resultados Q47, Q48, Q49 e Q50
Melhoria continua Q51, Q52, Q53 e Q54

Desempenho Organizacional Adaptado de
Desempenho financeiro Q55, Q56, Q57 e Q58 Gunday et al.
Desempenho operacional Q59, Q60, Q61 e Q62 (2011) e

desenvolvido pela
autora.

FONTE: Elaboragdo prépria

O questionario permitiu recolher informacdes de responsaveis de determinadas areas,

referentes a diversos aspetos relacionados com os indicadores de desempenho

financeiros e ndo financeiros dos Sistemas de Controlo de Gestdo, as praticas da TQM e

a Inovacdo, bem como obter dados caracterizadores das empresas e dos respondentes. O

questionario era constituido por questdes do tipo fechadas, utilizando uma escala de

Likert de cinco pontos, tendo os inquiridos selecionado para cada resposta uma das

opcdes disponiveis segundo uma escala entre “l1 = Discordo Totalmente” e “5 =

Concordo Totalmente” ou segundo uma escala entre “1 = Extremamente mal sucedida

2
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e “5 = Extremamente bem-sucedida”, consoante a dimensdo a avaliar. Para a avaliagdo
da certificacdo da qualidade foi utilizada uma variavel dicotomica (sim/ndo). As
questdes e as afirmacBes do questionario sobre as diversas dimensdes avaliadas

encontram-se nos apéndices.

O questionario foi submetido a um pré-teste junto de alguns profissionais com interesse
sobre as tematicas da qualidade, inovacdo e indicadores de desempenho, e que
demonstraram estar familiarizados com os conceitos utilizados no questionario, tendo
este procedimento facilitado a recolha de opinibes e criticas sobre a sua concecao,

proporcionando melhorias ao nivel de interpretacdo e clarificacdo das questdes.

4.3. Selecdo da Amostra e Recolha de Dados

A definicdo de amostra pode ser caracterizada como a informacéo obtida de uma parte
da populagdo. Por sua vez, a populacdo pode ser considerada como uma colecdo de
unidades individuais, que podem ser pessoas ou resultados experimentais, com uma ou
mais caracteristicas comuns que se pretendem estudar. A populacéo refere-se a todos 0s
casos ou situagdes sobre os quais o investigador pretende fazer inferéncias ou
estimativas (Reis et al., 1999). O método de amostragem devera ser selecionado com o
objetivo da amostra ser representativa da populagédo alvo, sendo que s6 dessa forma sera

possivel generalizar a toda a populagdo os dados da investigacéo.

A amostra pode ser quantificada pelo nimero de unidades que a constituem, no entanto,
a sua dimensao ndo determina a sua qualidade. Mais importante do que o seu tamanho
sera a sua representatividade, isto é, o grau de similaridade com a populacdo em estudo.
O numero da amostra pode ser variavel, contudo, este dependera de alguns fatores como
0 grau de confianga que se pretende obter nos resultados, o grau de pormenor

pretendido na andlise e dos recursos e tempo disponiveis.

A amostra selecionada para a presente investigacdo foi obtida através da base de dados
de empresas portuguesas e espanholas SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéricos).
Foram selecionadas empresas portuguesas, tendo sido restringida a amostra a

determinados critérios de pesquisa, de forma a ser obtido um numero de empresas
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exequivel para a investigacdo em causa. Assim sendo, selecionaram-se apenas empresas
que tivessem contacto de e-mail, com informacdo financeira disponivel em Junho de
2014, sediadas geograficamente nas capitais de distrito portuguesas. Consequentemente,
e uma vez que se pretendiam empresas comparaveis entre si, foram excluidas as micro e
as grandes empresas, tendo sido selecionadas apenas pequenas e médias empresas,
segundo os critérios definidos no Decreto-lei N° 372/2007 e disponivel no site do
Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacdo (IAPMEI, 2014). Estes
critérios consideram pequenas e médias empresas as que possuam as seguintes

caracteristicas:

e Pequena Empresa: < 50 colaboradores e > 10 colaboradores e <10 milhdes de

euros de volume de negdcios e > 2 milhGes de euros de volume de negdcios.

e Meédia Empresa: < 250 colaboradores ¢ <50 milhGes de euros de volume de

negocios ou <43 milhdes de euros balango total.

Assim, a amostra foi constituida por 2.345 empresas e 0 convite para participacdo na
investigacao foi feito através de um primeiro e-mail (apéndice 1) onde constava um link
de acesso ao questionario (apéndice 4), que constituiu o instrumento base para a recolha

das informacGes que serviram ao desenvolvimento da investigacao.

Do total de questionarios enviados para as 2.345 empresas apenas 946 foram
rececionados no endereco e-mail de destino. Relativamente aos restantes, estes foram
devolvidos pelo sistema ou foi obtida informacdo sobre varias impossibilidades na
entrega do e-mail. A maioria destas situacfes estavam relacionadas com enderecos
inexistentes ou ja descontinuados. Assim sendo, a amostra valida considerada para a
investigacao foi de 946 empresas, tendo sido recebidos 287 questionarios respondidos
na sua totalidade, representando estes 30,34% da amostra considerada.

Tendo em vista a persuasdo dos individuos a colaborar no preenchimento do
questionario, foi referida a disponibilidade para se enviar um relatério com as principais

conclusbes da investigacdo aquando a finalizacdo desta, caso assim o solicitassem.
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Foram recebidos cinco e-mails a manifestar esse interesse e a solicitar o envio dessas

conclusoes.

No quadro seguinte € possivel verificar a classificacdo dos questionarios em termos de

respostas obtidas.

Quadro 4. 8 — Classificacdo dos questionarios por respostas obtidas

Questionarios

Discriminacéo das respostas dos questionarios (em ndmero e
percentagem)
NUmero de questionarios enviados 2345 N.A.
NUmero de questionarios nao recebidos
. . . 1399 N.A.
(devolvidos pelo sistema/erro na entrega do e-mail)
NUmero de questionarios recebidos pelas empresas (amostra considerada) 946 100%
NUmero de recusas explicitas das empresas 7 0,74%
NUmero de questionarios respondidos na totalidade 287 30,34%
NUmero de questionarios respondidos mas incompletos 209 22,09%
Numero de questionarios sem qualquer resposta 443 46,83%

FONTE: Elaboracéo prépria

O periodo para o envio do questionario e recolha dos dados teve a duracdo de cinco
semanas e decorreu de 4 de Maio a 10 de Junho de 2015. Durante este periodo foram
realizadas duas insisténcias, tendo sido enviado um segundo e-mail de follow-up a 18 de
Maio para reforcar a importancia da investigagdo e solicitar a colaboragdo dos
destinatérios do questionario (apéndice 2), e um terceiro e-mail também de follow-up e
de agradecimento final que foi enviado a 01 de Junho de 2015 (apéndice 3). A evolucédo
do namero de respostas recebidas e a sua representacdo percentual estd descrita no
quadro seguinte:
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Quadro 4. 9 — Evolucéo das respostas ao questionario

Periodo para o envio do N° questionarios ~ N° questionarios Percentagem de

guestionario e recolha dos dados = respondidos validos (concluidos) respostas validas

Semana 1 94 46 4,86%
Semana 2
155 86 9,09%
1° Follow-up
Semana 3 325 184 19,45%
Semana 4
412 238 25,16%
2° Follow-up
Semana 5 496 287 30,34%

FONTE: Elaboragdo prépria

4.4. Caracterizacao das Organizacdes e dos Respondentes

Apo0s a rececdo dos 287 questionarios, procedeu-se inicialmente a caracterizacdo das
organizagdes e dos respondentes, uma vez que se revela pertinente a informacéo sobre
as empresas incluidas no estudo, bem como dos profissionais que colaboraram no

preenchimento dos questionarios.

Relativamente a dimensdo da organizacdo, no que concerne ao ndmero de
colaboradores, verificou-se que 45,64% das respostas obtidas eram referentes a
empresas que tinham entre 21 e 100 colaboradores, logo seguido do valor de 33,10% de

empresas com menos de 20 colaboradores.

Figura 4. 1 - Namero de colaboradores da organizacéo

12,20%

= Até 20 colaboradores = Entre 21 e 100 colaboradores
= Entre 101 e 250 colaboradores = Mais de 250 colaboradores

FONTE: Elaboracao prépria
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A principal atividade das organizagdes visadas referia-se a distribui¢cdo e comercio, com
27,18% das respostas, seguido da classificacdo “outras” com 18,82%. Nesta questdo, os
respondentes tinham a possibilidade de especificar a principal area de atividade da
organizacdo, caso esta nao estivesse nas opc¢Oes disponiveis, e incluiram-se nesta
classificacdo respostas como o sector automoével, seguros, consultadoria e formacao,
indUstria farmacéutica, servigos na &rea fiscal e contabilistica, servicos de gestdo,

ambiente e desporto.

Figura 4. 2 - Area de atividade da organizagio

Administragdo publica 1 0,35%
Agricultura, pesca e pecuaria Bl 1,05%
Bancaria ou financeira i 1,39%
Construgdo IEE——— 5 57%
Distribuicdo e comércio I 27 18%
Educacdo ou cultura s 3 48%
Industrial I 14,98%
Restauracdo W 1,74%
Salde MEEEEE————— 767%
Sector energético m 1,39%
Telecomunicagdes e informéatica IEEEEGEG—G——— 3 36%
Transportes I 5 92%
Turismo M 2 09%

Outra I 18,82%

FONTE: Elaboracéo prépria

No que respeita ao tipo de industria, 49,83% das organizacGes eram de servigos e
apenas 18,12% de producédo/transformacdo, sendo as restantes de retalho/distribuicéo
(figura 4.3). Do total de empresas, apenas 42,86% possuiam certificado de qualidade
(figura 4.4.).
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Figura 4. 3 - Tipo de inddstria da organizagéo

= Producéo/transformagdo = Servicos = Retalho/distribuigdo.

FONTE: Elaborag&o prépria

Figura 4. 4 - Certificacdo de qualidade 1SO 9000

= Empresa certificada = Empresa ndo certificada

FONTE: Elaboracdo prépria

Relativamente a informacao sobre os respondentes, verificou-se que a maioria pertencia
a direcdo/administracdo das organizacGes, com 42,86% de respostas. Dos restantes
respondentes, 22,65% faziam parte do departamento financeiro, 17,77% pertenciam ao
departamento de qualidade e 6,97% estavam afetos a gestdo operacional. Os
respondentes tinham também, nesta questdo, a possibilidade de especificar a sua area
principal de atividade, caso a sua funcdo ndo se enquadrasse em nenhuma das
possibilidades dadas. Das respostas obtidas na categoria “outra” salientam-se as areas de

recursos humanos, servi¢os administrativos, marketing e areas comerciais.
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Figura 4. 5 - Area principal de responsabilidade dos respondentes

Direg&o/administragdo A, 42,86%
Departamento de qualidade R 17,77%
Departamento financeiro A 22,65%
Gestao operacional N 6,97%
outra 9, 76%

FONTE: Elaborag&o propria

Cerca de 39,72% dos inquiridos tinha entre 11 e 20 anos de experiéncia profissional,
35,89% tinha mais de 20 anos, 19,51% encontrava-se no escaldo entre 5 e 10 anos,

sendo que os restantes tinham menos de 5 anos de experiéncia.

Figura 4. 6 - Namero de anos da experiéncia profissional dos respondentes

39,72%
35,89%
40,00%
30,00% 19,51%
20,00%
4,88%
0,00%

Menos de 5anos De5al0anos Della20anos Mais de 20 anos

FONTE: Elaboracéo prépria

Do total de inquiridos, mais de metade eram do sexo masculino, nomeadamente,
55,40%. Cerca de 37,98% dos individuos tinha entre 30 e 39 anos, 29,97% encontrava-
se no escaldo entre 40 e 49 anos, 26,83% tinha mais de 50 anos, e 0s restantes menos de

30 anos.
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Figura 4. 7 - Género dos respondentes

= Masculino = Feminino

FONTE: Elaborag&o propria

Figura 4. 8 - Escalao da idade dos respondentes

40,00% 37,98%

20,00%
10,00% 5,23%
0,00% [ |
Menos de 30 anos De 30 a39 anos De 40 a 49 anos Mais de 50 anos

FONTE: Elaborag&o prépria

No que respeita ao nivel de instrucdo dos respondentes, quase metade eram detentores
de licenciatura, precisamente 48,43%. Cerca de 18,47% possuiam uma pés-graduacao,
14,98% eram detentores de mestrado e apenas 4 individuos referiram ser detentores de
doutoramento, correspondendo a um valor percentual de 1,39%. Os restantes referiram

possuir 0 ensino secundario.

Figura 4. 9 - Nivel de instrugdo dos respondentes

Ensino secundario N 16,72%
Licenciatura [ 48,43%
Pés-graduacéo NN 18,47%
Mestrado NN 14,98%

Doutoramento M 1,39%

FONTE: Elaboracéo prdpria
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No capitulo anterior procedeu-se a caracterizacdo dos procedimentos de amostragem,
tendo sido apresentados os métodos de recolha e analise dos dados, a forma como o
instrumento de medida foi elaborado, salientando as varidveis incluidas e a forma de

operacionalizacdo das mesmas.

O presente capitulo pretende apresentar os principais resultados obtidos pela aplicagcdo
do questionario a amostra caracterizada no capitulo anterior. Assim, este capitulo
contempla uma descricdo da metodologia utilizada para o tratamento estatistico do
estudo. Inicialmente, proceder-se-4 a explicacdo axiomatica dos métodos estatisticos
utilizados nesta investigacdo, passando depois a andlise individual das diversas
dimensGes estudadas para a compreensdo do modelo final e, por ultimo, sera realizada a
analise factorial do modelo proposto e o respetivo estudo da consisténcia interna das

diversas dimensoes.

5.1. Explicacdo Axiomatica dos Métodos Estatisticos utilizados na Investigacéo

Em estudos que envolvam uma forte componente estatistica, € frequente existirem
muitas variaveis medidas ou observadas numa série de sujeitos, as quais se pretendem
estudar conjuntamente. Para isso, recorre-se a uma andlise estatistica multivariada.
Neste tipo de analise dispde-se de uma diversidade de técnicas e a escolha incide
naquela técnica que se apresenta mais adequada aos dados que se possui e ao objetivo

cientifico do estudo.

Ao serem observadas muitas variaveis numa amostra é provavel que alguma parte da
informacdo recolhida seja redundante ou até excessiva. Neste caso, o recurso a métodos
estatisticos multivariados de reducdo de dimensdo (Andlise de Correspondéncias
Multiplas, Anéalise de Componentes Principais, HOMALS, Anélise Fatorial) tem como

objetivo elimina-la (Mardco, 2003).

Assim, a aplicacdo destes métodos que, tal como referido antes, combinam muitas

variaveis observadas, tem como principal objetivo obter menos variaveis que as

163



representem com o minimo de informacdo perdida. Estes métodos de reducdo de
dimensdo sdo designados como métodos multivariados de interdependéncia onde todas
as variaveis possuem uma importancia igual, o que significa que nenhuma se destaca

como variavel dependente principal na investigacéao.

5.2. Andlise Fatorial Confirmatoria

A Andlise Fatorial Confirmatdria (AFC) tornou-se, nos ultimos anos, uma das técnicas
de andlise mais utilizada em investigacdo em Ciéncias Sociais. A principal diferenca
entre a AFC e a Andlise Fatorial Exploratoria (AFE) é que na AFC o investigador deve
ter um conhecimento prévio do modelo, em que todos 0s aspetos relevantes devem estar
solidamente fundamentados numa teoria e na evidéncia conhecida. Para tal, ter-se-a de
se especificar que fatores e que indicadores constituem o modelo, os itens presentes em
cada fator, a relacdo existente entre os fatores e de outras caracteristicas inerentes a
classificagdo do modelo. Assim, a AFC aparece como uma consequéncia, uma

estratégia util no ambito da prova de hipéteses e na confirmacéo de teorias.

Este tipo de procedimento estatistico, enquadrado no modelo das equacgdes estruturais
(MEE) ou Structural Equation Models (SEM), centra-se no estudo de modelos de
medida, o que significa que analisa as relacdes entre um conjunto de indicadores ou

variaveis observadas e uma ou mais variaveis latentes ou fatores.

5.2.1. Concecdo e realizacdo da Analise Fatorial Confirmatoria (AFC) /
Modelo de Equaces Estruturais (MEE)

A Figura 5.1, elaborada a partir das referéncias de Boomsna (2000) sintetiza 0s passos
basicos seguidos na realizagdo da AFC.
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Figura 5. 1 - Avaliagdo de um Modelo de Equag0es Estruturais

Questao de Estudo ]

__| Enguadramento | > Populacdo
Teorico
Possiveis
Modelos Amostra

. p| Estimacdodo |q¢———!
Modelo

v

Alteracdes Avaliagdo

v

Conclusbes e
Recomendacdes

FONTE: Boomsna (2000)

Tomando como ponto de partida o enquadramento tedrico em que se insere 0 modelo
em estudo, recolhem-se os dados da amostra e estima-se 0 modelo mais adequado.
Segundo Mardco (2010), devem cumprir-se alguns requisitos antes da estruturacdo do

modelo, nomeadamente:

e A exigéncia de varidveis continuas ou de intervalo, sendo ainda possivel utilizar
indicadores medidos numa escala ordinal (como sucede, por exemplo, com as
variaveis utilizadas no presente estudo, com as escalas probabilisticas do tipo
Likert).
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e O numero minimo de valores de cada indicador seja quatro, de modo a aumentar
a probabilidade da distribuicdo dos dados se aproximar da normal.

e A distribuicdo dos dados deve satisfazer o pressuposto de normalidade
multivariada, uma vez que a maioria dos métodos de estimacdo das equagdes

estruturais exige o cumprimento deste requisito.

5.2.2. Qualidade de Ajustamento de um Modelo de Anélise Fatorial
Confirmatoéria (AFC) / Modelo de Equaces Estruturais (MEE)

O indice de Ajustamento por exceléncia nos modelos da Analise Fatorial
Confirmatdria/Modelo de EquacgGes Estruturais é o y2. A aceitacdo da igualdade das
matrizes da-se no caso em que y? é suficientemente pequeno e o valor do p associado
seja superior a 0,05. Contudo, este indice raramente é utilizado como o Unico decisor da
qualidade do ajustamento do modelo, verificando-se que, em algumas situacGes, a
distribuicdo dos elementos em estudo ndo se ajusta a distribuicdo y?, pois o seu valor é
influenciado pela dimenséo da amostra. Como forma de superar esta limitagéo, criaram-

se uma variedade de indices parciais.

De uma listagem sugerida por Brown (2006), foram selecionados aqueles que serdo

utilizados no presente estudo, tais como:

e Indice Absoluto: avalia a qualidade do modelo sem comparacdo com outros
modelos.
o RMR - Root Mean Square Residual.
o GFI - Goodness of Fit Index.
o AGFI — Adjusted Goodness of Fit Index.

e Indice Parcimonioso: compensa a melhoria artificial do modelo.
o RMSEA — Root Mean Square Error of Approximation.
o PCFI - Parsimony Comparative Fit Index.

o PGFI — Parsimony Adjusted Goodness of Fit Index.
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e Indice Preditivo: o melhor modelo serd aquele que apresentar 0s menores

valores nestes indices.

o ECVI - Expected Cross Validation Index.

o AIC — Akaike Information Criterion.

o BIC - Bayes Information Criterion.

e Indice Relativo: avalia a qualidade do modelo sob teste relativamente ao modelo

com pior ajustamento possivel.

o CFI - Comparative Fit Index.
o NFI —Normed Fit Index.

o TLI— Tucker-Lewis Index.

A Tabela 5.1 agrega as estatisticas e indices mormente utilizados em aplicacbes de

equac0es estruturais.

Tabela 5. 1 - Estatisticas e indices de qualidade de ajustamento

Estatistica Valores de referéncia
x? .
O menor possivel
A S|gp|f|canC|a2estat|st|ca O valor de p (x?) deveria ser superior a 0,05
associada ao y
2
x*/df Inferior a 2
CFl Superiores a 0,85
NFI . . .
GEI Melhor ajustamento quanto mais préximo de 1
TLI
Inferior a 0,06
RMSEA Rejeitar o modelo se o valor for superior a 0,1
RMR Inferior a 0,08
Melhor ajustamento quanto mais préximo de 0,00
Deveriam ser superiores a 0,6
PGFI : s Droxi
PCEI Melhor ajustamento quanto mais préximo de 1
ECVI Quanto menor, melhor ajustamento
AIC

FONTE: Brown (2006)
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Tal como referido anteriormente, os indices enumerados previamente constituem uma
amostra da variedade de indices que tém sido propostos para, em alternativa ao teste do

x2, estimarem a qualidade do modelo.

5.2.3. Variaveis latentes e variaveis observadas

Em muitos estudos, na area das Ciéncias Sociais, é frequente medir a motivacdo, a
eficacia, entre outros fendmenos, através de percecdes, opinides ou indicadores. Estas
variaveis designam-se por variaveis latentes. A natureza destas varidveis torna dificil a
sua mensuracdo, pois verificam-se diferencas entre elas e aquelas que podem ser

desenvolvidas e medidas em condi¢des laboratoriais ou experimentais.

Os fendmenos associados as varidveis latentes carecem ndo sO da capacidade de se
poderem medir, mas também, em muitas situacdes, da precisdo dessa mensuracao. As
varidveis latentes, muitas vezes denominadas constructos, representam qualquer
fendmeno hipotético ndo observavel ou manipulavel, de dificil definicdo, dentro de uma

teoria cientifica.

As variaveis observadas podem medir-se de forma direta e representam caracteristicas
observaveis de algum fendmeno, sendo a principal caracteristica destas variaveis o
auxilio dado na caracterizacdo ou definicdo das ndo observadas ou latentes. A
modelacdo de um fendmeno que requer a representacdo de relagbes entre variaveis
latentes e varidveis medidas observadas realiza-se através de modelos de equacGes

estruturais.

5.2.4. [Equagdes estruturais

A utilizacdo dos modelos de equacdes estruturais, segundo Foguet e Gallart (2000),

permite:

a) Abordar os fenémenos na sua globalidade tendo em consideragdo a sua

complexidade.
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b) Simplificar matrizes multivariadas que, pelo enorme volume de dados, se
apresentam emaranhadas e problematicas.

c) Especificar o modelo por parte do proprio investigador, em funcéo dos critérios
em estudo e do seu conhecimento tedrico sobre o tema, e eliminar o efeito de

erro de medida das relacGes entre as variaveis.

Um modelo de equacdes estruturais pode ser representado por um diagrama de

caminhos, designado por Path Analysis, e por um sistema de equacdes.

5.2.5. Representacdo visual das relacdes causais: Path Analysis

A multiplicidade de relacBes entre as variaveis enreda os sistemas de equacdes,
optando-se pela sua representacdo visual em diagramas causais ou path diagrams
(Duncan, 1975). A Path Analysis € uma técnica semelhante a regressdo, mas com
capacidade explicativa, que analisa os efeitos diretos e indiretos no conjunto das
varidveis observaveis, assumindo a existéncia de relacdes lineares entre elas e a
auséncia de erros de medigdo das varidveis (Duncan, 1966). Contudo, um modelo de
equacOes estruturais ndo garante a existéncia de condi¢cdes de causalidade e a
significancia estatistica do modelo apenas facilita a demonstracdo da falsidade do
mesmo, ndo permitindo demonstrar a veracidade das relacdes contempladas (Bollen,
1989).

Ha variaveis que tendem a associar-se estatisticamente, no entanto, ndo é uma condicao
suficiente para que exista causalidade (Wiley, 1973; Bollen, 1989). Bollen (1989) refere
que a existéncia de uma relacdo causal entre duas variaveis apenas se verifica quando se
possa afirmar que a variavel A é causa da B se sempre que se da a A acontece B e ainda
que nunca acontece B se previamente ndo se realizou a A. Assim, a existéncia de uma
associacdo causal inicia-se com a determinacdo de uma direcdo correta. Porém, segundo
Bollen (1989), a variavel que ocasiona a causa requer uma prioridade temporal como
condicgéo de causalidade, o que significa que a suposta causa deve preceder o efeito. A
variavel que é considerada como efeito designa-se variavel dependente ou enddgena, e
as que originam a causa anterior sdo as variaveis independentes ou exogenas (Mardco,
2010).
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5.3. Andlise Individual das Dimensdes para Compreensao do Modelo Final

A andlise das fases metodoldgicas que seguidamente se registam propdem-se auxiliar na
estimacdo do modelo estrutural final e auxiliar na compreensédo dos resultados em cada
uma das dimensdes propostas, estando cada resposta, aos itens, classificada de 1 a 5,
onde 1= Discordo Totalmente, 2= Discordo Parcialmente, 3= N&o Concordo Nem
Discordo, 4=Concordo Parcialmente e 5= Concordo Totalmente, ou entdo, 1=
Extremamente Mal Sucedida, 2= Mal Sucedida, 3= Nem Bem Nem Mal Sucedida,

4=Bem Sucedida e 5= Extremamente Bem Sucedida.

Primeiramente realizou-se uma analise descritiva dos itens, seguindo-se uma AFE a
todas as varidveis manifestas em cada uma das dimensdes previstas, com o objetivo de
se verificar se, para o estudo em causa, devem ser mantidas sem nenhum tipo de
ajustamento. De seguida, realizou-se uma analise da fiabilidade com base no Alfa de
Cronbach, analisou-se a correlacdo entre os itens de cada constructo e, finalmente,

procedeu-se a uma analise correlacional entre os constructos.

O recurso a AFE tem como objetivo facilitar a compreenséo da forma como os itens se
distribuem nas diferentes dimens6es, considerando-se que O primeiro passo para a
implementacdo de uma AFE é observar se a matriz de dados é passivel de fatorizar
(Pasquali, 1998). Para isso, duas referéncias sdo comumente utilizadas, nomeadamente,
o critério de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o Teste de Esfericidade de Bartlett (Dziuban
e Shirkey, 1974). O indice de KMO indica o nivel de adequacdo da aplicacdo da AFE ao
conjunto de dados, sendo que o valor varia entre zero a um, também conhecido como
indice de adequacdo dos dados a amostra, e é um valor que indica a propor¢do de
variancia dos itens que é explicada por uma variavel latente (Lorenzo-Seva et al., 2011).
Na presente investigacdo efetuou-se uma AFE com extracdo dos fatores pelo método

das Componentes Principais.

Com o proposito de garantir a consisténcia do instrumento utilizado, foi seguido o
método baseado na consisténcia interna de Cronbach, dado que este estudo utiliza
escalas ja desenvolvidas e aplicadas em outros trabalhos de pesquisa. Este método
permite avaliar a confiabilidade do instrumento de medicdo através do conjunto de itens

que sdo esperados para medir 0 mesmo constructo ou dimensao teorica, assumindo que
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os itens do questionario utilizado (mensurados numa escala de Likert de 1 a 5) medem o
mesmo constructo e sdo altamente correlacionados (Pestana e Gageiro, 2008). Quanto
mais proximo o valor de Alfa de Cronbach estiver de 1, maior é a consisténcia interna
dos itens analisados. Nomeadamente, o coeficiente Alfa de Cronbach (a) em outras
pesquisas aplicadas salienta que o valor de 0,7 € tido como um indicador razoavel, o
valor de 0,8 é um bom indicador e o valor 0,9 é considerado como um indicador

excelente.

5.4. Versado Conceptual da Dimensao “Sistemas de Controlo de Gestio”

5.4.1. Analise dos itens na Dimensao “Sistemas de Controlo de Gestao”

A percentagem mais elevada (4,2%) na opg¢do “Discordo Totalmente” registou-se no
item INF9 e a mais baixa (0,7%) no item IF10 e no item IF11. A opgdo “Discordo
Parcialmente” teve o seu valor mais elevado (6,6%) no item INF6 e o mais baixo (2,1%)
no item INF5 e no item IF11. A opcdo “Nao Concordo nem Discordo” obteve a
pontuacdo mais alta (17,4%) no item IF12, sendo a mais baixa (8,0%) a referente ao
item INF7. O valor percentual mais elevado (41,8%) na opgdo “Concordo
Parcialmente” verificou-se no item INF9 e o mais baixo (26,8%) no item INF7 e no
item IF11. No que concerne a opgdo “Concordo Totalmente”, verifica-se que o valor
mais elevado (61,7%) corresponde ao item IF11, revelando-se o item INF9 como o que

apresenta o menor valor (38,7%).

Tabela 5. 2 - Distribuicdo de frequéncias das respostas aos itens na dimensao
“Sistemas de Controlo de Gestio”

Discordo Discordo N&o Concordo | Concordo Concordo
Totalmente | Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Totalmente

INF5 | 5 (1,7%) 6 (2,1%) 25 (8,7%) 93 (32,4%) | 158 (55,1%)
INF6 | 10 (3,5%) 19 (6,6%) 34 (11,8%) 105 (36,6%) | 119 (41,5%)
INF7 | 9 (3,1%) 18 (6,3%) 23 (8,0%) 77 (26,8%) | 160 (55,7%)
INF8 | 9 (3,1%) 12 (4,2%) 43 (15,0%) 78 (27,2%) | 145 (50,5%)
INFO | 12 (4,2%) 13 (4,5%) 31 (10,8%) 120 (41,8%) | 111 (38,7%)
IF10 | 2(0,7%) 14 (4,9%) 26 (9,1%) 79 (27,5%) | 166 (57,8%)
IF11 | 2(0,7%) 6 (2,1%) 25 (8,7%) 77 (26,8%) | 177 (61,7%)
IF12 | 7 (2,4%) 14 (4,9%) 50 (17,4%) 92 (32,1%) | 124 (43,2%)
IF13 | 9(3,1%) 10 (3,5%) 37 (12,9%) 91 (31,7%) | 140 (48,8%)
IF14 | 6 (2,1%) 9 (3,1%) 29 (10,1%) 97 (33,8%) | 146 (50,9%)
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As representacfes gréficas constantes nas Figuras 5.2, 5.3 e 5.4 permitem uma
visualizacdo da variacdo das opcOes de resposta em estudo, permitindo de igual forma
estabelecer uma comparagao entre elas. Assim, a “Concordancia” apresenta os valores
mais elevados e a “Discordancia” os menores valores, estabelecendo-se a op¢ao “Nao
Concordo nem Discordo” como a opgdo intermédia. A Figura 5.2 mostra o constructo
“Indicadores Nao Financeiros” como 0 mais estavel no referente a “Concordancia” e o

que apresenta maiores valores de “Discordancia” (Figura 5.3).

Figura 5. 2 - Avaliagéo da concordancia dos itens na dimensao “Sistemas de
Controlo de Gestao”
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Figura 5. 3 - Avaliagéo da discordancia dos itens na dimensao “Sistemas de
Controlo de Gestiao”
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Figura 5. 4 - Avaliagdo de “Nao concordo nem discordo” dos itens na dimenséo
“Sistemas de Controlo de Gestao”
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A interpretacdo do valor das médias nas varidveis ordinais tratadas como quantitativas,
designadas por escalas de avaliacdo, por si s6 ndo tém qualquer significado, na medida
em que as respostas sdo numeros inteiros e ndo fracionarios, servindo apenas para

comparar a localizacdo das distribuicdes dos varios itens (Pestana e Gageiro, 2008).

Nas médias obtidas, apresentadas na Tabela 5.3, o valor mais elevado (4,47) e 0 menor
desvio padrdo (0,796) correspondem ao item IF11, significando que as respostas se
concentram nas opg¢des “Concordo Parcialmente” e “Concordo Totalmente”, sendo

também o item que apresenta menor dispersao de opinido.

Em contrapartida, o item INF6 e o item INF9 apresentam a média mais baixa (4,06). O
desvio padrdo mais elevado (1,054) € ostentado pelo item INF6, 0 que equivale a
afirmar que a opinido € mais controversa neste item, agrupando-se as respostas nas

opgoes “Nao Concordo nem Discordo” e “Concordo Parcialmente”.

Pela andlise global das médias, embora a diferenca entre a soma das médias de cada
componente seja igual a 0,48, constata-se que a componente “Indicadores Financeiros”

é a que apresenta o valor mais elevado (Tabela 5.3).
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Tabela 5. 3 - Valores médios dos itens na dimensio “Sistemas de Controlo de
Gestao”

Mean  Std. Deviation

INF5 4,37 ,863
INF6 4,06 1,054
INF7 4,26 1,053
INF8 4,18 1,038
INF9 4,06 1,026
IF10 4,37 ,891
IF11 4,47 ,796
IF12 4,09 1,008
IF13 4,20 1,002
IF14 4,28 ,920

A Figura 5.5 e a Figura 5.6 mostram a variacdo da media e do desvio padrdo,
respetivamente. Confirma-se que os “Indicadores ndo Financeiros” apresentam valores

médios mais baixos (Figura 5.5) e desvios padrdo mais elevados (Figura 5.6).

Figura 5. 5 - Média dos itens na dimensio “Sistemas de Controlo de Gestiao”
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Figura 5. 6 - Desvios padréo dos itens na dimenséo “Sistemas de Controlo de
Gestao”
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5.5. Versao Conceptual da Dimensao “Inovacio”

5.5.1. Analise dos itens na Dimensao “Inovac¢ao”

Pela leitura da Tabela 5.4 verifica-se que a percentagem mais elevada (18,8%) na opcao
“Discordo Totalmente” registou-se no item IPD17 e a mais baixa (3,8%) no item IPC21.
A opcao “Discordo Parcialmente” teve o seu valor mais elevado (13,6%) no item IPD17
e 0 mais baixo (5,9%) no item IPC21. Na op¢do ‘“Nao Concordo nem Discordo” a
pontuacdo mais alta (40,4%) registou-se no item IPD17, sendo a mais baixa (15,3%) a
pertencente ao item IPC21. O valor percentual mais elevado (43,9%) na opgéo
“Concordo Parcialmente” verificou-se no item IPC19 e o mais baixo (17,1%) no item
IPD17. No que respeita a opgdo “Concordo Totalmente”, apurou-se que o valor mais
alto (33,1%) corresponde ao item IPC21, destacando-se o item IPD17, como 0 que
ostenta o valor mais baixo (10,1%).

Tabela 5. 4 - Distribuigdo de frequéncias das respostas aos itens na dimensao

“Inovacao”

Discordo Discordo Nao Concordo | Concordo Concordo
Totalmente | Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Totalmente

IPD15 | 35 (12,2%) 24 (8,4%) 54 (18,8%) 101 (35,2%) | 73 (25,4%)
IPD16 | 17 (5,9%) 25 (8,7%) 56 (19,5%) 108 (37,6%) | 81 (28,2%)
IPD17 | 54 (18,8%) | 39 (13,6%) 116 (40,4%) 49 (17,1%) | 29 (10,1%)
IPD18 | 14 (4,9%) 18 (6,3%) 63 (22,0%) 101 (35,2%) | 91 (31,7%)
IPC19 | 15(52%) | 30 (10,5%) 49 (17,1%) 126 (43,9%) | 67 (23,3%)
IPC20 | 21 (7,3%) 27 (9,4%) 69 (24,0%) 99 (34,5%) | 71 (24,7%)
IPC21 | 11 (3,8%) 17 (5,9%) 44 (15,3%) 120 (41,8%) | 95 (33,1%)
IPC22 | 17 (5,9%) 19 (6,6%) 56 (19,5%) 113 (39,4%) | 82 (28,6%)

As representacdes graficas constantes nas Figuras 5.7, 5.8 e 5.9, possibilitam uma
observagdo da variacdo das opgdes de resposta. Portanto, a “Concordancia” continua a
apresentar os valores mais elevados na opcao de escolha e a “Discordancia” mantem a
mesma tendéncia, ou seja, revela os menores valores. A Figura 5.7 amostra que 0
constructo “Inovagdo dos Processos” ¢ mais o estdvel e o que revela valores mais
elevados no alusivo a “Concordancia”. Pode-se ainda afirmar que é este constructo o

que apresenta menores valores de “Discordancia”.
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Figura 5. 7 - Avaliacdo da concordéancia dos itens na dimensao “Inovacio”

230
210
190
170
150
130
110

90

70

IPD15 IPD16 IPD17 IPD18 IPC19 IPC20 IPC21 IPC22

Concordancia = concordo parcialmente + concordo totalmente

Figura 5. 8- Avaliacéo da discordancia dos itens na dimensao “Inovac¢iao”
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Figura 5. 9 - Avaliacao de “Nao concordo nem discordo” dos itens na dimensao
“Inovacao”
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A Tabela 5.5 exibe as médias e os desvios padrdo dos itens que compdem a dimensédo
“Inovagdo”, onde se registam médias mais baixas e desvios padrdo mais elevados do
que os observados na dimensao “Sistemas de Controlo de Gestao”. As médias revelam
que os inquiridos concordam menos com os itens que compdem a dimensado “Inovagiao”

e os desvios padréo indiciam falta de convergéncia na selecdo da resposta.

O item IPC21 ostenta a maior média (3,94) e o menor desvio padrao (1,033), denotando
que as respostas se concentram, mormente, nas opcdes “Concordo Parcialmente” e
“Concordo Totalmente”. Em contrapartida, o item IPD17 apresenta a média mais baixa
(2,86) e o segundo desvio padrdo mais elevado (1,204), o que equivale a afirmar que a
opinido é controversa neste item, agrupando-se as respostas nas opgdes “Nao Concordo

nem Discordo” e “Discordo Parcialmente” (Tabela 5.5).

A diferenca (1,06) entre o somatoério das médias em cada constructo e 0s menores
valores de desvio padrdo no constructo “Inovacdo dos Processos” permitem perceber
que as respostas, nos itens que o integram, se concentram maioritariamente nas opgoes

de concordancia (Tabela 5.5).

Tabela 5. 5 - Valores médios dos itens na dimensio “Inovacio”

Mean  Std. Deviation

IPD15 3,53 1,289
IPD16 3,74 1,137
IPD17 2,86 1,204
IPD18 3,83 1,096
IPC19 3,70 1,098
IPC20 3,60 1,169
IPC21 3,94 1,033
IPC22 3,78 1,111

A Figura 5.10 e a Figura 5.11 mostram a variagdo da media e do desvio padréo,
respetivamente. Estas representacdes permitem confirmar que o constructo “Inovagao
dos Processos” apresenta valores médios mais elevados (Figura 5.10) e desvios padrédo

mais baixos (Figura 5.11).
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Figura 5. 10 - Média dos itens na dimensao “Inovac¢iao”
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Figura 5. 11 - Desvios padrio dos itens na dimensao “Inovac¢io”
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5.6.Versdo Conceptual da Dimensao “Desempenho Organizacional”

5.6.1. Analise dos itens na Dimenséo “Desempenho Organizacional”

A percentagem mais elevada (1,7%) na opgao “Extremamente mal sucedida” registou-
se no item DF57 ¢ a mais baixa (0,0%) no item DO62. Na op¢do “Mal Sucedida” o
valor mais elevado (7,3%) regista-se no item DF56 e o mais baixo (2,4%) no item
DO59. A opgao “Nem Bem Nem Mal Sucedida” tem a percentagem mais elevada
(33,8%) no item DOG60, sendo a mais baixa (16,7%) a registada no item DF56. O valor
percentual mais elevado (64,1%) na op¢do “Bem Sucedida” verificou-se no item DF55

e 0 mais baixo (50,9%) no item DF57. No que se refere a opgdo “Extremamente Bem
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Sucedida” constatou-se que o valor mais alto (13,9%) corresponde aos itens DO59 e
D062, destacando-se o item DO60 como o que revela o valor mais baixo (8,7%).

Tabela 5. 6 - Distribuicdo de frequéncias das respostas aos itens na dimensao
“Desempenho Organizacional”

Extremamente Mal Nem Bem Nem Bem Extremamente
Mal Sucedida | Sucedida | Mal Sucedida Sucedida Bem sucedida
DF55 3 (1,0%) 12(4,2%) 57 (19,9%) 184 (64,1%) 31 (10,8%)
DF56 1(0,3%) 21 (7,3%) 48 (16,7%) 180 (62,7%) 37 (12,9%)
DF57 5 (1,7%) 14 (4,9%) 90 (31,4%) 146 (50,9%) 32 (11,1%)
DF58 4 (1,4%) 12 (4,2%) 72 (25,1%) 165 (57,5%) 34 (11,8%)

DO59 2 (0,7%) 7 (2,4%) 65 (22,6%) | 173 (60,3%) 40 (13,9%)
DO60 3 (1,0%) 14 (4.9%) | 97(33,8%) | 148 (51,6%) 25 (8,7%)
DO61 2 (0,7%) 9 (3,1%) 90 (31,4%) | 155 (54,0%) 31 (10,8%)

DO62 0 (0,0%) 10 (35%) | 67(23,3%) | 170 (59,2%) 40 (13,9%)

As representacdes gréficas constantes nas Figuras 5.12, 5.13 e 5.14 possibilitam uma
observacao da variagdo das opcdes de resposta. A op¢do “Concordancia”, nas quais se
inclui a avaliagdio de “Bem Sucedida” e de “Extremamente Bem Sucedida”, a
semelhanca das analises anteriormente efetuadas, continua a apresentar os valores mais
elevados e a “Discordancia”, que incorpora a avaliacdo “Extremamente Mal Sucedida”

e “Mal Sucedida” mantem a mesma tendéncia, ou seja, revela os menores valores.

A Figura 5.13 mostra que o constructo “Desempenho Operacional” apresenta os valores
baixos de “Discordancia”. No que diz respeito as opc¢des de “Concordancia” e “Nem

Bem Nem Mal Sucedida” ambos os constructos se revelam instaveis.
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Figura 5. 12 - Avaliacédo da concordancia dos itens na dimensio “Desempenho
Organizacional”
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Figura 5. 13 - Avaliacdo da discordancia dos itens na dimenséao “Desempenho
Organizacional”
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Figura 5. 14 - Avaliagiao de “Nem bem nem mal sucedida” dos itens na dimenséo
“Desempenho Organizacional”
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A Tabela 5.7 mostra as médias e o0s desvios padrdo dos itens que constituem a dimensdo
“Desempenho Organizacional”, onde se registam médias com valores proximos dos
observados na dimensao “Inovac¢ao”, mas com valores de desvios padrao mais baixos e

semelhantes, indiciando uma distribuicdo equitativa das respostas pelos itens.

A média mais elevada (3,84) e 0 menor desvio padrdo (0,698) séo pertenca do item
D062, demonstrando ser o item que apresenta uma maior concentragdo das respostas e
maior concordancia por parte dos respondentes. Contrariamente, o item DO60 apresenta
a média mais baixa (3,62) e o quarto desvio padrdo mais elevado (0,756), assinalando
que nesta dimensdo este item é alvo de alguma controvérsia e a concordancia é a menor,
agrupando-se as respostas nas opgdes “Nem Bem nem Mal Sucedida” e “Mal

Sucedida”.

A pequena diferenca (0,03) entre o somatorio das meédias de cada constructo e 0s
valores do desvio padrdo muito semelhantes fazem com que n&do exista uma maior
relevancia de um constructo sobre o outro na dimensao “Desempenho Organizacional”
(Tabela 5.7).

Tabela 5. 7 - Valores médios dos itens na dimenséo “Desempenho Organizacional”

Mean  Std. Deviation

DF55 3,79 126
DF56 3,81 ,764
DF57 3,65 ,810
DF58 3,74 773
DO59 3,84 ,709
DO60 3,62 ,756
DO61 3,71 127
D062 3,84 ,698

A Figura 5.15 e a Figura 5.16 expdem a variagdo da média e do desvio padrdo,
respetivamente, dos dois constructos. Estas representacOes graficas corroboram os
dados anteriormente descritos, apontando o constructo “Desempenho Operacional”
como o mais relevante no referente a concordancia e a menor divergéncia na reposta aos

itens da dimensao.
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Figura 5. 15 - Média dos itens na dimensao “Desempenho Organizacional”
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Figura 5. 16 - Desvios padrao dos itens na dimensao “Desempenho
Organizacional”
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5.7.Versdo Conceptual da Dimensao “Gestiao da Qualidade Total”

5.7.1. Analise dos itens na Dimensao “Gestao da Qualidade Total”

A percentagem mais elevada (11,5%) registada na opg¢do “Discordo Totalmente”
registou-se no item QCD44 ¢ a mais baixa (0,7%) no item FNC30. Na op¢ao “Discordo
Parcialmente” o valor mais elevado (12,9%) regista-se no item EEC36 e 0 mais baixo
(2,4%) nos itens FNC28 ¢ QCD46. Na opg¢ao “Nao Concordo nem Discordo” o item
B32 apresenta a percentagem mais elevada (41,8%) e a mais baixa (9,4%) a registada no
item FNC30. O valor percentual mais elevado (47,7%) na opgao “Concordo

Parcialmente” verificou-se no item LCD23 e o mais baixo (26,1%) no item B32. No
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referente a opg¢ao “Concordo Totalmente” constatou-se que o valor mais alto (55,4%)

corresponde ao item FNC30, destacando-se o item B33, como o que revela o valor mais

baixo (14,3%).

Tabela 5. 8 - Distribuigdo de frequéncias das respostas aos itens na dimensao

“Gestao da Qualidade Total”

Discordo Discordo Nao Concordo | Concordo Concordo
Totalmente | Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Totalmente

LCD23 | 9(3,1%) 27(9,4%) 41 (14,3%) 137 (47,7%) | 73 (25,4%)
LCD24 | 11 (3,8%) 32 (11,1%) 48 (16,7%) 117 (40,8%) | 79 (27,5%)
LCD25 | 6(2,1%) 18 (6,3%) 50 (17,4%) 120 (41,8%) | 93 (32,4%)
LCD26 | 11 (3,8%) 18 (6,3%) 47 (16,4%) 85 (29,6%) | 126 (43,9%)
FNC27 | 13 (4,5%) 12 (4,2%) 49 (17,1%) 81 (28,2%) | 132 (46,0%)
FNC28 | 10 (3,5%) 7 (2,4%) 37 (12,9%) 88 (30,7%) | 145 (50,5%)
FNC29 | 4 (1,4%) 10 (3,5%) 30 (10,5%) 104 (36,2%) | 139 (48,4%)
FNC30 | 2(0,7%) 12 (4,2%) 27 (9,4%) 87 (30,3%) | 159 (55,4%)
B31 9 (3,1%) 23(8,0%) 77 (26,8%) 112 (39,0%) | 66 (23,0%)
B32 19 (6,6%) | 30 (10,5%) 120 (41,8%) 75 (26,1%) | 43 (15,0%)
B33 26 (9,1%) | 35 (12,2%) 99 (34,5%) 86 (30,0%) | 41 (14,3%)
B34 19 (6,6%) 25 (8,7%) 97 (33,8%) 98 (34,1%) | 48 (16,7%)
EEC35 | 20 (7,0%) 25 (8,7%) 66 (23,0%) 105 (36,6%) | 71 (24,7%)
EEC36 | 30(10,5%) | 37 (12,9%) 64 (22,3%) 96 (33,4%) | 60 (20,9%)
EEC37 | 8(2,8%) 16 (5,6%) 60 (20,9%) 93 (32,4%) | 110 (38,3%)
EEC38 | 10 (3,5%) 27 (9,4%) 70 (24,4%) 127 (44,3%) | 53 (18,5%)
DFC39 | 12 (4,2%) 19 (6,6%) 50 (17,4%) 103 (35,9%) | 103 (35,9%)
DFC40 | 20 (7,0%) 25 (8,7%) 53 (18,5%) 96 (33,4%) | 93 (32,4%)
DFC41 | 20 (7,0%) 30 (10,5%) 55 (19,2%) 93 (32,4%) | 89 (31,0%)
DFC42 | 21 (7,3%) 19 (6,6%) 67 (23,3%) 98 (34,1%) | 82 (28,6%)
QCD43 | 12 (4,2%) 17 (5,9%) 76 (26,5%) 100 (34,8%) | 82 (28,6%)
QCD44 | 33(11,5%) 22 (7,7%) 82 (28,6%) 78 (27,2%) | 72 (25,1%)
QCD45 | 16 (5,6%) 24 (8,4%) 78 (27,2%) 114 (39,7%) | 55 (19,2%)
QCD46 | 13 (4,5%) 7 (2,4%) 68 (23,7%) 109 (38,0%) | 90 (31,4%)
ADM47 | 7 (2,4%) 17 (5,9%) 53 (18,5%) 105 (36,6%) | 105 (36,6%)
ADM48 | 12 (4,2%) 14 (4,9%) 59 (20,6%) 110 (38,3%) | 92 (32,1%)
ADM49 | 9 (3,1%) 19 (6,6%) 48 (16,7%) 109 (38,0%) | 102 (35,5%)
ADM50 | 13 (4,5%) 17 (5,9%) 54 (18,8%) 99 (34,5%) | 104 (36,2%)
MC51 8 (2,8%) 12 (4,2%) 48 (16,7%) 112 (39,0%) | 107 (37,3%)
MC52 | 12 (4,2%) 13 (4,5%) 40 (13,9%) 124 (43,2%) | 98 (34,1%)
MC53 | 11 (3,8%) 23 (8,0%) 46 (16,0%) 117 (40,8%) | 90 (31,4%)
MC54 | 7 (2,4%) 14 (4,9%) 50 (17,4%) 100 (34,8%) | 116 (40,4%)

As representacdes graficas constantes nas Figuras 5.17, 5.18 e 5.19, facilitam uma

observagdo da variagdo das opgdes de resposta. O constructo “Benchmarking” é o que
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revela maior nivel de “Discordancia” (Figura 5.17) e o constructo “Focus No Cliente” ¢

0 que se apresenta menos polémico, pois apresenta os valores mais baixos nos

parametros “Nao Concordo nem Discordo” e na “Discordancia”.
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Figura 5. 17 - Avaliacéo da discordancia dos itens na dimenséao “Gestio da

Qualidade Total”
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Figura 5. 18 - Avaliacé@o da concordancia dos itens na dimensio “Gestio da

Qualidade Total”
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Figura 5. 19 - Avaliacéo de “Nao concordo nem discordo” dos itens na dimensao
“Gestao da Qualidade Total”
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As médias e os desvios padrdo dos itens que constituem a dimensdo “Gestdo da
Qualidade Total” (Tabela 5.9) registam médias com valores proximos dos observados
na dimensdo “Inovagdo”, mas apresentam valores de desvios padrdo mais baixos e

semelhantes, indiciando uma distribuicdo equitativa das respostas pelos itens.

A média mais elevada (4,36) e o menor desvio padrdo (0,869) sdo pertenca do item
FNC30, demonstrando ser o item que apresenta uma maior concentracao das respostas e
maior concordancia por parte dos respondentes.

O item B33 apresenta a média mais baixa (3,28) e um desvio padrdo dos mais elevados
(1,131). Contudo, o desvio padrao mais elevado (1,265) ¢é pertenca do item QCD44, com
meédia igual a 3,47, indicando que nesta dimensdo estes itens sdo de concordancia
duvidosa, agrupando-se as respostas nas opg¢des ‘“Ndo Concordo nem Discordo” e

“Discordo Parcialmente”.

O somatorio das médias de cada constructo apresentam algumas diferencas, sendo o
constructo “Focus no Cliente” o que denota maior nivel de concordancia e menor

dispersdo no que diz respeito ao tipo de resposta. (Tabela 5.9).
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Tabela 5. 9 - Valores médios dos itens na dimensio “Gestdo da Qualidade Total”

Mean  Std. Deviation

LCD23 3,83 1,015
LCD24 3,77 1,088
LCD25 3,96 ,969
LCD26 4,03 1,096
FNC27 4,07 1,098
FNC28 4,22 1,000
FNC29 4,27 ,886
FNC30 4,36 ,869
B3l 3,71 1,009
B32 3,32 1,062
B33 3,28 1,131
B34 3,46 1,076
EEC35 3,63 1,151
EEC36 3,41 1,245
EEC37 3,98 1,034
EEC38 3,65 ,999
DFC39 3,93 1,083
DFC40 3,76 1,196
DFC41 3,70 1,209
DFC42 3,70 1,165
QCD43 3,78 1,057
QCD44 3,47 1,265
QCD45 3,59 1,064
QCD46 3,89 1,024
ADMA47 3,99 1,005
ADMA48 3,89 1,044
ADM49 3,96 1,035
ADM50 3,92 1,092
MC51 4,04 ,980
MC52 3,99 1,021
MC53 3,88 1,062
MC54 4,06 ,996

A Figura 5.20 e a Figura 5.21 exibem o valor da média e do desvio padréo,
respetivamente, nos oito constructos propostos para esta dimens&o. Estas representacoes
gréaficas permitem uma visualizacdo da variacdo das estatisticas em estudo, apontando o
constructo “Focus no Cliente” como 0 mais relevante no que se refere a concordancia e
a menor divergéncia na resposta aos itens da dimensdo. Contrariamente, 0s itens que
compdem o constructo “Benchmarking” sdo os que revelam mais discordancia entre os

inquiridos do estudo e maior pluralidade nas opgdes de escolha.
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Figura 5. 20 - Média dos itens na dimensio “Gestao da Qualidade Total”
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Figura 5. 21 - Desvios padrio dos itens na dimensao “Gestao da Qualidade Total”
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5.8. Analise Fatorial do Modelo Proposto

A Tabela 5.11 revela que o modelo proposto tem um valor associado do KMO igual a
0,947, denotando que h& uma excelente correlagcdo entre os itens que compdem o
modelo proposto (Hayton et al., 2004). Estes autores referem ainda que os valores da
estatistica do KMO variam entre zero e um, adjetivando-os segundo o apresentado na
Tabela 5.10.
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Tabela 5. 10 - Valores do Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e Qualidade da Anélise
Fatorial

Qualidade da Analise

N7l Fatorial
[1-0,9] Muito Boa
[0,8-0,9] Boa
[0,7-0,8] Média
[06-0,7] Razoavel
[0,5-0,6] Méa

<0,5 Inaceitavel

FONTE: Hayton et al. (2004)

O teste de esfericidade de Bartlett’s tem associado um nivel de significancia de 0,000. O
referido teste utiliza-se para provar a hipétese que a matriz de correlacdes é uma matriz
identidade. Este tipo de matriz caracteriza-se por ter o valor 1 na diagonal principal e 0s
restantes valores séo zeros, o que significa que a correlagdo entre cada item consigo
mesmo tem valor 1, e com o resto das varidveis é zero. Portanto, a hipdtese nula deste
teste estatistico é que a matriz de correlacBes € uma matriz identidade. Na Tabela 5.11
observa-se que o valor da significancia associada a estatistica de teste de esfericidade de
Bartlett’s é igual a 0,000, pelo que se rejeita a hipdtese nula.

Tabela 5. 11 - Teste Bartlett e valor do teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,947

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 14670,617
df 1653
Sig. 000

O método utilizado na extracdo dos fatores foi 0 de componentes principais, 0 que
corresponde a explicar que € um método que parte da concecdo de maximizar a

variancia explicada. No que respeita a determinacdo do numero de componentes a
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extrair, parte-se da regra de conservar apenas aqueles cujos Eigenvalues sdo maiores
que a unidade. Um Eigenvalue define-se como a variancia explicada por cada
componente. Assim, a primeira componente € a que mais contribui na explicacdo da
variancia total. A segunda aporta um maximo da variancia residual restante,
apresentando-se independente da primeira. As sucessivas componentes explicam

progressivamente pequenas quantidades do total da variancia.

A Tabela 5.12 mostra a existéncia de 4 componentes com valor superior a unidade
(24,218; 3,716; 3,333; 2,467), 0 que significa que vao ser extraidas quatro componentes
que explicam 58,163% do total da variancia. A primeira componente explica 41,755%,
a segunda explica 6,408%, enquanto a soma da percentagem das duas componentes
restantes aumenta apenas 10,00% da variancia explicada. Isto significa que a variancia
explicada pela primeira componente é aproximadamente duas vezes e meia maior que a
soma das outras trés componentes. Ainda na Tabela 5.12 comprova-se que se podem
extrair tantas componentes como o ndmero de variaveis que se tenha para analisar, por

iss0, 0 presente estudo contempla um maximo de cinquenta e oito componentes.

Tabela 5. 12 - Total da Variancia Explicada

Component Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance  Cumulative % Total % of Variance  Cumulative %

1 24,218 41,755 41,755 22,829 39,360 39,360

2 3,716 6,408 48,163 4,255 7,336 46,697

3 3,333 5,746 53,909 3,338 5,756 52,452

4 2,467 4,254 58,163 3,312 5,710 58,163

5 0,944 2,191 60,354

57 074 128 99,876

58 ,072 124 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Outro recurso que auxilia na determinacdo do nimero de componentes é o Scree Plot
(Figura 5.22). Embora a matriz (Tabela 5.12) determine 4 componentes, segundo o
valor Eigenvalue, o Scree Plot sugere apenas duas. Uma observacdo mais detalhada da
Tabela 5.13 permite perceber que a existéncia de apenas duas componentes, segundo o
modelo em estudo, ficaria aquém da estrutura proposta (Tabela 5.13).
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Figura 5. 22 - Scree Plot do modelo proposto
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Component Mumber

A estrutura matricial mostrada na Tabela 5.13 foi obtida com recurso a rotacdo
Varimax. O tipo de rotacdo escolhido teve como propdsito encontrar-se uma
interpretacdo simplificada das componentes, fundamentando-se no suposto que as
componentes tém de ser independentes. Assim, utilizou-se a rotacdo Varimax que é um
procedimento que minimiza o ndmero de itens, com pesos fatoriais altos numa
componente, € 0 numero de componentes necessarios. Isto significa que o objetivo é
extremar os valores dos loadings, recorrendo a uma rotacdo ortogonal, de modo a que

cada item se associe apenas a uma componente.

A solucdo obtida com a rotacdo Varimax é semelhante a matriz ndo rodada e a
interpretagdo em termos de componentes € a mesma, constatando-se apenas que 0S
pesos fatoriais sdo superiores. Constata-se que ndo € necessario proceder a nenhum
ajustamento nas dimensdes, em virtude dos itens apresentarem loadings superiores a
0,5. Contudo, contrariamente ao que se estabeleceu, os itens B31, B32, B33 e B34, que
se unificam no constructo “Benchmarking “, proposto como integrantes da dimensao
“Gestdo da Qualidade”, encontram-se, na matriz da Tabela 5.13, estruturalmente
dependentes da dimensdo “Inovacdo” associada a terceira componente da distribuigédo
matricial (Tabela 5.13).
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Tabela 5. 13 - Estrutura da Matriz extraida segundo o método das Componentes
Principais e Rotacédo Varimax

Component
1 2 3 4
INF5 ,663
INF6 ,594
INF7 ,626
INF8 ,519
INF9 734
IF10 775
IF11 ,716
IF12 772
IF13 ,854
IF14 ,853
IPD15 ,705
IPD16 ,815
IPD17 ,725
IPD18 ,752
IPC19 ,759
IPC20 714
IPC21 ,726
IPC22 ,7132
LCD23 ,653
LCD24 ,683
LCD25 ,794
LCD26 ,813
FNC27 ,709
FNC28 ,655
FNC29 ,769
FNC30 ,583
B31 ,624
B32 ,674
B33 ,648
B34 ,690
EEC35 ,746
EEC36 ,681
EEC37 ,749
EEC38 ,715
DFC39 ,825
DFC40 ,785
DFC41 ,789
DFC42 ,793
QCD43 773
QCD44 ,689
QCD45 712
QCD46 ,733
ADMA47 ,838
ADM48 ,860
ADM49 ,882
ADMS50 ,884
MC51 ,825
MC52 ,814
MC53 ,855
MC54 ,809
DF55 ,733
DF56 ,745
DF57 ,713
DF58 ,751
DO59 ,650
DO60 ,653
DO61 ,748
D062 ,695

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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5.9. Consisténcia Interna das Componentes

A base de inferéncia de uma avaliacdo de fiabilidade é a caracteristica da variancia
observada nos dados, depreendendo-se que as especificidades dos participantes
intervenientes numa investigacdo contribuem para a fiabilidade de uma dada medida
(Thompson, 2002). Este autor explica que a mesma medida quando aplicada a uma
amostra de individuos com caracteristicas muito semelhantes ou pouco semelhantes
originara pontuacGes com desiguais fiabilidades, o que na pratica se traduz em que todas
as peculiaridades de recolha dos dados, que estejam direta ou indiretamente
relacionadas com uma maior variabilidade notada nos dados, perturbam de igual forma
o indice de Cronbach. Assim, de uma forma geral, quanto menor for a variabilidade das
respostas dentro do grupo de individuos da amostra e maior a variabilidade das
respostas entre os individuos dessa amostra, maior sera o valor do indice do Alpha de
Cronbach (Maroco, 2003). Ainda sobre o valor que o Alpha pode assumir, Méaroco
(2003) esclarece que, geralmente, pode-se ainda conferir que, quando existe
homogeneidade de variancias entre os itens, o Alpha revela-se mais alto do que quando
ndo existe. Por outro lado, a quantidade de observactes € uma condicdo que influencia a
variabilidade observada, ou seja, quanto menor a grandeza da amostra maior sera a

avaliacdo da sua variancia (Pereira, 2003).

Em relacdo aos instrumentos de medida, verifica-se que aqueles que integram um maior
namero de itens acusam valores de Alpha superiores e de erro-padrédo inferiores aqueles
que possuem um menor numero de itens (Jimenez et al., 2000). Ainda no tocante aos
instrumentos, Jimenez et al. (2000) parafraseiam que aqueles cujos dados se apresentem
normalmente distribuidos, por exemplo, nas chamadas escalas de avaliacdo (escalas
construidas com a metodologia de Likert), ttm valores de Alpha superiores aos
associados a distribuicdes assimétricas. Porém, segundo alguns estudos sobre os efeitos
do enviesamento e achatamento no valor do indice de Alpha de Cronbach, verificou-se
que € moderadamente robusto a violagdo do pressuposto da normalidade multivariada
(Yuan et al., 2002).

Tomando como referéncia o antedito, e segundo L6pez (2005), os valores do indice
Alpha de Cronbach deverao ser interpretados em consonancia com as particularidades
da medida a que se associa, do tamanho da amostra e das especificidades da populagéo
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onde essa medida foi feita. Apesar das limitagdes expostas ao calculo da fiabilidade com
base no Alpha de Cronbach, este indice é o mais usado na anélise da fiabilidade de um

instrumento psicomeétrico.

5.9.1. Consisténcia interna da dimensao “Sistemas de Controlo de Gestiao”

Na andlise foi mantido o modelo estrutural, ficando o constructo “Benchmarking” a
pertencer a dimens&o inicialmente proposta. A analise da Tabela 5.14 permite verificar
que o constructo “Indicadores Financeiros” (0,901) revela uma consisténcia interna
muito boa e o constructo “Indicadores N&do Financeiros® (0,828) apresenta uma
consisténcia interna boa. A dimensdo apresenta-se com uma boa (0,896) consisténcia

interna.

Tabela 5. 14 - Consisténcia interna da dimensio “Sistemas de Controlo de Gestio”

— Alfa de Cronbach
Constructos Alpha de Cronbach N° de itens
Indicadores Financeiros 0,901 5
Indicadores Nao Financeiros 0,828 5
Dimenséo Alpha de Cronbach  N° de itens
Sistemas de Controlo de Gestdo 0,896 10

5.9.2. Correlacdo na dimensao “Sistemas de Controlo de Gestio”

A matriz de correlacdo mede a associacdo linear entre todas as varidveis através do
coeficiente de correlacdo linear de Pearson. Esta matriz é importante na medida em que
a andlise fatorial baseia-se nos valores das correlacGes entre as varidveis. Se as relacoes
entre os itens ou variaveis sdo pequenas, € pouco provavel que se encontrem fatores

latentes ou dimensdes comuns.

O calculo da correlacéo de cada item consigo mesmo e com o resto dos itens que fazem
parte da dimenséo “Sistemas de Controlo de Gestdo”, associado a cada um dos fatores, é

apresentado na Tabela 5.15, Tabela 5.16 e Tabela 5.17.
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No constructo “Indicadores Financeiros” verifica-se que 0S valores se encontram
compreendidos entre 0,552 e 0,847, o que indica que os itens se correlacionam entre si
de forma positiva moderada a positiva alta. A correlagdo mais baixa (0,552) estabelece-

se entre os itens IF10 e IF12 e a mais elevada (0,847) entre os itens IF13 e IF14.

Tabela 5. 15 - Correlacio entre os itens no fator “Indicadores Financeiros”

IF10 IF11 IF12 IF13 IF14
IF10 1
IF11 ,683™ 1
IF12 552" 563" 1
IF13 ,613™ ,608"™ 665" 1
IF14 611" 674 ,652"" 847" 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

No constructo “Indicadores Nao Financeiros™ as correlacdes assumem valores menores
que as do constructo analisado anteriormente, mas todas elas se revelam
estatisticamente significativas com variacdo entre 0,417 e 0,579, o que indica que se
correlacionam de forma positiva fraca a positiva moderada. O valor mais baixo (0,417)
regista-se entre os itens INF8 e INF9, sendo a correlacdo mais elevada (0,579) a que

associa os itens INF7 e INFS.

Tabela 5. 16 - Correlacgio entre os itens no fator “Indicadores Nao Financeiros”

INF5 INF6 INF7 INF8 INF9
INFS 1
INF6 537" 1
INF7 530" ,503™ 1
INF8 532" 454" 579" 1
INFO  ,428™ 494" 432" AL 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Na andlise da correlacdo entre os itens dos dois fatores que compdem a dimensdo
(Tabela 5.17), constata-se que apenas a correlacéo (0,081) entre os itens IF11 e INF8 se
apresenta infima positiva e ndo se revela estatisticamente significativa. As restantes
apresentam-se estatisticamente significativas e assumem valores entre 0,217 e 0,570,

indicando uma associacdo positiva fraca a moderada. Das correlacGes referidas, a mais
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baixa (0,217) estabelece-se entre os itens IF11 e INF6 e a mais elevada (0,570) entre
IF14 e INF9. O item INF9 é o que exibe, maioritariamente, a melhor relagdo com os

itens do fator “Indicadores Financeiros”, sendo a mais elevada (0,570) estabelecida com
o item IF14.

Tabela 5. 17 - Correlagio entre os itens que compdem a dimensao “Sistemas de
Controlo de Gestao”

INF5 INF6 INF7 INF8 INF9
IF10 ,454™ 308"  ,349™  224™ 5417
IF11 ,308™ 217" 235" 081 452"
IF12 421" 354" 433" 366" 512"
IF13 487" 393" 413 384™  549™
IF14 441"  394™  426™ ,354™ 570"

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

5.9.3. Consisténcia interna da dimensao “Inovacao”

A Tabela 5.18 permite verificar que o constructo “Produtos” (0,858) e 0 constructo
“Processos‘ (0,894) apresentam uma boa consisténcia interna. A dimensdo “Inovagdo”,
com menos dois itens que a dimensao “Sistemas de Controlo de Gestao™, apresenta uma
excelente associacdo (0,905). Esta associacdo € superior a verificada na dimensdo
“Sistemas de Controlo de Gestao” (0,896) (Tabela 5.14).

Tabela 5. 18 - Consisténcia interna da dimenséao “Inovac¢ao” — Alfa de Cronbach

Constructos Alpha de Cronbach  N° de itens
Produtos 0,858 4
Processos 0,894 4

Dimensdo  Alpha de Cronbach  N° de itens
Inovacao 0,905 8

5.9.4. Correlacao na dimensao “Inovacao”

O constructo “Produtos” ostenta valores de correlacio compreendidos entre 0,541 e

0,636, o que nos indica que os itens se correlacionam entre si de forma positiva
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moderada. A correlagdo mais baixa (0,541) estabelece-se entre os itens IPD17 e IPD18
e a mais elevada (0,636) entre os itens IPD15 e IPD16 (Tabela 5.19).

Tabela 5. 19 - Correlacéo entre os itens no fator “Produtos”

IPD15 IPD16 IPD17 IPD18
IPD15 1
IPD16 ,636™ 1
IPD17 ,620™ 594" 1
IPD18 ,606™ 634" 541" 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

As correlagdes no constructo “Processos”, apesar de se mostrarem mais elevadas que as
verificadas em “Produtos”, com uma variacao entre 0,630 ¢ 0,730, apenas se apresentam
positivas moderadas. O valor mais baixo (0,630) regista-se entre os itens IPC19 e
IPC21, sendo a correlacdo mais elevada (0,730) a que associa os itens IPC21 e IPC22
(Tabela 5.20).

Tabela 5. 20 - Correlagio entre os itens no fator “Processos”

IPC19 IPC20 IPC21 IPC22

IPC19 1
IPC20 ,703™ 1
IPC21  ,630™ 7117 1

IPC22 ,665™ ,640™ ,730™ 1
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

As correlagcdes entre os itens, dos dois constructos nesta dimensdo (Tabela 5.21),
oscilam entre 0,376 e 0,658, revelando-se todas estatisticamente significativas para um
valor de p inferior a 0,01. Estes valores sugerem uma associacdo positiva fraca a
positiva moderada, estabelecendo-se a associacdo mais baixa (0,376) entre os itens
IPC20 e IPD15 e a mais elevada (0,658) entre IPC19 e IPD16. O item IPD16 é o que

exibe, de uma maneira geral, a melhor relagdo com os itens do constructo “Processos”.
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Tabela 5. 21 - Correlacéo entre os itens que compdem a dimensao “Inovag¢iao”

IPD15 IPD16 IPD17 IPD18
IPC19 ,411™ 658" ,494™ ,555™
IPC20 ,376™ 546" 44T ,508"™
IPC21 393" 523" ,379™ 554"
IPC22 407" ,516™" 414" ,500"™

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

5.9.5. Consisténcia interna da dimensao “Desempenho Organizacional”

A consisténcia interna, observada na Tabela 5.22, mostra que os itens que compdem o
constructo “Desempenho Financeiro” se associam melhor que os que integram o

constructo “Desempenho Operacional®.

Tabela 5. 22 - Consisténcia interna dos constructos da dimenséo “Desempenho
Organizacional” — Alfa de Cronbach

Constructos Alpha de Cronbach N° de itens
Desempenho Financeiro 0,856 4
Desempenho Operacional 0,838 4

A dimensdao “Desempenho Organizacional” apresenta uma boa consisténcia (0,873),
revelando-se superior a conseguida em cada um dos constructos. Contudo, esta
associacdo revela-se inferior as obtidas nas duas dimensdes anteriormente estudadas

(Tabela 5.14 e Tabela 5.18).

Tabela 5. 23 - Consisténcia interna da dimensdo “Desempenho Organizacional” —

Alfa de Cronbach
Dimenséo Alpha de Cronbach N de itens
Desempenho Organizacional 0,873 8
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5.9.6. Correlacido na dimensio “Desempenho Organizacional”

O constructo “Desempenho Financeiro” apresenta correlagdes compreendidas entre
0,510 e 0,834, o que indica que os itens se correlacionam entre si de forma positiva,
indicando a variacdo de uma correlacdo de moderada a forte. A correlacdo mais baixa
(0,510) estabelece-se entre os itens DF56 e DF57 e a mais elevada (0,834) entre os itens
DF55 e DF56 (Tabela 5.24).

Tabela 5. 24 - Correlagéo entre os itens no fator “Desempenho Financeiro”

DF55 DF56 DF57 DF58

DF55 1

DF56 ,834™ 1

DF57 ,519™ ,510™ 1

DF58 497 512" 732" 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

As correlagdes no constructo “Desempenho Operacional”, embora se revelem com
idéntica magnitude, a sua variacdo de 0,508 e 0,697, revela-se inferior que o anterior
constructo. O valor mais baixo (0,508) regista-se entre os itens DO59 e DO60, sendo a

correlacdo mais elevada (0,697) a que associa os itens DO60 e DO61 (Tabela 5.25).

Tabela 5. 25 - Correlagio entre os itens no fator “Desempenho Operacional”

DO59 DO60 DO61 D062
DO59 1
DO60 ,508™ 1
DO61 ,536™ 697" 1
DO62 548" 478" ,616™ 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

As correlagOes entre os itens dos dois constructos nesta dimensdo (Tabela 5.26) oscilam
entre 0,317 e 0,464, revelando-se todas estatisticamente significativas para um valor de
p inferior a 0,01. Estes valores sugerem uma associagdo positiva fraca a positiva
moderada, estabelecendo-se a associacdo mais baixa (0,317) entre os itens DO59 e
DF55 e a mais elevada (0,464) entre DO61 e DF58.
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O item DOG6L1 é o que exibe, de uma maneira geral, a melhor associagdo com os itens do

constructo “Desenvolvimento Financeiro” e o item DOG60 a pior relagao.

Tabela 5. 26 - Correlagao entre os itens que compdem a dimensao “Desempenho
Organizacional”

DO59 DO60 DO61 DO62

DF55 317" 322" ,351™ ,340™
DF56 ,375™ 361" 370" 366"
DF57 ,354™ 352" ,415™ 3317
DF58 ,449™ ,358"" 464" 414"

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

5.9.7. Consisténcia interna da dimensao “Gestao da Qualidade”

A Tabela 5.27 revela valores elevados de consisténcia interna, superiores a 0,8 nos
diferentes constructos que compdem esta dimensdo, onde se verifica que o constructo
“Focus no cliente” ¢ o de menor valor (0,842) e o constructo “Medigdo dos resultados”
€ 0 que apresenta a fiabilidade mais elevada (0,947). Contudo, a alta fiabilidade, maior
ou igual a 0,95, comummente ndo é desejada, ja que sugere redundancia, indicando que

ha necessidade de depurar o constructo através da eliminacdo de alguns itens.

Tabela 5. 27 - Consisténcia interna dos constructos da dimensio “Gestao da
Qualidade” — Alfa de Cronbach

Constructos Alpha de Cronbach N° de itens
Lideranca 0,875 4
Focus no Cliente 0,842 4
Benchmarking 0,927 4
Envolvimento Colaboradores 0,851 4
Desenvolvimento/Formagéo 0,924 4
Qualidade/Design do Produto 0,859 4
Medic&o dos resultados 0,947 4
Melhoria Continua 0,939 4

A semelhanca das dimensdes anteriormente analisadas, a dimensdo “Gestdo da
Qualidade” apresenta uma excelente fiabilidade (0,974) (Tabela 5.28). Contudo, esta

associacdo, pelo valor superior a 0,95, pode conter itens redundantes. O objetivo na

199



fiabilidade de um instrumento é que resultados em itens semelhantes sejam relacionados
(consisténcia interna), e que cada um contribua com informacéo Unica, simplificando-se

0 questionario com base na reducdo do numero de itens.

Tabela 5. 28 - Consisténcia interna da dimensao “Gestio da Qualidade”

Dimenséo Alpha de Cronbach N° de itens
Gestdo da Qualidade 0,974 32

5.9.8. Correlacio na dimensao “Gestao da Qualidade”

O constructo “Lideranga/Compromisso da Dire¢cd0”, pelos valores apresentados na
Tabela 5.29, apresenta correlacdes compreendidas entre 0,508 e 0,771, indicando em
termos gerais, que os itens se associam de forma positiva moderada. A correlacdo mais
baixa (0,508) estabelece-se entre os itens LCD23 e LCD26 e a mais elevada (0,771)
entre os itens LCD25 e LCD26 (Tabela 5.29).

Tabela 5. 29 - Correlacéo entre os itens no fator “Lideran¢a/Compromisso da
direcao”

LCD23 LCD24 LCD25 LCD26
LCD23 1
LCD24 ,683™ 1
LCD25 ,598™ 655" 1
LCD26 ,508™ 619 771 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

As correlagdes no constructo “Focus no Cliente”, embora se revelem com idéntica
magnitude, a sua variacdo entre 0,410 e 0,738, revela-se inferior ao constructo
“Lideranga/Compromisso da Direcdo”. O valor mais baixo (0,410) regista-se entre 0s
itens FNC27 e FNC30, sendo a correlagcdo mais elevada (0,738) a que associa 0s itens
FNC27 e FNC28 (Tabela 5.30).
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Tabela 5. 30 - Correlagio entre os itens no fator “Focus no cliente”

FNC27 FNC28 FNC29 FNC30
FNC27 1
FNC28 ,738™ 1
FNC29 ,610™ 604" 1
FNC30 ,410™ 460" 617" 1

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

O constructo “Benchmarking” apresenta correlagdes compreendidas entre 0,705 e 0,815,
0 que nos indica que os itens se correlacionam entre si de forma positiva, indicando a
variacdo de uma correlacdo forte. A correlagdo mais baixa (0,705) estabelece-se entre 0s
itens B31 e B33, e a mais elevada (0,815) entre os itens B32 e B34 (Tabela 5.31).

Tabela 5. 31 - Correlagéo entre os itens no fator “Benchmarking”

B31 B32 B33 B34
B3l 1
B32 736" 1
B33 ,705™ 74 1
B34 736" ,815™ ,796™ 1

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

O constructo “Envolvimento dos Colaboradores”, pelos valores apresentados na Tabela
5.32, apresenta correlacbes compreendidas entre 0,507 e 0,712, indicando em termos
gerais que os itens se associam de forma positiva moderada. A correlacdo mais baixa
(0,507) estabelece-se entre os itens EEC35 e EEC37 e a mais elevada (0,712) entre os
itens EEC37 e EEC38 (Tabela 5.32).

Tabela 5. 32 - Correlagio entre os itens no fator “Envolvimento dos
Colaboradores”

EEC35 EEC36 EEC37 EEC38

EEC35 1

EEC36 677" 1

EEC37 507" ,545™ 1

EEC38 557" 554" 712" 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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O constructo “Desenvolvimento/Formacdo dos Colaboradores” apresenta correlagoes
compreendidas entre 0,704 e 0,831, o que nos indica que os itens se correlacionam entre
si de forma positiva, revelando a variacdo de uma correlacdo forte. A correlacdo mais
baixa (0,704) estabelece-se entre os itens DFC39 e DFC42 e a mais elevada (0,831)
entre os itens DFC39 e DFC40 (Tabela 5.33).

Tabela 5. 33 - Correlacgio entre os itens no fator “Desenvolvimento/Formacgao dos
Colaboradores”

DFC39 DFC40 DFC41 DFC42

DFC39 1

DFC40  ,831™ 1

DFC41 ,725™ ,809™ 1

DFC42  ,704™ 715" ,740™ 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

As correlagdes no constructo “Qualidade/Design do Produto”, embora se revelem com
idéntica magnitude, a sua variacdo de 0,545 e 0,707 revela-se inferior que o anterior
constructo, o que nos indica que os itens se correlacionam entre si de forma positiva
moderada. O valor mais baixo (0,545) regista-se entre os itens QCD44 e QCD46, sendo
a correlacdo mais elevada (0,707) a que associa os itens QCD43 e QCD44 (Tabela
5.34).

Tabela 5. 34 - Correlagao entre os itens no fator “Qualidade/Design do Produto”

QCD43  QCD44 QCD45  QCD46

QCD43 1

QCD44 707" 1

QCD45 573" 606™ 1

QCD46 612" 545™ 619™ 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

As correlagdes no constructo “Medicdo dos Resultados™ apresentam-se compreendidas
entre 0,764 e 0,865, indicando que os itens se correlacionam entre si de forma positiva,
revelando a variacdo de uma correlacdo forte. A correlacdo mais baixa (0,764)
estabelece-se entre os itens ADM47 e ADM49 e a mais elevada (0,865) entre os itens
ADM49 e ADM50 (Tabela 5.35).
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Tabela 5. 35 - Correlacéo entre os itens no fator “Medi¢do dos Resultados”

ADM47  ADM48  ADM49  ADMS0

ADM47 1

ADM48 809" 1

ADM49 764™ ,834™ 1

ADM50 777" ,845™ ,865"™" 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tal como verificado na analise anterior, as correlagbes no constructo “Melhoria
Continua” também referem que os itens se correlacionam entre si de forma positiva
forte, apresentando correlacdes compreendidas entre 0,757 e 0,846. A correlacdo mais
baixa (0,757) estabelece-se entre os itens MC51 e MC54 e a mais elevada (0,846) entre
0s itens MC51 e MC52 (Tabela 5.36).

Tabela 5. 36 - Correlagio entre os itens no fator “Melhoria Continua”

MC51 MC52 MC53 MC54

MC51 1

MC52  ,846™ 1

MC53 765 ,803™ 1

MC54 757" 792" ,826™" 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

5.10. Resultados da Analise Fatorial Confirmatoria

A validade fatorial de cada dimens&o e do modelo final foi computada com base numa
AFC com recurso ao software Amos (V.23, SPSS Inc., Chicago, IL) que se utilizou quer
para o calculo das matrizes de variancia e covariancia, quer para a estimacao do modelo
de medida causal de 22 ordem. O método da AFC envolveu um procedimento de varios
passos e a estimacdo dos seus parametros individuais. A estimacédo foi realizada pelo
método da maxima verosimilhanca (MV), em virtude de se ter como proposito
desenvolver e testar as dimensdes e o modelo estrutural proposto, com base nas
respostas dadas pelos inquiridos em cada item. A aceitacdo estatistica de cada dimensdo
foi feita com base no valor obtido do Qui-quadrado e nos indices referidos na Tabela

5.1. Atendendo aos objetivos do estudo, utilizou-se a matriz de variancias e covariancias
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dos itens dos fatores na procura de uma relacdo causal direta ou indireta entre os itens,

ou seja, se interatuam através de caminhos correlacionados.

5.10.1. Modelo estrutural - formulagdo Hipdteses 2a, 2b, 2c e 2d

A Tabela 5.37 e a Tabela 5.38 permitem conhecer a estrutura do modelo que permite
estudar a verificacdo das Hipoteses 2a, 2b, 2c e 2d, segundo o tipo de constructo:

exogenos e enddgenos.

Tabela 5. 37 - Modelo de mensuracéo e avaliacdo das Hipoteses: 2a, 2b, 2c e 2d

Constructos

Constructos Ex6genos Constructos Enddgenos

Indicadores N&o Financeiros
Sistemas de Controlo de Gestao
Indicadores Financeiros

Produtos

Processos Inovacao

Tabela 5. 38 - Identificacdo do modelo estrutural - Hipéteses: 2a, 2b, 2c e 2d

Number of distinct sample moments: 171
Number of distinct parameters to be estimated: 40
Degrees of freedom (171 - 40): 131
Chi-square 653,733
Probability level 0,000
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Na avaliacdo da normalidade das varidveis teve-se em conta Barnes et al. (2001), que
referem que as varidveis raramente seguem uma distribuicdo normal. Estes autores
comentam ainda que os dados recolhidos por via de escalas ndo sdo normalmente
distribuidos, apresentando-se frequentemente assimétricos, tendendo para um dos
extremos da escala. Neste contexto, como as varidveis do presente estudo nao
apresentam uma distribuicdo radicalmente ndo normal, a técnica de estimacdo de MV
foi utilizada. Assim, a opcdo foi ndo transformar as variaveis ndo normalmente
distribuidas, uma vez que este procedimento poderia provocar problemas de distor¢édo
no verdadeiro significado das respostas (Anderson et al., 1987). Como tal, seguindo o
procedimento descrito, foi iniciada a avaliacdo do ajustamento do modelo com base na
presenca de outliers multivariados (p;e p, < 0,001) (Tabela 5.39). Os outliers
multivariados sdo casos com pontuacdes extremas em duas ou mais variaveis. Na
detecdo de outliers multivariados foi utilizada a distancia de Mahalanobis ao quadrado
(DM?), que indica a distancia entre um conjunto de valores (vetor) para cada caso e as

medidas da amostra para todas as varidveis (centroides).

Por observacdo da Tabela 5.39 constata-se que 13 observacGes possuem valores de
p1e p2 < 0,001. No entanto, as observacdes 34 e 14 sdo as que ostentam o valor mais
elevado das distancias de Mahalanobis ao quadrado (DM? = 64,908 e DM? =
62,644), respetivamente.

Tabela 5. 39 - Distancia quadrada de Mahalanobis.

Observation number Mahalanobis d-squared pl p2
34 64,908 ,000 ,000
14 62,644 ,000 ,000
61 52,519 ,000 ,000

108 49,185 ,000 ,000
270 46,736 ,000 ,000
237 44,071 ,000 ,000
144 42,493 ,000 ,000
87 34,941 ,000 ,000
100 34,745 ,000 ,000
49 34,074 ,000 ,000
90 33,277 ,000 ,000
197 33,034 ,000 ,000
79 32,639 ,000 ,000
136 31,029 ,001  ,000
80 30,934 ,001 ,000
223 30,714 ,001  ,000
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Na validagdo do pressuposto de normalidade é ainda frequente utilizar-se as medidas de
forma da distribuicdo (assimetria e curtose) para avaliar a probabilidade de se assumir a
distribuicdo normal das variaveis (Maréco, 2003). Na presente investigacdo, os valores
da assimetria (skew) e achatamento (kurtosis) de todos os itens individuais apresentam
valores que, de acordo com Kline (2004), se enquadram dentro dos valores considerados
adequados para a observéancia do pressuposto de normalidade.

Tabela 5. 40 - Assessment of normality - Diagnéstico de normalidade dos itens

Variable min | max | skew C.I. kurtosis | c.r.
INF5 1,000 | 5,000 | -1,638 | -11,331 | 2,986 | 10,395
IF13 1,000 | 5,000 | -1,359 | -9,399 1,543 | 5,336
IF14 1,000 | 5,000 | -1,477 | -10,214 | 2,180 | 7,539
IF12 1,000 | 5,000 | -1,036 | -7,163 588 | 2,034
IF11 1,000 | 5,000 | -1,618 | -11,187 | 2,622 | 9,067
IF10 1,000 | 5,000 | -1,447 | -10,007 | 1,563 | 5,404
INF9 1,000 | 5,000 | -1,314 | -9,085 | 1,491 | 5,155
INF8 1,000 | 5,000 | -1,263 | -8,733 | 1,046 | 3,616
INF7 1,000 | 5,000 | -1,502 | -10,385 | 1,538 | 5,318
INF6 1,000 | 5,000 | -1,176 | -8,132 842 | 2,911

Multivariate 95,437 | 52,182

Com base numa metodologia conservadora, foram removidas apenas as observacdes 34

e 14, estimando-se, desta forma, 0 modelo mais adequado.

A Figura 5.23 apresenta as estimativas estandardizadas dos pesos fatoriais e 0 R? do
modelo de medida da dimensao, bem como os indices de qualidade de ajustamento mais
usuais. Verifica-se que todos os itens que integram os dois fatores latentes (constructos
endoégenos) apresentam pesos fatoriais elevados (4;; = 0,5) e fiabilidades individuais
adequadas (R? > 0,25). E com base nestes pesos fatoriais estandardizados que se

determinou a validade fatorial do modelo.
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A Tabela 5.41 mostra as estatisticas de qualidade do ajustamento que permitem

classificar o modelo como inaceitavel, tomando como referéncia o valor

RMSEA = 0,119 > 0,1.

Tabela 5. 41 - indices de ajustamento do modelo estrutural sem as observagdes 14 e
34 - Hipdteses: 2a, 2b, 2c e 2d

XZ

x*/df

CFI

PCFI

GFI

RMSEA

653,733

4,990

0,837

0,717

0,818

0,119

Interessa, entdo analisar os indices de modificagdo para averiguar se é possivel melhorar
0 ajustamento do modelo. Cabe referir que um modelo pode ser modificado
artificialmente até a perfeicdo, por analise dos indices de modificacdo (Tabela 5.42), e,

consequentemente, pelo estabelecimento das trajetorias sugeridas pelos indicadores.

Figura 5. 23 - Analise Confirmatdria do modelo de avaliacdo das Hipdteses: 2a, 2b,
2c e 2d — estimativas estandardizadas dos coeficientes de trajetoria sem as
observacdes 14 e 34

X2(131)=653.733; p=.000; x2df=4,990
CFI=,837. PCFI=,717; GFI=.818; PGFI=,626
RMSEA=,119; P(rmsea<=0,05)=.000
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A leitura da Tabela 5.42, com o0 registo das covariancias, indica na coluna “Par
Change” o aumento ou diminui¢do do valor da covariancia entre os itens, caso se
proceda a modificagcdo sugerida na coluna “M.l.”, avaliando o seu grau de dependéncia
(quanto mais elevado for o valor da covariancia, maior é a interdependéncia entre as
variaveis, ndo existindo relacdo entre elas caso a covariancia seja zero). A Tabela 5.42
permite ainda constatar que o maior indice de modificacdo ocorre na correlacdo entre os
residuos e23 e e24 (100,270). Este facto sugere que a fragdo do comportamento destes
fatores que ndo é explicada por eles esta correlacionada, o que significa que estes
fatores partilham uma outra causa comum (fator latente de 22 ordem) ndo considerada
no modelo. Neste caso, esta correlacdo deve-se a existéncia de um fator latente, a
dimensdo “Inovagdo”. Situacdo semelhante ocorre entre aos residuos €25 e €26 (M.1. =
94,956), cuja correlacdo determina a existéncia de um fator latente, a dimensao

“Sistemas de Controlo de Gestio”.

Tabela 5. 42 - indices de modificagio do modelo - HipGteses: 2a, 2b, 2c e 2d

Muodification Indices (Group number 1 - Default model)

Covariances: (Group number 1 - Default model)

MI  Par Change

e25 <--> e26 94,956 274
eld <--> e24 100270 A65
el9 <--> e26 16,366 -.115
el9 <--> e23 32.647 253
el9 <= e20 12,312 111
el <--> e24 12,016 120
el6 <--> el9 19,558 146
elf <> e24 14,990 139
g9 <--> el6 37,782 196
ell <--> el3 16,095 -.063
ell) <--> 9 11,247 107
el <--> ell 36.622 130
ed <> ell 17.545 -, 109
g7 <--> el3 20,751 -.219

Refeita a andlise, por trés vezes, ap0Os sucessivas indicagdes dos novos indices de

modificagdo, obteve-se o modelo representado na Figura 5.24 e os indices de
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ajustamento descritos na Tabela 5.43. No novo modelo salienta-se a falta dos itens
INF9, IF11 e IPC23, cujos erros se correlacionavam com fatores diferentes daqueles aos
quais pertenciam. CorrelacOes entre residuos e fatores latentes indicam que uma fragédo
consideravel do comportamento do item, ndo explicada pelo fator onde o item satura,
esta correlacionada com o outro fator onde se observa a correlagdo com o erro do item.
Este facto leva a repensar sobre o referencial tedrico que determina em que fatores

devem saturar os itens, ou até a eliminacdo do item.

Na presente investigacdo, testou-se a modificacdo das trajetorias sugeridas, concluindo-
se que o modelo simplificado ndo melhorava os seus indices de ajustamento, antes pelo
contrario. Assim, procedeu-se a remocao dos 3 itens referidos, em consequéncia do qual
se obteve o modelo apresentado na Figura 5.24. Este modelo apresenta indices de
qualidade de ajustamento que revelam uma adequacdo muito boa da estrutura
modificada a amostra sob estudo (Tabela 5.43) e a identificacdo do modelo estrutural
simplificado (Tabela 5.44).

Tabela 5. 43 - indices de ajustamento do modelo estrutural simplificado sem as
observacdes 14 e 34 - Hipoteses: 2a, 2b, 2c e 2d

x° x%/df CFI PCFI GFI RMSEA

163,376 1,945 0,968 0,774 0,930 0,058

Tabela 5. 44 - Identificacdo do modelo estrutural simplificado - Hipoteses: 2a, 2b,
2ce2d

Number of distinct sample moments: 120

Number of distinct parameters to be estimated: = 36

Degrees of freedom (120-36): 84
Chi-square 163,376
Probability level 0,000
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Figura 5. 24 - Modelo ajustado a uma amostra de 285 casos - Hipoteses: 2a, 2b, 2¢c
e2d

X2(84)=163,376; p=.000; x2df=1,945
CFI=,968. PCFI=774; GFI=930; PGFI=,651
RMSEA=058; P(rmsea<=0.05)=,163
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A obtencdo de um novo modelo obriga a avaliar se a qualidade do ajustamento do
modelo modificado é significativamente melhor do que no modelo original. As
hipdteses a testar sdo:

Ho: x§ = x¢

Hy: x§ # x2

Usando o valor das estatisticas do Qui-quadrado e respetivos graus de liberdade do
modelo original, sem os outliers 14 e 34, e do modelo simplificado, a estatistica de teste

é:

Xczu-f = y3 — x? = 653,733 — 163,376 = 490,357
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Com 131 — 84 = 47 graus de liberdade, segundo a tabela do Qui-quadrado, para a =

0,05, observa-se x§ os,47) = 64,001.

Sendo )(fiif = 490,357 > )(3’95,.(47) = 64,001, rejeita-se a Hy. Assim, pode-se concluir

que o modelo simplificado se ajusta melhor a estrutura correlacional observada entre os

itens na amostra sob estudo do que o modelo original.

5.10.2. Resultados da averiguacdo das Hipdteses: 2a, 2b, 2c e 2d

A tabela 5.45 revela que, de todas as relacGes estabelecidas no modelo obtido, apenas o

fator “Indicadores Financeiros” ndo tem um efeito estatisticamente significativo sobre o

fator “Produtos” (pvalue = 0,084 > a = 0,05), o que permite afirmar que “Os

sistemas de controlo de gestdo, compostos por indicadores financeiros, ndo favorecem

as estratégias de inovacdo dos produtos”. As restantes hipoOteses verificam-se,

nomeadamente, as hipoteses 2b, 2c e 2d (Tabela 5.45).

Tabela 5. 45 - Regression Weights: Standardized estimates e Unstandardized
estimates - Hipoteses: 2a, 2b, 2c e 2d

S.E UE. SE. CR. P

Inovagdo Processos € Indicadores N&o Financeiros ,310 419 | 115 | 3,628 | ***
Inovacdo Produtos € Indicadores Financeiros ,151 244 | 141 | 1,728 | ,084
Inovacgdo Processos € Indicadores Financeiros ,319 486 | 125 | 3,876 | ***
Inovacgdo Produtos< Indicadores Ndo Financeiros ,287 413 | 134 | 3,076 | ,002
INF6 < Indicadores Ndo Financeiros ,689 | 1,022 | ,091 | 11,246 | ***
INF7 < Indicadores Ndo Financeiros ,721 | 1,082 | ,092 | 11,792 | ***
INF8 < Indicadores Ndo Financeiros ,696 | 1,030 | ,091 | 11,368 | ***
IF10 < Indicadores Financeiros ,688 | 1,000

IF12 < Indicadores Financeiros ,734 | 1,209 | ,105 | 11,561 | ***
IF14 < Indicadores Financeiros ,921 | 1,355 | ,096 | 14,149 | ***
IF13 < Indicadores Financeiros ,933 | 1,497 | ,105 | 14,261 | ***
INF5 < Indicadores N&o Financeiros ,801 | 1,000

IPD18 < Inovacgéo Produtos ,786 ,866 | ,065 | 13,253 | ***
IPD17 < Inovacgéo Produtos 724 ,875 | ,072 | 12,125 | ***
IPD16 < Inovacgéo Produtos ,830 ,948 | ,068 | 13,993 | ***
IPD15 < Inovacgéo Produtos ,770 | 1,000

IPC22 < Inovagéo Processos ,823 ,968 | ,065 | 14,997 | ***
IPC21 < Inovagéo Processos ,883 ,972 | ,060 | 16,104 | ***
IPC20 < Inovagéo Processos ,798 | 1,000

S.E. — Standardized estimates; U.E. — Unstandardized estimates

*** is significantly different from zero at the 0,001 level (two-tailed)
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5.10.3. Modelo estrutural - formulagdo Hipdteses 8a, 8b, 8c e 8d

A Tabela 5.46 e a Tabela 5.47 permitem conhecer a estrutura do modelo que permite
estudar a verificacdo das Hipoteses 8a, 8b, 8c e 8d, segundo o tipo de constructo:

exogenos e enddgenos.

Tabela 5. 46 - Modelo de mensuracéo e avaliacdo das Hipoteses: 8a, 8b, 8c e 8d

Constructos

Constructos Exdgenos Constructos Enddgenos

Desempenho Financeiro
Desempenho Organizacional
Desempenho Operacional

Produtos

Processos Inovagdo

Tabela 5. 47 - Identificacdo do modelo estrutural - Hipdteses 8a, 8b, 8c e 8d

Number of distinct sample moments: 120

Number of distinct parameters to be estimated: 35

Degrees of freedom (120 - 35): 85
Chi-square 371,539
Probability level 0,000

A Tabela 5.48 e a Figura 5.25 mostram as estatisticas de qualidade do ajustamento e 0s
pesos fatoriais dos itens que integram os dois fatores latentes (constructos endogenos),

0s quais apresentam fiabilidades individuais adequadas que permitem considerar o
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modelo como apropriado. No entanto, a analise aos itens de ajustamento determina que

é inaceitavel, tomando como referéncia o valor RMSEA = 0,109 > 0,1 (Tabela 5.48).

Tabela 5. 48 - Indices de ajustamento do modelo estrutural sem as observacdes 14 e
34 - Hipdteses 8a, 8b, 8c e 8d

x> x2/df CFI PCFI GFI RMSEA

371,539 4,371 0,884 0,716 0,859 0,109

Figura 5. 25 - Modelo ajustado a uma amostra de 285 casos - Hipoteses 8a, 8b, 8c e
ad

X2(85)=371,539; p=.000: x2df=4 371
CFI=.884; PCFI=,716; GFI=,859; PGFI=,608
RMSEA=109; P(rmsea==0.05)=,000

COperacional
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Foram analisados os indices de modificagdo para apurar o que é possivel aperfeicoar na
qualidade do ajustamento. O maior indice de modificacdo ocorre na correlagdo entre 0s
residuos DP e DO. Este facto sugere, a semelhanca da analise anterior, que existe uma
fracdo do comportamento destes fatores que ndo é explicada por eles, o que significa
que estes fatores partilham uma outra causa comum (um fator de 2% ordem) néo
estimado no modelo. No presente estudo, esta correlagcdo confirma a existéncia do fator

latente “Desempenho Organizacional”.

No novo modelo mostra-se ainda a falta do item DF58, cujo erro se correlacionava com
um fator diferente daquele que o referencial teérico determinava. Procedeu-se a
alteracdo da trajetoria sugerida, mas sem sucesso. A existéncia deste tipo de correlacdo
é indicadora de que os fatores, contrariamente ao suposto, ndo sdo ortogonais, ou ainda
de forma equivalente, que existem outros fatores de ordem hierarquica superior que

deveriam ser considerados no modelo.

Mardco (2010) sugere a remocao do item, ou itens, da anélise, justificando que este esta
ou estdo a provocar a correlacdo entre os fatores que, teoricamente, se queriam
ortogonais. No entanto, a qualidade do ajustamento ndo melhorou. Assim, procedeu-se a
remocao do referido item, do qual resultou 0 modelo simplificado (Figura 5.26), cujos
valores que o identificam estruturalmente se encontram presentes na Tabela 5.50 e os

indices de ajustamento enumerados na Tabela 5.49.

Tabela 5. 49 - indices de ajustamento do modelo estrutural simplificado sem as
observacoOes 14 e 34 - Hipoteses 8a, 8b, 8c e 8d
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Tabela 5. 50 - Identificacdo do modelo estrutural simplificado - Hipéteses 8a, 8b,

8ce8d
Number of distinct sample moments: 105
Number of distinct parameters to be estimated: 34
Degrees of freedom (105-34): 71
Chi-square 163,536
0,000

Probability level

Figura 5. 26 - Modelo simplificado a uma amostra de 285 casos — Hipdteses 8a, 8b,
8c e 8d.
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X2(71)=163,534; p=,000: x2di=2,303
CFI=,958; PCFI=,747; GFI=.927; PGFI=,627
RMSEA=068: P(rmsea<=0.05)=,017
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A existéncia deste novo modelo obriga a avaliar se a qualidade do ajustamento do
modelo modificado € significativamente melhor do que no modelo inicialmente

proposto. As hipoteses a testar séo:

Ho: x§ = x%

Hy: x§ # x&

Usando o valor das estatisticas do Qui-quadrado e respetivos graus de liberdade do
modelo original, sem os outliers 14 e 34, e do modelo simplificado, a estatistica de teste

é:
Xczu-f = ;(5 —)(3 = 371,539 — 163,536 = 108,003

Com 85 — 71 = 14 graus de liberdade, segundo a tabela do Qui-quadrado, para a =

0,05, observa-se x§ os.(14) = 23,685.

Sendo xg;r = 108,003 > x{ 95,47, = 23,685, rejeita-se a H,. Assim, pode-se concluir
que o modelo simplificado se ajusta melhor a estrutura correlacional observada entre os

itens na amostra sob estudo do que o modelo original.

5.10.4. Resultados da averiguacdo das Hipdteses: 8a, 8b, 8c e 8d

A tabela 5.51 revela que, tomando como referéncia a amostra do estudo de todas as
relagdes estabelecidas no modelo simplificado, apenas a relagao entre o fator “Produtos”
e o fator “Desempenho Operacional” ndo se revela estatisticamente significativa
(pvalue = 0,398 > a = 0,05), concluindo-se que “As empresas que adotam as
estratégias de inovagdo dos produtos ndo revelam uma melhoria no desempenho
operacional da organiza¢do”. As restantes hipOteses verificam-se, nomeadamente, as
hipdteses 8a, 8c e 8d (Tabela 5.51).

216



Tabela 5. 51 - Regression Weights: Standardized estimates e Unstandardized
estimates - Hipdteses 8a, 8b, 8c e 8d

S.E. UE |SE. |CR. P

Desempenho Operacional € Inovacédo Produtos -,088 -,044 | 052 | -,844 | ,398
Desempenho Financeiro € Inovagdo Processos ,282 ,192 | ,070 | 2,748 | ,006
Desempenho Operacional € Inovacdo Processos ,597 ,310 | ,058 | 5,336 | ***
Desempenho Financeiro < Inovagdo Produtos ,199 ,131 | ,067 | 1,941 | ,041
IPD18 < Inovagdo Produtos ,783 ,865 | ,066 | 13,194 | ***
IPD17 < Inovagdo Produtos ,728 881 | ,072 | 12,184 | ***
IPD16 < Inovagdo Produtos ,832 ,951 | ,068 | 14,013 | ***
IPD15 < Inovagdo Produtos ,768 1,000

IPC22 < Inovagéo Processos ,825 ,949 | 062 | 15,373 | ***
IPC21 < Inovagéo Processos ,864 ,929 | ,058 | 16,160 | ***
IPC20 < Inovagdo Processos ,816 1,000

DF55 < Desempenho Financeiro ,898 1,000

DF56 < Desempenho Financeiro ,924 1,083 | ,060 | 18,127 | ***
D062 < Desempenho Operacional ,710 1,000

DO59 < Desempenho Operacional ,682 ,974 | ,093 | 10,498 | ***
DO61 < Desempenho Operacional ,856 1,243 | ,098 | 12,673 | ***
DO60 < Desempenho Operacional 776 1,173 | ,099 | 11,816 | ***
DF57 < Desempenho Financeiro 571 ,708 | ,068 | 10,394 | ***

S.E. - Standardized estimates; U.E. — Unstandardized estimates
*** s significantly different from zero at the 0,001 level (two-tailed)

5.10.5. Modelo estrutural - formulacao Hipdteses 3a, 3b, 3c e 3d

A Tabela 5.52 e a Tabela 5.53 permitem conhecer a estrutura do modelo que visa

estudar a verificagdo