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RESUMO

Neste trabalho analisa-se em que medida os factores do matvente influenciam a im-
plementacdo da TQM, a relacdo entre a TQMpeHormancealas empresas, bem como o
efeito interativo entre a TQM, ISO, BSC, SCM, Seis sigBenchmarkingJIT e BPR. Para
testas as hipoteses formuladas utilizou-se a andlise deseE linear multipla e a analise da
variancia multivariada. A andlise @tusterhierarquica foi também utilizada para identificar
grupos de empresas. Tendo como base uma amostra de 126 asrgreRortugal, os prin-
cipais resultados revelam que o meio envolvente compleapiga a implementagéo das
praticas da TQM. As praticas da TQM por si s6 apresentamtegid mistos na explicacédo
da performance. Porém, a juncéo de todas as praticas da TRIMeaeRr a variabilidade dos
indicadores dgerformance Os resultados revelam também a existéncia de trés grupos de
empresas quanto a TQM: (1) altamente comprometidos com a; {@Mnoderadamente
comprometidos com a TQM; (3) fracamente comprometidos cd@M. Os resultados ob-
tidos revelam a inexisténcia de interacgdes estatistictsggnificativas entre a TQM e as
restantes filosofias na explicacédo dos indicadorgsedarmance

Palavras chave Meio envolvente, TQM, Performance, Portugal






ABSTRACT

The premise of this research is to analyse to which exterit@mwmental factors affect the
implementation of TQM as well as the relationship betweerMrghd firm performance.
Two-way joint effects between TQM and others managementoggpes on the firm per-
formance was also conducted. Given that, regression asafysl multivariate analysis of
variance conducted to test the proposed hypotheses. ehéral cluster analysis were also
conducted. Drown on sample of 126 firms in Portugal, the figslirevealed that complex
environment influence positive and significantly the impdetation of TQM practices. No-
netheless, the findings suggest that TQM practices, perase & mixed effects on firm
performance. However, TQM as a construct itself reportesitpe and significant effects
on firm performance. Beside of that, the results also inditi@t there are three clusters of
firms with regard to TQM practices: (i) highly committed to Mractices; (ii) moderately
committed to TQM practices; and (iii) poorly committed to M(practices. In addition, the
results suggest also that there is not a significant two-amtayactions between TQM and
other management philosophies on explaining firm perfooaan

Keywords: Environment, TQM, performance, Portugal






INTRODUCAO

Nas ultimas trés décadas, as empresas tém vindo a enframdangas significativas no seu
meio envolvente. A concorréncia tanto doméstica comonatgonal tornaram o0 meio en-
volvente cada vez mais turbulento e hostil, assistindosserma a mercados cada vez mais
competitivos e sofisticados. As constantes mudancas teginat, o ciclo de vida dos pro-
dutos cada vez mais curto, consubstanciada com as altenagégostos e preferéncias dos
consumidores “obrigam”, muitas vezes, as empresas a adopteovas filosofias de gestao.

Dada a multiplicidade de inovacdes e novos processadesmnorganizacional,
Grant (2005) salienta que duas tendéncias podem ser dssdiprimeira, consiste nie-
signdas organizac¢des no sentido de auxiliar o desenvolvimeatengprego dos recursos e
competéncias da organizagao, isto é, uma estrutura oggamial baseada nas competéncias
- Capability-based structureA segunda refere-se aesigndas organiza¢cfes que permite a
rapida adaptacaoQrganization for adaptabilityEsta tendéncia sugere a utilizacao de filo-
sofias comoTotal Quality Managemen(T QM), Just In Time(JIT), Customer Relationship
Managemen{CRM), Business Process Re-engineer(B§PR), Supply Chain Management
(SCM), entre outras.

Dove (1997) faz um raciocinio similar ao distinguir doisogpde gestdo completa-
mente diferentes entre si. O primeiro estilo consiste ear estruturas estaticas, que reque-
rem uma atengdo constante e energia necesséria ao semnameitto ao longo do tempo.
O segundo, prende-se com a criagao de um sistema autozadargelf-organizing system
capaz de lidar com incertezas, capaz de ajustar-se, camgifatizar as competéncias com
vista a responder as necessidades ou tendéncias do meliges®o

Entre as varias filosofias identificadas na literatura, adgegela qualidade total,
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ora avante indicada pela sigla TQM, parece ser aquela quedéemitido as empresas a
adaptarem-se, obtendo, por um lado, um elevado grau demifegdo, melhoria da qua-
lidade dos produtos/servigos, aumento da satisfacdo aoded, a consolidacdo da noto-
riedade da marca e, por outro lado, a reducéo dos custosmedigprevencao dos erros
inerentes a producédo e perda de tempo, a reducdo da vamé@riarocessos de fabrico,

a melhoria dos processos de producéo/servi¢os, aumenteddas, lucros e, consequen-
temente, 0 aumento deerformanceda organizacdo. Porém, a efectiva implementacéo da
TQM requer também mudancas ao nivel da cultura organizaicion

A TQM tem sido estudada e definida conforme os propdsitos\dstigador e do
dominio em que o assunto é objecto de estudo. Por exemplegMiryork (2004) defi-
nem a TQM como um conjunto de métodos e ferramentas de gestfiadas na criacdo de
valor acrescentado aos clientes, identificando necessdaéxpectativas que, certamente,
influenciam a alteracdo dos mercados e, por conseguinteposssos de producéo e servi-
cos. Para Miller (1996), a TQM € um processo continuo atrde@gial os gestores de topo
evidenciam todo o esforco necessario para que todos os mgmarorganizacdo possam
desempenhar as actividades, estabelecer e asitagidardsque satisfacam ou excedam as
necessidades e expectativas dos clientes. Esta visdo iéteatescom a de Kaniji (2000)
gue define a TQM como uma filosofia de gestdo que promove umaawitganizacional
centrada na satisfacéo das necessidades do cliente ateenéghoria continua.

Apesar de os autores, acima referidos, apresentaremrdiferem termos de abor-
dagem, convém salientar que sdo consensuais ao considdiente como o elemento fun-
damental na definicdo da qualidade e, por conseguinte, eatespsatisfacado relativamente
ao produto ou servico prestado. Esta visdo €, sem duvidajstente com a perspectiva
segundo a qual a qualidade é um dos factores criticos dessuces

Entretanto, convém salientar que a relacao TR&vformancedo € tao linear como
parece ser, isto €, nem todas as empresas que a implemewptatraenam o desempenho
desejado. De igual modo, ha empresas que nunca implemanégaii@QM e apresentam
excelentes resultados.

Enquanto algumas empresas elogiam a TQM, outras h& quecaroritpelo facto
de acarretar custos significativos, ser incompativel cgunahas culturas empresariais e ser
pouco adaptavel as pequenas e médias empresas (PME’spiaslipamizam a economia
dos paises tanto desenvolvidos como em desenvolvimento.
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Por exemplo, varios estudos revelam que a adopcao dasagrdacTQM tém per-

mitido as empresas competir globalmente (Easton, 1993]1itds e Singhal, 1996, 1997).
Todavia, Schonberger (1992) e Benson (1993) salientam guplamentacdo da TQM tem
conduzido a melhoria da qualidade, da produtividade e dgettividade em apenas 20-
30% das empresas. Entretanto, o estudo realizado por RatEg@2) indica que 90% da
melhoria das taxas de satisfacdo dos clientes, relacdo oemree empregados, procedi-
mentos operacionais e desempenho financeiro, foram alt@sgeacas a implementacéo da
TQM. Contrariamente, o estudo realizado por Correia, lasbdrasin (2003) no contexto
das empresas portuguesas certificadas (ISO 9001; 900@lpuewv inexisténcia de relacdes
estatisticamente significativas entre a TQM e o desempendiodeiro das empresas. Adici-
onalmente, Burrows (1992) e Eskildson (1994) salientamaginacasso da implementacao
da TQM ocorre em 95% dos casos no principio da adesdo a nosafifipportanto, a sua
implementacéo é incerta e afecta negativameptrformancealas empresas.

Diante deste paradoxo, qual é o actual posicionamento dpsesas portuguesas
relativamente & implementacéo da TQM, cujo resultadoss@iséveis a longo prazo? Con-
vém realcar que a maior parte dos estudos anteriormentaoeféoram realizados em con-
textos diferentes do de Portugal.

Estando Portugal integrado na Unido Europeia (UE) cujagéexias e competiti-
vidade sédo extremamente elevadas, considera-se pegtiestoidar o Impacto da TQM no
Desempenho Financeiro das Empresas em Portugal, ndo stapelade os estudos rea-
lizados terem sido feitos fora do contexto Portugués, nrabéa, pelo facto de Portugal
apresentar taxas de crescimento econémico abaixo da metdi& do que requer estudos
continuos ao nivel empresarial sobre a qualidade total e

paBsCONSequéncias.

Assim, reconhecendo, por um lado, a TQM como uma das filoscditadisado-
ras do crescimento sustentado, capaz de criar valor tarkcaparganizacdo como para 0s
stockholderse, por outro lado, o facto de os resultados relativos a im@htatdo da TQM
s6 serem visiveis a longo prazo, assume-se particulaeggerem estudar “O Impacto da
TQM no Desempenho Financeiro das Empresas em Portugal”.

Com base nas considerag0es acima referidas, na presezgggagao pretende-se:

1) Verificar o impacto do meio envolvente na implementa¢c&ptaticas da TQM no
contexto portugués;
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2) Verificar que tipo de relagfes se estabelecem entre dsgeréa TQM e 0 desempenho
financeiro;

3) Propor e testar um modelo de investigacdo que repressmtdagdes tanto entre o
meio envolvente e a TQM, como entre a TQM e o desempenho fimance

Do ponto de vista metodologico, utiliza-se a anélise fagtca matriz de correlagéo
dePearson o modelo de regressao linear multipla (MRLM), a andliseldstere a analise
da variancia multipla para testar as hipoteses de invesiiggormuladas. Numa primeira
etapa sdo analisadas as variaveis que, segundo a liteadeam propiciam a implementa-
cdo da TQM. Na etapa seguinte, analisa-se a influéncia diésggrda TQM no desempenho
financeiro das empresas e, posteriormente, analisa-setrébu@éo de outras filosofia de
gestao no desempenho das empresas.

Em termos estruturais, a presente dissertacdo encontrgas@zada em quatro ca-
pitulos.

No primeiro capitulo procede-se, por um lado, a revisdohcst da qualidade total,
enfatizando o contributo dos gurus na area e os modelos didapee, por outro lado, faz-
se, de forma incisiva, a revisao da literatura referente &.TQs estudos realizados servirdo
de ponto de referéncia tanto para a elaboragédo do modelwesgtigacao proposto como
também para sustentar o estudo empirico.

No segundo capitulo apresenta-se o quadro conceptualekiigacio. E analisado
o0 modelo de investigacao proposto e definem-se as hipotesegastigacao.

No terceiro capitulo apresenta-se a metodologia de imasio utilizada. Essenci-
almente, as escalas de medicdo e o método de recolha de dados.

No quarto capitulo procede-se a caracterizacdo da amostetamento das varia-
veis em estudo e a andlise e discussao dos dados. As hipotesdadas séo testadas e
confrontadas com os resultados obtidos em evidéncias ieagpite estudos anteriores. Fi-
nalmente, apresentam-se as principais conclusdes, ¢iiesee sugerem-se futuras linhas de
investigacoes.
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1.1 Introducéo

Actualmente, um elevado niamero de empresas, quer nos hisesvolvidos, quer nos
paises em vias de desenvolvimento tem estado a implemefitasatia TQM. Esta filo-
sofia, enquanto abordagem tedrica e pratica organizaciestal orientada para o mercado
(Mohanty, 1997). Tem sido implementada com o propdsito @rionde aumentar a satisfa-
cdo dos clientes, incrementar a produtividade, reduzirespetdicios, permitir a melhoria
dos processos, a coeréncia interdepartamental e, comsequemte, aumentar o desempenho
da organizacdo relativamente as outras.

A filosofia TQM tornou-se essencial devido a sua capacidadentiipar e lidar
com as mudancas do meio envolvente dindmico e complexobalglacéo, a enorme disse-
minacao da informacgé&o e a inovagao tecnologica.

Para uma melhor compreensao desta filosofia de gestdo t@adsile debatida
convém, no entanto, identificar a sua origem e os seus proesotd estudo desta filosofia
tem sido realizado a partir de varias abordagens, nomeadenseabordagem centrada na
definicdo da qualidade, a abordagem dos Gurus na area, agbordos modelos e prémios
da qualidade, e a abordagem da evolugao do pensamento aadaal

Por razdes de limitagdo no prazo de elaboracdo da dissertagéirou-se o estudo
nas trés ultimas abordagens. Assim sendo, na seccdo 1s2 fana breve analise historica
da qualidade e dos promotores da TQM. Na seccao 1.3 proeegledsa breve andlise da
abordagem centrada nos modelos da qualidade. Finalmensecedes 1.4, 1.5 e 1.6 séo
reservadas a conceptualizacdo da filosofia TQM.

1.2 Perspectiva historica da qualidade

A preocupacdo com a qualidade existe desde algumas cedieaass, apesar da sua noto-
riedade s6 se manifestar a partir dos anos 80 do século passad

Até a revolucdo industrial, a producéo era artesanal, cemt#ufpr conhecia per-
feitamente os seus clientes, os produtos eram elaborauds ¢en conta as caracteristicas
pessoais e sociais de cada individuo, o que, de certa fosseg@arava a qualidade dos pro-
dutos e/ou servicos prestados. Existia uma elevada flebadi, mas, em contrapartida, os
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produtos eram muito caros e escassos. Nessa altura viganaeespectiva Design and
build each product for a particular custormierou seja, o paradigma do oficio ou da arte
(Anbénimo).

Apoés a revolugéo industrial, os produtos eram produzidosnassa, predominava
a perspectivadesigning and building products for mass consumgtidds produtos eram
“empurrados” aos consumidores e 0 consumo era limitadosg@ledutos existentes. A
gualidade era assegurada pela inspeccéo e detencéo dowpmbefeituosos, estando, assim,
perante o paradigma da produ¢do em massa e inspecc¢ao (Anonim

Actualmente vigora o paradigma da TQM, segundo o qual osucoia®res deter-
minam odesigne o desenvolvimento dos produtos e servigcos desejadosvaddal@ualidade
€ obtida através da prevencédo dos produtos defeituososgltiania da qualidade, da redu-
cao continua da variacado dos produtos em todos os processmgahizacdo mediante a
economia de experiéncia e do conhecimento. A reducdo dossceisa produtividade séo
alcancadas gracas a economia de escala.

De acordo com Pike e Barnes (1996) e Sa (2002), a filosofia TQBrgnda
combinacdo das abordagens de duas grandes escolas deqgestoinaram o século XX
- a Gestao cientifica e teoria da burocraciee aEscola das relagbes humanagonforme
ilustra a Figura 1.1. A Escola das relagcdes humanas teve pel peeponderante, pelo
facto de caracterizar a organizacdo como um sistema oeganial gerido pela psicologia
e necessidades sociais.

O nascimento do controlo da qualidade moderno esta assaciétada de 30 com
a aplicacdo da carta de controlo desenvolvida pelo fisiceriaano Walter A. Shewhart a
producéo industrial, mais concretamentéWestern Electric Companyma subsidiaria da
Bell Telephone (Anténio e Antonio, 2007). Essa carta derotmiserviu posteriormente
de base para os seus seguidores, nomeadamente: Crosby Q&méng (1982), Ishikawa
(1985), Juran (1988), Fiegenbaum (1991).

Adoptando a abordagem sistérficia qualidade, Shewhart considerou que a exis-
téncia de variacdo era algo inerente a producdo e que egiste,na natureza, quer nos
processos produtivos, ndo fazendo, assim, sentido tdimané&-la, antes pelo contrario, en-
contrar um modo de avaliar a qualidade e determinar se aéar@da qualidade se encontra

LA abordagem sistémica consiste em analisar a producéo conpoacesso, independentemente de quais-
guer formas hierarquicas e funcionais existentes na eampres
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nos limites considerado aceitaveis (Anténio e Anténio,7ZJ0E&Esta abordagem foi seguida
pelos autores contemporaneos, nomeadamente Deming eJouArs.

1900 1930's 1960's 1970 1980
1 1 1 1 1
Ciéncias comportamentais| Abordagens
Algreja Modelo burocratico ! ] Sistémicas
o Wil Gestao cientfi Psicologia
o (|:|tar . AeEstaol cnzrlm |(?a Sociologia Teoria
s Cameralistal scola Classica Antropologia social Contingencial
TOM
Escola das relagdes humanas
Mayo Maslow McGregor Hertzbi Argyri
y gor Hertzberg Argyris Deming
Bertalanfy  Luthans
Juran
Crosby
. Peters
Ackoff March and Simon Churchman
Taylor | Ciéncias da Gestdo
Fayol
Weber Investigagdo operacional
Economia e Contabilidade
Estatistica
Ergonomia

Métodos quantitativos de tomada de decisao

Fonte: Pike e Barnes (1996, p. 39)

Figura 1.1:TQM e o desenvolvimento do pensamento de gest&o

1.2.1 Perspectiva de W. Edwards Deming

Deming, consultor americano e estatistico, geralmenteamdo como pai da filosofia TQM,
contribuiu significativamente para a melhoria da qualidemeEUA. Foi através de Shewhart
gue Deming aprendeu o0s conceitos basicos do controlostgtatia qualidade.

Em 1942 foi convidado pela Stanford University para lecaiom técnica de pro-
cessos de controlo estatistic8tatistical process contrdSPC) aos engenheiros japoneses
com o objectivo de reduzir os niveis de residuos na produgdwaterial bélico (Rao, Carr,
Dambolena, Kopp, Martin, Rafii e Schlesinger, 1993).

Deming encontrou terreno fértil para o desenvolvimentasdas convic¢des/filosofia
no Japéo, depois de ter sido convidado, em 1950, pelo Gddeugllas McArthur para par-
ticipar na reconstrucéo do Japao pés-guerra.

O contributo que Deming deu a gestédo pela qualidade resareaidrés pontos,
gue abaixo se descrevem:
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Os catorze principios de Deming
1) Criar uma unidade de propésitos (visao, missao e obEtiv
2) Adoptar a filosofia TQM;

3) Eliminar a dependéncia da inspec¢do em massa para aleaggalidade e substitui-la
pelo Statistical Process Contr¢5PC);

4) Nao confiar no preco como unico critério na escolha de tmueres. Minimizar os
custos, estabelecendo parcerias com um nimero limitadurecedores;

5) Melhorar continuamente os processos da organizagavéatdo estudo sistematico
dos problemas;

6) Institucionalizar a formac&o moderna dentro da org@diaa
7) Adaptar e instituir a lideranca;
8) Eliminar o medo, encorajar a verdade e a confianca;
9) Eliminar as barreiras entre departamentos;
10) Eliminar os grandeslogans
11) Eliminar a imposi¢éo de quotas ou objectivos numéricos;

12) Eliminar as barreiras que inibem o comportamento (bulos trabalhadores relati-
vamente ao trabalho efectuado;

13) Encorajar e apostar na formagéo;

14) Criar uma estrutura organizacional que responsatiligestdo de topo e permita a
implementacéo dos pontos anteriores.

Na visdo de Deming (1982, 1986) os catorze principios permé implementacao
da TQM com fiabilidade e coeréncia. Estes pontos resumemsiés abordagens: (i)
coeréncia dos objectivos, (ii) melhoria continua e (iiipperacdo entre funcdes.
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Caracterizacao da variagéo

Deming (1982, 1986) argumenta que a variagao da qualidageodecéo radica, essenci-
almente, das causas comuns e especiais. As causas comwvideficiadas em algumas
operacdes ao longo da producéo e resultam da ma concepc@oodosos, das mas con-
dicdes de trabalho, dos equipamentos rudimentares ou polecuados. Estas causas séo,
normalmente, eliminadas pela gestéao de topo.

Contrariamente, as causas especificas referem-se as paunsaais, tais como: o
mau funcionamento dos equipamentos, a fraca qualidade taianprima, a falta de co-
nhecimentos relativos & execugdo das tarefas, entre olResa 0 autor, estas causas sao,
geralmente, controladas e eliminadas pelos proprios cadbres.

O profundo conhecimento

Em relacdo ao profundo conhecimento, Deming (1982, 198@&ya@ atencdo em quatro
elementos essenciais: (i) a variacdo, (ii) o conhecimd(itpa psicologia e (iv) a visao
sistémica. Deming (1982, 1986) adverte para a necessigantegbstores, de niveis superior
e intermédio, assimilarem os quatro elementos, visandmbemmento profundo e mais
abrangente possivel da organizacao no sentido de idensifieaiacao da producéo, as falhas
e distinguir as causas comuns das especificas.

O conhecimento refere-se ao entendimento ou compreen&dcate pratica dos
programas de qualidade que sdo implementados na orgamizAdalta de conhecimento
sobre as politicas, 0s processos, os factores criticosgiicioee dos programas da empresa
pelos intervenientes, essencialmente pelos gestorediz@o caos e, consequentemente, a
falta de uma visdo mais integrante ou sistémica da orgaonz@eming, 1982, 1986).

Ainda assim, o autor apela para a necessidade de o gestaorseuta alguns conhe-
cimentos e competéncias referentes a psicologia das regéeis, no sentido de identificar e
compreender as motivacdes intrinsecas e extrinsecaswosaaboradores, que, a partida,
podem ser utilizadas como ferramenta que visa a motivacgaorenaocdo do desempenho
eficiente dos colaboradores.
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1.2.2 Perspectiva de Joseph Moses Juran

Juran (1988) contribuiu também significativamente paratoedesda qualidade apoés a se-
gunda guerra. Tanto Deming como Juran foram condecoradtmgmaerador japonés como
reconhecimento do seu contributo ao desenvolvimento diJdpke e Barnes, 1996).

Para Juran (1988), a qualidade radica nas caracteristicaadh produto, cujos
atributos permitem satisfazer as necessidades e as ebymsctips consumidores. Este autor
resumiu a qualidade na seguinte expresdgdness for usk isto €, apto para ser usado -
auséncia de defeitos, discordando, assim, da visdo seguqdal a qualidade é definida
como sendo a conformidade com algstendardsexistentes. Para o autor, esta visao retira
a responsabilidade de cada empresa relativamente a naetteoqualidade. Juran (1988)
argumenta, ainda, que na definicdo da qualidade deve-smteora as necessidades dos
consumidores e a garantia da auséncia de defeitos nos esarluservicos.

Tal como Deming, Juran (1988) debrucou-se, também, solmausss da variacao
dos produtos. Desta forma, Juran e Gryna (1988) argumentanumg sistema deficiente
causa mais erros e desperdicios do que os erros praticado®ima de trabalho. Isto €,
a maior parte dos problemas da qualidade séo da respodadbilie uma ma gestdo, em
vez da fraca qualidade dos trabalhadores. Para Juran (E988%tdo da qualidade envolve
trés processos basicos, apelidadas de Trilogia de Jurannguem: (i) o planeamento da
gualidade; (ii) o controlo da qualidade e (iii) a melhoriacuelidade.

O planeamento da qualidade

O planeamento da qualidade consiste nos seguintes passos:

0 Determinar quem s&o os actuais e potenciais consumigores

pike e Barnes (1996) advogam que Juran foi o primeiro autebaudar-se sobre a existéncia de consu-
midores externos e internos, bem como na analise dos custpsatidade. Para Juran (1988), o cliente é todo
aguele a quem se destina 0s processos produtivos. Esten pedimternos ou externos. Depois de determinar
as necessidades dos clientes, devem ser conceptualizadsesreolvidos produtos que respondam as suas ne-
cessidades e expectativas, estabelecendo, simultaneamigjectivos da qualidade, incluindo a minimizacao
de custos.
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0 Determinar as necessidades dos consumidores externesreosit
O Identificar atributos nos produtos que respondam as neleges dos clientes;
[0 Desenvolver processos que permitam produzir os atribdésgificados;

O Transferir o plano de qualidade resultantes dos pontosairge para a area operacio-
nal.

Controlo da qualidade

O controlo da qualidade consiste nos trés passos seguintes:

O Avaliar aperformanceoperacional actual,
0 Comparar gperformanceactual e os objectivos delineados anteriormente e/ou;

O Actuar sobre as diferencas encontradas.

Juran (1988) argumenta que o controlo da qualidade perdatdificar falhas, ana-
lisar as respectivas causas e prevenir que o pior acontegant®, os colaboradores do nivel
mais baixo da hierarquia tém de ser formados visando aag#iz das técnicas de controlo
estatistico e solucionar os problemas que surgem ao longaalactividade. A variacao,
os defeitos e os desperdicios podem ser reduzidos ou etlosratravés da melhoria dos
processos, isto é, da melhoria continua.

Melhoria da qualidade

Segundo Juran (1988), a melhoria da qualidade destinaleeaa @ qualidade a niveis mais
altos, nunca antes atingidos. Neste processo, os colaresmgdreocupam-se com a ma-
nutencao do nivel da qualidade pela prevencéo de erros e@uexcao dos erros quando

Todos aqueles a quem séo direccionados os produtos ouasergikcepto 0 consumo interno inerente a
producéo ou a sua manutencgéo (Pike e Barnes, 1996). Exist@rasas situa¢cdes em que os departamentos
e colaboradores de uma organizacdo fornecem produtos wigaseuns aos outros. Os utilizadores destes
produtos ou servi¢os sao chamados consumidores internos.
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acontecem, obrigando assim a rever e adaptar o plano ddagekm funcao das alteracdes
do meio envolvente.

Juran (1988) sugere, ainda, que a melhoria da qualidadeobad seguintes con-
dicoes:

1) A criacdo de um conselho de planeamento da qualidadejtodehs por gestores seni-
ores. O conselho devera criar politicas, propor objectipvo®/idenciar recursos para
levar a bom termo os planos tracados e alterar o sistema sequprnecessario, no
sentido de atingir os objectivos da qualidade;

2) Definir os objectivos com base em praticabdachmarking brainstorming ao invés
de basear-se somente no desempenho histérico;

3) Reajustar a estrutura organizacional de modo a pernigirsgjam alcancados os ob-
jectivos delineados;

4) Disponibilizar os recursos necessarios para atingibgectvos. Desta forma, ha que
constituir um orgcamento anual para a formacao dos colaboad A partir do mo-
mento em que a organizacao decide embarcar num programaMedeQera imple-
mentar um conjunto de medidas para avaliar o desempenhastos com a formacéao
para cada departamento.

1.2.3 Perspectiva de Philip Crosby

Para Croshy (1979), a qualidade é livre e significa confoadiedcom os requisitos. O autor

identifica um leque de principios e praticas basilares pateesso do programa de melhoria
da qualidade, que incluem, por exemplo, (i) a gestao ppéativia, (i) a responsabilidade da

gestao pela qualidade, (iii) o reconhecimento dos colalwwes, (iv) a educacédo e (v) a

reducao dos custos de qualidade (custos de prevencaacavaé falhas).

Todavia, 0 autor centra a énfase na prevencédo do que na ¢gaspen seja, fazer
bem as coisas a primeira vez e obter zero defeitos. Recogliecae melhoria da qualidade
em detrimento do aumento do nivel de inspeccdo podera aanm@ntustos. No entanto,
argumenta que a unica via para atingir o zero defeitos € dalsene utilizar as técnicas de
prevencado. Ainda assim, salienta que os erros sdo causalddalfa de conhecimento e de



14 GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL

atencdo. A educacéo e a formag&o podem eliminar a primaisac® comprometimento
dos colaboradores com a exceléncia (zero defeitos) e adatexus detalhes eliminam a
segunda causa.

A visao de Crosby (1979) relativamente a qualidade é shatgéi em quatro pressu-
postos:

1) A qualidade significa conformidade com os requisitos, gymartida, devem ser clara-
mente especificados para que todos os colaboradores saitpaense espera de cada
um na organizacao;

2) A qualidade advém da prevencdo. A prevengio,se resulta, por exemplo, da for-
macéo, da disciplina, dos bons exemplos e da liderancga;

3) O desempenhstandardda qualidade é o zero defeitos;

4) O custo da ndo conformidade é a avaliagdo da producédodajedi

A par disso, Crosby (1979) elaborou a grelha de maturidadeggestdo da quali-
dade. Esta grelha é constituida por cinco etapas: (i) exar{ii) despertar para a qualidade;
(i) esclarecimento; (iv) sabedoria e (v) certeza. Estapas podem ser utilizadas para ava-
liar os progressos alcancados em determinadas categamasadamente: (i) a compreensao
e atitude da gestao, (ii) o estado da qualidade na orgawizéitha identificacdo de irregu-
laridades, (iv) os custos da qualidade relativamente &ptagem das vendas, (v) melhoria
da qualidade e (vi) o comportamento da empresa relativandemtalidade.

No entanto, para melhorar a qualidade Crosby (1979) progieze pontos essen-
ciais, que abaixo se enumera:

1) Promover o comprometimento da gestao;

2) Formar equipas multidisciplinares para melhorar a gadk;

3) Desenvolver medidas da qualidade para todas as actesgdad

4) Avaliar os custos da qualidade e identificar as areas der meaitabilidade;

5) Elevar a consciéncia da qualidade na organizacéo. lewos/colaboradores, tornando-
0s conscientes dos custos;
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6) Delinear acgdes correctivas para melhorar as areasfidatas anteriormente;

7) Planear objectivos de zero defeitos. Utilizar equipasogriamas de zero defeitos que
se ajustem a cultura organizacional,

8) Formar todos os colaboradores com vista a prossecucamdmama da melhoria da
qualidade;

9) Determinar o dia de “Zero Defeitos” para assinalar a tamksolaboradores que a
empresa estabeleceu nowtandardsie performance

10) Encorajar os colaboradores a estabelecerem objeattvgluais e colectivos, espe-
cificos e mensuraveis;

11) Eliminar obstaculos que impossibilitem os colaboradale atingir os objectivos esta-
belecidos, mediante o encorajamento dos colaboradorpsdarem esses obstaculos
aos gestores;

12) Providenciar o reconhecimento (publico e néo finangeéios colaboradores que par-
ticipam;

13) Criar um conselho de qualidade constituido por preséderprofissionais de quali-
dade. O conselho devera reunir regularmente com vistaithpagxperiéncias e gerar
ideias;

14) Repetir os pontos anteriores regularmente, uma vez medreria da qualidade é um
processo continuo.

1.2.4 Perspectiva de Armand Feigenbaum

Para Fiegenbaum (1991), a TQM é um sistema efectivo, visto mpr um lado, integra o
desenvolvimento da qualidade, a manutencao da qualidadeesfarcos de varios grupos
dentro da organizacéo e, por outro lado, permite gomarketing a engenharia, a producao
e 0s servicos, de uma forma conjunta e econdémica, satisfagatientes. O autor considera
a filosofia TQM como sendo um guia para a excelénekadllent-drivehao invés de guia
de detencédo de defeitodriven-defedt

Tal como Crosbhy (1979), entre outros autores, Fiegenba@@ijlsalienta que, um
grande esforco deve ser feito no sentido de prevenir a mialgdaldo que detecta-la depois.
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A qualidade deve ser parte integral das rotinas da organz&gegenbaum (1991) distingue
dois factores que podem afectar a qualidade dos produtostin@im tem a ver com a
tecnologia, isto €, as maquinas, 0s materiais e 0os proce€sesgundo tem a ver com 0s
recursos humanos, nomeadamente operarios, chefes dagqépsoal administrativo entre
outros. Dos factores identificados, o capital humano é, sevidd, o mais importante.

Ainda assim, o autor considera que o comprometimento da@esttopo, a parti-
cipacéo dos colaboradores, a gestédo dos fornecedoretgmaide informacéo, a avaliagéo,
0s custos da qualidade e as técnicas estatisticas sdo cemgmda filosofia TQM.

Todavia, Fiegenbaum (1990, 1991) realca igualmente a it@pcia de os colabo-
radores serem formados e recompensados em funcdo dasissggse apresentam relati-
vamente a melhoria da qualidade, devendo, entretantojreaféio centrar-se nas atitudes,
conhecimento e competéncias relativas & melhoria da euiatid

Na visao do autor, a efectiva gestdo da qualidade deve ofredeseguintes crité-
rios:
1) Estabelecestandardsla qualidade;
2) Avaliar a conformidade dessswndards
3) Agir guando cstandardnéo é alcancado;

4) Planear o melhoramento desstendards

1.2.5 Perspectiva de Kaoru Ishikawa

Ishikawa (1985, 1995) considera o controlo de gestédo conuns@ma nova maneira de pen-
sar a gestao, enfatizando a orientacdo para o consumigks, reecessidades e preferéncias
alteram constantemente, mas que tem sempre a Ultima pataesercer o direito de escolha
de um produto em detrimento de outros.

1Tal como Deming (1982, 1986), Juran (1988) e Crosby (1978ydhbaum (1991) argumenta também que
a satisfacdo dos clientes se inicia com a identificacao desrscessidades e termina com a distribuicdo dos
produtos ou servi¢cos. As actividades funcionais nomeadsmearketing concepc¢éo do produto, compras,
producdo, inspecg¢do, servicos e outras sao desenvolvadeduito de atingir o melhor nivel da qualidade
possivel. Assim sendo, a identificacdo das necessidadediglu®s constitui o ponto fulcral para alcangar a
qualidade.
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Para este autor a qualidade nao se confina apenas no prodgomanifesta-se
também de diversas formas. A percepc¢éo e a garantia da agelidclui a qualidade do
produto, do servico prestado, das pessoas, do sistemabpmsivms e do custo de aquisi-
cao. Assim, seja qual for a qualidade dos produtos ou sex\sgoo preco for muito elevado,
nao se atinge, griori, a satisfacao do cliente. Por isso, é de todo impensavelrdefjuali-
dade sem se ter em consideracao o preco durante a sua pta@ufeeaoncepcao (Antonio e
Antonio, 2007).

Desta modo, Ishikawa (1985, 1995) argumenta que na definigdgualidade a
atencao deve ser centrada no consumidor (cliente) porqueikzador final do produto ou
servico. Por outras palavras, o consumidor ndo é apenakeapieepaga pelo produto final,
mas todo o individuo ou instituicdo que acrescenta valoredyto ou servico, por exemplo,
os colegasdo-workers, distribuidores, entre outros. Esta acep¢éo € consestemt a visao
segundo a qual o envolvimento de todos os membros na organigaessencial no estudo e
promocao do controlo da qualidade, através dos métodogajivals e quantitavos.

Neste contexto, Ishikawa (1985, 1995) adverte para a ndeegsde as organiza-
cOes utilizarem as ferramentas estatisticas que abaixoseezam:

1) Diagrama de Pareto;

2) Diagrama de causa e eféito
3) Estratificacéo;

4) Folha de verificacéo;

5) Histograma,;

6) Diagrama de disperséo;

7) Graficos e cartas de controlo.

O outro conceito realcado por Ishikawa (1995) refere-secamo‘ de controlo da
gualidade”. O ciclo de controlo da qualidade consiste nacéo de equipas de trabalho,

1Convém, também, salientar que Ishikawa (1985, 1995) dekanvo diagrama de causa-efeito, vulgar-
mente, apelidado por espinha de peixe.
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gue desenvolvem competéncias que visam reduzir ou combsteroblemas relativos a
gualidade, mediante a utilizac&o das sete ferramentas.

Ishikawa (1995), tal como os autores anteriores, enfatilscassidade da formacao
e educacao dos colaboradores visando a aquisi¢cado de cowipstéonducentes a melhoria
tanto de produtos ou servigos como dos processos. O papestigntermédia consiste em
promover e incentivar os colaboradores e a aprender conpas@scias das outras equipas.

Ishikawa (1995) advoga, ainda, que as empresas com umadeitcabalho quali-
ficada ndo requerem, necessariamente, um departamentotd@dada qualidade, porque o
controlo e a melhoria da qualidade fazem parte da rotinadke@alaborador na organizacéao.
Portanto, a formagéo dos colaboradores é fundamental feorizetia qualidade.

Depois desta breve incursdo sobre os pioneiros da areasadsta em que estes
autores convergem e diferem e quais séo as criticas efasteaudtorno desta filosofia.

Segundo Giroux e Landry (1998), os promotores da filosofia T&3Mo distribui-
dos em duas escolas: (i) Escola Racional e (ii) Escola Norsma© autor argumenta que
ambas as escola tém um objectivo comum: a satisfacdo dageslidNo entanto, cada uma
propde diferentes vias para o atingir.

Escola Racional

De acordo com Giroux e Landry (1998), a trave mestra da Egtadéonal consiste na rele-
vancia dos actos individuais efectuados ao nivel de sistenpaocessos. Contrariamente, a
Escola Normativa nao atribui a culpa da ma qualidade aoiieh@ivisoladamente.

A Escola Racional emergiu em 1930, quando Shewhart desewak primeiras
ferramentas estatisticas para o controlo da qualidadejaas permitiram os gestores terem
uma maior percepc¢ao sobre 0s processos internos, tomaddscklativas a qualidade dos
produtos e intervir durante o processo produtivo. Fazerte mhesta Escola os seguintes
autores: Deming, Juran, Feigenbaum e Ishikawa.

O Controlo da Qualidade Total (TQC) constituiu um marco inguate na gestao
pela qualidade, em virtude deste permitir atribuir a respbitidade da qualidade dos pro-
dutos acabados a um conjunto de elementos chaves e, em iistaacia, a empresa. O
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controlo envolve, ndo apenas, as func¢des relacionadas coicdo de produtos e/ou ser-
Vigos, mas também todos 0s servigos internos necessar@asyygortar a producdo. Uma
maior atencao é também dada a qualidade das matérias-piammagcao dos colaboradores,
equipamentos entre outros (Ishikawa, 1995).

Convém, no entanto, salientar que a Escola Racional tem poessuposto que 0s
colaboradores pretendem realizar um bom trabalho. Se &tes fazem € pelas seguintes
razdes:

0 Sé&o impedidos pela obrigatoriedade de agir em conformidateos métodos preva-
lecentes no seu local de trabalho;

0 N&o possuem a informacéo e formacg&o necessaria para a goosluexecucao do seu
servigo.

Escola Normativa

A Escola Normativa imputa a responsabilidade da ma quadidad produtos e servigcos aos
comportamentos quotidianos dos colaboradores e gesiyaés. necessidade de corrigir os
comportamentos que influenciam as falhas, tanto dos c@dbes do nivel baixo, como os
dos niveis médio e superior (Giroux e Landry, 1998). Estalasemergiu nos anos 60, do
século passado, com a introducao da teoria de “zero déeéfdiaSrosby. Fazem parte desta
escola os seguintes autores: Crosby, Peters e Watérman

Tal como foi referido na seccao 1.2.3, Crosby (1979) argtiangue sé ha um nivel
aceitavel da qualidade, o zero defeitos. E a Unica manegardatir este nivel de qualidade
e fazer bem a primeira vez. A Unica e verdadeira medida dadqui@ € o preco da nao
conformidade resultante da falta de prevencéo. Por esia éague Crosby (1979) declara
gue a qualidade é livre, ou seja, a qualidade nao requer otizsscnem mais tempo. Crosby
(1979) refuta a ideia de querrare humanum esb qual foi criticado por varios autores,
inclusive o Deming.

A Escola Normativa baseia-se no pressuposto de que a méapmlpode ser atri-
buida a negligéncia dos colaboradores e a despreocupagiuopasa (Giroux e Landry,

LEstes autores ndo foram aqui analisados. Para mais infaowiade, Peters e Waterman (1982).
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1998). Neste contexto, a escola defende a necessidade dseswalver e disseminar prati-
cas que visem sensibilizar e ilustrar o papel de cada um nateregéio da qualidade.

Criticas referentes a filosofia TQM

Qualquer filosofia é susceptivel a criticas, a filosofia TQMfoge a regra. Dada as caracte-
risticas das criticas, Giroux e Landry (1998) agrupou-asréscategorias : (i) pragmaticas,

(ii) tedricas e (iii) ideoldgicas. De qualquer modo, convéalcar que ndo se pretende ser
exaustivo, mas sim evidenciar alguns aspectos relevaesss mominio:

1) A escola Realista é acusada de propor uma visao ideaigtsal “sobre-enfatiza” os
processos em detrimento dos resultados. As empresas eatgipnopensas a activi-
dades cujos impactos sao visiveis a curto prazo;

2) O fracasso da filosofia TQM €, frequentemente, atribuiddét@de comprometimento
da gestdo do topo, a falta de rigor durante a sua implementfagd, por sua vez,
impossibilita a criacdo de uma cultura orientada para dadapge e, por ultimo, a real
natureza da TQM,;

3) Nao ha prescricédo ou alternativas que facilitem a impteagéio da TQM,;

4) A gestdo da qualidade enfatiza, em demasia, a analisdateatdes formais. Esta
perspectiva é inconsistente com estudos que evidenciarpatéincia de manter um
certo grau de informalidade e ambiguidade, em context@argcionais caracteriza-
dos pela incerteza e questdes politicas;

5) H& umgapenorme entre a teoria da TQM e a realidade vivida pelas eampmse a
implementam.

1.3 Modelos da gualidade

O desenvolvimento do conceito da qualidade e a afirmacao aalade total como uma
filosofia de gestéo integrada levou muitas empresas a preaufenhas mestras que efecti-
vassem a sua implementacao.
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Emergem, assim, varios prémios de exceléncia nacionaggaegs, com o intuito
de promover a qualidade e auto-avaliagdo das empresas.

Neste contexto, a literatura identifica varios modelos dgagkque deram origem
aos prémios da qualidade, nomeadamBateing Prizeno Japao (1951European Quality
Award na Europa (1981)Malcolm Baldrige National Quality Awar@1987), nos Estados
Unidos da América e o prémio de Exceléncia - Sistema Portug@&®ualidade, em Portugal
(1994).

Estes prémios, para além de proporcionarem as empresasloeas troféus sta-
tus social, permitem realcar as melhores préaticas no ambitoesapal. Assim sendo, os
prémios tém os seguintes propasitos:

O Propagar a filosofia TQM pelo facto desta contribuir grandeepara a competitivi-
dade das empresas;

0 Encorajar 0 auto-controlo sistematico, tendo em conta ité&rios estabelecidos em
cada modelo ou mercado;

O Estimular a partilha e disseminacao de informacéo sobretest@&gias de qualidade
bem sucedidas, bem como os beneficios derivados da implegdendessas estraté-
gias;

0 Reconhecer os sucessos e promover a identificacdo das Btaeagr

0 Encorajar as empresas a introduzirem, frequentementapne continuas, quer nos
processos, quer nos produtos e servi¢cos no sentido de at@pgceléncia.

Convém, no entanto, salientar que os modelos e prémios,refguidos, foram
elaborados com base nas teorias desenvolvidas na secgao 1.2

1.3.1 Prémio Deming

O prémio Deming é, como o proprio nome indica, um prémio déidp@e, promovido pela
unido dos cientistas e engenheiros do Japéo (JUSE) em hgem@aW. Edwards Deming,

1Conjuntos de variaveis, tais como: estrutura, padrdo deditta, padrdo de comunicacdo, padréo de
comprometimento, planeamento e controle, que definem afoomo a organizacao é estruturada e gerida.
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pelo seu valioso contributo na reconstrugdo e desenvohtordaquele pais. Este prémio
abrange trés categorias: (i) prémio Deming para pessoadndi, (i) deming Aplication
Prizese (iii) prémio de controlo de qualidade.

O prémio é atribuido as organizacdes reconhecidas por tenpfamentado com
sucesso 0s mecanismos de controlo da qualidade em todaasaactridades, desde que
tais mecanismos sejam sustentaveis ao longo do tempo.

Segundo Oakland (2003) a avaliacdo para a obtencéo do pBEmag inclui os
seguintes items:

1) Lideranca da gestéo do topo, visédo organizacional etégica;
2) Estrutura da gestao pela qualidade;

3) Sistema de garantia da qualidade;

4) Sistema de gestdo dos componentes do negocio;

5) Desenvolvimento dos recursos humanos;

6) Efectiva utilizacdo da informacéo;

7) Conceito e valores da TQM;

8) Métodos cientificos;

9) Competéncias centrais da organizacao;

10) Contributo para a realizacdo dos objectivo da orgaézac

Entretanto, convém realcar que este prémio € baseado enolooestatistico da
qualidade, isto é, da maior énfase aos resultados quastiatA avaliacao € feita através
de uma lista de factores sem ter em conta as relacoes egstemtre si. Ou seja, sem,
no entanto, estabelecer qualquer relacionamento entretegrdnantes intrinsecos destes
factores.
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1.3.2 Modelo de exceléncia da EFQM

O principal objectivo das organiza¢cdes comerciais congist assegurar excelentes resulta-
dos financeiros por periodos indeterminados (Kristensee&luWid, 2004). Isto &, criar a
maior remuneracao possivel para os accionistas a curt@e fwazos - objectivos financei-
ros. Para que isso aconteca as organizacées véem-se abrayadicionar aos seus planos
estratégicos objectivos ndo financeiros, ou seja, pditice visam a criacdo de valor para
outrosstakeholdergclientes, colaboradores e a sociedade). Estes objec@msstrategi-
camente adicionados porque influenciam o desempenho finagikestensen e Westlund,
2004).

Esta perspectiva de negocio, que integra tanto medidasseéengenho financeiro e
nao financeiras, é frequentemente designad@psiness Excellend®E) ouOrganizacio-
nal Excellencecujos principios serviram de base para a criagdo do moeedaakléncia da
European Foundation for Quality Managemd&BFQM), do modelo da Malcolm Baldrige e
do modelo de Kaniji Business Excellence (KBE)

Estes modelos tém os seguintes conceitos basicos (Antdmitwaio, 2007, p.126):

1) Orientagao para os resultados;

2) Focalizagao dos clientes;

3) Lideranca e consisténcia de propadsitos;

4) Gestao por processos e factos;

5) Desenvolvimento e envolvimento das pessoas;
6) Aprendizagem continua, inovacao e melhoria;
7) Desenvolvimento de parceria;

8) Responsabilidade publica.

IKaniji (1998) define BE como via segunda a qual as empresasmavaimultaneamente, a satisfagéo
dos clientes, dos empregados e de oustakeholdersno sentido percepcionar a evolu¢cdoptaformance
organizacional. Vide também Kaniji e Sa (2007).
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O modelo de exceléncia da EFQM tem como objectivo servir dgafoondutora
para uma exceléncia sustentavel na Europa. O modelo é, aatenttilizado comhb
0 Ferramenta de auto-controlo;
O Via para fazer denchmarkingom outras organizacoes;
0 Guia de identificacdo de areas para posteriores melhorias;
[0 Bases de utilizacdo de um vocabulario e modo de pensar comum;
0 Estrutura para o sistema administrativo da organizacao.
O Modelo de exceléncia da EFQM é uma ferramenta néo preschitiseada em
nove critérios. Os primeiros cinco referem-se aos criséfaailitadores: (i) lideranca, (ii)
pessoas, (iii) politicas estratégicas, (iv) parceria en®xs e (v) processos. Os quatro ul-

timos critérios referem-se aos resultados: (vi) satisfad@s clientes, (vii) satisfacdo dos
colaboradores, (viii) impacto na sociedade e (ix) resokatb negocit

O modelo da EFQM serve de base a atribuicdo dos prémios ddapbos paises
europeus (EQA). Este prémio tém o objectivo de aceleraregiatao da qualidade nas es-
tratégias conducentes as vantagens concorrenciaisuéstiomdesenvolvimento e a melhoria
da qualidade com caracteristicas peculiares, tais como:

1) Empresas e unidades empresariais de grande dimensdes;
2) Unidades de negécios de empresas;

3) Organizagdes do sector publico;

4) Pequenas e médias empresas.

1.3.3 Modelo Malcolm Baldrige

Tal como o modelo de exceléncia da EFQM, o prémio da Malcolidri®g foi criado nos
Estados Unidos da América em 1987 para valorizar e recorapemialmente, as empresas

1Fonte: www.efgm.org: 30/7/2007.
2fonte: www.efgm.org: 30/7/2007.
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gue apostam na exceléncia, bem como estimular a qualidadadisstrias americanas, em
virtude deste pais reconhecer a filosofia TQM como um veicatalisador da mudanca
no seio da organizacdo. O prémio abrange 5 categorias:d(@isina transformadora, (ii)
servicos, (iii) pequenas empresas, (iv) educacéo e (viesaid

Segundo Summers (2005) o prénhitalcolm Baldrige Qualitytem como base de
sustentacdo o modelo como 0 mesmo nome e inclui 0s seguBNes i

O Lideranca,

0 Plano estratégico;

0 Orientacdo para mercado, cliente;

0 Avaliacdo, analise e gestdo do conhecimento;
0 Recursos humanos;

[0 Gestao dos processos;

O Resultados.

1.3.4 Prémio de Exceléncia - Sistema Portugués da Qualidade

O Prémio de Exceléncia Sistema Portugués da Qualidade §HEX-é uma distingdo anual,
gue promove o reconhecimento publico das organizacdedadsss em Portugal, que se des-
taquem pelos resultados obtidos através da aplicacdo dodoséle Gestao pela Qualidade
Total na Exceléncia OrganizacioRal

O PEX-SPQ foi criado pelo Instituto Portugués da Qualidadel892 e atribuido
pela primeira vez em 1994 Tem por base o Modelo de Exceléncia da EF@drppean
Foundation for Quality Manageméent segue as metodologias do Prémio Europeu da Qua-
lidade (European Quality Award - EQA).

1Fonte: www.mbga.com
2Fonte:www.ipg.pt; 24/08/97.
30 troféu de ouro foi atribuido a empresa: Rank Xerox Portugglipamentos de Escritdrio, Lda.
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Actualmente, o Prémio de Exceléncia - Sistema Portuguésidid@de € atribuido
nas seguintes categorias: (i) grandes empresas, (ii) pagwemédias empresas (PME’s),
(ii) sector publico e (iv) entidades nao lucrativas.

Em cada uma das categorias, acima referidas, podem sariéigbos seguintes
troféus: (i) troféu de ouro; (ii) troféu de prata e (jii) détado de reconhecimento

Resumindo, os modelos da qualidade dotam as empresas aledatas que per-
mitem nao so avaliar as praticas da TQM na organizacdo, mdeta identificar uma gama
de processos tangiveis e intangiveis que podem influegciar,a implementacéo da TQM,
guer a maximizacgao dos resultados.

Os modelos e prémios da qualidade complementam-se muttein@s modelos
representam as diferentes estruturas organizacionas-éstaticas). Os prémios servem,
por um lado, de mecanismos dinamizadores das estruturasioagionais e, por outro, de
incentivo para a implementacdo da TQM nas empresas com ofirselucrativos, tendo os
seguintes pontos comuns:

O Apresentam duas partes importantes: a primeira referesséetores criticos de su-
cesso da filosofia TQM e a segunda refere-se aos resultadogpdesa (indicadores
daperformanceg

0 Os varios factores criticos de sucesso, enfatizam a impoatéa lideranca, orientacao
para o cliente, gestdo dos recursos humanos, participagiootaboradores, forma-
¢éo e educacao dos colaboradores, gestédo dos processesjide;do da informagéo
dentro da organizacéo, politicas e estratégias, e pasama os fornecedores;

0 Permitem as empresas auto-avaliarem-se e identificareeuegentos fracos, fortes,
ameacas e oportunidades.

1.4 Conceptualizacéo da Filosofia TQM

A filosofia TQM tem sido definida conforme o @mbito e propdsincedtudo de cada autor,
nao existindo assim uma definigdo consensualmente aceiteenfatizando diferentes as-

Lwww.ipg.pt; 24/08/07.
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pectos da gestao pela qualidade que, certamente, ennweseu contetdo. As definicdes
identificadas na literatura tanto convergem como complémeise.

Tal como foi visto na parte introdutdria desta dissertalbdicgee e York (2004) de-
finem TQM como um conjunto de métodos e ferramentas de gestdtadas na criacao
de valor acrescentado para os clientes, identificando sideeles e expectativas que, certa-
mente, influenciam a alteracdo dos mercados e, por consegosprocessos de produgéo
e servicos. Esta definicdo converge com &dtsh Quality Associatior§1989), que define
a TQM como uma filosofia de gestédo corporativa que reconheeasg|unecessidades dos
clientes e os objectivos da organizacdo séo inseparavsia.definicao € véalida tanto para
as inddstrias como para 0s servicos.

Para Miller (1996), a TQM é um processo continuo através @b @gigestores de
topo evidenciam todo o esforgo necessario para que todogimdras da organizacao pos-
sam desempenhar as actividades, estabelecer e atiagitardqjue satisfacam ou excedam
as necessidades e expectativas dos clientes. Esta visagistente com a de Kanji (2000)
gue define a TQM como uma filosofia de gestdo que promove umaawitganizacional
centrada na satisfacdo das necessidades do cliente,sati@véelhoria continua. Kaynak
(2003) define TQM como sendo:

“...a holistic management philosophy that strives for contusionprovementin
all functions of an organization, and it can be achieved ahiye total qua-
lity concepts is utilized from acquisition of resources tstomer service after
sale’ (Kaynak, 2003, p. 406).

Oakland (1995), por sua vez, define a TQM como sendo uma ajErdde gestao
gue permite melhorar a competitividade, a flexibilidade éiGeia da organizacéo no seu
todo.

Paralelamente, Powell (1995) define a TQM como uma filosofiged#&o orga-
nizacional constituida por politicas e métodos que conduzenelhoria da satisfacdo dos
clientes, a reducéo de desperdicios, ao envolvimento dimisaradores e trabalho em equipa,
a resolucdo de problemas, ao redesenho dos processos havamednto ddoenchmarking
a avaliacao dos resultados e as parcerias com os fornesedajas beneficios se repercutem
na performance da organizacédo, constituindo assim ume ipéegral do plano estratégico
da organizacéo.
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Esta definicdo é consistente com a de Steingard e Fitzibi@98) que definem
a TQM como um conjunto de técnicas e procedimentos utilizgebas organizacdes para
combater a variacéo desde o sistema produtivo a distribunggisentido de melhorar a qua-
lidade, eficacia e fiabilidade dos produtos ou servicos.

Para Dean e Bower (1994), a TQM é uma filosofia ou abordagenstiieogearacte-
rizada pelos principioggcusno cliente, melhorias continuas e trabalho em equipajcpsat
e técnicas, cujos principios sdo implementados atravésydmajunto de préaticas (obtengdo
de informacé&o a partir dos clientes, disseminacao da irdg@im, comprometimento, quer
da gestéo do topo, quer dos colaborados, analise de precesdre outras) que sao, por
sua vez, suportadas por um conjunto de técnicas e ferrasngitggrama de causa-efeito,
benchmarkingdiagrama de afinidadéstainstorming diagrama de Pareto, entre outras).

Todavia, convém realcar que a énfase desta filosofia € camtogalano estratégico,
no emprego de politicas desenvolvidas e na gestao por f@xtoste, 1993). As praticas da
TQM e o planeamento sdo inseparaveis, sendo a efectividgoiendeira afectada pelo plano
da qualidade e o plano de negécio (Mero, Lemak e Reed, 2000).

1.4.1 Factores criticos de sucesso da filosofia TQM

Os factores criticos de sucesso sao variaveis que conduzeéesempenho satisfatorio/éptimo
das empresas e permitem ndo s6 proporcionar maior val@caetado aos produtos e ser-
vigcos oferecidos, como também diferenciar-se dos conu@se conforme evidenciam os
estudos realizados por Powell (1995), Grandzol e GersHi#8)1 Ou, ainda, variaveis que
conduzem a®usiness Excellend&anji e Sa , 2007; Kristensen e Westlund, 2004).

A filosofia TQM tem sido desenvolvida em torno de varios faegarriticos de su-
cesso que variam de autor para autor. Para Evans e Linds@9)(¥Etes factores podem
ser agrupados em duas grandes dimensoes: (i) sistema ée (aitranca, planeamento,
recursos humanos, gestao de clientes e fornecedorespatrss) e (ii) sistema técnico (fer-
ramentas e técnicas da TQM), safte hard TQM (Rahman e Bullock, 2005; Wilkinson,
Snape e Marchington, 1998). As Tabelas 1.1 e 1.2 apresetgamsdactores identificados
na literatura.
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Tabela 1.1: Resumo dos principais factores criticos dessoata TQM

AUTORES FACTORES CRITICOS DE SUCESSO PROPOSTO AMOSTRA

(1) Suporte da gestéo do topo, (2) Formagao,
(3) Gestéo dos fornecedores (4) Gestdo dos processos,
Saraph, Berson e Schroeder (1989) (5) Desenvolvimento déufws/servigos, (6) Papel do departa- 162 gestores de diversas industrias.
mento da qualidade,
(7) Relagdes com e entre empregados e (8) Relatérios e daloies s
a qualidade.

(1) Lideranca visionaria, (2) Co-operagao interna e egern
(3) Aprendizagem, (4) Gestéo dos processos,

Anderson, Rungtusanatham e Schroeder (1994a,b) (5) Methoontinuas, (6) realizag&o dos colaboradores e 41 easptéSA e Japao.
(7) Satisfacéo dos clientes.

(1) Lideres da qualidade, (Bepedback
(3) Recompensas, (4) Seleccéo das equipas de trabalho,
Flynn, Schroeder e Sakakibara (1994) esigndos processos inter-funcionais, (6) Relagcdo com os forne42 fabricas.
cedores,
(7) Transparéncia e organizagao interna, (8) Controlo dosegsos,
(9) Interacgao com os clientes e (10) Melhoria da qualidade.

(1) Comprometimento da gestéo do topo,R@¢usno cliente,
(3) Gestao dos fornecedores, (4) Desenvolvimento da geat§oa-
lidade,
Ahire, Golhar e Waller (1996) (8Benchmarking(6) Utilizacéo do SPC, 371 empresas de automéveis e comfEmauto.
(7)) Utilizagdo da informag&o interna, (Bjnpowerment
(9) Envolvimento do pessoal, e (10) Formagéo.

(1) Parceria com os fornecedores, (2) Cultura da qualidadege-
nizagao,
(3) Gestéo do pessoal e dos clientes, (4) Aperfeicoameistmdoa-
nismos de avaliagéo da qualidade,
Black e Porter (1996) (5 ) Planeamento da qualidade refer@mtsistema operativo, (6) 263 organismos membros da EFQM.
Estrutura das equipas de trabalho,
(7) Orientacédo para os clientes, (8) Comunicacédo e mellaria-
formacao,
(9) Gestéo das relagdes externasefface e (10) Comunicacéo.

(1) Lideranga, (2) Melhorias continuas,

Grandzol e Gershon (1997) (3) Cooperagéo interna e ext@gin@rientacdo para clientes,
(5) Aprendizagem, (6) Satisfagdo dos colaboradores e
(7) Gestéo dos processos.

(1) Envolvimento do pessoal, (2) Estratégias e envolvimdaos exe-
cutivos sénior,
(3) Satisfagdo dos colaboradores, (4) Compensacéo e mmenh
mento dos colaboradores,
(5) Focusno cliente, (6) Conformidade dos produtos/servigos,
Adam, Corbett e Flores (1997) (7) Orientacgéo para os cke(® Conhecimento sobre qualidade, Fabricas de 3 reghs@s: Pacifico Sul e Norte da América.
(9) Selecgéo pré-emprego e (10) Reducéo de inventarios.

(1) Lideranga, (2) Gestéo dos fornecedores e politicas aidaule,
(3) Visao e plano estratégico, (4) Controlo dos processos,
(5) Avaliacéo, (6) Aperfeicoamento do sistema da qualidade
Zhang, Waszink e Wijngaard (2000) (7) Procedimentos quegasam o envolvimento do pessoal,
(8) Reconhecimento e recompensa, 202 fabricas Chinesafedentes dimensdes.
(9) Focusno cliente e (10) Educacéo e formagéo,
(11) Desenvolvimento de produtos/servicos.

Ugboro e Obeng (2000) (1) Comprometimento da gestéo do (@pBprmacéo do pessoal, 800 membros da associacéo daagiealid
(3) Fluxo de informag&o dentro da organizacéo Hapowermene
envolvimento dos colaboradores.
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Tabela 1.2: Resumo dos principais factores criticos dessocda TQM
(Cont.)

(1) Focusnos recursos humanos, (2) Estrutura organizacional,
Mehra, Hoffman e Sirias (2001) (3) Ferramentas da qualid@&uporte dos fornecedores e Grandes empresas mamefiasu
(5) Orientacéo para o cliente.

(1) Compensacéo, (Benchmarking
(3) Gestéo da formacéo, (4) Gestéo da tecnologia,
Behara e Gundersen (2001) (5) Avaliagao, (6) Processo deséa, 170 Empresas de servigos, USA.
(7) Participagéo, (8) Equipa de trabalho,
(9) Formagao, e (L@mpowerment

(1) Orientagéo para o cliente, (2) Melhorias continuas,
(3) Trabalho em equipa e envolvimento dos colaboradorg§drh-
prometimento e reconhecimento da gestdo do topo,
Tsang e Antony (2001) (5) Formagcao, (6) Sistema e politieagualidade, Empresas de Servigos, UK.
(7) Partilha de informag&o ao nivel da supervisao, (8) Pareeges-
téo dos fornecedores,
(9) Avaliagéofeedbacle (10) Alteracdes das atitudes e cultura dos
colaboradores .

Motwani (2001) (1) Comprometimento da gestéo do topo, (2)fagao eEmpower-
mentdo pessoal, (3) Avaliacéo da qualidadeesmchmarking
(4) Gestéo dos processos, (5) Satisfacéo e envolvimentdidotes.

(1) Lideranga, (2) Deleitar o cliente,
Kanji (2002) (3) Gestéo baseada em factos, (4) Gestédo doaless
(5) Melhorias continuas.

Fonte: Adaptacéo baseada em Sé& (2002) pp. 57-59

Apesar de a literatura apresentar varios factores critleaicesso, os autores sédo
consensuais em considerarem a lideranca, o planeamentalkit¥age, a gestdo dos recursos
humanos (que inclui a formacgéo continua, o trabalho em egaipnvolvimento do pessoal,
gestao de carreiras, entre outros), a cooperacdo com acéatores e clientes, orientacao
para os clientes, a gestado por factos, o sistema de coméaieags melhorias continuas
como principais factores criticos de sucesso (Flynn, Sdwioe Sakakibara, 1994; Grandzol
e Gershon, 1997; Kaniji, 2002; Saraph, Berson e Schroed&®),19

Dada a variedade de factores criticos de sucesso identifica literatura, nesta
dissertacéo, a filosofia TQM serd apenas analisada mediargegaintes dimensdes: (i)
a lideranca, (iifocusno cliente, (iii) as parcerias com os fornecedores, (iv)ranégao e
trabalho em equipa, (v) a visdo e o planeamento estratégiid & melhorias continuas.
Mas, para obter um espectro mais abrangente das activideldégas a TQM incluiu-se
também (vii) a gestdo baseada em factos, tal como sugeradoestlizado por Sa (2002).
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1.4.1.1 Visédo e planeamento estratégico

Segundo Freire (1997), a visdo da empresa é uma declaraedimaguz, de uma forma
abrangente, um conjunto de intencdes e aspiracdes pararo.fubor outras palavras, a
visdo é uma declaracdo motivadora que permite a organizxgioitar as suas actividades
com maior convicgdo. Por exemplo, a ambicdo de a empresaser kder ou referéncia
mundial de determinados produtos ou servicos.

Kanji e Asher (1993) salientam que a declaracédo dos valoresgas e compor-
tamentos da organizacao constitui um factor motivador eequéentemente, utilizada para
melhorar o processo de mudanca interna.

Todavia, € importante salientar a necessidade de difusditancdes, aspiracdes
e valores dentro da organizacéo, no sentido de os colalresadctuarem conforme os pre-
ceitos da organizagao e tomarem decisdes em harmonia coofectvms preconizados. As
politicas, os planos da qualidade e o plano estratégicaedte contexto, inten¢des e direc-
trizes que promovem a qualidade na organizacdo. Ou sejgusioque ilustram e orientam,
de uma forma integral, a gestdo da empresa.

Zhang, Waszink e Wijngaard (2000), enfatizam a importadoi@nvolvimento de
alguns colaboradores no desenvolvimento da visdo, @ditcplano da qualidade para a
posterior divulgagéo aos demais colaboradores, no saiiéstimular o comprometimento
de todos. A visdo é normalmente sustentada pela nlissBjectivos e planos estratégicos
(Freire, 1997).

Segundo Freire (1997), existem varios tipos de planos:opatratégico de neg6é-
cio, plano da qualidade, plano de melhoria da qualidades entros. Esses planos integram
objectivos de curto e longo prazo. Portanto, é de todo iraptgtque sejam coerentes e
articulados entre si.

Deste modo, Zhang, Waszink e Wijngaard (2000) e Black e P@r#96) salientam
a necessidade de se elaborar o plano e as politicas da gigafidea que a implementacéo
da TQM seja bem sucedida.

Convém, entretanto, salientar que o estudo realizado pmrRRayhu-Natham e So-

IMiss&o consiste na declaragéo escrita, que traduz os ileaiisntacdes globais da empresa para o futuro
(Freire, 1997).
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lis (1997), em vérios paises revelou que as empresas attfiqISO:90008)tiveram maior
sucesso, aquando da implementacdo da TQM, do que as ndicagats. Apesar de 0s estu-
dos realizados por Terziovski, Samson e Dow (1997) e Taydright (2003) revelarem que
aimplementacédo das normas da qualidade (1ISO:9000) naencfam significativamente os
resultados, é bom reter que os autores sdo consensuais@rheeerem que a implemen-
tacdo da 1SO:9000 permite consciencializar os colaboesdavbre a qualidade e criar um
ambiente favoravel para a implementacéo da filosofia TQM.

1.4.1.2 Lideranca

A lideranca consiste na habilidade de inspirar confiancao@aps outros individuos a de-
finir e atingir determinados objectivos (DuBrin, 1995). Caudentificou trés tipos de
competéncias basicas para um bom lider: (i) competéncigrigan (i) competéncias rela-
cionadas com o negdcio ou industria e (iii) competéncias@fpas da organizacdo. Essas
competéncias radicam das habilidades inatas do indivigwos&io adquiridas ao longo da
vida. Além do mais, sdo consideradas recursos intangigessghnizacao e dificeis de imi-
tar. Schoemaker (1992), por exemplo, advoga que a visdojgestores do topo tém sobre
o futuro pode ser considerada uma das fontes de vantagepgtivas.

Puffer e McCarthy (1996) argumentam que o sucesso da implagéo da TQM
reside no comprometimento e capacidade da gestao do topoararoa visdo e promover
a mudanca dentro da organizacdo. Ou seja, 0 sucesso da TQ&t regqdancas efectivas na
cultura organizacional. Porém, é dificil mudar a culturaide organizagdo sem o envolvi-
mento e esfor¢co da gestdo do topo, no que diz respeito a raetwotinua, a comunicacéo
e a cooperacao ao longo da cadeia de valor. Esta perspectuagi§tente com a de Oakland
(2003) que argumenta que a gestao pela qualidade totalrregueolvimento da organiza-
¢éo, comecgando pelo topo, ou seja, pelos gestores.

Todavia, o comprometimento da gest&o do topo, por si so, saificente. E im-
portante que a gestdo do topo participe pessoalmente eas @&tividades relacionadas com
a gestéo da qualidade com vista a incentivar a participagdodbs.

1A sigla 1SO significanternational Organization for Standardizatipou seja, Organizacg&o Internacional
de Normalizacdo. A série ISO 9000 é um conjunto de normasayagam um modelo de gestédo da qualidade
para as organizagdes. Uma norma é um documento estabgbecidonsenso e aprovado por um organismo
reconhecido, que fornece regras, linhas directrizes actaristicas, para actividades ou seus resultados, ga-
rantindo um nivel de ordem 6ptimo num dado contexto.
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De acordo com Juran e Gryna (1993), o papel da gestao do topstem delinear
politicas e objectivos, providenciar recursos necess@rformacao aos seus colaboradores,
e estimular o comprometimento de todos.

Tal como foi visto na secc¢éo 1.3, quer os promotores da TQHkY, gsimodelos da
gualidade realcam a importancia da lideranca na sustédtat® da gestéo pela qualidade.

Segundo DuBrin (1995), a gestdo das empresas modernasdedaggestores co-
nhecimento e aprendizagem continua. O conhecimento d@ioeg@bertura para a apren-
dizagem séo os principais requisitos para uma lideranca\efe

A lideranca é sustentada pela aprendizagem, clareza daes3jectivos de longo
prazo,coaching formacaogempowermendos colaboradores, entre outros (Ishikawa, 1995).

1.4.1.3 Ofocusno cliente

O estudo realizado por Craven (2000),Marketingestratégico realca a importancia e
cusno cliente, pelo facto de ser o elemento central da orieatpaéa 0 mercado. O autor
salienta, ainda, que as empresas orientadas para o0 mestadav&is propensas a imple-
mentar ac¢gdes que visem a satisfacdo dos clientes, cafaianatdes dos clientes, concor-
rentes, mercado e outras perspectivas de negécio, no setiddo serem surpreendidas
pelos actuais e potenciais concorrentes.

O focusno cliente traduz, implicitamente, a cultura organizaalaa empresa. Esta
cultura considera que todas as decisfes e actuacOes deeersumrdinadas a identifica-
¢céo das necessidades dos consumidores (Coelho, 2004 arg, Waszink e Wijngaard
(2000), ofocusno cliente refere-se ao grau segundo o qual a empresa satisfainua-
mente, as necessidades ou expectativas do cliente.

Actualmente, as empresas reconhecem a necessidade @e aexténcao no cliente
em todas as decisfes porque € ele quem tem a Ultima palaatisanglente a qualidade de
um produto ou servico (Antonio e Anténio, 2007).

Grandzol e Gershon (1997), Kanji (1998) entre outros asteaientam a necessi-
dade de satisfazer ou deleitar o cliente, cuja satisfacaiilooi para a retencéo e obtencéo
de novos clientes, visto influenciarem a quota de mercadoluone de vendas e outros indi-
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cadores. Por exemplo, nos anos 90 a Nokia utilizou a té€piedity Function deployment
(FQD)!, com vista a captar informac&o para melhor satisfazer ascliemtes.

A satisfacdo do cliente resulta da comparacéo que este ti@zanpercepcdes ob-
tidas e as expectativas criadas. A satisfacao é atingidadquas percepcdes sobre o pro-
duto/servigo forem maiores ou iguais as perspectivasasifdcewis e Booms, 1983).

Garvin (1983), por exemplo, propss oito dimensodes, ndadastempiricamente,
para avaliar a qualidade dos produtos oferecidos: (i) deseho, (ii) durabilidade, (iii)
estética, (iv) conformidade, (\erviceability (vi) confianca, (vii) atributos e (viii) ima-
gem. Posteriormente, o estudo exploratorio realizado piah@ml e Naylor (2000) revelou
a existéncia de seis dimensdes: simplicidade (facil de),usarcionalidade, desempenho,
durabilidade serviceability e prestigio. Entretanto, o estudo realizado por Parasuram
Zeithaml (1991), sobre a qualidade dos servicos (SERVIQUAldica a consisténcia, a
confianca, a empatia, 0s tangiveis egponsivenessomo principais dimensodes utilizadas
para avaliar a qualidade dos servicos. Esses atributogegicehtemente utilizados pelas
empresas orientadas para o mercado.

Esta-se, assim, perante a necessidade de proceder a gestéoldmacdes. Juran
e Gryna (1993) salientam que a obtencéo de informacéo sslveelamacdes de clientes &
uma oportunidade para melhorar a qualidade dos produtaviease Esta visdo é consis-
tente com a de Zeithaml e Bitner (2000) que argumentam quecksmacdes S80 uma opor-
tunidade preciosa para reter clientes, que de outra formmpeesa nao seria capaz. Todavia,
nao basta apenas obter a informacao, € necessario taminsfotnad-la em conhecimento,
aprendizagem e accao.

1.4.1.4 Formacéo e trabalho em equipa

A formacéo refere-se a aquisicao de conhecimento ou compaésobre a execucgédo de ac-
tividades especificas, enquanto que a educacao referebteng@o de conhecimentos gerais
gue podem ser aplicados em diferentes funcdes (Cherring@9%). Segundo Cherring-
ton (1995), a educacdo e a formacao requerem uma abordagtemdaica, bem como a
articulagéo entre as motivagoes dos colaboradores e ostigbgeda organizagdo. Deming

1FQD - E uma técnica que pode ser empregue durante todo o peodesdesenvolvimento do produto,
visando auxiliar as diferentes equipas a transformar eimcar as reais necessidades dos clientes em produtos
ou servicos (Akao, 1990). Porém, esta técnica néo é objeatstddo na presente investigacao.
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(1986) salienta a importancia de formar correctamente Ebomdores para o desempe-
nho eficiente das suas fungdes. Caso contrario, ser-lhdg# ichplementar melhorias
continuas. Fiegenbaum (1991), por sua vez, defende a rdamssle administrar cursos in-
tensivos aos supervisores sobre métodos modernos de plamiee controlo da qualidade,
concentrando-os, essencialmente, nos elementos quarafactjualidade dos produtos ou
Servigos.

Para Flynn, Schroeder e Sakakibara (1994), a formacaoncantdrna os colabo-
radores criativos, orientados para o mercado, capazesaole@egem problemas. Os autores
argumentam, ainda, que a formag&o em gestéo pela qualidat@gmelhorar o processo
de controlo estatistico, a qualidade dos produtos e sendccomunicacao e a resolugéo de
problemas que emergem ao logo do processo de producéo.

A formacédo e a educacéo dos colaboradores ndo sao condigiimenses para
a efectiva implementacdo da TQM, é necessério também adgéw dos individuos e a
partilha de sinergias. A constituicdo de equipas multigisares e o trabalho em equipa
sdo considerados por Behara e Gundersen (2001) e Flynrgesiehre Sakakibara (1994)
como factores criticos de sucesso da gestao pela qualioiadie t

Segundo Juran e Gryna (1993), a participacéo dos colabesadam dos elemen-
tos motivadores da gestéo pela qualidade. A participac&idéreiada pelo trabalho em
equipa, pelas sugestdes dos colaboradores e pelo compnamit dos membros da organi-
zacao.

1.4.1.5 Parcerias com os fornecedores

A inter-dependéncia entre fornecedores e compradoresiteln & crescer de forma enérgica
nos ultimos anos. Juran e Gryna (1993), por exemplo, argiameque os fornecedores sao
uma extensao da organizacdo a quem fornecem os seus predtiges. Este ponto de
vista harmoniza-se com a visédo de Lambert e Cooper (20@8%ccpor (Au e Ho, 2002, p.
247), que afirma que:

“...Companies have to prepare to operate in the era of “networkpetition”,
where individual business no longer compete as solely stdmuk entities, but
rather as supply chains.
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Esta perspectiva é corroborada por Venkataraman e Van d@ 988) ao argumen-
tarem gue a sobrevivéncia e o crescimento de uma empresadgega sua capacidade de
manter e alargar as redes de relacdes inter-organizasionai

Neste sentido, as empresas procuram obter vantagens dbrapetustentaveis
através de redes de relagfes e estratégias baseadas agdaptie novas tecnologias, por
exemplo, as tecnologias de informacdo e comunicacao (Biply chain management
(SCM), entre outras. Os fornecedores e clientes tém vinder @ansiderados verdadei-
ros parceiros, partilhando, entre si, toda a informaca&vagite e necessaria para a execugao
de actividades ou projectos conjuntos. Estas relagoesit@ms, per se uma fonte de van-
tagens competitiva porque é um recurso raro, valioso, tairal, e de dificil substituicdo
estrategicamente (Barney, 1986).

Segundo Kaynak (2003), a parceria e a gestao de fornecesfwdacilitadas pe-
las relacBes e/ou cooperagfes que se estabelecem. A almp@ncerias tem permitido as
empresas melhorarendesign a qualidade dos produtos/servicos e a produtividade das em
presas envolvidas, cujos resultados encorajam o compiraergb, quer dos fornecedores,
qguer dos compradores, prevalecendo a comunicacao, espe&dido produto ou servigo e
a qualidade desejada.

Tal como ja foi abordado, Deming (1986) incentiva as empgresaultivarem re-
lacOes de lealdade e confianga com os fornecedores, nosdatgharantir a qualidade das
matérias-primas, produtos, servicos bem como a reducdouddss. Ou seja, as relagbes
de longo prazo entre fornecedores e compradores sdo negegsa garantir a qualidade
dos produtos ou servicos. Flynn, Schroeder e Sakakibaeb)¥Forza e Flippini (1998)
advogam que estas relacbes encorajam os fornecedoresleeesnsse, cada vez mais, na
elaboracao do produto ou servico e até sugerirem alterbgdedicas para a empresa.

Adicionalmente, Deming (1986) e Ishikawa (1995) advertera gs fornecedores
devem ser seleccionados ndo so6 pelo preco dos produtosambém pela sua qualidade.
Para estes autores o preco nao tem significado, por si séegsdeio compara-lo a qualidade
dos produtos e servigos oferecidos. Ainda assim, os audomsselham a negociacdo com
um pequeno numero de fornecedores para facilitar a resphlgdproblemas relacionados
com a qualidade, tanto dos produtos como dos servigos egsaee

De acordo com Hackman e Wageman (1995), a criacédo de pareeti® fornece-
dores e compradores € uma das maiores praticas da TQM. Roplex® estudo realizado
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por Anderson, Rungtusanatham e Schroeder (1994a) revela gbordagerdust in time
tem sido uma das filosofias que promove a cooperacao entresass@ fornecedores.

1.4.1.6 Gestdo baseada em factos

Para que a adeséo a filosofia TQM se repercuta positivamemteseampenho da empresa
€ importante que as decisdes sejam tomadas com base emtastdsindamentados, le-
vando a que os factos fortuitos ndo se imponham na tomadactkbee. Shiga, Graham
e Waldey (1993), por exemplo, advogam que nenhuma decis&osde tomada em funcéo
das especulacdes ou opinides infundadas, pelo contraniecsdes devem ser analisadas e
ponderadas conforme o grau de complexidade.

As decisbes devem basear-se em dados quantitativos eatjuaditque resultam
da utilizacédo de ferramentas de controlo de gestédo e dasamimeio envolvente (Shiga,
Graham e Waldey, 1993). Segundo Hassan (2001), as melltongisiuas da qualidade e
processos, a interac¢gdo com 0 meio envolvente, o envolWnad@organizacéo e a utilizagao
de diversas técnicas e ferramentas da qualidade constitoesistema dinamico e devem
ser assegurados pela auditoria da qualidade, sistemaailmaifao, recolha de daddsen-
chmarkinge medidas de desempenho.

De acordo com o relatorio dzaldrige National Quality Progrande 2007, as medi-
das de desempenho devem resultar tanto da estratégia cemeadssidades da empresa, de
modo a proporcionar os dados e a informacao relevante ad@sqaocessos chavesjtputs
e resultados para a tomada de decisé&o.

1.4.1.7 Melhorias continuas

Deming (1986), num dos seus catorze principios, salientecassidade de a empresa me-
Ihorar, constantemente os produtos, servicos e processosyista a aumentar a qualidade
e a produtividade e reduzir os custos.

Segundo Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez e Lloréns-M(2ti64), as melhorias
continuas tém dois grandes beneficios: (i) permite criloryzara os clientes e (ii) serve
de mecanismo para combater os desperdicios e reduzir as @ditionais, aumentando,
assim, a rentabilidade através do incremento da margenctate lu
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Sendo as melhorias continuas um processo complexo, Ded88§) e Ishikawa
(1995) recomendam a utilizagdo do ciclo de melhoria, 0 mahecido é Demingycle
Este ciclo é composto por quatro fasBtan, Do, Checle Act(PDCA). Para Deming (1986),
as melhorias continuas resultam da analise sistematiaaafeprocesso de producao, produ-
tos e servicos tendo em conta: (i) o planeamento; (ii) a e@x(iii) a comparacao entre o
planeado e o executado - avaliacao e (iv) a acgao.

Esta acepcao é corroborada por Shiga, Graham e Waldey (E9&)gumentarem
gue as actividades podem ser melhoradas se a empresa plasiStematicamente, o que
pretende melhorar, avaliar as praticas e comportamentaentes, planear a implementacéo
de solucdes, analisar os resultados e as respectivas eanggeair o ciclo.

Irai, Bernese e Love (2004) realcam a pertinéncia da melivorntinua e a inovagéo
proactiva pelo facto de serem consideradas, por muitasesiagrcomo veiculos revitaliza-
dores do negdcio. Os autores advogam que, quer as melhontdsuas, quer a inovagao
dependem da motivacao, da criatividade, do modo de pemsadge} e da habilidade dos
colaboradores, do trabalho em equipa, dos recursos fimaa@humanos.

De acordo com Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez e Llorénseb(2004), a relacao
entre a melhoria continua e o desempenho dos colaboradmtesspr explicada por varias
teorias, nomeadamente a teoria de Maslow, dos objectivas eatacteristicas do trabalho.
Segundo a teoria dos objectivos goal-sitting theory os objectivos especificos e dificeis
podem motivar os colaboradores, desde que estes se idestificom os objectivos estabe-
lecidos. Ou seja, desde que os colaboradores considerenjectivibs da organiza¢cado como
seus, tornando-se satisfeitos a medida em que objectivadisgidos.

Tendo em conta a teoria das caracteristicas do trabalhdntéecce Wageman
(1995) advogam que os colaboradores sentir-se-4o0 masfestats com o trabalho e a taxa
de absentismo reduzira se o seu trabalho possuir as segeanéeteristicas: (i) variedade de
competéncias; (ii) relevancia datarefa; (iii) naturezéadefa; (iv) autonomia e (\fieedback

Tal como se afirmou anteriormente, as dimensdes que comp®&ivigpodem ser
divididas em dois grandes grupos. O primeiro, refere-sesé@nsa de gestdo @oft TQM,
gue acabamos de descrever, e o segundo refere-se ao sistaeina buhard TQM.

O hard TQM esta associado ao controlo quantitativo sistematiavés das ferra-
mentas estatisticas, enquantsadt TQM realca os aspectos qualitativos inseridos na orga-
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nizacdo. De acordo com Rahman e Bullock (2005), o primeiopginclui ferramentds
e técnicas de controlo da producdo e processos, que permitalisar o desempenho, a
variacdo da producédo e assegurar a melhoria da qualidadedigqs e sistemas produtivos.

Rahman e Bullock (2005) e Tari e Sabater (2004) realcam &sielegle de os dois
grupos funcionarem paralelamente e retro-alimentaremuseamente atraves feedbacks
Deming (1986), por exemplo, argumenta que as ferraments&soonsideradas inadequa-
das se os gestores derem uma utilizacdo inapropriada, de poagto pratico, ou quando
estes adoptam praticas de gestado que inibem os seus cdatasrde aplicarem as informa-
cOes estatisticas adquiridas no melhoramento dos progutzessos e servigos.

As tabelas 1.3 e 1.4 apresentam algumas técnicas e ferasndepntificadas na
literatura.

Tabela 1.3: Técnicas de gestdo da qualidade

TECNICAS BREVE DESCRIGAO

Benchmarking E uma técnica de avaliagio e comparacéo de praticas opetiestio de uma organizagéo com as de outras orgarszagoe
que obtiveram melhores indicadores de desempenho. O iebjgcincipal dobenchmarkingconsiste na partilha e obtengdo
deinsightque permitem melhorar gerformancedas empresas. As empresas que participafemehmarkingpodem ou ndo
pertencer ao mesmo sector.

Andlise dos objectivos departamentais Consiste na compgmaemtre gperformanceactual e os objectivos delineados anteriormente, com firoad® seja necessario,
implementar medidas correctivas e/ou elevar o nivel detexig.

Custo da qualidade Consiste nos custos com perdas em funpdoida qualidade dos produtos, servigos e processosgdastéo conformidade),
ou com os investimentos em actividades que eliminem assalbaelevem a qualidade dos processos, servigos e produtos
(Capelas e Paiva, 2006).

Quality function deploymerfEQD) E uma técnica que procura responder as necessidadassazlatentes dos consumidores. Ou seja, é uma técnigedeeser
empregue durante todo o processo de desenvolvimento dotpre@uxilia as diferentes equipas a transformar e incarps
reais necessidades dos clientes em produtos ou servicg8JAK990)

Statistical process contr¢SPC) E um método estatistico que permite diferenciar aagé®s resultantes das causas especiais das causasspatusgintido de
eliminar as causas especiais, estabelecer e manter aténogino processo, e facilitar a melhoria continua (Ghezsdavis,
1997).

Brainstorming Tempestade de ideias. E uma técnica de resolucdo de problangaupo que estimula a criatividade. Tem como objectivo

ajudar os membros de um grupo a disseminarem o seu pensaghefoma a incluirem todas as suas dimensdes e criar/gerar
0 maior nimero possivel de ideias no mais curto espaco deté@apelas e Paiva, 2006)

Fonte: Andlise da autora

1As ferramentas referem-se aos dispositivos com fungéessglaso restrito. Ao passo que as técnicas sdo
dispositivos constituidos por varias ferramentas, colizagdo mais abrangente (McQuater, Scurr e Hillman,
1995).
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Tabela 1.4: Ferramentas de gestédo da qualidade

FERRAMENTAS

BREVE DESCRIGAO

Diagrama de causas- efeitos

Folha de verificagdo

Grafico de controlo

Estratificacdo

Histograma

Diagrama de Pareto

Diagrama de disperséo

Diagrama de afinidades

Diagrama matricial

Diagrama relacional

Diagrama de arvore

Fluxograma

Questionario

Ferramenta de diagnésticcequete identificar e/ou relacionar problemas e as suasipsdisccausas. Ou seja, constitui uma
base organizada para a pesquisa, discussdo e analise sas dawm problema, para além de evidenciar as relagdesasntre
diferentes causas (Capelas e Paiva, 2006).

E um formulério utilizado para recolhegisto de dados para posterior interpretagdo. As infobedai resultantes, permitem,
por exemplo, identificar produtos ndo-conformes, inspexi atributos e monitorar os processos de fabrico.

Ferramenta de diagndstico que ilustomatogicamente, a evolugdo de uma variavel. O controladavel é assegurada desde
gue a sua variagdo ndo ultrapasse os limites superioresrinefs pré-definidos.

Ferramenta de diagndstico que permitetigeess causas de diversos problemas, agrupando os dad@gegjurias.

Gréfico que ilustra, de uma forma rapida e objectis frequéncias absolutas ou relativas de determingfos,ipermitindo
identificar os problemas e aferir a eficiéncia das medidasciivas.

Ferramenta de diagndstico, que fomfezenacoes sobre a concentragédo das varidveis estudadastipdo aferir apoucas
causas que provocanmaaioria dos problemas (Capelas e Paiva, 2006).

E a representagéo grafica de umaagéodinear de um par de varidveis qualitativas ou quaitigtonde os dados sédo
apresentados como um ponto numa folha de gréfico (Capelasae Bz06).

E uma das ferramentas basicas deat€@unility Function deploymer(FQD). Tem como objectivo principal promover a
criatividade e eliminar barreiras interdepartamentata Esrramenta permite organizar e estruturar o processoialgio de

ideias, facilitando a discusséo de questdes complexasteradndo de todos os participantes.

E uma das ferramentas basicas da FQB pgoinite identificar e ilustrar as intersec¢des conceesentesponsabilidade, as
tarefas, as fungdes, entre outros.

E uma das ferramentas basicas daade@ib, pois permite identificar as inter-relagdes logicéstentes entre as ideias criadas
através do diagrama de afinidade.

E uma das ferramentas béasicas da té@igErmite identificar problemas e apresentar, graficasentucdes alternativas.
Ferramenta constituida por simbolos inteonaéinente padronizados, que permite visualizar de formples e sistemética
os fluxos de informacdes e processos existentes na orgaoiz&pr outras palavras, € um grafico que ilustra o percurso de

actividades e processos, bem como a sequéncia em que ededec

Ferramenta de recolha de informag&o interext@rna a organizagédo sobre diversos assuntos.

Fonte: Andlise da autora

Apesar de existirem reserdasm termos préaticos, quanto a relacio TQIues-

formancedas empresas, o facto € que os estudos realizados por ER888),(Hendricks

e Singhal (1997), Hendricks e Singhal (1996), Tari e Sal{a@4), Schonberger (1992)
e Benson (1993) confirmam a existéncia de relacdes estatisnte significativas entre os
factores criticos de sucesso, as ferramentas e técnic@Ma bs resultados das empresas

Nesta ordem de ideias, julga-se pertinente questionas géaios factores que estéo
na base do fracasso da filosofia TQM e porque € que nem todagpessasique aderiram a
filosofia TQM apresentam bons resultados a longo prazo e quaqde as praticas da TQM,
em média, comegcam a repercutir no desempenho da orgarfzacao

1Em alguns casos a relacidio TQdrformancedas empresas ou é fraca, ou é no significativa (Sousa e

Voss, 2002).
2Estes estudos s&o explorados com profundidade na sec¢do 1.6
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1.5 Factores que estao na base do fracasso da filosofia TQM

Os estudos realizados por Hendricks e Singhal (1997) e lkt&sde Singhal (2001) em
empresas que receberam o prémio da qualidadeuelas que ndo foram premiadas revelam
gue as primeiras obtiveram melhores resultados operasiemantabilidade em 10 anos, do
gue as empresas que ndo obtiveram o prémio da qualidade.t@ssaconcluiram que as
accoes de longo prazo das empresas premiadas pela qualaladearam-se entre 38% a
46%, comparativamente as empresas nao premiadas. As acghegsaram a valorizar-se
do 5° ao 10° ano, depois de ter sido implementada a TQM. Espa@o é consistente com
os resultados obtido por Easton e Jarrel (1998) que revelenogetorno acumulado das
empresas que implementaram a TQM é estatisticamente saividi no final do 5° ano de
implementacgé&o, devido aos custos que incorrem durantelanmeptacédo da TQM.

Segundo Beer (2003), o facto de as acc¢des valorizarengsdjctivamente, cinco
anos depois da implementacao sugere que a implementac&y\& Tim processo de longo
prazo e requer, priori, mudancas tanto nas praticas de gestdo como na culturdzagan
onal. Assim, a grelha de maturidade para a gestao da qualptagdosta por Crosby (1979)
permite identificar em que fase da gestéo pela qualidade eesenge encontra e ajuda limar
as arestas encontradas ao longo do processo.

Para Beer (2003) o fracasso da TQM reside na sua implemergag# nas teorias
e métodos. Deste modo, o autor identifica trés factores g@e @s base do insucesso
(fracasso) da implementacéo da TQM.

1) A motivacgéo, isto €, os motivos que levam a implementagabQ@V;

2) As dificuldades enfrentadas pelas empresas para traresfarinformacéo recolhida
em conhecimento;

3) As barreiras administrativas, tais como:

 Estratégia pouco clara e conflitos de prioridades;
« Estilo de liderancaldissez faire, laissez pagse

» Corpo directivo ineficaz;

INota-se que os autores consideram os prémios de qualidabeurnaproxypara a efectiva implementagéo
da TQM.
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» Pouca coordenagao;

* Lideranca inapropriada para o nivel mais baixo da orggéiza

Falta de disseminagé&o da informagéo, ou seja, comunicagtcal top-dawne
bottom-up;

Estrutura organizacional centralizada que limita a pg@icdo e comprometi-
mento dos colaboradores.

Os estudos longitudinais realizados por Terziovski, Sehslloss (1999) e Sohal
e Terziovski (2000), no contexto das empresas Australiarediante a aplicacdo de dois
guestionarios consecutivos, apesar de ndo permitir aferfactores que estdo na base do
fracasso da TQM, devido a baixa taxa de respostas ao seguastapario, permitiram, no
entanto, efectuar as seguintes observacoes:

1) O desempenho das empresas deterioram quando a gestaalidadpié apenas da
responsabilidade do departamento da qualidade;

2) As empresas preferem a norma de certificacdo 1SO 9000 emmeeto da filosofia
TQM;

3) O envolvimento dos colaboradores depende da atitude sjuestores apresentam
relativamente a qualidade;

4) Vérias empresas continuam focalizadas nos processasastda organizacao (sis-
tema operativo);

5) As empresas certificadas ndo apresentam melhor deseong@igne as néo certifica-
das;

6) Um dos grandes obstaculos da implementacdo da TQM resaidearme falta de co-
nhecimento dos gestores sobre os principios da TQM.

Entretanto, o estudo realizado por Taylor e Wright (2008)cda que das 109 em-
presas inquiridas e que implementaram a filosofia TQM, 38.B8tstiram, ao passo que
as demais empresas (61.5%) obtiveram sucesso relativo.ej@uusnas foram mais bem
sucedidas do que as outras.
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As principais causas evocadas pelas empresas desist&tes s

1) A falta de comprometimento da gestao do topo (31%);

2) A obtencdo de maior beneficio a partir da certificacdo 18009do que com a im-
plementacdo da TQM, ou seja, a certificacdo da qualidade énmmdeto da TQM
(24%);

3) A filosofia TQM ser considerada vaga, ilusoéria e intang(8%6).

Porém, o estudo de Taylor e Wright (2003) revela que existe tatacado positiva
entre o sucesso da implementacdo TQM e o conhecimento quenssobre as relacdes
existentes entre a TQM e a ISO 9000. No entanto, ndo existaelagio estatisticamente
significativa entre a implementacéo da TQM e a dimenséo dassapapesar de o estudo
realizado por Ghobadian e Gallear (1997) revelar o cowtrari

Além disso, o estudo de Taylor e Wright (2003) revela que geesas pioneiras na
implementacédo da TQM foram mais bem sucedidas do que aguedasplementaram pos-
teriormente. Os autores argumentam ainda que as primstéasraais propensas a analisar o
seu meio envolvente, as caracteristicas do negdcio e perastoportunidade provenientes
dos ganhos de eficiéncia, ao passo que as segundas limitaroeggar o modelo imple-
mentado, sem, no entanto, analisar o0 meio em que se inseeem;dmo a adequacao das
politicas e estratégias implementadas.

Na mesma linha, o estudo realizado por Ahire, Waller e Gdlbh@96) revela que
as empresas formalmente comprometidas com a implemerda¢cé@M foram mais rigo-
rosas quanto a implementacgéo dos factores criticos dessudejue as empresas que nao
formalizaram a sua implementacdo. Consequentemente, @&®am que implementaram
formalmente a TQM obtiveram melhor desempenho do que asrquegeram de modo néo
formal. Este estudo reforca, mais uma vez, a ideia de que proonetimento de todos e
o rigor com os factores criticos de sucesso sdo fundameratesgque a implementacao da
TQM seja bem sucedida.

Todavia, a relagcdo TQM performancelas empresas tem sido analisada de acordo
com o grau de implementacéo dos seus factores criticos dsssue os resultados obtidos
(Ahire, Waller e Golhar, 1996; Flynn, Schroeder e Sakakip&994; Hendricks e Singhal,
1997, 2001; Kaynak, 2003). Shin, Kalinowski e El-enein @R&vogam que o sucesso da
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implementacdo da TQM depende da sua adequacdo com a eés&ratégieio envolvente
e 0s objectivos da organizacdo. A empresa que pretendenmaptar a TQM, como uma
estratégia nas suas actividades, ndo deve esquecer-se @depgute do meio envolvente
com determinadas caracteristicas, que podem facilitanibir & prossecucao dos objectivos
estabelecidos.

A interfaceexistente entre a organizacao e o meio envolvente levouésat&nentes,
Albacete-Séez e Lloréns-Montes (2004) a concluirem quéeeedica existente entre os re-
sultados obtidos pelas empresas, para além de estareramatims com a propria implemen-
tacdo da TQM e a cultura organizacional estdo também reladgas com o meio envolvente
onde a empresa opera, principalmente, quando os estudbsapols ndo sdo capazes de
explicar a origem da enorme variagcdo no desempenho daszagaes.

O Meio envolvente da filosofia TQM

Na revisédo da literatura sobre o temEQM as a System for quality manageniehtassan
(2001) argumenta que, enquanto a TQM € um sistema em si, ki um subsistema
da organizacdo que a implementa, sendo 0s outros subssste&isacomo a producao, o
marketing a contabilidade e o sistema de informacé&o considerado@engolvente interno
da empresa e que interagem mutuamente.

Importa, assim, aduzir que a empresa é um sistema abertpodaaser influenciado
tanto por factores exdgenos como por factores endogendact@ses exdgenos ou 0 meio
envolvente externo inclui os clientes, os fornecedoregoosorrentes, a globalizagéo, os
avancos tecnoldgicos, as politicas governamentais, @ @&cl/ida da industria, os mercados
financeiros, entre outros.

A literatura disponivel identifica: (i) o dinamismo, (ii) aumificéncia, (iii) a hos-
tilidade e (iv) a complexidade como dimensdes do meio eevié/(Child, 1972; Duncan,
1984; Lumpkin e Dess, 2001; Zahra, 1993; Zahra e Covin, 18@f65a, 2007).

O dinamismo refere-se ao grau de previsibilidade, a rapidaz que sao introdu-
zidos os novos produtos, a rapidez com que os produtos oigeeise tornam obsoletos,
e o nivel tecnolégico (Lumpkin e Dess, 2001). Os mercadosdeieos, as politicas go-
vernamentais, a competitividade, a introducéo de novodupos e o nivel de exigéncia do
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mercado tém tornado o meio envolvente cada vez mais dinan8egundo Khandwalla
(1977) o meio envolvente dindmico é, também, caracteripadinstavel ou turbulento.

A munificéncia refere-se as condi¢cdes que o meio envolveof@opciona para o
desenvolvimento do negécio. Para Zahra (1993), o meio eewtd munificente € caracteri-
zado pela disponibilidade de recursos, politicas goveemans favoraveis, crescimento do
mercado, aumento da procura de novos produtos e fraca céncar.

O meio envolvente hostil é, frequentemente, consideradmosto do meio envol-
vente munificente (Lumpkin e Dess, 2001), caracterizada @lelvada intensidade compe-
titiva, escassez de recursos, instabilidade, elevadaézeee escassez de oportunidades de
negocios (Dess e Beard, 1984).

O estudo realizado por Fuentes-Fuentes, Albacete-SaearénkstMontes (2004)
revela que o meio envolvente influencia o grau de impleméntdos principais principios
da TQM. Assim, as dimensdes (i) dinamico, (ii) munificénc{aipa complexidade do meio
envolvente serdo objecto de estudo da presente investigaca

1.6 O impacto da TQM naperformance das Empresas

“Effective management depends on the effective measurempeatformance
and results (Kanji, 2002, p. 716).

O desempenho é considerado por varios investigadores comwoariavel de natu-
reza multidimensional (Cameron, 1978; Chakravanthy, 1B86pkin e Dess, 1996).

Lumpkin e Dess (1996) argumentam que as actividades, @saicprocessos esco-
Ihidos por uma organizacéo podem conduzir a resultadosde®s para uma determinada
dimensédo dgerformancee a resultados desfavoraveis para outras dimensoeertiar-
mance Por exemplo, um elevado investimento em investigacaoenglel/imento, inovacao
de produtos podem facilitar a entrada da empresa em novesduoer e, consequentemente,
aumentar o crescimento das vendas de longo Prazo. Porénestiinento pode reduzir a
rentabilidade dos capitais investidos no curto prazo.

Os investigadores que analisam apenas uma dimensao ouspdintensdes da
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performance sem ter em conta as outras, correm o risco de apresentéadesuenvie-
sados (Lumpkin e Dess, 1996).

Varios estudos consideram o crescimento como progy para o desempenho das
empresas (Chandler e Hanks, 1993; Fumbrun e Wally, 1991 e consideram-se em-
presas bem sucedidas aquelas que apresentam maior crasci®e autores salientam que,
o crescimento como medida de avaliacdopgaformancetem sido mais fidvel do que as
medidas contabilisticas utilizadas para avaliar o desehipénanceiro, pois, as empresas
podem, por exemplo, escolher entre o crescimento de lorag @& a rentabilidade de curto
prazo.

De acordo com Taylor e Wright (2003), as empresas e 0s igeaekires enfrentam
grandes dificuldades em avaliar os resultados que derivampgdementacéo da TQM, pelo
facto de aperformanceda empresa poder estar relacionada com inimeros factdegs in
relacionados. Segundo os autores, a primeira dificuldadlgiste em saber quando se deve
avaliar os efeitos da implementacédo da TQM no desempenhesaitados, sendo que, se a
avaliacdo dos resultados, apos a implementacdo da TQMeituada demasiado cedo, 0s
efeitos da TQM ngerformanceala empresa sédo inconclusivos. Mas, se a avaliagao for reali-
zada demasiado tarde, os efeitos da TQNyerdormancgodem ser confundidos por outros
factores internos e externos, por exemplo, expansdo ogs@&eea economia. A segunda
dificuldade consiste na obtencao de indicadores reai®raés aos resultados das empresas,
dado que poucas séo as empresas que publicam os seus ossaiftadis, nomeadamente os
relatérios e contas. Como se ndo bastasse, varios indessdanto econémicos como finan-
ceiros, sao susceptiveis de serem manipulados, conformipssses da organizacao. Além
disso, poucas séo as empresas pré-disponiveis a paditigan estudos longitudinais.

No entanto, apesar das dificuldades acima descritas, hadmais nos que 0s in-
vestigadores procuram analisar o impacto da TQM no desdmpdars empresas. Alguns
estudogross-sectionat longitudinais revelam a existéncia de relagdes posiinas as pra-
ticas da TQM e o desempenho das industrias estudadas (DadfjéiaCalantone e Ghosh,
2000; Douglas Jr e Judge, 2001; Easton e Jarrel, 1998; H&rd¥i Singhal, 1997, 2001,
Kaynak, 2003; Powell, 1995; Reed, Lemak e Montgomery, 1S828nson e Terziovovsk,
1999).

Powell (1995), por exemplo, analisou a correlacdo existentre as préaticas da
TQM (o comprometimento do executivo, a adopc¢ao da filosddiaglacdes com os clientes
e fornecedores, benchmarkinga formacao continua, o grau de abertura da organizacéo,
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a autonomia dos colaboradores, a mentalidade de zeroadefaiflexibilidade, as medidas
de avaliacédo e as melhorias dos processos) e o desempentoeiinaquer de curto prazo,
guer de longo prazo. Os resultados do estudo de Powell (¥898)am que o desempe-
nho de curto prazo esta positiva e significativamente ai@hado com as relagbes que
se estabelecem com os fornecedores, o grau de aberturaahazargio, a autonomia dos
colaboradores, a mentalidade de zero defeitos e medidaatiag@o. O comprometimento
do executivo, a adopcéo da filosofiapenchmarkinga formacéo continua e a melhoria
dos processos tém uma relagcéo positiva nao significativagaso que a flexibilidade e a
relacdo com os clientes tém uma correlacdo negativa naicagna. Entretanto, com ex-
cepcao denchmarkinga flexibilidade e formacéo que apresentam relagfes pasiinao
significativas, as restantes praticas apresentam cdiesgupsitivas e significativas com a
performanceale longo prazo.

Tal como foi visto na sec¢ao anterior, os estudos realizadoendricks e Singhal
(1997) e Hendricks e Singhal (2001), em empresas premiadas@emiadas pelos modelos
da qualidade revelam que as primeiras obtiveram melhoseftados operacionais e renta-
bilidade em 10 anos do que as outras. Os autores concluiramsgaccdes de longo prazo
das empresas premiadas pela qualidade valorizaram-gse38atre 46%, comparativamente
as empresas nao premiadas.

Easton e Jarrel (1998) examinaram o impacto da TQMeréormancdinanceira
de 108 empresas que evidenciaram, durante a entrevistdudi®,eem comprometimento
com a implementacao efectiva da TQM. Deste modo, os autdesdificaram dois gru-
pos de empresas, isto é, as mais avancadas e as menos asangagae diz respeito a
implementacgé&o da filosofia. Os resultados deste estud@am\gekxisténcia de relagdes es-
tatisticamente significativas entre as praticas da TQKb¢osnos processos, as melhorias
sistematicas, a gestdo baseada em factos, a formacao eim@mib dos colaboradores, a
gestaocross-funcionak as parcerias com os fornecedores)pedormanceinanceira (os
resultados liquidos sobre as vendas, os resultados |Igsmure os activos, os resultados
operacionais sobre as vendas, resultados operacionae a®lactivos, a rotatividade dos
activos e o dividendo por acc¢do), em ambos 0s grupos entreedd3ano, apos a imple-
mentacdo da filosofia. Convém realcar que o grupo mais avamgahto a implementacao
da TQM obteve maior dividendo por ac¢cdo do que o menos avangsdicionalmente, o
primeiro apresentou retorno acumulado por accao estatiséinte significativo a partir do
2° ano. Os resultados séao consistentes com a acepc¢ao segyuaa melhoperformance
das empresas depende da efectiva implementacdo da TQM.
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Samson e Terziovovsk (1999) preocuparam-se em analistim@rioia de cada uma
das préticas da TQM neerformance Os resultados evidenciam correla¢des elevadas e signi-
ficativas entre as praticas da TQM pexformance Os autores argumentam que as empresas
gue apresentam algum avanco, relativamente a implemerdacglgumas praticas, tendem
a generalizar este avango nas outras praticas. Os resutddam, ainda, que a lideranca,

a gestao do pessoalfocusno clientes influenciam positiva e significativamenteeafor-
mancedas empresas. O planeamento tem um efeito positivo e nddicagwo. Todavia,
a analise de dados influencia negativa e significativameptrfarmance ao passo que a
gestao por processos tem um efeito negativo e ndo signrbicati

O estudo realizado por Douglas Jr e Judge (2001), a uma anuesfr93 hospitais
dos EUA, revela que a TQM é uma variavel composita e estaiyasitsignificativamente
relacionada, quer com a percepcao que se tem sgd@mancdinanceira (e.g. o retorno
dos activos, crescimento da quota de mercado, crescimasteceitas, volume de negdcio e
a rentabilidade de longo prazo), quer copeaformance Neste contexto, convém salientar,
ainda, que os resultados deste estudo revelam gaefarmanceinanceira esta positiva e
significativamente correlacionada com todas as dimensbeQu.

Kaynak (2003), por exemplo, inquiriu 214 empresas dos EUra paeriguar o
impacto dos factores criticos de sucesso (lideranca, f@maontinua, relacbes com os
colaboradores, relatorios da qualidade, gestéo dos fedoees, desenvolvimento de produ-
tos/servigos e a gestao dos processos) no desempenho ifin@ta melhoria da qualidade.
Os resultados revelam que as praticas da TQM estao sigivdicente inter-relacionadas
entre si, influenciando directamente a qualidade e indineehte o desempenho financeiro.

Entretanto, o mesmo estudo foi replicado por Kaynak e Haf2@05) com o objec-
tivo de analisar a influéncia das praticas da TQMagormancdinanceira (o crescimento
das vendas, a quota de mercado e o crescimento da quota gelo)etas empresas de alta
tecnologia. Os autores encontraram dois grupos performancediferentes que denomi-
naram por (i) empresas com elevauaformancee (i) empresas com baixaerformance
financeira. O estudo foi efectuado em duas fases. Na prifasiea com uma amostra de
106, os resultados obtidos indicam que a lideranca, asdedagom os colaboradores, a

INeste estudo os autores consideram a TQM como sendo umaelaridstituida pelas dimensées (i)
envolvimento da gestdo do topo, (ii) filosofia da qualidaiig¢ frmacdo em TQM, (iv)focusno cliente, (v)
melhorias continuas, (vi) gestao baseada em factos, ddu@mentas da gestao pela qualidade (Douglas Jr e
Judge, 2001, p. 162).
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analise de dados, as parcerias com os fornecedores e a gestamcessos influenciam
significativamente o desempenho financeiro. Contrariamearformacao dos colaboradores
tem um efeito ndo significativo n@erformancdinanceira. A relacdo com os clientes nédo
era aplicavel na altura. No entanto, o estudo efectuadogunda fase, com uma amostra
de 144, revela que todas as préatica da TQM influenciam sigtiiflanente o desempenho
financeiro das empresas de alta tecnologia.

Similarmente, o estudo de Rahman e Bullock (2005) revelaqoenprometimento
da forca de trabalho, a partilha da visdo da empre$acusno cliente, cooperacdo com 0s
fornecedores e a formacgéo continua influenciam positivgrfgiativamente a satisfacao
dos clientes, a moral dos colaboradores, o tempo de enaggadutividade e a reducéo de
defeitos, dos custos com garantias e qualidade.

O modelo proposto por Sila (2007) indica que a implementa@adQM influen-
cia positiva e significativamente a lideranca, o planeamestratégico, docusno cliente,
a informacéo e analise de dados, a gestdo dos recursos hajraayestdo por processos e
as parcerias com os fornecedores que, por sua vez, tém umpdsitivo e significativo na
efectividade organizacional, nos resultados referemeseursos humanos e clientes. Estes
resultados tém um impacto positivo e significativaqpeaformancdinanceira. Porém, os re-
sultados revelam a inexisténcia relacdo estatisticansegridicativa entre a TQM-resultados
financeiros, sugerindo, assim, uma relacéo indirecta astvariaveis.

Tal como Samson e Terziovovsk (1999), varios estudos (€laei e Molina,
2003; Enrique e Tari, 2007; Sa e Abrunhosa, 2007; Tari, MadirCastejon, 2007) apre-
sentam resultados mistos, no que diz respeito ao impactadiewma das praticas da TQM
naperformancealas organiza¢cdes. Por exemplo, os resultados Enrique 08il) revelam
gue a formacéao dos colaboradores e a dimenséo da empresadidin positiva e significa-
tivamente os resultados das empresas (baseando-se nomedeaiceléncia da EFQM, e.g.,
resultados de clientes, pessoas, sociedade e financeilapeamento da qualidade exerce
um efeito negativo e significativo, enquanto que a lideraagcegomunicacao, as parcerias
com os fornecedores,focusno cliente, a gestdo de processos e as melhorias contimuas na
influenciam significativamente os resultados.

Adicionalmente, o estudo realizado por Correia, Lisboagnivg003), no contexto
das empresas portuguesas certificadas (ISO 9001; 9008)a ewnexisténcia de relacdes
estatisticamente significativas entre a TQM e o desempenhodeiro das empresas. Tal
como foi visto na seccdo 1.5, varios sao os factores que ast@ase do fracasso ou da
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inexisténcia de relagcbes estatisticamente significagvdie a TQM e gerformancedas
empresas.

Os estudos de Terziovski, Sohal e Moss (1999), Sohal e Tskii(?000) e Taylor e
Wright (2003), sugerem que o facto de nao existirem relagdtdisticamente significativas
entre as praticas da TQM e o desempenho financeiro das enmodsaer explicado pelas
as seguintes razoes:

1) A avaliacdo da TQM naerformanceer sido efectuada demasiado cedo, partindo do
pressuposto que a TQM € uma filosofia, cujos beneficios sdsi@eis a longo prazo;

2) As empresas dao maior énfase as normas de qualidade, argaessao certificadas,
do que as praticas da TQM.

Os investigadores para além de estudarem o impacto dasgsrda TQM nos indi-
cadores de desempenho, preocuparam-se, também, emrac@iigaessas praticas podem
influenciar o desempenho. Sousa e Voss (2002), por exennglonantam que as praticas da
TQM podem influenciar o desempenho da empresa pela mellmpeodesso operacional,
cujo funcionamento permite reduzir os custos operaciodaisducdo dos custos operacio-
nais e omarketingrelacional permitem aumentar as vendas e a quota de metdaddfiel,
Ghosh e Fawcett (1998) sdo também peremptorios ao argua@rgae as praticas da TQM
permitem reduzir os desperdicios e melhorar a eficiéncigapresua vez, conduzem ao au-
mento da rentabilidade dos capitais investidos. Similatmeautores como Reed, Lemak
e Montgomery (1996) e Deming (1986) defendem que as praded$ QM permitem redu-
zir a repeticdo de actividadeeyvorking, desperdicios e o0 aumento da produtividade que,
consequentemente, conduzem aos baixos custos, poasitiljtassim, a oferta de melhores
produtos e servi¢os a baixo preco. O baixo preco aliado adau dos produtos/servi¢os
oferecidos podem aumentar as vendas e a quota de mercadpsam

De facto, as vérias acep¢Bes acima aduzidas permitem guaio sucesso das
praticas da TQM dependem da sua efectiva implementacao@spieimpacto [positivo] s6
€ visivel no médio e longo prazos.
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1.7 Resumo

A teoria da gestéo pela qualidade tem sido desenvolvidaudadh a partir de trés verten-
tes nomeadamente: (i) contribuicdo dos precursores (Rph882; Ishikawa, 1985; Juran,
1988), (ii) modelos de avaliacéo (e.@eming Prize no Japao (1951 )Furopean Quality
Award na Europa (1981)Malcolm Baldrige National Quality Award1987), nos Esta-
dos Unidos da América; e o préemio de Exceléncia - Sistemaifés da Qualidade, em
Portugal (1994)), e (iii) desenvolvimento de medidas pardiar o impacto da TQM na
performancedas organizacgoes (Ahire, Golhar e Waller, 1996; Black edPotB96; Flynn,
Schroeder e Sakakibara, 1994; Saraph, Berson e Schroeg8j, 1

A primeira vertente refere-se aos precusores que, de cedo,ntem influenciado
os estudos neste dominio, mais concretamente na iderdidicie praticas que facilitem a
gestao efectiva da qualidade, nomeadamente (i) liderdincaatisfacdo dos clientes, (iii)
melhorias continuas, (iv) formacdao, (v) técnicas de cémirerno, (vi) gestao dos recursos
humanos, (vii) cooperacdo com os fornecedores entre outros

A segunda vertente refere-se aos modelos de avaliacadm adr@M uma filosofia
heuristica, cujo sucesso esta intimamente ligado a suamgpltacdo, surgindo, a partida,
a necessidade de se desenvolverem modgdosiardizadog dindmicos que sirvam nao so
de guia de implementacéao efectiva da TQM, como também desaat@acao, de incentivos
(e.g. através de prémios da qualidade) a implementacdo d&4 8@ disseminacdo dos
resultados obtidos.

A terceira vertente preocupa-se tanto com o desenvolvomaminedidas de avali-
acdo como a identificacdo de outras praticas da TQM que ajugiaen os investigadores,
guer os gestores a lidarem com as decisdes relativas a gest@alidade. Especial atencao
deve ser dada aos autores Flynn, Schroeder e Sakakiba®) @ 9hire, Golhar e Waller
(1996) que desenvolveram medidas vélidas e consistermzayaliar a eficiéncia da gestao
da qualidade nas industrias transformadoras, como aoseautrandzol e Gershon (1997)
e Saraph, Berson e Schroeder (1989) que desenvolveramrtam&itumentos de medidas
aplicaveis, quer as industrias, quer aos servigos.

Entretanto, estudos recentes indicam que a implementacAQM depende tanto
dos factores endégenos (e.g. estilo de lideranca, motgagésultados, etc.) como dos
factores exdgenos (e.g. meio envolvente contextual eacaial) (Claver, Tari e Molina,
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2003; Enrique e Tari, 2007; Sa e Abrunhosa, 2007; Samsore®Vevsk, 1999; Tari, Mo-
lina e Castejon, 2007). Porém, convém referir que os autaesgam que nem todas as
dimensdes da TQM influenciam significativamenfgeaformancelas organizacdes, dando,
assim, a origem novas linhas de investigacédo que procumamtifidar as dimensdes que me-
Ihor contribuem para a melhoria dos resultados da empr@sado &m conta o contexto em
gue se encontra inserida, ou seja, 0 seu meio envolvente.

Apods concluida a revisdo bibliografica, a qual permitiu, por lado, entender e
analisar a TQM enquanto filosofia de gestédo e, por outro, epi@sevidencias empiricas
relativas as relacdes existentes entre as praticas da TQMegf@mancedas empresas,
passa-se para o capitulo seguinte onde se propde o modeloespastivas hipoteses de
investigacao para a presente dissertacao.



Capitulo 2

QUADRO CONCEPTUAL
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2.1 Modelo de Investigacao

Tal como foi referido no capitulo anterior, a literaturgoainivel apresenta os varios factores
gue influenciam a implementacédo e o sucesso/insucesso da€el@bhsequentemente, a
performancalas organizacodes.

O modelo proposto na presente investigacao, apesar de fedio daiito dos mode-
los encontrados na literatura, integra diferentes abertiag factores essenciais que, certa-
mente, o distingue dos outros modelos utilizados no estaddM, isto €, o modelo inclui
dimensdes indispensaveis em qualquer organizacdo, bema®efeitos interactivos entre
a TQM e as demais filosofias de gestéo utilizadas pelas erspresa

Em primeiro lugar, o modelo comeca por analisar a influéngiendio envolvente
na implementacéao das dimensdes da TQM, ou seja, procura sdgpara além das motiva-
¢Oes internas da organizacgéo, o meio envolvente influenmalamentacao das dimensdes
da TQM, tal como sugere o estudo de Fuentes-Fuentes, Ath8éetlz e Lloréns-Montes
(2004).

Em segundo lugar, o modelo procura inferir até que pontorasmdes da TQM,
bem como a prépria TQM (como uma variavel unica) influenciasesempenho financeiro
das empresas. Uma das raz6es que tem motivado o estudo da dr@idte na crenca de
gue ela tem permitido as empresas melhorargrarformancenomeadamente a satisfagédo
dos clientes, a motivagao dos colaboradores, o combatesgerdkcios, a producéo de bens
e servicos com qualidade a baixo custo, a reducéo da vargcamducédo, a introducao de
novos produtos, a competitividade das empresas, o crasttiraeonémico, o desempenho
financeiro, entre outros (Deming, 1982; Douglas Jr e Judg@l;2Easton e Jarrel, 1998;
Flynn, Schroeder e Sakakibara, 1994; Hendricks e SingBal,;2Juran, 1988).

Em terceiro lugar, os feitos interactivos sdo claramemngatiicados. O modelo
conceptual, por definicdo, deve ilustrar os efeitos entreoogponentes que o constituem.
Porém, as teorias contigenciais tém sido fundamentaisoppdesenvolvimento das ciéncias
sociais pelo reconhecimento da importancia do ajustangrte os constructos. Neste caso
séo adicionadas outras filosofias que podem contribuir nkcagpo daperformancedas
organizacoes. As filosofidalanced Scorecard, Just in time, Seis sigma, Supply chain m
nagement, Business process renginees@@io objecto de andlise na presente investigacao.

Espera-se, deste modo, que o modelo possa, efectivamantanaontributo rele-
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vante ao estudo da TQM, dado que a literatura identificav&ombinacdes e em contextos
diferentes. Assim, a Figura 2.1 ilustra 0 modelo de invegég proposto.

MEIO ENVOLVENTE TQM performance
Lideranga ‘
Dinamismo Trabalho em equipa e
Formagéo continua FINANGEIRA
‘ Focus no cliente ‘ -H
e A . e CPICA
Munificéncia — RCP
‘ Melhorias continuas ‘ RL
RO
‘ Viséo e plano estratégico
Complexidade —
‘ Gestédo baseada em facto%
‘ Parcerias com fornecedor}e

‘ 1SO
| BPR
‘ scMm
\ aT

T
\
\
\
— Efeitos principais L — — BSC L 1

Benchmarking

7777777 Efeitos interactivos Seis Sigma

Figura 2.1: Modelo de investigac&o proposto

Fonte: Andlise da autora

Uma vez apresentado o modelo, a sec¢éo 2.1.1 é reservadawdaigdio das hipo-
teses de investigacao.

2.1.1 Hipotese de investigacéo

Baseando-se na revisdo da literatura, o modelo de invedtigaroposto sera descrito em
varias hipéteses de investigacdo no sentido de respondgreaties de investigacao apre-
sentadas na parte introdutéria. As hipoteses formuladd® sestas em trés fases: (i) a
influéncia do meio envolvente na implementacéo das dimerd#®&QM, (ii) a influéncia da
TQM naperformancedas empresas, e (iii) a analise da interaccdo da TQM com aaislem
filosofias de gestédo na explicacéo da variabilidadeettormance



56 QUADRO CONCEPTUAL

2.1.1.1 Meio Envolvente

O meio envolvente e a cultura organizacional tém sido atilis por muitos autores para
analisar e compreender os diversos comportamentos queliggliros, empresas ou soci-
edades apresentam (Deshpandé, Farley e Webster Jr, 1993 Rshpandé e Webster Jr,
1989; Schein, 1996).

Para Deshpandé e Webster Jr (1989), citado por Zinga (28@W)tura organizaci-
onal € um conjunto de assunc¢des que permite aos individngsreender o funcionamento
da organizacéo proporcionando-lhes os padrdes compontaisie Schein (1996) define o
cultura organizacional como o conjunto de assuncdes iitgdipartilhadas e tomadas como
verdadeiras que um grupo possui e que determina o modo cenperepciona, pensa em
resposta ao meio envolvente. Estas acepg¢des sugerem ggéoadacuma determinada em-
presa depende da cultura organizacional e do meio enveleemfjue se encontra inserida.

Tal como foi referido na seccao 1.5, p. 44, a literatura dispal identifica o dina-
mismo, a munificéncia, a hostilidade e a complexidade comensdes do meio envolvente
(ME). O dinamismo refere-se ao grau de previsibilidade p&dez com que sao introduzi-
dos os novos produtos, a rapidez com que os produtos ouaesggornam obsoletos e ao
elevado nivel tecnoldgico (Lumpkin e Dess, 2001). Assimpees-se que, em mercados tur-
bulentos e competitivos, as empresas estejam mais prapeisplementar novas filosofias
de gestéo para sobreviverem. A Figura 2.2 ilustra as redage se estabelecem entre o
meio envolvente e a TQM.

MEIO ENVOLVENTE | — — — — — Hd|— — — — —

Dinamismo N

Munificéncia —

Complexidade

Figura 2.2: Modelo parcial: Meio envolvente e TQM

Fonte: Andlise da autora

Deste modo, assume-se na presente investigacdo que o meieeeite dindmico
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exerce uma influéncia positiva na implementacao das psadied QM.

Hia: O meio envolvente dinamico influencia positivamente adidea.

H>a: O meio envolvente dinamico influencia positivamente a detercéo da
visdo e a implementacéo dos planeamentos estratégicos.

Hsa: O meio envolvente dinamico influencia positivamente o foousiente.

Hza: O meio envolvente dinamico influencia positivamente asariahconti-
nuas.

Hsa: O meio envolvente dinamico influencia positivamente a gdsideada em
factos.

Hga: O meio envolvente dindmico influencia positivamente asgp@s que se
estabelecem com os fornecedores.

H7a: O meio envolvente dinamico influencia positivamente a foéoa o tra-
balho em equipa.

A munificéncia refere-se as condi¢cdes que o meio envolveof@opciona para o
desenvolvimento do negdcio. Para Zahra (1993) o meio eemtdvmunificente é caracteri-
zado pela disponibilidade de recursos, politicas goveemsas favoraveis, crescimento do
mercado, aumento da procura de novos produtos e fraca cénciar. Ora, se ha pouca con-
corréncia, politicas governamentais favoraveis, eledigizonibilidade de recursos, pouca
ou nenhuma exigéncia por parte dos clientes e um mercadca@eofcrescimento, as em-
presas estdo pouco motivadas a implementar filosofias qumrael a qualidade dos bens
e servicos. Isto deve-se ao facto de que tudo o que é prodézidotomaticamente, ab-
sorvido pelo mercado. No entanto, convém salientar quetEsifuentes, Albacete-Saez
e Lloréns-Montes (2004) encontraram resultados mistamtqua relagdo meio envolvente
munificente-TQM.

Postula-se, nesta investigacéo, que o meio envolventedinanie influéncia nega-
tivamente a implementacao das dimensdes da TQM.

Hib: O meio envolvente munificente influencia negativamentesealita.

Hob: O meio envolvente munificente influencia negativamenteardetacao
da visdo e a implementacéo dos planeamentos estratégicos.
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Hsb: O meio envolvente munificente influencia negativamenteus foe cliente.

Hsb: O meio envolvente munificente influencia negativamente ®raes con-
tinuas.

Hsb: O meio envolvente munificente influencia negativamenteta@baseada
em factos.

Hgb: O meio envolvente munificente influencia negativamente rasi@s que
se estabelecem com os fornecedores

H7b: O meio envolvente munificente influencia negativamenteraafgéio e o
trabalho em equipa.

Estas hipoteses s6 ndo se verificardo se as empresas qua apareio envolvente
munificente apresentarem uma cultura empreendéedoa competirem & escala mundial.
Se assim for, esta-se perante um meio envolvente complexoegulta da juncdo do di-
namismo e munificéncia (Fuentes-Fuentes, Albacete-Sadarénk-Montes, 2004), cuja
manutencao requer das organizacdes um elevado nivel deator@mto e esforco, devido a
heterogeneidade dos segmentos a servir. Logo, postulesteinvestigagéo que:

Hic: O meio envolvente complexo influencia positivamente aditig.

Hoc: O meio envolvente complexo influencia positivamente amétagéo da
visdo e a implementacao dos planeamentos estratégicos.

Hsc: O meio envolvente complexo influencia positivamente o focutiente.

Hsc: O meio envolvente complexo influencia positivamente asomiathconti-
nuas.

Hsc: O meio envolvente complexo influencia positivamente agéstseada em
factos.

Hgc: O meio envolvente complexo influencia positivamente aepasque se
estabelecem com os fornecedores.

H7c: O meio envolvente complexo influencia positivamente a fgéima o tra-
balho em equipa.

1As empresas empreendedoras s&o normalmente caracterizada proactivas, propensas ao risco, ino-
vadoras, agressivasrgernal locus of contrdelevada capacidade de controlo interno (Zinga, 2007).
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O estudo realizado por Fuentes-Fuentes, Albacete-SaearénktMontes (2004)
revela que o meio envolvente influencia a implementacao dd.1A3sim sendo, propde-se
testar a seguinte hipotese:

H1d: O meio envolvente influencia a implementagéo da TQM.

A secc¢do 2.1.1.2 vai centrar a énfase nos factores critiecsudesso da TQM,
essencialmente sobre o seu impactpedormancelas organizacoes.

2112 TOQM

Tal como referido na seccdo 1.4.1, p. 28, a TQM tem sido atiem torno dos factores
criticos de sucesso, que variam em fun¢éo do objecto deosstiedcada outor. A Figura 2.3
ilustra as relacdes que se pretendem estudar.
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Figura 2.3: Modelo de Parcial: TQM-Desempenho financeiro

Fonte: Andlise da autora

Lideranca

O estilo de lideranca tem sido considerado como um dos Egtorportantes para o desem-
penho das organizacdes (Juran e Gryna, 1993). Segundo 3§ €KA3), a atitude do lider



60 QUADRO CONCEPTUAL

promove a satisfacdo dos clientes, as melhorias contiaugesstdo baseada em factos e o
envolvimento do pessoal. Esta acepcao é corroborada parakg2003) ao considerar o
lider como um catalisador geerformancena organizacédo. O estudo de Kaynak (2003) in-
dica que a lideranca influencia directamente a formacéadaga@entre os colaboradores e o
fluxo de informacéo e influencia indirectamente o desempénénceiro. Os lideres orien-
tados para o mercado preocupam-se em delinear politicgsaiobs, providenciar recursos
financeiros, técnicos e humanos no sentido de promover o beentpenho da organizacao.

Teoricamente, se um lider estiver fortemente orientada panercado, certamente
gue o seu comportamento tende a repercutir significativeamencomportamento e compro-
metimento dos seus colaboradores, através da teading by doinge, consequentemente,
na satisfacdo dos clientes, reflectindo-se, assim, na deateercado e/ou margens de lucro
da organizacéo.

Todavia, apesar de o estudo de Enrique e Tari (2007) indieaisténcia de rela-
cOes positivas e nado significativas entre a lideranca e aftades da empresa, os estudos
de Samson e Terziovovsk (1999), Kaynak (2003), e Nair (268&lam que a lideranca in-
fluencia positiva e significativamente a performance, inda o desempenho financeiro das
empresas. Portanto, postula-se na presente investigaeaoligleranca exerce uma influén-
cia positiva no desempenho financeiro.

Hie: A lideranca influencia positivamente o desempenho finamceir

Visao e planeamento estratégico

A visao representa o conjunto de intencdes e aspiracfe® faiaro, como por exemplo, a
aspiracao de vir a ser o melhor ou maior produtor de um detexoibem ou servico. Esta
“ambicao” cria, a partida, um rumo para a organizacao.

No entanto, para que iSS0O se concretize € imperativo queaaiaegao, através dos
seus colaboradores, delineie objectivos, quer de curt, dpilongo prazo e os respectivos
planos estratégicos, ou seja, delineie a via segundo a e Bnplementadas as politicas
e préticas para atingir o patamar cada vez mais ambiciosorigrga a organizacao. Este
patamar pode ser ao nivel local, regional ou global, masteathpre em conta 0s recursos
disponiveis e as limitagdes da organizacgéao.
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A vis&o, 0s objectivos e o planeamento estratég@idgem das organizacdes um
scanningpermanente do meio envolvente e permitem canalizar oss@sdisponiveis ape-
nas para aquelas actividades que acrescentam valor azagani

Se, por um lado, a visao, os objectivos e o planeamento égitratforem disse-
minados na organizacéo, tal como defendem Zhang, Waszinknga&rd (2000) e, por
outro, inculcar o espirito empreendedor como uma das diesnga cultura organizacio-
nal, todos os membros da organizacdo estardo orientadm®panesmos objectivos. Por
conseguinte, havera o aumento da produtividade e a redosatedperdicios latentes. Con-
sequentemente, reduzir-se-a0 0s custos desnecessatin®eptar-se-ageteris paribusa
rentabilidade da empresa.

No entanto, apesar de o estudo de Bart e Baetz (1998) revEegrdas signifi-
cativas entre empresas com e sem visdo e planeamentogstrat® que diz respeito aos
indicadores financeiros, ndo se deve descortinar a ideiaala glaboracédo e implementacéo
dos planos estratégicos requerem custos avultados, geendafluenciar negativamente o
desempenho financeiro das empresa no curto e médio prazos.

A falta de coordenacao entre as partes envolvidas, queramaginento, quer na
implementacédo do plano estratégico, pode estar na basetel@odedo do desempenho
financeiro de longo prazo. Por exemplo se, por uma lado, aesapncorrer em elevados
custos com recursos humanos e consultoria para a elabatagd@aneamento estratégico e,
por outro lado, ser pouco rigorosa quanto a sua implememte€éto € que esta a desperdicar
recursos que poderiam ser alocados noutros negdécios nméévees, tendo em conta o0s
custos de oportunidade, afectando assim o seu desempeacefio.

Enrique e Tari (2007) concluiram que o planeamento da qd#ithfluencia nega-
tiva e significativamente os resultados da empresa. Canrtrante, outros estudos conclui-
ram que o planeamento estratégico (Samson e TerziovovdR) &Pplaneamento da quali-
dade Tari e Sabater (2006) exercem uma influéncia positiignéisativa naperformance
das empresas. Assim sendo, postula-se, na presente gagastj que a visao e o planea-
mento estratégico exercem uma influéncia positiva no deseinagfinanceiro.

Hoe: A visdo e o planeamento estratégico influenciam positivéeneilesem-
penho financeiro.

IPartindo do pressuposto de que as empresas implementajustagapermanentemente o seu plano es-
tratégico.
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O focus no cliente

Nos ultimos anos tem-se constatado que a sobrevivéncianf@g®as depende da sua ca-
pacidade de satisfazer constantemente as necessidadeledtess e superar as pressoes
competitivas. Isto acontece porque as empresas reconlzeceoessidade de centrar a aten-
¢do no cliente em todas as decisdes, porque é ele quem teima gdtlavra relativamente a
qualidade de um produto ou servigo (Anténio e Antonio, 2007)

Para Reed, Lemak e Montgomery (1996), os resultados dassagppodem ser
incrementados, desde que a satisfagdo dos clientes peemifarimeiro lugar, reter e atrair
novos clientes e, em segundo lugar, ajudar a reduzir cutasges da gestao de reclamacoes
e melhorias continuas.

Anderson, Rungtusanatham, Schroeder e Devaraj (1995h&anorelacdes posi-
tiva entre a satisfacao do cliente e a rentabilidade da esap€onvém, no entanto, salientar
que a satisfacdo dos clientes esté positiva e significatimtamelacionada com as melhorias
continuas, a formacédo continua, a formacao especialipaplaneamento da qualidade, a
gestao dos processo (Claver, Tari e Molina, 2003) e a ligaré8amson e Terziovovsk,
1999). Tal como foi referido anteriormente, segundo Fuehkteentes, Albacete-Saez e
Lloréns-Montes (2004) a satisfagdo dos clientes influepogitivamente a satisfacdo dos
colaboradores. Os autores argumentam ainda que os calabesasatisfeitos orgulham-se
de pertencerem as empresas orientadas para o mercadop@gtivo comum é servir o
consumidor. Por conseguinte, estdo mais predispostosbetster relacdes de amizade
e parcerias com os clientes, repercutindo-se, naturaémaas vendas e rentabilidade da
empresa.

Concluindo, a literatura evidencia quéozusno cliente influencia positiva e signi-
ficativamente a satisfacao dos clientes, o moral dos cadbogs, a produtividade, o tempo
de entrega (Rahman e Bullock, 2005), o desempenho finar{€eiemtes-Fuentes, Albacete-
Saez e Lloréns-Montes, 2004), os resultados (Tari e Sala@s) e, conseguentemente, a
performance das empresas (Samson e Terziovovsk, 1999).

Contrariamente aos autores acima referidos, o estudaadalipor Enrique e Tari
(2007), nas PME’s espanholas, indica gdieausno cliente exerce uma influencia negativa-
mente e nao significativa nos resultados da empresa.

Tal como sugerem os estudos de Rahman e Bullock (2005), sonleRungtu-
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sanatham, Schroeder e Devaraj (1995), Fuentes-Fuentesceié-Saez e Lloréns-Montes
(2004) e Nair (2006), postula-se qudarusno cliente exerce uma influéncia positiva no
desempenho financeiro.

Hse: O focus no cliente influencia positivamente o desempenhackira.

Melhorias continuas

De acordo com Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez e Llorénses(2004), as melhorias con-
tinuas apresentam duas vantagens: (i) permitem criar patar o cliente e (ii) servem de
mecanismo para combater os desperdicios e eliminar clesosckessarios. Ambas as vanta-
gens permitem aumentar as margens de lucros e/ou a quotacheime, consequentemente,
influenciam os resultados financeiros da empresa.

A literatura indica que as melhorias continuas influenciasitiyva e significativa-
mente os resultados das empresas (Fuentes-Fuentes,tAliS#@ez e Lloréns-Montes, 2004;
Tari e Sabater, 2006).

Todavia, convém salientar que Rahman e Bullock (2005) dreo@m relacdes po-
sitivas e estatisticamente significativas entre as melbaontinuas e as outras dimensdes
da TQM, nomeadamente: o comprometimento da for¢ca de trabalpartilha da visédo da
empresa, o trabalho em equipa, a formacao do pessoal e aag@dpeom os fornecedores.

Deste modo, postula-se que as melhorias continuas exermarnmfluéncia positiva
no desempenho financeiro.

Hase: As melhorias continuas influenciam positivamente o desamopinan-
ceiro

Gestao baseada em factos

A gestéo por factos é aqui entendida como avaliacdo dosaitolies chaves de desempenho
de uma organizacgao, no sentido de monitorar e orientar aes@para atingir e aprimorar
0S objectivos pré-estabelecidos.
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Esta acepc¢do é consistente com Easton e Jarrel (1998) gsieleam a gestédo
baseada em factos como a exploracdo e analise sistem&idadas e informacdes dispo-
niveis para a tomada de decisdo consistente e coerente cobjecivos da organizacgao.
Kanji (2002) defende que a gestdo baseada em factos (GBjtpers organizacfes ava-
liarem os seus desempenh@sdisseminar os resultados obtidos, no sentido de sustentar
tomada de decisédo e melhorar os processos, os produtosmigeseNo entanto, o estudo
realizado por Sa (2002) revela que os hospitais publicosatuadl ddo pouca importancia
aos factos durante o processo de tomada de decisdo, outsbjgr pouca importancia a
GBF.

Porém, poucos séo os estudos que tém analisado a influérgeatda baseada em
factos no desempenho das empresas. No entanto, Samsoncaydesk (1999) conclui-
ram que a analise de dados influencia negativamepéfarmancedinanceira da empresa.
Espera-se, nesta investigacao, que a gestado baseada@srefatza uma influencia positiva
no desempenho das organizacoes.

Hse: A gestdo baseada em factos influencia positivamente o desdmfinan-
ceiro.

Parcerias com fornecedores

De acordo com Juran e Gryna (1993) a pouca qualidade doge®iwmiodutos oferecidos
pelos fornecedores tem como resultado custos extras pagamzacao.

Deming (1986) incentiva as empresas a cultivarem relagdésattiade e confianca
com os fornecedores, no sentido de garantir a qualidade at#sias-primas, produtos, ser-
vigos, bem como a reducéo dos custos inerentes ao proceaquaidigéo de bens e servigos.
Esta perspectiva € consistente com Easton e Jarrel (1988Jafandem que as parcerias
gue se estabelecem com os fornecedores influenciam dittams custos com a gestéo
de stocke a qualidade dos produtos/servigos, repercutindo no gesdm financeiro. Si-
milarmente, Rahman e Bullock (2005) advogam que as pascqua se estabelecem com
os fornecedores influenciam positiva e significativamergatsfacdo dos clientes, o moral
dos empregados, a produtividade e o tempo de entrega. Ké¥0aR) encontrou relacbes

lIncluindo a andlise dos factores externos a organizacainfjuenciam directa ou indirectamente o seu
desempenho.
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positivas e significativas entre as parcerias com os fodwes e a qualidade dos produ-
tos/servigos, gestdo dos processos, gestésiabkse performancefinanceira. Adicional-
mente, Tari e Sabater (2006) encontram relacBes positsigsiéicativas entre as parcerias
com os fornecedores e os resultados da empresa. Contrategn@aver, Tari e Molina
(2003); Enrique e Tari (2007); Zhang (2001) ndo encontraedagdes estatisticamente sig-
nificativas entre as parcerias com os fornecedores e osa@ssiidas empresas.

Deste modo, postula-se na presente investigacao que:

Hge: As parcerias que se estabelecem com fornecedores influempoaitiva-
mente o desempenho financeiro.

Formacéo e trabalho em equipa

Para Flynn, Schroeder e Sakakibara (1994), a formagcdonc@antorna os colaboradores
criativos e orientados para o mercado. Os autores argumeatada, que a formagao em
gestdo da qualidade permite melhorar o processo de comstiistico, a qualidade dos
produtos e servi¢os, a comunicacéo e a resolucdo de prablgmeaemergem ao logo do
processo de producdo. Tari e Sabater (2006) advogam quaacfio continua permite tanto
aos colaboradores como a organizacéo atingir o seu poteprineipalmente nas questdes
sobre a qualidade.

De acordo com Sila (2007) a formacéao, o trabalho em equipaneavemento de
todos podem contribuir para um ambiente de trabalho, fisipsicoldgico, favoravel. A
confianca transmitida pela lideranca e empresa aos cotidresy aliada a formacao con-
tinua, torna os colaboradores mais motivados. A motivagdosua vez, promove a sua
participacéo, reduzindo deste o modo a taxa de absentisonoenga tanto a produtividade
como o comprometimento dos colaboradores e, consequamnn@gemelhoria dos resul-
tados da empresa. A titulo de exemplo, Samson e Terziovd@99f concluiram que o
comprometimento dos colaboradores influencia signifiaaiente a satisfacdo dos clientes,
a produtividade, os defeitos, os custos das garantias etusala qualidade. Kaynak (2003),
Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez e Lloréns-Montes (20Bddigue e Tari (2007) encontra-
ram relacdes estatisticamente entre a formacéao continsatestacéo dos clientes, a gestao
dos processos e os resultados da empresa. Assim, postila:se
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H-;e: A formacéo e trabalho em equipa influenciam positivamentesewhpe-
nho financeiro.

Finalmente, a literatura tem evidenciado que a filosofia T@Mjuanto variavel
composita, influencia positiva e significativamentpesformancedas empresas, apesar de
Sila (2007) ter encontrado relagdes néo significativageniQM e os resultados financei-
ros. Assim sendo, postula-se que:

Hyf: A TQM influencia positiva e significativamente o desempenhadkiro.

2.1.1.3 Efeitos interactivos

Os séculos XX e XXI foram brindados com varios descobrimgenpositivos e negativos,
gue tém alterado modus vivendi e operandps individuos, das empresas, das sociedades,
dos Estados entre outras entidades.

Os descobrimentos positivos incluem as telecomunica¢céesnelogias de infor-
macao, as biotecnologias, as nanomoléculas entre outredgias. Os descobrimentos ne-
gativos incluem a degradacdo do ambiente em todas as esté&dsta forma, as empresas
deparam-se com a necessidade de repensar e adequar aslisicas,@Estratégias e activi-
dades para melhor competirem num mundo cada vez mais coingpetglobal, garantindo,
assim, a rentabilidade sustentavel dos capitais investgtid pena de serem eliminadas da
arena empresarial.

Na verdade, as alteragdes do meio envolvente transacténaindo a influenciar
a emergéncia de varios modelos e filosofias de gestdo. Ntwideimelhorar @erformance
e tornarem-se mais competitivas, as empresas arriscanegeeamentar ou implementar
filosofias que prometem os melhores resultados. Por estaseeoertras razoes assiste-se
a implementacéo simultanea de vérias filosofias, técnicgest@o e normas da qualidade,
por exemplo, reengenharias de processast in time benchmarking seis sigma, SCM,
balanced scorecarch gestdo pela qualidade total, ISO’s entre outras.

Estas filosofias séo objecto de estudo na presente investigacmedida em que
sdo utilizadas como variaveis contingenciais na expleagiderformancedas empresas.
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Empresas Certificadas

Consideram-se empresa certificadas aquelas que padroaizan sistema da qualidade,
através de normas, a partir de empresas acreditadas pagidoo A normas comummente
utilizadas séo as daternational standard Organization (I9@a qualidade (ISO 9000), da
gestdo do ambiente (ISO 14000), entre outras. A ISO 9000dstensa melhoria da gestéo
mediante a obediéncia de certos principios tendo em comrasteristicas da empresa.

Todavia, tanto as normas da qualidade como a TQM procuraentjaa quali-
dade dos produtos/servicos fornecidos. Por estas e erntes oazdes, Martinez-Lorence e
Martinez-Costa (2003) consideram a adesé&o as normas 1S1x86t condi¢cdo necessaria
[mas néo a suficiente] para a efectiva implementacéo da TQIE: § normas da qualidade,
guer a TQM realcam o controlo efectivo dos processos medargcolha de dados estatis-
ticos. No entanto, a TQM procura analisar a informacao alpiara servir de suporte das
melhorias continuas bem como da gestao baseada em factos.

O estudo realizado por Martinez-Lorence e Martinez-C@ia3) a uma amostra
de 442 empresas espanholas, da industria transformadeeda por, um lado, a existéncia
de relacdes significativas entre a TQM e os resultados dasesasp Por outro lado, indica a
inexisténcia de relacdes estatisticamente significatiuaes entre a ISO 9000 e os resultados
das empresas, quer entre a combinagéo ISO 9000 x TQM e otackmildas empresas.
Porém, os autores atenuam os resultados obtidos, argurdergae a interaccao 1SO 9000
x TQM pode exercer um impacto significativo nos resultadaseafapresas a longo prazo.
Deste modo, postula-se que:

H1g: A certificacdo da empresa (ISO) exerce um efeito interactevoelacéo
entre a TQM e o desempenho financeiro: a TQM estara fortenelateionada
com o desempenho financeiro quando for combinada com 1SO.

Balance Scorecard

Tal como foi referido na seccao 1.4, p. 26, a TQM consiste nonjuato de conceitos e
ferramentas que visa o envolvimento dos gestores, coldt@s, fornecedores e clientes
para assegurar a melhoria continua dos resultados, tendorgma visao e estratégias da
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empresa. Para o efeito, s&o utilizados indicadores finarscein&o financeiros nas suas es-
tratégias. A par disso,Balanced scorecar(BSC) € uma ferramenta de gestao que traduz a
missao e estratégia da empresa num conjunto de indicaduaeséiro e ndo financeiros da
empresa, organizados nas seguintes perspectivas: idedi€ii) financeira, (iii) aprendiza-
gem e desenvolvimento, e (iv) processo de negdcio interaplé e Norton, 1996, 2001).

A perspectiva financeira esta nitidamente ligada aos isgesedos accionistas e
culmina com a concretizacdo dos objectivos financeiros. #ss@ que, a perspectiva dos
processos de negdcio interno centram a atencdo nos factidtiess de sucesso, isto é,
processos operacionais, venda e pos-venda, e ainda o desmento de novos produtos,
gue conduzem a satisfacdo dos clientes e a prossecucaojeatsvob financeiros (Martins,
2004). Segundo este autor, a perspectiva de clientes +&feslemaneira como a empresa
guer ser vista pelos seus clientes, ou seja, a empresa pramuinecer as necessidades dos
seus clientes e os factores a que atribuem maior valor caahekdanfra-estrutura e o capital
intelectual necessarios para atingir os objectivos plieados séo avaliados na perspectiva
da aprendizagem e desenvolvimento organizacional.

Nota-se, porém, que esta-se perante uma convergénciaern@® e BSC no que
diz respeito as dimensdes evidenciadas. Deste modo, espqtee:

H2g: A filosofia BSC exerce um efeito interactivo na relacdo enfr®il e o de-
sempenho financeiro: a TQM estara fortemente relacionada@oesempenho
financeiro quando for combinada com BSC.

Justin time

A filosofia Just in time(JIT) consiste na simplificagdo do processo de fabrico, nbdsede
reduzir os custos desnecessarios. Ou seja, a JIT centracg@atea reducdo dos custos de
producdo e de armazenamento das matérias primas, prodatisias e semi-acabados que,
de certo modo, encarecem o produto final. Segundo Flynnp&adér e Sakakibara (1995), a
JIT inclui as seguintes dimensdes: (i) contrisenbart, (i) gestio destock- para minimizar

IKanbanrefere-se ao sistema de carta de autorizacao relativo ameatacio da mercadoria de um centro
de producao para o outro. Esta técnica faz com a que compratgeianprima e a producao dos bens e/ou
servicos sejam realizados apenas quando sdo necessapostaae trabalho seguinte ou requisitados pelos
clientes.
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0s custos e aumentar a flexibilidade, (iii) planeamento diag@ades de curto e longo prazos
gue se ajustam a procura e, (iv) insercao de praticas dedediegempo. Porém, as praticas
da JIT enquadram-se, perfeitamente, numa das dimensdeQMaeStudadas por Saraph,

Berson e Schroeder (1989) a que denominaram por gestaoaEspos.

Segundo Flynn, Schroeder e Sakakibara (1995), as pratca®QM tais como o
controlo estatistico dos processos, desenvolvimentoaupws, envolvimento da gestéo e
colaboradores, gestado baseada em fafioasno cliente, entre outras, conduzem ao melho-
ramento das praticas da JIT e vice-versa. Os autores defiesendeexisténcia da JIT e TQM
pelo factos de ambas as filosofias poderem partilhar a me$ragestrutura e objectivos da
organizacao, por exemplo, o sistema de informagéo, o sudargestado do topo, o ambi-
ente organizacional, a relagdo com os fornecedores, a ®igdiesdo da empresa, recursos
humanos, entre outros.

Apesar de a literatura evidenciar uma sobreposicao dasffdssJIT e TQM que,
de certa maneira, podem incrementar 0s custos que se dasejanr, Flynn, Schroeder e
Sakakibara (1995) encontraram relacdes estatisticarsigmiéicativas entre os resultados da
empresa e as praticas da TQM e JIT, bem como a interaccao @Gesa@®dautores advogam
ainda que a TQM e JIT complementam-se mutuamente. Deste, postala-se na presente

investigacao que a interaccado TQM x JIT exerce uma influéngraficativa no desempenho
financeiro das empresas.

Hsg: A filosofia JIT exerce um efeito interactivo na relagao enti€dM e o de-
sempenho financeiro: a TQM estara fortemente relacionadacoesempenho
financeiro quando for combinada com JIT.

Reengenharia dos Processos (BPR)

Paralelamente as filosofias anteriormente referidas, asesagptém ao seu dispor outras
técnicas de gestao que permitem melhorar a sua competdiriem meios envolventes tur-
bulentos. A reengenharia dos processos é mais uma das éiksdigponiveis. Terziovski,
Fitzpatrick e O’'Neill (2003) definem a BPR como sendo:

“... fundamental rethinking and radical redesign of businessess to achi-
eve dramatic improvement in critical, contemporary measwf performance”
(Terziovski, Fitzpatrick e O’Neill, 2003, p. 36).



70 QUADRO CONCEPTUAL

Apesar de a BPR apresentar resultados mistos e taxas desasuntre 60-80%,
Terziovski, Fitzpatrick e O’Neill (2003) salientam que amBERm sido responsavel pela re-
ducéo de 30-35% dos custos das vendas, 75-80% do tempo deuiidio, 65-70% dos
custos da qualidade, 60-80% sgtwcke pelo substancial incremento da quota de mercado.
Os autores concluiram que as empresas que implementaraR deBBrma proactiva obti-
veram melhores resultados do que aquelas que a implemardarforma reactiva, ou seja,
as empresas que incluiram a reengenharia dos processosusgsanos estratégicos obti-
veram uma maior taxa de sucesso, comparativamente as @ oes reajustaram os seus
processos ou negocios para reagir contra as iminenteagesr do mercado.

Segundo Hill e Collins (1999), a TQM e BPR séo duas abordagdensudanca
organizacional e que diferem quanto ao grau de inovacabfmalque cada uma produz
bem como o risco envolvido. Enquanto que a primeira enfaizevacao incremental, a
segunda centra-se na inovagao radical. Os autores advagaaBPR pode ser considerada
como uma ferramenta da TQM, uma vez que a cultura e a disgigknadas pela TQM é
essencial para o sucesso da inovacao radical. Por exemjple Gbllins (1999) estudaram
seis empresas que implementaram as filosofias TQM e BPR eug@amelque as filosofias
complementam-se, pese embora outros autores as consideteamente exclusivas. Deste
modo, postula-se na presente investigacao que a interd€gislox BPR exerce um efeito
significativo no desempenho financeiro.

H4g: Afilosofia BPR exerce um efeito interactivo na relacao enir®# e o de-
sempenho financeiro: a TQM estara fortemente relacionada@oesempenho
financeiro quando for combinada com BPR.

Supply chain management (SCM)

A crescente complexidade dos mercados evidenciam a ngadssile se estabelecer rela-
¢bes com os fornecedores e clientes. De acordo com Venketara Van de Ven (1998)
a sobrevivéncia e crescimento de uma empresa depende dasapaaidades em manter e
alargar as redes de relacdes inter-organizacionais.

A gestéo da cadeia de distribuicdo, comummente conhecida@id, tem permi-
tido as empresas coordenarem e melhorarem as suas relagdésroecedores e clientes,
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bem com gerir de forma integrada os processos da empresajistanao acesso de fluxos
de informagé&o sobre os produtos/servigos ao longo da cddelstribuicéo.

Segundo Mcgaughery, Ronald e Gunasekaran (2004), existgivaigbes internas
e externas que podem influenciar as parcerias e aliancaségstas que as organizacdes
estabelecem amontante e ajusante. As motivacdes intermgseendem: (i) o rompimento
das barreiras internas e externas a organiza¢ao, visaedogaio das incertezas e a obtencao
de um maior controlo dos fornecedores e canais de distébu{g) a promog¢ao de coopera-
cOes entre os diferentes intervenientes com o intuito déea@es novas tecnologias, inovar
e melhorar continuamente os produtos/servicos e redugiosuEntretanto, as motivacées
externas incluem: (i) o crescimento da globalizacéo; (i@ducéo das barreiras do comércio
internacional; (iii) as politicas governamentais; e (igdigponibilidade de informacéo.

Como se pode constatar, a SCM alicerca-se na gestdo dasgmmee se estabe-
lecem com fornecedores e clientes. Assim sendo, postujaesa interaccdo TQM x SCM
exerce uma influencia significativa no desempenho financeiro

Hsg: A filosofia SCM exerce um efeito interactivo na relacao enff€M e o
desempenho financeiro: a TQM estara fortemente relacioicadao desempe-
nho financeiro quando for combinada com SCM.

Benchmarking

Hoje em dia, € consensual a ideia de que as organiza¢cfes detamrientadas para apren-
dizagem [garning orientedl no sentido de, por um lado, poderem permanecer nos mercados
cada vez mais globalizados e competitivos e, por outro jaolderem estar na linha da frente
em termos de gestédo e de distribuicdo de produtos/senagoelevada qualidade.

O Benchmarkingaparece como uma das ferramentas que vem ajudar as organi-
zagOes a tornarem-se mais orientadas para a aprendizaggaiver problemas através da
adopcao de abordagens mais sisteméticas, rigorosas éadeema aprendizagem a partir
dos outros.

Para Garvin (1993) existem cinco caracteristicas quendis¢ém as organizacfes
orientadas para a aprendizagem das outras: (i) resolvenoblemas de forma sistematica;
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(i) experimentam e testam 0s novos conhecimentos; (iiigr@agem com 0s erros - experi-
éncias adquiridas; (iv) aprendem com os outros - indivigumgjanizagdes; e (v) partilham,
nao s, o conhecimento, mais também, os mecanismos de pgduagio conhecimento.

Todavia, apesar da controvérsia existente quanto a sabiiéde dobenchmar-
king, certo € que, ela pode ajudar a organizagcao ter um maior cionnx¥eto sobre si propria
relativamente ao que faz, como tem feito, qual é a forma idedhzer e auto-avaliar o seu
funcionamento e resultados (em termos departamental alyjl@omparativamente as ou-
tras organizacdes, permitindo assim efectuar melhoriasragas no semodus operandi
Assim, espera-se que:

Heg: A filosofia Benchmarking exerce um efeito interactivo nag@baentre a
TQM e o desempenho financeiro: a TQM estara fortemente meladia com o
desempenho financeiro quando for combinada com Benchngarkin

Seis sigma

O Seis sigma é uma ferramenta de gestdo desenvolvida petarmMat com o objectivo
de proporcionar um elevado nivel da qualidade, mediantentralo versus capacidade da
empresa. Para além disso, a ferramenta permite comparaagéemactual do processo com
a maxima variacao permitida.

Todavia, 0 objectivo ultimo do Seis sigma € centrar a vadal@s processos em
3,4 defeitos/milhdo através do controlo estatistico dosgssos, da analise de dados e for-
macao sisteméatica dos colaboradores, tendo em conta asitesjdos clientes, equipas de
projectos e melhorias continuas com o envolvimento de tdelmsanto, o seis sigma permite
reduzir os defeitos e aumentar a qualidade dos produteg/@ercontribuindo assim para as
melhorias continuas. Deste modo, espera-se na presesgeaisio que:

H-g: A filosofia Seis sigma exerce um efeito interactivo na relagée a TQM
e o desempenho financeiro: a TQM estara fortemente reladeonam o desem-
penho financeiro quando for combinada com Seis sigma.

A Tabela 2.1 apresenta uma sintese das hipoteses formaladak® uma das di-
mensodes que constituem o modelo de investigagcéo proposto.
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Tabela 2.1: Resumo das hipéteses formuladas

HIPOTESES DIMENSAO INFLUENCIA:

Hia+ Dinamismo Lideranca

Hoa+ Dinamismo Visdo e planeamento estratégico
Hiza+ Dinamismo Focus no cliente

Haat+ Dinamismo Melhorias continuas

Hsa+ Dinamismo Gestdo baseada em factos
Hga+ Dinamismo Parcerias com os fornecedores
Hzat+ Dinamismo Formagéo e trabalho em equipa
Hib- Munificéncia Lideranca

Hob- Munificéncia Viséo e planeamento estratégico
Hsb- Munificéncia Focusno cliente

Hab- Munificéncia Melhorias continuas

Hsb- Munificéncia Gestéo baseada em factos

Hgb- Munificéncia Parcerias com os fornecedores
H7b- Munificéncia Formacao e trabalho em equipa
Hic+ Complexo Lideranca

Hoct Complexo Viséo e planeamento estratégico
Hac+ Complexo Focus no cliente

Hac+ Complexo Melhorias continuas

Hsc+ Complexo Gestdo baseada em factos
HgC+ Complexo Parcerias com os fornecedores
Hzc+ Complexo Formagéo e trabalho em equipa
Hid+ O meio envolvente TQM

Hiet+ Lideranca Desempenho financeiro

Hoet Visdo e planeamento estratégico Desempenho financeiro

Haet Focus no cliente Desempenho financeiro

Haet Melhorias continuas Desempenho financeiro

Hse+ Gestdo baseada em factos Desempenho financeiro
Hget+ Parcerias com os fornecedores Desempenho financeiro
Hzet Formagcéo e trabalho em equipa Desempenho financeiro
Hyf+ TQM Desempenho financeiro

Hig+ TQM X ISO Desempenho financeiro

Hog+ TQMx BSC Desempenho financeiro

Hsg+ TQMx JIT Desempenho financeiro

Hag+ TQM x BPR Desempenho financeiro

Hsg+ TQM x SCM Desempenho financeiro

Heg+ TQM xBenchmarking Desempenho financeiro

Hzg+ TQM xSeis sigma Desempenho financeiro
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3.1 Introducao

Neste capitulo pretende-se apresentar todo um conjuntoedtfes metodologicas necessa-
rias a prossecucao dos objectivos definidos. Assim, nas8cZapresenta-se a constituicdo
do questionario utilizado para a recolha de dados, na s@&c8atescreve-se a operacionali-
zacgao das varidveis em analise e apresentam-se as regpestialas utilizadas para medir
as variaveis e, finalmente, na seccéao 3.4 apresentam-setasdosi@tilizados para analise
dos dados.

3.2 Questionario

Apés a elaboracdo das hipoteses de investigacao e da seldagdvariaveis relevantes,
escolheu-se como instrumento de recolha de informacgéo estiqoario estruturado, com
guestdes fechadas. Este método € escolhido porque: (aitgenaior sistematizacdo das
respostas; (b) possibilita maior rapidez na recolha de gjdolem como a respectiva ana-
lise; (c) facilita o tratamento das respostas e (d) benal@samedidas testadas existentes e
utilizadas em estudos anteriores.

O guestionario apresentado no anexo D é constituido poroqgiatpos de questdes
de respostas fechadas, organizadas da seguinte manainaidienvolvente; (ii) dimensdes
da TQM, (iii) performancee (iv) dados da empresa.

Para verificar a clareza e adequabilidade das questdesléatasi,io questionario foi
sujeito ao pré-teste, a uma amostra de 10 gestores inteysaas empresas em Portugal, que
frequentavam a 32 edicdo do MBA da Faculdade de Economia idardidade de Coimbra.
Com base nas sugestfes apresentadas efectuou-se algenagdes e ajustes no sentido de
facilitar a compreensao e preenchimento dos questionarios

O gquestionario foi dirigido aos responsaveis pela quaédadoutros quadros seni-
ores, em virtude destes estarem mais familiarizados comessi@ps ligadas a gestao da qua-
lidade eperformanceada empresa, tal como sugerem Choi e Eboch (1998). Para o, efeit
questionarios foram enviados por correio, acompanhadosaptas de apresentacdo (anexo
C), indicando a relevancia do estudo, bem como envelopeggyeés [RSF] para garantir
uma maior taxa de resposta.
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3.3 Operacionalizacao das variaveis

As dimensdes da TQM e do meio envolvente foram medidas atde/éscalas do tigdakert
de 7 pontos, em que 1 corresponde a “discordo em absoluto’j@ivage a “concordo em
absoluto”, apresentadas nas Tabelas 3.2 e 3.1. As esdéilelat para medir a TQM séo
baseadas em Choi e Eboch (1998), Douglas Jr e Judge (20Qdng £R001), Sa (2002)
e Conca, Llopis e Tari (2004). Para o meio envolvente adegoa escala utilizada por
Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez e Lloréns-Montes (2004).

Importa, ainda assim, realcar que algumas das escalasassidfipo Likert] utili-
zadas pelos autores citados séo constituidas por 5 pord@mPna presente investigacao,
optou-se por alargar as escalas para 7 pontos no sentidondeipar o enviesamento das
respostas e, entretanto, dar maior flexibilidade aos iittpa(Malhotra, 2004, p. 248).

A performancdoi medida tal como é sugerido por Powell (1995) e Samson-€ Ter
ziovovsk (1999), em que se solicitou aos inquiridos inagioaa sua opinido de 1 a 7, em
que 1, 2 e 3 correspondem a “fraca”, 4 e 5 correspondem a “raddér6 e 7 equivalem a
“Excelente”, relativamente a avaliacdomrformancala empresa nos 5 ultimos anos, com-
parativamente aos principais concorrentes, tendo em aostaems apresentados na Tabela
3.3.

Aimplementacédo da TQM, BPR, BSBenchmarkingSCM, Seis Sigma, JIT, entre
outras filosofias, foram medidas por questdes directas j$tmam operacionalizadas como
variaveis dicotémicas, onde zero representa néo e 1 sineimgsitou a filosofia. No entanto,
para além das varidveis apresentadas no modelo, Figurg,25h incluiram-se também
variaveis de controlo: (i) distrito, (ii) ano de implemegéia da TQM, (iii) sector ou indUstria
em que opera (CAE), (iv) forma juridica e (v) idade da empreSatas variaveis foram
avaliadas de forma directa.
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Tabela 3.1: Escala da TQM

Item Escala LDERANGA

LID1 1-7 Os gestores do topo participam activamente na définila politica da qualidade e seus objectivos.

LID2 1-7 Os gestores do topo estéo predispostos a aprendenositos e técnicas sobre qualidade.

LID3 1-7 Os gestores do topo encorajam, persistentemeete/avimento do pessoal em actividades relativas a quddida

LID4 1-7 Os gestores e supervisores permitem aos seus suddod tomarem as suas préprias decisdes.

LID5 1-7 Os gestores do topo disponibilizam recursos nécsspara a educacéo e formacéo continua dos colaboradores

LID6 1-7 As chefias intermédias analisam e discutem questiie® a qualidade dos produtos/servigos e processos rsaesn#es de trabalho.

LID7 1-7 A gestéo do topo prossegue, normalmente, objestiedongo prazo.

LID8 1-7 Os colaboradores séo encorajados a implementaangad dentro da organizacéo.

LDI9 1-7 Os gestores seniores encorajam activamente a rpadaimplementam uma cultura de confianga.

Item Escala  RRCERIAS COM OS FORNECEDORES

FOR1 1-7 A nossa empresa tem estabelecido relagdes de agapete longo prazo com os fornecedores.

FOR2 1-7 A nossa empresa privilegia a qualidade na seleagsedis fornecedores.

FOR3 1-7 A nossa empresa da feedback aos fornecedores spiakdade dos seus fornecimentos.

FOR4 1-7 Temos informagé&o detalhada sobre o desempenhostssifornecedores.

FOR5 1-7 A nossa empresa participa, frequentemente, ewidactes de qualidade promovidas pelos fornecedores.

Item Escala  VSAO E PLANEAMENTO ESTRATEGICO

VPE1 1-7 A visdo e objectivos de longo prazo estédo bem defredtifundidos dentro da empresa.

VPE2 1-7 A visdo da empresa encoraja, efectivamente, o @ymgiimento dos colaboradores para as questdes da qualidade

VPE3 1-7 Temos bem definidos os objectivos operacionaisde prazo.

VPE4 1-7 Os objectivos da qualidade estdo desdobrados pdifeeentes areas da empresa.

VPES 1-7 Estéo estabelecidos planos de melhorias da qdelida

VPE6 1-7 Vérias politicas e planos estratégicos sdo coradagaos colaboradores.

VPE7 1-7 As estratégias e planos de negécios séo regulamemgtos.

VPE8 1-7 Os processos estdo convenientemente descritos|aafos e acordados.

VPE9 1-7 Quando elaboramos o plano estratégico, as psl#ioca objectivos da empresa, incorporamos os interessefafuss,
as competéncias dos fornecedores e as necessidades destaktebolders

Item Escala FocusNO CLIENTE

FC1 1-7 Os nossos processos e actividades estéo centrastssfagao dos clientes.

FC2 1-7 Satisfazer 0s nossos clientes e superar as suasatx@scsao as nossas prioridades.

FC3 1-7 Os gestores seniores dedicam parte do seu tempotactoatirecto com clientes.

FC4 1-7 Recolhemos e tratamos informagdes provenientaedamacdes de clientes.

FC5 1-7 Temos uma relagdo muito proxima com 0s nossos diente

Item Escala ~ GSTAO BASEADA EM FACTOS

GBF1 1-7 Os gestores insistem na preciséo e fiabilidade deatadformacéo disponibilizada pela organizacéo.

GBF2 1-7 A empresa avalia e mede os resultados das inigdévadas a cabo para a melhoria da qualidade dos produnigsse

GBF3 1-7 A empresa informa e comunica aos colaboradoresasqartes interessadas os principais indicadores do semgenho.

GBF4 1-7 Os indicadores de desempenho séo usados paraanelioncionamento e a qualidade dos produtos/servigos.

MC1 1-7 Identificamos regularmente areas que devem ser naelhs:

MC2 1-7 Apuramos regularmente os custos da qualidade.

MC3 1-7 Apuramos regularmente os custos da ndo qualidade.

MC4 1-7 Estéo definidas directrizes para combater os cudtomaais e outros desperdicios.

MC5 1-7 Existe uma estrutura organizacional especifica gperta a melhoria da qualidade.

MC6 1-7 O benchmarking é amplamente utilizado na nossa esapre

MC7 1-7 Examinamos regularmente a qualidade dos nossostpssservicos.

MC8 1-7 Os nossos colaboradores tém tido oportunidadespgeair alteragcdes ou modificagdes aos processos existente

Item Escala BRMAGAO E TRABALHO EM EQUIPA

FTE1 1-7 Os colaboradores séo encorajados a obter educémawagao.

FTE2 - Na empresa todos participam para melhorar os prsidervicos.

1-7
FTE3 1-7 Os colaboradores s&o consciencializados e fosrsmdwe os principios da gestdo pela qualidade.
FTE4 1-7 Séo desenvolvidos nos colaboradores competgrania® trabalho em equipa.
FTE5 1-7 Implementamos equipas multidisciplinares.
FTE6 1-7
FTE7 1-7

Investimos na formag&o dos nossos colaboradomeediaa em que os consideramos recursos estratégicos.
A qualidade é entendida como responsabilidadedts to

Fonte: Adaptado em Choi e Eboch (1998), Samson e Terzio\(@@$0), Zhang (2001), S& (2002) e Fuentes-Fuentes, A&tz e Lloréns-Montes (2004).
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Tabela 3.2: Escala do meio envolvente

Item Escala MO ENVOLVENTE

MED1 1-7 S&o exigidas alteracdes tecnoldgicas frequemedguns produtos, servicos e/ou processos operacionais.

MED2 1-7 Ha elevada taxa de obsoléncia dos produtos/setvigo

MED3 1-7 Ha alteragdes frequentes das experiéncias e gnefas dos consumidores.

MED4 1-7 Os nossos concorrentes tornaram-se altamenteativings.

MEM1 1-7 A procura dos produtos/servigos de empresas qienpem ao nosso sector tem crescido.

MEM2 1-7 Os investimentos ou oportunidades de mercado papassas pertencentes ao nosso sector tém sido muito fai@rav
MEM3 1-7 As actividades praticadas pelos nossos princgmisorrentes tém afectado os precosiarketinge a distribuigdo dos nossos produtos/ servicos.
MEM4 1-7 O acréscimo/decréscimo das vendas no nosso séctéecimente previsiveis.

MEC1 1-7 O nosso sector exige diferentes métodos de profiegéitos.

MEC2 1-7 A natureza da concorréncia e tenacidade dos nossgsetidores tem sido muito heterogénea.

MEC3 1-7 As preferéncias e experiéncias dos nossos cliséitesiuito heterogéneas.

Fonte: Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez e Lloréns-Mazdeg)

Tabela 3.3: Escala dzerformancéDesempenho

Item Escala BRFORMANCE

PER1 1-7 Performance global da empresa

PER2 1-7 Crescimento da quota de mercado

PER3 1-7 Nivel de satisfagéo dos seus clientes

PER4 1-7 Nivel de satisfacédo dos seus colaboradores
PERS5 1-7 Nivel de crescimento das vendas

PER6 1-7 Rendibilidade média das vendas

PER7 1-7 Rendibilidade total dos activos

PERS 1-7 Crescimento dos Resultados operacionais
PER9 1-7 Crescimento da remuneracéo dos capitais dos &stafon
PER10 1-7 Lancamento de novos produtos e/ou servicos

Fonte: Adaptado em Powell (1995), Douglas Jr e Judge (2001).

3.4 Métodos de analise dos dados

Para prosseguir com o0s objectivos definidos na presentstigagéo recorreu-se a analise
descritiva, bi e multi-variada. Utilizou-se o0 método désey para caracterizar a amostra
e as respectivas variaveis em termos de frequéncias, mediesvios padrédo. A depura-
cao dos dados foi feita através da analise factorial de coerges principais, com rotacao
varimax permitindo assim incluir na analise apenas os items com (esding) > 0.4. A
andlise bi-variada foi utilizada para determinar as cag@s entre as variaveis dependentes
e independentes.

Para testar as hipoteses de investigacdo formuladasjfickeme explicar a in-
fluéncia que cada uma das variaveis independentes exerbeeasovariaveis dependentes,
recorreu-se a analise da regresséo linear multipla, aritia a opcaenterpara seleccionar
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as variaveis a incluir no modelo. Utilizou-se, também, aaofistwisepara o tratamento dos
valores em faltarfissing valug A escolha desta opcdo deve-se ao facto de, por um lado,
a amostra em estudo apresentar pounssing value®, por outro, permitir analisar dados
genuinos. Segundo Hill e Hill (2005), esta opcéo retira ddisa todas as observacdes com
falta de dados. Todavia, apesar desta opc¢éao reduzir a dimeasamostra em estudo, tem a
vantagem de garantir a analise de dados genuinos.

A andlise declusterhierarquica e os seus respectivos testes foram utilizaal@s p
identificar grupos homogéneos. Finalmente, a analise d@neda multivariada, com facto-
res fixos, foi utilizada para testar as hipoteses contirgendsto €, a interaccdo da TQM
com as demais filosofias de gestéo.

O Coeficiente délpha de Cronbaclfoi utilizado para medir a consisténcia interna
das escalas utilizadas.

Ainda assim, todo o esforco foi evidenciado no sentido deagalardar os pres-
supostos basicos dos métodos estatisticos utilizadosexeanplo, para que a estimacao
dos modelos e as inferéncias estatisticas, através do ondbosdminimos quadrados, se-
jam validas, recomenda-se que sejam salvaguardados astesquressupostos basicos: (a)
auséncia de multicolinearidade; (b) variancia do errostzore - homocedasticidade, (c)
auséncia da autocorrelacdo dos erros e (d) normalidadea@\walhotra, 2004; Pestana e
Gageiro, 2000).

O softwareestatistico SPSS(atistical Package for the Social Sciengesrsao 15.0
foi utilizado como suporte a analise dos dados.

Assim sendo, no capitulo seguinte serédo apresentadosutmdes do estudo em-
pirico e retiradas as ilacdes que serviram de base paraaatdb das consideracdes finais.



Capitulo I

ESTUDO EMPIRICO
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4.1 Introducao

No presente capitulo apresentam-se e discutem-se oskEsitibtidos das analises realiza-
das. Assim sendo, na seccéo 4.2 faz-se a caracterizacdmdaama seccao 4.3 efectua-se
o tratamento das variaveis, tendo em conta a metologiaeapeeta no capitulo anterior, na

seccao 4.4 faz-se a discussao dos resultados obtidos ateardae, finalmente, na seccao

4.5 faz-se a reflexdo sobre os resultados obtidos.

4.2 Caracterizacao da amostra

O inquérito foi enviado a 1000 maiores empresas em PortiggdD3, com excepcao as
empresas do sector financeiro. Esta escolha deveu-se adégas empresas incluidas no es-
tudo apresentarem um enorme potencial para implementsofide de gestao, por exemplo
a TQM. Porém, o inquérito foi dirigido aos responsaveis pekdidade ou directores senio-
res. A aplicacdo do questionério decorreu nos meses de I@ete@utubro e Novembro de
2007.

Dos 1000 questionarios enviados 4 foram devolvidos e aggtthtoram respondi-
dos, dos quais 3 inquéritos ndo foram preenchidos por ralgeestruturacdo das empresas
e confidencialidade da informacao solicitada. Ainda assibom salientar que os questiona-
rios foram bem preenchidos, pese embora de a maior parte@asidos nao ter fornecido
dados relativos aos resultados operacionais, facto quefentivamente esperado. A taxa de
resposta foi assim de 12,6%.

Em termos de caracterizacdo da amostra, observa-se na #labglue cerca de 74%
das empresas inquiridas localizam-se nos distritos deohi$#h3.65%), Porto (17.46%), e
Aveiro (12.70%). Na Tabela 4.2, nota-se, porém, que cer&bB8% das empresas operam
no sectores de comércio, transportes e distribuicao, ind@imenticia e quimica, hotelaria
e construcao civil.

Quanto a forma juridica das empresas, nota-se na Tabelae &6 das empresas
sdo sociedades anonimas, 14.3% sociedades por quotas e&o986operativas ou asso-
ciacoes. Relativamente a idade das empresas, a Tabelaigtré ijue a maior parte das

LA lista foi publicada pelo Jornal Expresso 2006.
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empresas € adulta, isto é, cerca de 67% das empresas ténoradiambs, 0 que certamente
revela maturidade das empresas em analise.

Em relagdo a implementacéo das filosofias de gestdo e as ndentpslidade,
observa-se na Tabela 4.5 que cerca de 70.63% das empresastg@adas e 31% imple-
mentaram doalanced scorecar@BSC) para avaliar @erformance Ainda assim, convém,
no entanto, reter que 29.4% das empresas implementaramalfoemte a TQM, 27% re-
alizam obenchmarking23% fazem reengenharia dos processos (BPR) e 17% utilizam o
supply chain manageme(®CM). Os resultados revelam, por um lado, que as empresas ga
rantem a qualidade dos seus produtos/servicos atravéstifisagid e, por outro lado, que
as empresas tendem a implementar simultaneamente varssfifis de gestdo, no sentido
de tornarem-se mais competitivas e reduzirem as limitagérentes a cada filosofia.

Tabela 4.1: Distribuic&o por distrito

Distrito n %
Aveiro 16 12.70
Braga 6 4.76
Castelo Branco 2 1.59
Coimbra 5 3.97
Evora 1 0.79
Faro 1 0.79
Leiria 3 2.38
Lisboa 55 43.65
Porto 22 17.46
Santarém 1 0.79
Setlbal 7 5.56
Viana de castelo 1 0.79
Viseu 4 3.17
Ponta Delgada 2 1.59
Total 126 100

Tabela 4.2: Distribuicdo por industria

Indstria n %
Alimentar, bebida e tabaco 14 1111
Comércio 20 14.00
Construcédo 11 8.73
Hotelaria, restauragéo e turismo 2 1.59
Electrénica, de maquinas e outras 12 9.52
Metalurgica de base e de produtos metalicos 2 1.59
Quimica 14 11.11
Téxtil , vestuario e couro 7 5.56
Madeireira, cortica e suas obras 4 3.17
Pasta, papel , cartdo e seus artigos, edicéo e impressao 3 8 23
Produtos minerais n&o metalico 3 2.38
Sector energético 5 3.97
Sector primario, extractiva e diversas 4 3.17
Servigos 8 6.35
Transportes e distribuicdo 15 11.90
Comunicagao 2 1.59
Total 126 100.00

!Das 89 empresas certificadas, 69.76% tem 1SO 9000; 31.46%480D; 16.86% ISO 18000 e 4,5% ISO
22000.
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Tabela 4.3: Distribuicéo por forma juridica

Sociedade n %
Nome individual 2 16
SQ 18 14.3
SA 95 75.4
Outros 10 7.9
Sub-Total 125 99.2
Missing 1 0.8
Total 126 100

EsTuDO EMPIRICO

Tabela 4.4: Distribuicédo por idade da empresa

Idade n %
1-10 13 10.32
11-21 29 23.02
22-32 19 15.08
33-43 13 10.32
44-54 11 8.73
>54 34 26.98
Sub-Total 119 94.44
Missing 7 5.56
Total 126 100

Tabela 4.5: Implementacao das filosofias/técnicas de gestédo

I1ISO BPR TQM BSC 6 SIGMA BENCHMARKING JT SCM OUTRA
Implementou n % n % n % n % n % % n % n %
Nao 35 27.78 95 75.4 86 68.3 85 67.5 111 88.1 114 90.5 1@D.2 111 88.1
Sim 89 70.63 29 23.0 37 29.4 39 31.0 13 10.3 10 7.9 22 17.82 9.5
Sub-Total 124 9841 124 984 123 976 124 984 124 984 98.4 123 976 123 976
Missing 2 1.59 2 1.6 3 2.4 2 1.6 2 1.6 1.6 3 2.4 3 2.4
Total 126 100 126 100 126 100 126 100 126 100 126 100 12600 1 126 100

4.3 Tratamento das variaveis

Nesta sec¢do apresentam-se os resultados da analiseafactooeficiente alpha das varia-

veis incluidas no modelo.

Meio envolvente

Tal como foi visto na seccédo 3.3, p. 77, a percepcao sobre @ engolvente foi medida a

partir de um conjunto de questdes, onde se solicitou aosridgsi indicarem numa escala
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Likert de 7 de pontos, o0 seu grau de concordancia relativamentesaigs colocadas. O
conjunto de questdes foi submetido a andlise factorial cdraado de componentes prin-
cipais com rotacagarimax

A analise factorial ilustra que existem correlagcbes ensrétams utilizados para
aferir as percepcdes sobre o meio envolvente (Barlett 3889sig. = 0,000; gl =36; KMO =
.760). Os resultados obtidos séo considerados bons, o quéga prossecucdo da analise.

Como se pode verificar na Tabela 4.6, as dimensfes do meitvent® sdo ex-
traidas por trés factores coeigenvaluesuperiores a 1 e variancia acumulada explicada
de 61%. Os factores extraidos foram designados como seadtorA = Meio envolvente
complexo; Factor 2 = Meio envolvente dindmico; e Factor 3 sovdavolvente munificente.
Ainda assim, importa realcar que os items com pesos inéxiar0.4 foram eliminados. O
coeficiente dalpha de Cronback de .730, indicando uma consisténcia interna razoavel dos
factores em analise (Pestana e Gageiro, 2000).

Tabela 4.6: Andlise factorial - Meio envolvente

Item Factor 1 Factor 2 Factor 3
MEC3 0.828

MEC2 0.799

MEC1 0.753

MED2 0.691

MED1 0.654

MED3 0.552

MEM4 0.476
MEM2 0.858
MEM1 0.693

Eigenvalues 3.097 1.260 1.114
Percentagem total da variancia explicada 24.573 18.659 5517.

Notas: N= 126; Variancia explicada acumulada = 60.78%.

Lideranca

A Tabela 4.7 apresenta a solu¢do da andlise factorialv&latliideranca. Como se pode
observar, os items séo extraidos num unico factor, com KM8b6 e variancia explicada
de 54.27%. Os items LD4 (Os gestores e supervisores perraisraeus subordinados to-
marem as suas proprias decisdes) e LD9 (Os gestores samomajam activamente a mu-
danca e implementam uma cultura de confianca) foram elimgpdlo facto de apresenta-
rem pesos inferiores a 0.4, sugerindo a existéncia de umedtgonomia dos colaboradores
das empresas estudadas. O Coeficiente alpha do factor é/de .85
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Tabela 4.7: Analise factorial - Lideranca

Item Factor 1
LID3 0.831
LID2 0.790
LID5 0.769
LID6 0.740
LID1 0.697
LID8 0.663
LID7 0.647
Eigenvalues 3.799
Percentagem da variancia explicada 54.275
KMO .850
Alpha de Cronbach .857

Visdo e planeamento estratégico

Tal como se pode verificar na Tabela 4.8, a visao e o planearastiaitégico é extraido num
unico factor, com KMO = .913 e variancia explicada de 66.9%%lo o Coeficiente alpha
de .938.

Tabela 4.8: Analise factorial - Visdo e planeamento esjiedé

Item Factor 1
VPE4 0.885
VPE2 0.877
VPEG6 0.835
VPES5 0.835
VPE1 0.834
VPE7 0.792
VPES8 0.784
VPE3 0.757
VPE9 0.752
Eigenvalues 6.023
Percentagem da variancia explicada 66.92
KMO 913
Alpha de Cronbach .938

Focus no cliente

A dimensadocusno cliente é extraida por apenas um factor, como se podeceerifa Ta-
bela4.9. O KMO =.742 e apresenta uma variancia explicad@.@®%. O Coeficiente alpha
do factor é de .825 considerado satisfatorio.
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Tabela 4.9: Andalise factorialFocusno cliente

Item Factor 1
FC1 0.879
FC5 0.805
FC2 0.786
FC4 0.760
FC3 0.658
Eigenvalues 3.049
Percentagem da variancia explicada 60.99
KMO 742
Alpha de Cronbach .825

Melhorias Continuas

Os resultados do teste de Barlett = 518.311; sig. = 0,00028] KMO = .853 séo consi-
derados bons o que permite prosseguir com a analise. Tal semode constatar na Tabela
4.10, a dimensao melhorias continuas é extraida por daméscgue se denominaram por:
Factor 1 = melhorias continuas orientadas para a qualidd@e(ualidade) e Factor 2 =
melhorias continuas orientadas para a reducao dos cus@<(Mtos). A denominacao es-
colhida deve-se ao facto de o primeiro factor incluir apetegss relacionados com a gestéo
da qualidade e o segundo reunir os items relacionados comst@ogde custos. A variancia
explicada acumulada dos dois factores é de 68.62%. Os @eéiside alpha de Cronbach
sao de .825 e .831 respectivamente, indicando a existéacied boa consisténcia interna
entre os items (Pestana e Gageiro, 2000).

Tabela 4.10: Analise factorial - Melhorias continuas

Item Factor 1 Factor 2
Examinamos regularmente a qualidade dos nossos prodantogss. 0.852

Identificamos regularmente areas que devem ser melhoradas. 0.801

Os nossos colaboradores tém tido oportunidades para isatieracdes

ou modificagBes aos processos existentes. 0.760

Existe uma estrutura organizacional especifica que suponihoria da qualidade.  0.662

Apuramos regularmente os custos da ndo qualidade. 0.898
Apuramos regularmente os custos da qualidade. 0.810
Estéo definidas directrizes para combater os custos adisieroutros desperdicios. 0.776
O benchmarking é amplamente utilizado na nossa empresa. 0.550
Eigenvalues 4.489 1.001
Percentagem da variancia explicada 34.39 34.23

Alpha de Cronbach .825 .831
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Gestao baseada em factos

A Tabela 4.11 indica que os items utilizados para avaliarstégebaseada em factos sao ex-
traidos num unico factor, com KMO =.771 e variancia explacdd 70.51%. O Coeficiente
alpha do factor € de .860.

Tabela 4.11: Andlise factorial - Gestdo baseada em factos

Item Factor 1
GBF4 0.917
GBF3 0.892
GBF2 0.862
GBF1 0.665
Eigenvalues 2.820
Percentagem da variancia explicada 70.51
KMO 771
Alpha de Cronbach .860

Parcerias com os fornecedores

A Tabela 4.12 apresenta a solu¢édo rodada da andlise factmmacomponentes principais.

Como se pode observar, os items utilizados para avaliaresrzs sao extraidos num unico
factor, com valor proprio superior que 1, KMO = .779 e variarexplicada de 70.51%. O

Coeficiente alpha é de .802 para os 5 items que constituentas éadraido.

Tabela 4.12: Andlise factorial - Parcerias com os forneee=xio

Item Factor 1
FORS3 0.841
FOR2 0.803
FOR4 0.799
FOR5 0.708
FOR1 0.609
Eigenvalues 2.862
Percentagem da variancia explicada 57.25
KMO 779

Alpha de Cronbach .802
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Formacéo e trabalho em equipa

A Tabela 4.13 ilustra que os items utilizados para medir m&péo e trabalho em equipa
sdo extraidos num unico factor, com KMO = .869, valor proptiperior que 1 e variancia
explicada de 64%. O Coeficiente alpha do factor é de .904 oefeetjvamente, indica uma
boa consisténcia interna dos sete items que constituentas.fac

Tabela 4.13: Analise factorial - Formacéo e trabalho empequi

Item Factor 1
FTE6 0.874
FTE4 0.859
FTE3 0.817
FTE2 0.811
FTE1 0.779
FTE5 0.730
FTE7 0.720
Eigenvalues 4.486
Percentagem da variancia explicada 64.092
KMO .869
Alpha de Cronbach .904

TQM - Variavel compdsita

Sendo a TQM como conjunto de dimencgdes/préaticas (liderdogaacéo e trabalho em
equipa, dfocusno cliente, a visdo e planeamento estratégico, a gestaadzeen factos e
as parcerias com os fornecedores, entre outras), a suadoedfeita através do somatorio
das médias dos items que compde cada uma das dimensdes)dal@ad e Sabater (2006) e
Enrique e Tari (2007). Ou seja, a TQM como uma variavel coitgpés calculada a partir
das seguintes formulas:

TQM = f(LID;,VPE,FC;,MCQ,MCC,GBF,PR,FTE) (4.1)
onde:
—  LID1+LID2+LID3+LID5+LID6+LID7+LID8

L[ID; = = (4.2)
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FTE1+FTE24+FTE3+FT4+FTES+FTEG+FTE7Y

FTE =
B 7

4.3)

i=1, 2, ... 126 observacoes.

Convém, no entanto, realcar que a TQM como variavel compagitesenta um
Coeficiente alpha de .926, indicando assim uma boa consigt@terna das oito dimensdes
gue constituem o factor.

Performance

A Tabela 4.14 ilustra a solucdo rodada dos items utilizadoes aferir goerformancelas em-
presas. Dada a natureza dos items, os factores foram desgypar Factor 1 Performance
global, Factor 2 - Satisfacao de clientes e colaboradofes;ter 3 - Desempenho financeiro.
Convém, no entanto, realcar que cada factor foi extraidadamente, apresentando cada
um 0S Seus respectivos testes estatisticos.

A Tabela em andlise indica que os factores 1 e 2 apresentam &KlGeficientes
alpha abaixo (<.7), variancia explicada de 75.47% e 76.5&@8pgectivamente. Os resultados
obtidos sdo considerados razoaveis, permitindo, assimpssgrucao do estudo (Pestana e
Gageiro, 2000). Entretanto, o desempenho financeiro apeek®O = .844, com variancia
explicada de 77.25% e Coeficiente alpha de .924.

Concluida a andlise factorial para cada variavel e apradesbs resultados da ana-
lise da consisténcia interna das escalas utilizadas, nto gok procede-se a caracterizacao
da amostra em estudo e nos pontos seguintes identificamsessiveis relacdes que se
estabelecem entre as variaveis.
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Tabela 4.14: Analise factorialRerformance

Item Factor 1
Crescimento da quota de mercado 0.869
Performance global da empresa 0.869
Eigenvalues 1.509
Percentagem da variancia explicada 75.47
KMO .500
Alpha de Cronbach .658
Factor 2
Nivel de satisfacdo dos seus clientes 0.875
Nivel de satisfagcdo dos seus colaboradores 0.875
Eigenvalues 1.530
Percentagem da variancia explicada 76.51
KMO .500
Alpha de Cronbach .693
Factor 3
Rendibilidade média das vendas 0.921
Crescimento dos Resultados operacionais 0.914
Rendibilidade total dos activos 0.895
Crescimento da remuneragéo dos capitais dos accionistag892 0.
Nivel de crescimento das vendas 0.762
Eigenvalues 3.862
Percentagem da variancia explicada 77.25
KMO .844
Alpha de Cronbach .924

4.4 Apresentacao e discussao dos resultados

Nesta seccao pretende-se apresentar e discutir os resultiaiidos das analises efectuadas.
Assim, na subseccao 4.4.1, p. 92 procede-se a analise&ilagprocurando centrar a énfase
nas correlacdes que obedegam os objectivos propostossemf@énvestigacdo. Na subsec-
cao 4.4.2, p. 94 apresentam-se e discutem-se os resulddtdgos a analise de regressao.
Ou seja, a influéncia do meio envolvente na TQM e a relacdo P@Nbrmance Na sub-
seccao 4.4.3, p. 100 efectua-se a andliseluisterspara identificar grupos homogéneos e,
efectivamente, dissipar algumas inquietacdes resuttdiaeanalises anteriores. Finalmente,
na subseccao 4.4.4, p. 102 analisam-se os resultados dos &feeractivos da TQM e as
demais filosofias de gestdo na explicacapeidormancealas empresas.
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4.4.1 Andlise bi-variada

Para testar as hipoteses formuladas comecou-se por aralisglacdes existentes entre as
variaveis em estudo, através da analise bi-variada (ceefiecide correlacdo deearsor).
Segundo Hill e Hill (2005), o coeficiente de correlacéo € ustatéstica descritiva que indica
a natureza da relacéo entre duas variaveis (forte ou fragmtima ou positiva). Convém
realcar que o coeficiente de correlacéo néo indica nem @eferh a causa da relacgéo.

Tal como se pode constatar na Tabela 4.15, os resultadaslata aplicacdo do
coeficiente de correlacéo &earson(p) indicam que as dimensdes do meio envolvente estao
correlacionadas entre si. Porém, é uma correlacao refaivee modesta tal como se pode
esperar neste tipo de estudo.

Ainda assim, os resultados ilustram que 0 meio envolventglExo esta positiva-
mente e significativamente correlacionado com as dimergfianca =.215; p < 0.05),
visdo e planeamento estratégips262; p < 0.01), melhorias continuas orientadas para a
gualidade p=.215; p < 0.05) e custop£.244; p < 0.01), gestdo baseada em faqiesa32;
p <0.05) e formacéao e trabalho em equipa.239; p <0.01), no entanto, ndo estéa correlaci-
onado com docusno cliente p=.0173; n.s) e as parcerias com fornecedgpesl(14; n.s).
Note, porém, que a TQM como uma varidvel composita estaiymsitsignificativamente
relacionada com o meio envolvente complep®s.264; p < 0.01)

O meio envolvente dindmico esta positiva e significativameglacionado com as
dimensdes da TQM, excepto com as parcerias que se estabealegeos fornecedores e as
melhorias continuas orientadas para a qualidade. Ao pagscogneio envolvente muni-
ficente esta apenas positiva e significativamente coroglado com a visdo e planeamento
estratégico@=.215; p < 0.05). Todavia, o meio envolvente munificente estativamente
correlacionado com fmcusno clientep=-.078; n.s), tal como era esperado na hipokege
Convém notar que a TQM esta significativa relacionada comio ereolvente dinamico e
nao esta significativamente correlacionada com o meio eent# munificente.

Ainda assim, observa-se na Tabela 4.16 que o0 meio envoleentplexo esta posi-
tiva e significativamente correlacionado com todos os amtbices dgperformanceenquanto
gue o meio envolvente munificente est4 apenas significatinterelacionado com er-
formanceglobal e o desempenho financeiro. Contrariamente, obser@amexisténcia de
associacdes estatisticamente significativas entre o meitvente dinamico e os indicadores
daperformance
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Os resultados apresentados na Tabela 4.15 revelam tambéstéaea de correla-
¢Oes positiva e estatisticamente significativas entrerasrBdes da TQM. Estes resultados
séo consistentes com Choi e Eboch (1998), Samson e Terzloy®®99), Fuentes-Fuentes,
Albacete-Séez e Lloréns-Montes (2004), Rahman e Bullog®JF}, Tari, Molina e Castejon
(2007) que encontraram também resultados semelhantes.

Tabela 4.15: Analise descritiva e Correlacde$darson Meio envolvente e praticas da TQM

Variaveis

Means sd 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. MEC 4.69 1.158 (0.759)
2. MED 4.34 1.071 461+ (0.610)
3. MEM 3.94 0.965 .302** .229* (0.534)
4. Lideranca 541 0.895 .215* .180* 0.124 (0.857)
5. VPE 5.40 1.108 .262** 232 215 716** (0.938)
6. FC 5.88 0.858 0.173 197 -0.075 AT8* .540** (0.825)
7. MC-Qualidade 5.45 1.058 215 0.172 0.026 .634** T40**  529** (0.825)
8. MC - Custos 4.60 1.278 244% .181* 0.17 .586** .666** 483 .642% (0.831)
9. GBF 5.47 1.001 .232* .182* 0.154 .679** .813* A489** .666 627+ (0.860)
10. P.FORN 5.21 0.943 0.114 0.121 0.12 A482* .596** .406**  500** 514* .585** (0.802)
11. FTE 5.36 1.012 .239% .231* 0.121 715% 739** AT0** 48** .681* T4T* 541% (0.904)
12. TQM 42.78 6.644 .264** .230* 0.138 .809** .898** .664**  845** .818** .864** .708** 872** (0.926)

Notas: N = 120; * p < 0.05; ** p < 0.01; (2 - tailed)
Valores de alpha de Cronbach (estéo entre paréntesis)

Relativamente a relacdo TQpErformanceos resultados apresentados na Tabela
4.16 revelam que as praticas da TQM estéo positiva e siginrficaente relacionadas com
os indicadores dperformanceexcepto a dimensdocusno cliente que apresenta uma as-
sociacao positiva e nao significativa corpeaformanceglobal (p=.131, n.s) e o desempenho
financeiro f=.135, n.s). Este resultado € consistente com Powell (I@85Encontrou cor-
relacbes negativas e ndo significativas entfeausno cliente e gperformancede curto
prazo. Importa realgar que a TQM enquanto filosofia de gestagesitiva e significativa-
mente relacionada com os indicadorepdeormanceem andlise.

Tabela 4.16: Andlise descritiva e Correlagbe$darson(Cont.)
Variaveis Means s.d 12. TQM 1Berformanceglobal 14. Satisfagao 15. Desempenho financeiro
1. Meio envolvente complexo 4.69 1.158 .264** .262* .225*% 215*
2. Meio envolvente dinamico 4.34 1.071 .230* 0.142 0.08 6.17
3. Meio envolvente munificente 3.94 0.965 0.138 .253** 0.168 .368**
4. Lideranca 5.41 0.895 .809** .216* 416* .240**
5. Visdo planeamento estratégico 5.40 1.108 .898** .239* 508** .299**
6. Focus no cliente 5.88 0.858 .664** 0.131 424%* 0.135
7. Melhorias continuas-Qualidade 5.45 1.058 .845** .183* 407** 240%*
8. Melhorias continuas - Custos 4.60 1.278 .818** .270% 534 .231*
9. Gestéo baseada em factos 5.47 1.001 .864** 272% 426* 378%
10. Parcerias com fornecedores 521 0.943 .708** .330** 8*38 .315**
11. Formagéo e trabalho em equipa 5.36 1.012 872%* .269** 17*5 .319%
12. TQM 42.78 6.644 (0.926) .296** .525** .332%*
13. Performance global 5.28 0.814 (0.658) 430%* 703*
14. Satisfacdo 5.28 0.744 (0.693) .458**
15. Desempenho financeiro 4.90 1.055 (0.924)

Notas: N = 120; * p < 0.05; ** p < 0.01; (2 - tailed)
Valores de alpha d€ronbach(estéo entre paréntesis)
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4.4.2 Analise da regresséo linear multipla

Depois de ter analisado o grau de associacdo entre as vamdwesstudo (dependentes e
independentes), nesta seccdo pretende-se procedersea@tegressao linear multipla, no
sentido de verificar a influéncia que cada variavel indepatiedg) exerce sobre a variavel
dependente (Y). Esta acep¢do harmoniza-se com Pestanaied32600) que advogam que
o0 modelo de regresséo linear multipla € uma técnica estatistescritiva e inferencial que
permite analisar a influéncia de um conjunto de variaveispeddentes (X’s) na variabili-
dade da variavel dependente (Y).

Tal como foi referido no seccao 3.4, p. 79, os modelo de regceknear multipla
foram estimados através dos métodos dos minimos quadglodacto deste encontrar a
soma dos quadrados dos residuos minimo, tendo em contasgsreesupostos basicos.

O testeVariance Inflation Factor(VIF) foi utilizado para testar a multicolineari-
dade. Os valores obtidos encontram-se entre 1 e 3, valoiigs abaixo de 10, o que indica
gue nao existe problemas de multicolinearidade (Malh@®a4). Segundo Pestana e Ga-
geiro (2000), quando a dimensao da amostra € superior agsinasse que a distribuicao
€ normal. Para testar a homocedasticidade, analisou-gdicogscatterplot A distribui¢cao
dos valores dos residuos (no eixo vertical) sdo mais ou mguais para todos os valores da
variavel dependente estimada (no eixo horizontal). Osgsotds graficos apresentam uma
forma mais ou menos rectangular, sugerindo assim que asiocsstumprem razoavelmente
bem o pressuposto da homogeneidade da variancia do erfe (tiil, 2005). O problema
da autocorrelacéo dos residuos é mais comum em estudouttingis (Pestana e Gageiro,
2000), sendo o presente estumoss-sectiona analise da covariancia nula dos residuos foi
dispensada.

4.4.2.1 A influéncia do meio envolvente na implementacao daQM

Os resultados apresentados na tabela 4.17 revelam que enweigente complexo influ-
encia positiva e significativamente a lideran@a=(0.209; p < 0.05), a visdo e planeamento
estratégico§ = 0.249; p < 0.01), as melhorias continuas orientadas paakdgde 3 =
0.202; p < 0.05) e custog = 0.235; p < 0.01), a gestado baseada em fadtos 0.21; p

< 0.05) e a formacéo e trabalho em equifia=(0.224; p < 0.05). Estes resultados sao
consistentes com Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez e &ibténtes (2004) que encontram
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também influéncia positiva e significativa entre o0 meio eremte complexo e as dimensdes
trabalho em equipa e desempenho dos colaboradores. Ass$aghtc, Hoc, Hac, Hsc e

H7c séo corroboradas. Ainda assim, os resultados obtidosaimdgeie o meio envolvente
complexo nao influencia significatifacusno cliente 3 = 0.104; n.s) e as parcerias que se
estabelecem com os fornecedor@s=(0.07; n.s). Deste modo, ndo ha evidéncias empiricas
para corroborar as hipoteddsc, Hgc.

Na mesma linha que Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez e &lbténtes (2004), Os
resultados obtidos revelam ainda que o meio envolventemimdexerce uma influéncia
positiva e significativa ndocusdo clientes. Este resultado permitem intuir que o meio
envolvente dinamico (caracterizado pela turbuléncia descatlos, escassez de recursos,
elevada concorréncia e elevado grau de exigéncias por ¢gastelientes) faz com as em-
presas estejam mais orientadas para o mercado, no sentidentiéicar as alteragbes nos
gostos e preferéncias dos clientes que, de certo modo, zemda (re)compra dos seus pro-
dutos/servigcos. Assim sendo, a hipotéka, segundo a qual o meio envolvente dinamico
influencia positiva e significativamentefocusno cliente é corroborada. No entanto, tal
como se pode observar na Tabela 4.17, ndo existem evid@mefzEscas para corroborar as
hipétesedia, Hoa ,Haa, Hsa , Hga e Hza.

Similarmente, os resultados encontrados indicam a ir@a& de relacdes estatis-
ticamente significativa entre o meio envolvente munificentes praticas da TQM. Como
se pode observar na Tabela 4.17, ndo ha evidéncias empdaasorroborar as hipéteses
Hib, Hob , Hsb, Hab, Hsb , Hgb e H7b, pese embora, Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez e
Lloréns-Montes (2004) tenham encontrado relacdes dgtatigente significativas entre o
meio envolvente munificente, quer confoeusno cliente, quer com as melhorias continuas.

De qualquer modo, é de salientar que os resultados obtidasla inferir que o
meio envolvente complexo propicia a implementacdo dagpsatia TQM. Contrariamente,
0 meio envolvente dinamico influencia apendsausno cliente. Como se pode observar na
Tabela 4.15, p. 93, os resultados obtidos da analise ddagcedePearsorsugerem que as
dimensdes da TQM estao correlacionadas entre si, 0 quenagTta enaltece a relevancia da
implementacgédo das restantes praticas da TQM, no sentiddidiager melhor os clientes do
gue a concorréncia. O meio envolvente munificente tem sfeiégativos e positivos, mas
nao significativos, na implementacdo da TQM. Portanto, atbgeH:d, segundo a qual o
meio envolvente influencia a implementacéo da TQM é corauatar

Os resultados apresentados na Tabela 4.17 indicam tamb&msgmodelos en-
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contrados durante o estudo sdo estatisticamente signifisahpesar de apresentar&is
(coeficientes de determinacgdo) muito baixos. Segundo Wgel{003), citado por Zinga
(2007) é comum encontr&’ baixos em estudagoss-section

Tabela 4.17: Analise de regresséo linear: Influéncia do emiolvente nas dimensdes da TQM

Lideranga Viséo Plan. Est. Focus no cliente MC-Qual MC-Gaist GBF P. Fornec. FTE
Variaveis B(® Vvalt B® Vvalt B® Val.t B® Val.t B® Val.t B(®) Val.t B@® Val.t B® Val.t
MEC 0.209* 2.359 0.249** 2.838 0.104 1.051 0.202* 2.279 623 2.668 0.21* 2.377 0.07 0.670 0.224*  2.536
MED 0.099 1.008 0.138 1.415 0.195* 2.199 0.101 1.023 0.102 04a.. 0.113 1.150 0.06 0.588 0.155 1.581
MEM 0.063 0.683 0.155 1.704 -0.136 -1.498 -0.028 -0.297 D.12 1.314 0.11 1.192 0.07 0.733 0.058 0.630
R2 0.044 0.062 0.038 0.041 0.055 0.044 0.022 0.050
R2 Ajustado 0.036 0.054 0.03 0.033 0.047 0.036 0.003 0.042
F 5.566 8.053 4.836 5.192 7.116 5.648 0.897 6.433
Valor deP 0.02 0.005 0.03 0.024 0.009 0.019 0.445 0.012

Notas: N =120; * p < 0.05; ** p < 0.01.
2Valores estandardizados.

4.4.2.2 Arelacdo TQMperformance das empresas

Esta subseccao pretende analisar a influéncia das praicB®M naperformanceinan-
ceira, contribuindo deste modo para o esclarecimento daov@nsia existente entre inves-
tigadores neste dominio.

Tal como se pode verificar na Tabela 4.14, p. 9fedormances avaliada através
de trés indicadores: (i) a satisfacéo de clientes e coldbogs, (i) 0 desempenho financeiro
e (iii) a performanceglobal. Os resultados apresentados na Tabela 4.18 indigcara satis-
facdo de clientes e colaboradores é influenciada positiigndisativamente peldocusno
cliente 3 =0.214; p <0.05) e pela formacéo e trabalho em eqdpad.417; p < 0.05), com
R? Ajustado de 29% e testesignificativo. A lideranca, a vis&o e planeamento estratég
gestao baseada em factos e as parcerias que se estabelatemfomecedores tém efeitos
nao significativos na satisfacao dos clientes e colabogeador

Relativamente a influéncia das praticas da TQM no desemderdnxeiro, 0s re-
sultados revelam que apenas a gestao baseada em factasciaflpesitiva e significativa-
mente o desempenho financeif® % 0.378; p < 0.05), conR? Ajustado de 13% e teste
F significativo. Estes resultados sao consistentes comasarteriores, por exemplo, Sa
(2002) e Kanji e S4& (2007) que advogam que a gestao baseadatersxerce um impacto
significativo ngperformance A hipéteseHse é corroborada.
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Na mesma linha de Enrique e Tari (2007)s resultados obtidos indicam, que a
lideranca exerce uma influencia negativa néo significativaesempenho financeir@ €
-0.032; n.s). No entanto, os estudos de Kaynak (2003); [880); Samson e Terziovovsk
(1999) indicam relacdes positivas e significativas entideadnca e performancelas em-
presas, incluindo o desempenho financeiro. Deste modogtekgh;e ndo é corroborada.

A viséo e planeamento estratégico ndo tém efeito signicad desempenho fi-
nanceiro f3 = -0.025; n.s). Nota-se, porém, que Enrique e Tari (2007héamencontraram
relacbes negativas e nao significativas entre o planeardamjoalidade e os resultados da
empresa. Todavia, Samson e Terziovovsk (1999) encontralagbes positivas e significa-
tivas entre o planeamento estratégicomegormanceda empresa. Assim, a hipoteldee
ndo é corroborada.

Samson e Terziovovsk (1999), Fuentes-Fuentes, Albacdete-S Lloréns-Montes
(2004) e Rahman e Bullock (2005) encontraram relacOesiyessieé estatisticamente sig-
nificativas entre docusno cliente e o desempenho financeiro. No entanto, os ressltad
apresentados na Tabela 4.18 indicam a inexisténcia déeslaggnificativas entre focus
no cliente 3 = -0.066; n.s) e desempenho financeiro, estando assim enohiarocom Enri-
gue e Tari (2007). Assim sendo, a hipételke néo é corroborada.

As melhorias continuas tém um efeito negativo e ndo sigtiffcao desempenho
financeiro, pese embora (Fuentes-Fuentes, Albacete-Sdereas-Montes, 2004) tenham
encontrado relagdes positivas e significativas entre amagesariaveis. Assim sendo, nao
existe evidéncia empirica para corroborar a hipdkegse

Em relagéo a influéncia que as parcerias que se estabelecemsdornecedores
exercem sobre o desempenho financeiro, os resultados laiddam a inexisténcia de efei-
tos significativos entre as variaveis. Estes resultadogs@@sistentes com Zhang (2001) e
Claver, Tari e Molina (2003) que ndo encontraram tambeéng@ekaestatisticamente signifi-
cativas entre as variaveis objecto de estudo. A hipdtegseéambém néo é corroborada.

Quanto a formacéao e trabalho em equipa, os resultados shtidicam a inexis-
téncia de relacdes significativas entre a formacgédo e o desgmopfinanceiro, apesar de
(Fuentes-Fuentes, Albacete-Séez e Lloréns-Montes, 20 encontrado relacdes esta-
tisticamente significativas entre a formacgéo continua sgltedos da empresa. A hipbtese

Enrique e Tari (2007) encontram relagdes positivas e nadisitivas entre a lideranca e os resultados da
empresa.
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H,e também nao é corroborada.

Ainda assim, os resultados indicam que as parcerias quda®eksem com 0s
fornecedores € a Unica préatica da TQM que influencia postsignificativamente perfor-
manceglobal das empresaB € 0.329; p < 0,05).

Tabela 4.18: Analise de regresséao linear: Influéncia dascasada
TQM na Performance das empresas

Satisfacdo Desempenho financeiroPerformanceglobal
Variaveis B® Valt  B(®) Val.t B® Val.t
Lideranca 0.018 0.156 -0.032 -0.272 0.083 0.842
Visdo planeamento estratégico 0.214 1.801 -0.025 -0.171  0830. 0.775
Focus no cliente 0.214* 2491 -0.066 -0.671 -0.006 -0.068
Melhorias continuas-Qualidade  -0.031 -0.257 -0.022 .19 0.04 0.403
Melhorias continuas - Custos -0.081 -0.76  -0.01 -0.092 0.15 1.515
Gestao baseada em factos 0.046 0.388  0.378* 4.436 0.136 031.3
Parcerias com fornecedores 0.095 1.021 0.143 1.364 0.3298:832
Formagao e trabalho em equipa  0.417** 4.85 0.082 0.641 0.136 1.338
R2 0.303 0.143 0.108
R? Ajustado 0.291 0.136 0.101
F 26.301 19.677 14.683
Valor deP 0.000 0.000 0.000

Notas: N =120; * p < 0.05; ** p < 0.01;
aValores estandardizados.

Resumindo, a Tabela 4.15, na p. 93, indica, em primeiro Jagexisténcia de cor-
relacdes positivas entre a implementacéo das praticas ael@ meio envolvente, o que
se veio a confirmar com a andlise da regressao linear, emdetugar, relacdes positivas e
significativas entre as préprias dimensdes da TQM, sugeandterdependéncia e comple-
mentaridade entre elas, ou seja, devem evoluir paraletaméiém disso, na Tabela 4.16,
p. 93, observam-se correlacdes positivas e significativieie as praticas da TQM (excepto
o focusno cliente) quer com o desempenho financeiro, quer cperfarmanceglobal. Po-
rém, a satisfacé@o dos clientes e colaboradores esta cioredda com todas as dimensfes da
TQM. Adicionalmente, o desempenho financepe (458; p < 0.01) esta significativamente
relacionado com a satisfacéo de clientes e colaboradoresgual modo, gerformance
global (p=.703; p < 0.01) esta significativamente relacionada conserpenho financeiro.
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Os resultados apresentados na Tabela 4.18 revelam quesagseparcerias que se
estabelecem com os fornecedores influenciam significagimggraperformanceglobal das
empresas. A satisfacdo dos clientes e colaboradores énicithala positiva e significativa-
mente peldocusno cliente e formacao e trabalho em equipa. Finalmente, entgsnho
financeiro é apenas influenciado positiva e significativdampela gestdo baseada em factos.

Portanto, os resultados sugerem que tanto as dimensdesMa&diQo os indica-
dores da performance estdo imbricadas entre si, implicasdaon, influéncias directas e/ou
indirectas entre as variaveis em estudo e que nao visiveis awel.

Entretanto, a Tabela 4.19 revela que a TQM enquanto filosefigsdtao exerce uma
influéncia positiva e estatisticamente significativa nascadores dperformancautilizados
na presente investigagéo. Este resultado € consistenta evidéncia empirica de estudos
anteriores (Easton e Jarrel, 1998; S& e Abrunhosa, 20@7;28107).

Tabela 4.19: Analise de regresséo linear: influéncia da
TQM naperformancealas empresas

Satisfagao Desempenho financeiroPerformanceglobal
Variaveis B® Valt  B(®) Val.t B® Val.t
TQM 0.522** 6.759  0.332** 3.827 0.304** 3.505
R2 0.272 0.110 0.092
R? Ajustado  0.266 0.103 0.085
TesteF 45.684 14.649 12.289
ValoresP 0.000 0.000 0.001

Notas: N =120; * p <0.05; ** p <0.01;
aValores estandardizados.

No sentido de procurar colmatar o vazio e a perplexidadesaptada pela evidéncia
empirica de estudos anteriores (Claver, Tari e Molina, 2C08eia, Lisboa e Yasin, 2003;
Enrique e Tari, 2007; Fuentes-Fuentes, Albacete-SaezérideMontes, 2004; Tari, Molina
e Castejon, 2007; Terziovski, Sohal e Moss, 1999) nessenionhd saber, ha sec¢ao 4.4.3,

p. 100, procede-se a analisealesterspara determinar ndo sé os grupos de empresas, mas
também verificar as diferencas entre os grupos em termpsrfi@mance De acordo com
Pestana e Gageiro (2000), a andliseldsterse um bom procedimento durante a exploracéo
dos dados, quando existe a suspeita de que a amostra em me&tugibomogénea.
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4.4.3 Andlise declusters

Depois de ter analisado a influéncia das dimensdes da TQMnmarmancedas empresas,
parece apropriado, nesta seccdo, analisar as diferenitasasrempresas relativamente as
praticas da TQM e o seu impacto performance

Pestana e Gageiro (2000) e Malhotra (2004) advogam queiaadétiusteré uma
técnica utilizada para identificar grupos relativamentebgéneos. Oslustersformam-se
com base nos pares de casos mais préximos de acordo com urnda medlistancia esco-
Ihida. Para o efeito, a andlise dkisterhierarquica, com procedimenWard e distancia
Euclidiana ao Quadrado foi adoptada para segmentar as ssspp®or ser a técnica comum-
mente utilizada em variaveis quantitativas.

Para segmentar as empresas utilizou-se os as praticas daeTé@Mndicadores
da performance Varias solucdes delusters[de 2 a 4] foram analisadas. No entanto,
determinou-se que a solugdo com te@sstersé a mais apropriada por apresentar elevado
grau de dissemelhanca entrechissters A Tabela A.1, em anexo, apresenta a analise descri-
tiva e 0 nimero de empresas que constituem cada umluktgrsrelativamente aos factores
da TQM e daperformance Estesclustersforam denominados como sendo (i) altamente
comprometido com a TQM (51,6%), (ii) moderadamente comptaia com a TQM (45%),

e (iii) fracamente comprometido com a TQM (3,4%).

Os resultados da analise da variancia (ANOVA), apresentaddlabela A.2, em
anexo, revelam a existéncia de diferencas estatisticansggrificativas dentro e entre os
clustersem relacdo aos factores em analise, sugerindo assim anexistie uma conver-
géncia interna das empresas de cada grupo. No entanto,giarmphar as diferencas entre
os clusters as Tabelas A.3 e A.4, em anexo, apresentam os resultadestepdst hoc
Bonferroni Os resultados sugerem queloster1 é significativamente diferente dos res-
tantesclustersem todos os factores, apresentando, entretanto, medtformance Ainda
assim, os resultados revelam que néo existem diferengasgsamente significativas entre
os clusters2 e 3 quanto aos factoréscusno cliente (M.D = 0.159, p > 0.05), melhorias
continuas orientadas para a qualidade (M.D = 0.433, p > ,0p@BJerias com fornecedores
(M.D =0.520, p > 0.05), performanceglobal (M.D = 0.843, p > 0.05).

Todavia, para uma melhor compreensao e obter diferemé@ghtssobre como as
empresas se comportam relativamente aos factores emeaadfigura 4.1 ilustra queabus-
ter 1 atribui maior importancia as praticas de TQM e, consegumeente, apresenta melhor
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performancedo que os restantedusters Ou seja, as empresas altamente comprometidas
com as préticas da TQM apresentam maior satisfacdo deadiemlaboradores, bem como
melhor desempenho financeirperformanceglobal.

[l Liceranga
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Figura 4.1: Analise de clusters

Nota-se, ainda, que nduster1 as dimensdes da TQM evoluem paralelamente, o
gue certamente sugere que a eficacia de cada dimenséo dejasndetras. Observa-se,
também, que alusterl ndo apresenta preferéncias de algumas préaticas da TQM-em de
trimento de outras. Contrariamenteclster 3, exibe um comportamento relativamente
céptico quanto a filosofia TQM. No entanto, atribui relativgportancia a algumas dimen-
sBes da TQM, por exemplo,focusno cliente e as melhorias continuas orientadas para a
gualidade, evidenciando, assim, maior preferéncia pelasas da qualidade em detrimento
da TQM, nao conciliando deste modo os beneficios de ambass Essultados estdo em
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harmonia com a visédo de Taylor e Wright (2003) que advoganuqueedas causas do fra-
casso da TQM consiste no facto de as empresas darem prirsamanas da qualidade em
detrimento da TQM. Note-se também que as empresakuidter3 témperformancenferior
em relacéo aoslustersl e 2.

Deste modo, os resultados obtidos estdo em alinhamento pers@ectiva segundo
a qual a TQM é uma filosofia holistica, que requer a impleménotagnultanea e integrada
dos principais factores que a constituem (Douglas Jr e J@&f§d; Grandzol e Gershon,
1997; S& e Abrunhosa, 2007). Para além disso, as correlah8esvadas entre os factores
da TQM e os resultados apresentados na Tabela 4.19, p. @esug necessidade de existir
uma complementaridade dos factores de modo a influenpiarfarmance

Assim sendo, a hipotes#; f segundo a qual a TQM influencia positiva e signifi-
cativamente o desempenho financeiro € corroborada. Esiléadscontraria as evidencias
empiricas dos estudo realizados por Correia, Lisboa e Y2808) e Sila (2007).

Na tentativa de procurar dar um contributo a investigacaelaaon compreender a
relacdo TQMperformancedas empresas, na subseccéo 4.4.4 realiza-se a andlisétae efe
interactivos da TQM e as outras filosofias de gestéo.

4.4.4 Efeitos interactivos ngperformance das empresas

Nesta seccéo pretende-se analisar se a interaccao da TQleslsciilosofias/técnicas referi-
das na seccao 2.1.1.3, p. 66, influenciam significativanedesempenho financeiro. Para
tal, recorreu-se a analise de variancia multivariada e gjgexivos testes, tal como suge-
rem Pestana e Gageiro (2000). Os autores aconselham aeanalis/ariada com factores
fixos quando as variaveis dependentes estéo correlacen@daesultados apresentados na
Tabela 4.16, p. 93, indicam a existéncia de correlacdesfisafivas entre os indicadores
utilizados para avaliar performancelas empresas, o que efectivamente leva a efectuar esta
andlise.

A andlise da variancia multivariada permite verificar qual €feito das variaveis
independentes de natureza qualitativa (neste caso, senmaptou ou nao a filosofia) nas
variaveis dependentes de natureza quantitativa (Pestaagairo, 2000). A questdo central
desta andlise consiste em saber se 0s grupos de empresadlis® t&m ou ndo médias
das variaveis dependentes iguais. Os pressupostos deeati@livariancia sao idénticos aos
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observados na analise da regresséo linear multipla. Dexte,mprossegue-se com a respec-
tiva andlise.

Os resultados apresentados na Tabela B.1, em anexo, indicesmo modelo 1 a
interaccao entre TQM x ISO nédo € estatisticamente signifeca®u seja, a combinacao da
TQM e a certificacdo das empresas (ISO) nao influencia sigtifi@anente gerformance
Estes resultados séo consistentes com os de Martinezdeogdviartinez-Costa (2003) que,
utilizando a analise de variancia univariada, encontraeanbém que a interaccdo TQM X
ISO nao influencia significativamente os resultados da esapr¥arias sdo as razées que
podem estar na base destes resultados. Por exemplo, asasigma dificuldades em usu-
fruir dos beneficios e sinergias geradas pela combinagamrplementacao simultanea] da
TQM e ISO (Taylor e Wright, 2003). A falta de flexibilidade dasrmas ISO, a exces-
siva burocracia inerente a certificacdo, bem como a inspexg@ssiva de produtos finais
sdo outros exemplos negativos que tém sido apontados retuite (Martinez-Lorence e
Martinez-Costa, 2003).

Ainda assim, observa-se no modelo 1 que as empresas quenerntiam a TQM
obtiveram uma melhoperformancefinanceira e global do que aquelas que n&o a imple-
mentaram. Este resultado €, também, consistente com Eaitiorence e Martinez-Costa
(2003) que encontraram resultados operacionais diferenestatisticamente significativos
entre as empresas que implementaram a TQM e as que ndo inmpdeame a filosofia. Con-
trariamente, observa-se que a certificagdo das empresasdautgs ndo tem qualquer in-
fluéncia estatisticamente significativaperformance Este facto leva efectivamente a corro-
borar, mais uma vez, com Martinez-Lorence e Martinez-G@861Ad3) que ndo encontraram
também relacdes estatisticamente significativas entr® 8000 e os resultados da empresa.
Assim, a hipotesel1g, segundo a qual a interaccao entre a TQM x ISO influenciafgigni
tivamente gperformancalas empresas nao é corroborada.

Similarmente, observa-se, ainda na Tabela B.1, no modelee2a interacgdo TQM
x BSC néo exerce qualquer efeito estatisticamente sigificaa performance Todavia,
guando a TQM ¢é auxiliada pela filosofia BSC influencia signifieanente a satisfacdo dos
clientes e colaboradores, bem compeaformanceglobal das empresas. Curiosamente, a
TQM deixa de influenciar significativamente o desempenhméeizo. Isto leva a intuir,
por exemplo, que a manutencéo simultanea destas filosoiagt@cum custo elevado em
termos humanos e financeiros. Adicionalmente, nota-s&npogue o BSC por si s6 hao
influencia gperformanceA hipéteseH,e ndo é corroborada.
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Os modelos 3, 4, 5, 6 e 7, apresentados nas Tabelas B.1 e Beztreamente,
indicam que nenhuma das interacgdes propostas exerce fla@naia significativa nger-
formance Todavia, os resultados revelam queemchmarking a filosofia SCM tém apenas
um efeito significativo na satisfacdo dos clientes e coktbanres. Portanto, ndo existem
evidéncias empiricas para corroborar as hipotesgsHag, Hsg, Hsg € H7g, pese embora
estudos anteriores tenham encontrado relacdes estatistite significativas, por exemplo,
Flynn, Schroeder e Sakakibara (1995) encontraram relaggiatisticamente significativas
entre os resultados das empresas e as praticas da TQM e Jiiedwaa linha, Hill e Col-
lins (1999) concluiram que as filosofias TQM e BPR sdo compitemnes e influenciam os
resultados da empresa.

4.5 Resumo

Os resultados obtidos sugerem que o meio envolvente infuarimplementacéo das pra-
ticas da TQM. Por exemplo, 0 meio envolvente munificentggatarizado pela disponibili-
dade de recursos, politicas governamentais favoraveiscionento do mercado, aumento da
procura de novos produtos e fraca concorréncia, ndo exghgércia significativa na imple-
mentacgao das praticas da TQM. O meio envolvente dinamicactesizado pela rapidez na
introducéo de novos produtos, a rapidez com que 0s produtssreicos se tornam obsole-
tos, o elevado nivel tecnoldgico, influencia significatiesue ofocusno cliente. No entanto,

0 meio envolvente complexo, fruto da combinacdo dos meieshentes dinamico e mu-
nificente, exerce uma influéncia positiva e significativamplementacéo de quase todas as
praticas da TQM, ou seja, € um meio que propicia a impleméaatda TQM.

Os resultados revelam, ainda, que as praticas da TQM e aadutes dgperfor-
manceestao relacionados entre si. As préaticas da TQM, por si sdrredevantes. A relacao
entre cada uma das praticas da TQM e os indicadoreedarmance2 mista. Todavia, 0s
resultados obtidos da analise da regressao linear m((Tigkeela 4.19) e da andlistusters
levam a afirmar que a TQM, como um constructo Unico, influepositiva e significativa-
mente gperformanceldas empresas. A analise destersindica, ainda, a existéncia de trés
grupos de empresas quanto a filosofia TQM: (1) altamente amgiidos com a TQM; (2)
moderadamente comprometidos com a TQM; e (3) fracamentproconetidos com a TQM.
O primeiro grupo apresentou melhmerformancecomparativamente aos outros.
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As empresas implementam, cada vez mais, duas ou mais fibsiafigestao no
sentido de poderem obter vantagens competitivas e, comisipente, a melhoria gbeer-
formance A certificacdo das empresas encontra-se em primeiro lisg@ae€, cerca de 71%
das empresas inquiridas sao certificadas, em segundo lnigamtea-se Balanced score-
card (31%), em terceiro lugar a TQM (29,4%), em quarto lug&emchmarking27%), e
assim por diante.

Curiosamente, a andlise da variancia multivariada rewedaodacto de as empresas
estarem certificadas néo tem qualquer impacto significabgandicadores daerformance
No limite, auxilia a gestao pela qualidade total. Ou sejanglo as empresas certificadas
implementam a TQM, verifica-se que esta influencia signifiaatente o desempenho fi-
nanceiro e gerformanceglobal. Estes resultados sdo consistentes com Martinezite
e Martinez-Costa (2003). No entanto, a interaccdo TQM x 18@exerce qualquer efeito
significativo ngperformance

De igual modo, observou-se que a interaccdo TQM x BSC naeemtla signifi-
cativamente gerformance Porém, nas empresas que implementaram a TQM e utilizam o
BSC como ferramentas de controlo e de gestéo, verifica-sa @M influencia signifi-
cativamente performanceglobal, bem como a satisfagéo dos clientes e colaboradsres.
entanto, ndo se verifica influéncia significativa no desempé&nanceiro. O BSC nédo exerce
influéncia significa n@erformancealas empresas.

As interac¢cOes TQM BenchmarkingTQM x SCM nao exercem efeitos significa-
tivos naperformancedas empresas. No entantoBenchmarkingg SCM influencia signifi-
cativamente a satisfacao dos clientes e colaboradorgze®udentemente, a TQM deixa de
influenciar significativamenteerformanceo que certamente sugere falta de coordenacéo,
confuséo de papeis e dispersao de recursos.

Finalmente, os resultados revelam que nem a interaccdo & &@s filosofias
BPR, Seis sigma e JIT, nem as proprias filosofias em si mesraaseex influéncia signifi-
cativa nos indicadores geerformance

De qualquer modo, convém salientar que na presente inagdbganalisou-se ape-
nas interacgbes com dois factores, isto €, TQM e as resthlossfias na explicacdo da
performance Actualmente, as tendéncias tém sido colocadas na uéilivde abordagens
configuracionais. Ou seja, modelos com interac¢cfes de trésais factores, incluindo os
atributos da empresa. Assim, na Tabela 4.20 apresentamhgeddeses corroboradas.
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Tabela 4.20: Resumo das hipoteses testadas

EsTuDO EMPIRICO

HIPOTESES DIMENSAO INFLUENCIA: RESULTADO

Hia+ Dinamismo Lideranca Nao corroborada
Hoa+ Dinamismo Visdo e planeamento estratégico N&o corroborada
Haa+ Dinamismo Focus no cliente Corroborada

Hza+ Dinamismo Melhorias continuas Nao Corroborada
Hsa+ Dinamismo Gestéo baseada em factos N&o corroborada
Hga+ Dinamismo Parcerias com os fornecedores N&o corroborada
Hza+ Dinamismo Formagc&o e trabalho em equipa N&o corroborada
Hib- Munificéncia Lideranca Nao corroborada
Hab- Munificéncia Visao e planeamento estratégico N&o corroborada
Hsb- Munificéncia Focus no cliente Nao corroborada
Hab- Munificéncia Melhorias continuas Nao corroborada
Hsb- Munificéncia Gestdo baseada em factos N&o corroborada
Hgb- Munificéncia Parcerias com os fornecedores N&o corroborada
H7b- Munificéncia Formagéo e trabalho em equipa N&o corroborada
Hic+ Complexo Lideranca Corroborada

Hac+ Complexo Visdo e planeamento estratégico Corroborada

Hac+ Complexo Focus no cliente Nao corroborada
Hac+ Complexo Melhorias continuas Corroborada

Hsc+ Complexo Gestéo baseada em factos Corroborada

HgC+ Complexo Parcerias com os fornecedores N&o corroborada
Hzc+ Complexo Formagcéo e trabalho em equipa Corroborada

Hyd+ O meio envolvente Corroborada

Hiet Lideranca Desempenho financeiro N&o corroborada
Hoet Visao e planeamento estratégico Desempenho financeiro N&o corroborada
Hae+ Focus no cliente Desempenho financeiro N&o corroborada
Haet Melhorias continuas Desempenho financeiro Nao corroborada
Hset+ Gestéo baseada em factos Desempenho financeiro Corroborada

Hget+ Parcerias com os fornecedores Desempenho financeiro N&o corroborada
Hze+ Formagc&o e trabalho em equipa Desempenho financeiro N&o corroborada
Hqf+ TQM Desempenho financeiro Corroborada

Hig+ ISOXx TQM Desempenho financeiro N&o corroborada
Hog+ BSCx TQM Desempenho financeiro N&o corroborada
Hag+ JITxTQM Desempenho financeiro N&o corroborada
Hag+ BPRx TQM Desempenho financeiro N&o corroborada
Hsg+ SCMx TQM Desempenho financeiro N&o corroborada
Heg+ BenchmarkingcTQM Desempenho financeiro Né&o corroborada
Hzg+ Seis sigmxTQM Desempenho financeiro N&o corroborada




CONCLUSAO

Actualmente, as empresas tém sido confrontadas com frexgualteracbes nos mercados
onde operam. Deste modo, véem-se obrigadas a adoptarerteaiemparem novas filosofias
de gestéo tais como a TQMenchmarkingBSC, entre outras, no sentido de permanecerem
e competirem em mercados cada vez mais exigentes e global.

Os resultados obtidos revelam que as empresas implemestammédia, duas fi-
losofias de gestéo, pese embora, estejam certificadas $&&s9000 e/ou 14000, 18000 e
22000.

A TQM como um conjunto de praticas [lideranc¢a, formacao leditzo em equipa,
o focusno cliente, a visdo e planeamento estratégico, a gestdadasen factos e as par-
cerias com os fornecedores] e ferramentas contribui stgtifamente para a melhoria do
desempenho e desenvolvimento das empresas. No entantesssula sua implementacéo
depende do comprometimento de todos, principalmente ddamde topo. Portanto, é es-
sencial criar um ambiente organizacional que privilegipraticas da TQM, tendo em conta
a sua complementaridade.

Apesar de 0 meio envolvente influenciar a implementacéo dagas da TQM,
as empresas devem ser proactivas e orientadas para a dealflas, os estudos indicam
gue as empresas que implementaram a TQM de forma proasterarti melhor sucesso
do que aquelas que implementaram de forma reactiva. A cegfo das empresas e/ou
dos produtos néo influencia significativamente os indicglolaperformance O estudo
empirico revelou que as normas ISO servem apenas de meoardgndisciplina interna.

A implementacdo simultanea awposterioride varias filosofias deve ser acautelada,
em virtude de as filosofias de gestdo apresentarem areas \tergénncia e divergéncias.
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As empresas devem aproveitar as sinergias geradas pedasd@reonvergéncia e reduzir
a redundéancia de fungfes inerentes a combinacdo das difdosafias. A formacgéo e
trabalho em equipa € uma das praticas que pode equacionarepasicdo das filosofias de
gestao. As areas de divergéncia devem ser exploradas, tisbosgg se reduzir as limitacdes
gue cada filosofia apresenta, tornando-as complementares.

Em termos tedricos, o estudo contribui para a reducdo daocs@msia existente
relativamente ao impacto das praticas da TQM nos indicadtaperformancena medida
em que:

1) Identificam-se os meios envolventes que propiciam olemila implementacao da
TQM. Dada as suas caracteristicas, o0 meio envolvente campl@quele que mais
influéncia a implementacao das préticas da TQM;

2) Os resultados indicam que as praticas da TQM isoladarté&mtanpacto negativo ou
positivo naperformancedas empresas. Entretanto, a TQM como um todo influencia
positiva e significativamente os indicadoresp@aformanceincluindo o desempenho
financeiro), corroborando, assim, com as investigacoesiargs que advogam que as
praticas da TQM estao relacionadas entre si e complemesgamas as outras (Sa e
Abrunhosa, 2007);

3) Identificam-se trés grupos de empresas quanto ao comgnoenéo com a TQM (alta,
moderada e fracamente comprometidos com a TQM). O grupmetfii® comprome-
tido com as praticas da TQM obteve mellp@rformancecomparativamente aos res-
tantes grupos;

4) Os resultados revelam ainda que a interaccdo da TQM caesdilbsofias de gestéao
nao tem um impacto significativo meerformancelas empresas.

Em termos praticos, o estudo pode permitir aos gestoresifidarem as praticas
gue acrescentam valor aos produtos/servigcos e, consequamte, influenciam perfor-
mance conduzindo a exceléncia organizacional.

Nota-se, ainda, que os resultados desta investigacao paumrajar as empresas a
disponibilizarem os recursos e tempo necessarios paral@nrmaptacdo efectiva das praticas
da TQM, em vez de canalizarem o0s recursos em apenas algumessdies que julgam
serem as mais importantes.
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Todavia, é bom real¢car que a presente investigacdo apaeseiseguintes limita-
coes:

O A dimenséo da amostra (126 empresas);
0 O tipo de estudogfoss-sectiondindo permite estabelecer relacdes de causalidade;

O A performancedas empresas foi medida mediante percepcdes dos respsrzdiae
gualidade ou gestores seniores, 0 que, certamente, po@samnys resultados;

O A andlise das interaccoes foi realizada através de queditfi@émicas (implementou
ou ndo implementou a filosofia). Reconhece-se, a partidaasgmpresas podem
implementar informalmente as filosofias de gestao, ou sefiem adoptar praticas de
determinadas filosofias de gestdo sem qualquer compromisso;

0 Os modelos utilizados para analisar as interac¢oes rakatiapenas a implementacao
das filosofias e performancendo tém em conta os atributos da empresa (e.g. dimen-
sdo da empresa, idade da empresa, a industria, localizeféme de negdcios).

As limitacGes apresentadas permitem apontar as seguimtes futuras de investi-
gagao:

00 Efectuar um estudo semelhante, mas utilizando dados resisidicadores econdmi-
COS;

O Incluir no modelo de investigagéo, variaveis de controkefectivamente, utilizar uma
abordagem configuracional, de modo a incluir na analisesio¢®es com trés ou mais
factores na explicacéo ¢geerformance

O Finalmente, realizar um estudo que proponha abordagestgauatas das varias filoso-
fias de gestéo.
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Tabela A.1: Analise descritiva dos clusters

n Mean Std. Deviation Std. Error 95% Confidence Interval for Mean

Varidveis Cluster Lower Bound Upper Bound Minimum Maximum
Cluster 1 62 6.01 0.573 0.073 5.86 6.15 4 7
Lideranga Cluster 2 54 4.88 0.609 0.083 4.71 5.04 3 6
Cluster 3 4 3.29 0.261 0.13 2.87 3.7 3 4
Total 120 5.41 0.895 0.082 5.25 5.57 3 7
Visdo e Cluster 1 62 6.22 0.499 0.063 6.09 6.35 5 7
Planeamento Cluster 2 54 4.66 0.727 0.099 4.46 4.86 3 6
Estratégico Cluster 3 4 2.69 0.922 0.461 1.23 4.16 1 4
Total 120 54 1.108 0.101 52 5.6 1 7
Cluster 1 62 6.37 0.515 0.065 6.24 6.51 5 7
Focus no Cluster 2 54 5.36 0.769 0.105 5.15 5.57 3 7
Cliente Cluster 3 4 52 1.681 0.841 2.52 7.88 3 7
Total 120 5.88 0.858 0.078 5.72 6.03 3 7
Cluster 1 62 6.15 0.607 0.077 5.99 6.3 4 7
MC- Qualidade Cluster 2 54 4.75 0.857 0.117 4.51 4.98 3 7
Cluster 3 4 431 1.819 0.909 1.42 7.21 2 6
Total 120 545 1.058 0.097 5.26 5.65 2 7
Cluster 1 62 5.4 0.941 0.12 5.16 5.64 3 7
MC-Custos Cluster 2 54 3.87 0.886 0.121 3.63 4.11 2 6
Cluster 3 4 1.94 0.826 0.413 0.62 3.25 1 3
Total 120 4.6 1.278 0.117 4.36 483 1 7
Gestao Cluster 1 62 6.18 0.495 0.063 6.05 6.3 5 7
baseada Cluster 2 54 4.83 0.728 0.099 4.63 5.03 3 7
em factos Cluster 3 4 3.13 0.629 0.315 2.12 4.13 2 4
Total 120 547 1.001 0.091 5.29 5.65 2 7
Parcerias Cluster 1 62 5.74 0.731 0.093 5.56 5.93 4 7
Com Cluster 2 54 4.67 0.766 0.104 4.46 4.88 3 6
fornecedores Cluster 3 4 4.15 1.193 0.597 2.25 6.05 2 5
Total 120 5.21 0.943 0.086 5.04 5.38 2 7
Formagdo e Cluster 1 62 6.05 0.525 0.067 592 6.19 5 7
trabalho em Cluster 2 54 4.76 0.738 0.1 4.56 4.96 3 7
equipa Cluster 3 4 2.79 0.429 0214 2.1 3.47 2 3
Total 120 5.36 1.012 0.092 5.18 5.55 2 7
Cluster 1 62 5.51 0.749 0.095 532 5.7 4 7
Performance Cluster 2 54 5.09 0.813 0.111 4.87 5.31 4 7
global Cluster 3 4 425 0.289 0.144 3.79 4.71 4 5
Total 120 5.28 0.814 0.074 5.13 543 4 7
Cluster 1 62 5.6 0.606 0.077 5.44 5.75 4 7
Satisfagio Cluster 2 54 5 0.68 0.093 4.81 5.19 4 7
Cluster 3 4 4 0.816 0.408 2.7 53 3 5
Total 120 5.28 0.744 0.068 5.14 5.41 3 7
Cluster 1 62 522 0.921 0.117 4.99 5.46 3 7
Desempenho Cluster 2 54 4.63 1.056 0.144 4.34 4.92 3 7
financeiro Cluster 3 4 3.4 0.849 0.424 2.05 4.75 2 4
Total 120 49 1.055 0.096 4.7 5.09 2 7
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Tabela A.2: Quadro anova dos clusters

VARIABLES Sum of Squares df Mean Squares F Sig.

Lideranga Between Groups 55.558 2 27.779 81.547 0.000
Within Groups 39.856 117 0.341
Total 95.414 119

Visdo, Planecamento Estratégico Between Groups 100.379 2 50.19 128.218 0.000
Within Groups 45.798 117 0.391
Total 146.177 119

Focus no cliente Between Groups 31.635 2 15.817 33.053 0.000
Within Groups 55.989 117 0.479
Total 87.624 119

MC-Qualidade Between Groups 61.946 2 30.973 50.824 0.000
Within Groups 71.302 117 0.609
Total 133.248 119

MC-CUSTOS Between Groups 96.701 2 48.35 57.904 0.000
Within Groups 97.697 117 0.835
Total 194.398 119

Gestdo baseada em factos Between Groups 74912 2 37.456 99.068 0.000
Within Groups 44236 117 0.378
Total 119.148 119

Parcerias com fornecedores Between Groups 37.761 2 18.881 32.489 0.000
Within Groups 67.994 117 0.581
Total 105.755 119

Formagao e trabalho em equipa Between Groups 75.598 2 37.799 95.655 0.000
Within Groups 46.234 117 0.395
Total 121.832 119

performance global Between Groups 9.365 2 4.682 7.879 0.001
Within Groups 69.533 117 0.594
Total 78.898 119

Satisfagdo Between Groups 17.006 2 8.503 20.336 0.000
Within Groups 48919 117 0.418
Total 65.925 119

Desempenho financeiro Between Groups 19.396 2 9.698 10.041 0.000
Within Groups 113.001 117 0.966
Total 132.397 119

Tabela A.3:

Comparag¢ao multipla entre clusters (¢)

Variaveis (I) Ward Method

(J) Ward Method M.D. (I-)) SD Sig. 95% Confidence Interval

Lideranga 1

Up.Bound L.Bound

2 1.131(%) 0.109 0.000 0.87 14

3 2.721(%) 0.301 0.000 1.99 3.45
1 -1.131(%) 0.109 0.000 -14 -0.87
3 1.590(*) 0.302 0.000 0.86 2.32
1 -2.721(*) 0.301 0.000 -3.45 -1.99
2 -1.590(*) 0.302 0.000 -2.32 -0.86

Notas: N = 120; * p <0.05.

4 teste post hoc Bonferoni.
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Tabela A.4: Comparagdo multipla entre clusters (%), Cont.

Variaveis (I) Ward Method (J) Ward Method M.D. (I-)) SD Sig. 95% Confidence Interval

Up.Bound L.Bound

Visdo Planeamento estratégico 1 2 1.558(*) 0.116 0.000 1.28 1.84
3 3.526(*) 0.323 0.000 2.74 431
2 1 -1.56(*) 0.116 0.000 -1.84 -1.28
3 1.968(*) 0.324 0.000 1.18 2.76
3 1 -3.53(%) 0.323 0.000 -4.31 -2.74
2 -1.968(*) 0.324 0.000 -2.76 -1.18
Focus no cliente 1 2 1.015(*) 0.129 0.000 0.7 1.33
3 1.174(*) 0.357 0.004 0.31 2.04
2 1 -1.015(*) 0.129 0.000 -1.33 -0.7
3 0.159 0.358 1.000 -0.71 1.03
3 1 -1.174(*) 0.357 0.004 -2.04 -0.31
2 -0.159 0.358 1.000 -1.03 0.71
Melhorias continuas - Qualidade 1 2 1.400(*) 0.145 0.000 1.05 1.75
3 1.833(*%) 0.403 0.000 0.85 2.81
2 1 -1.400(*) 0.145 0.000 -1.75 -1.05
3 0.433 0.405 0.860 -0.55 1.42
3 1 -1.833(*%) 0.403 0.000 -2.81 -0.85
2 -0.433 0.405 0.860 -1.42 0.55
Melhorias continuas - Custos 1 2 1.529(*) 0.17 0.000 1.12 1.94
3 3.462(*) 0.471 0.000 232 4.61
2 1 -1.529(*) 0.17 0.000 -1.94 -1.12
3 1.933(*%) 0.474 0.000 0.78 3.08
3 1 -3.462(*) 0.471 0.000 -4.61 -2.32
2 -1.933(*%) 0.474 0.000 -3.08 -0.78
Gestdo baseada em factos 1 2 1.344(*) 0.114 0.000 1.07 1.62
3 3.052(*) 0.317 0.000 2.28 3.82
2 1 -1.344(*) 0.114 0.000 -1.62 -1.07
3 1.708(*) 0.319 0.000 0.93 2.48
3 1 -3.052(*) 0.317 0.000 -3.82 -2.28
2 -1.708(*) 0.319 0.000 -2.48 -0.93
Parcerias com fornecedores 1 2 1.072(*) 0.142 0.000 0.73 1.42
3 1.592(*%) 0.393 0.000 0.64 2.55
2 1 -1.072(*) 0.142 0.000 -1.42 -0.73
3 0.52 0.395 0.571 -0.44 1.48
3 1 -1.592(*%) 0.393 0.000 -2.55 -0.64
2 -0.52 0.395 0.571 -1.48 0.44
Formagio e trabalho em equipa 1 2 1.291(*%) 0.117 0.000 1.01 1.58
3 3.267(*) 0.324 0.000 2.48 4.05
2 1 -1.291(*%) 0.117 0.000 -1.58 -1.01
3 1.976(*) 0.326 0.000 1.18 2.77
3 1 -3.267(*) 0.324 0.000 -4.05 -2.48
2 -1.976(*) 0.326 0.000 -2.77 -1.18
performance global 1 2 A15(%) 0.143 0.014 0.07 0.76
3 1.258(*) 0.398 0.006 0.29 222
2 1 -415(%) 0.143 0.014 -0.76 -0.07
3 0.843 0.399 0.111 -0.13 1.81
3 1 -1.258(*%) 0.398 0.006 -222 -0.29
2 -0.843 0.399 0.111 -1.81 0.13
Satisfagdo 1 2 .597(%) 0.12 0.000 0.3 0.89
3 1.597(*) 0.334 0.000 0.79 2.41
2 1 -.597(%) 0.12 0.000 -0.89 -0.3
3 1.000(*) 0.335 0.010 0.19 1.81
3 1 -1.597(*) 0.334 0.000 -2.41 -0.79
2 -1.000(*) 0.335 0.010 -1.81 -0.19
Desempenho financeiro 1 2 593(%) 0.183 0.005 0.15 1.04
3 1.823(*) 0.507 0.001 0.59 3.05
2 1 -.593(%) 0.183 0.005 -1.04 -0.15
3 1.23 (%) 0.509 0.052 -0.01 2.47
3 1 -1.823(*%) 0.507 0.001 -3.05 -0.59
2 -1.23(%) 0.509 0.052 -2.47 0.01

Notas: N = 120; * p <0.05.

4 teste post hoc Bonferoni.
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Tabela B.1: Efeitos interactivos das filosofias de gestao

na performance

Modelos FONTE Varidveis dependentes Mean Squares F Sig.
performance global 1.09 1.73 0.19

Certificagdo(ISO) Satisfagdo 0.77 1.41 0.24

Desempenho financeiro 1.93 1.75 0.19

performance global 2.94 4.67%* 0.033

Modelo 1 TQM Satisfagdo 0.07 0.12 0.73
Desempenho financeiro 4.60 4.16%* 0.044

performance global 0.26 0.41 0.52

Certificagdo * TQM Satisfagdo 0.45 0.83 0.37

Desempenho financeiro 1.98 1.79 0.18
performance global 332 5.24%* 0.024

TQM Satisfagio 1.62 2.93* 0.09

Desempenho financeiro 1.84 1.67 0.20

performance global 0.12 0.18 0.67

Modelo 2 BSC Satisfagdo 0.04 0.08 0.78
Desempenho financeiro 234 212 0.15

performance global 0.20 0.32 0.57

TQM * BSC Satisfagdo 0.01 0.03 0.87

Desempenho financeiro 0.05 0.04 0.84

performance global 0.21 0.32 0.57

TQM Satisfagio 0.70 1.26 0.26

Desempenho financeiro 0.02 0.01 091

performance global 0.11 0.17 0.68

Modelo 3 JIT Satisfagdo 0.08 0.15 0.70
Desempenho financeiro 0.24 0.22 0.64

performance global 0.21 0.32 0.57

TQM * JIT Satisfagdo 0.04 0.07 0.79

Desempenho financeiro 0.96 0.86 0.36

performance global 1.51 239 0.12

TQM Satisfagdo 1.17 213 0.15

Desempenho financeiro 0.49 0.45 0.50

performance global 0.35 0.55 0.46

Modelo 4 BPR Satisfagdo 0.59 1.08 0.30
Desempenho financeiro 2.82 2.57 0.11

performance global 0.14 023 0.63

TQM * BPR Satisfagdo 0.08 0.14 0.70

Desempenho financeiro 0.16 0.15 0.70

Notas: N =126; * p < 0.10; ** p <0.05; *** p <0.01
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Tabela B.2: Efeitos interactivos das filosofias de

gestdo na performance (Cont.)

performance global 0.74 1.19 0.28

TQM Satisfagdo 1.11 2.07 0.15

Desempenho financeiro 0.04 0.04 0.85

performance global 0.41 0.65 0.42
Modelo 5 SCM Satisfagdo 2.19 4.11%* 0.045
Desempenho financeiro 243 226 0.14

performance global 0.74 1.19 0.28

TQM * SCM Satisfagdo 0.06 0.11 0.75

Desempenho financeiro 1.99 1.85 0.18

performance global 1.61 2.57 0.11

TQM Satisfagdo 0.83 1.57 0.21

Desempenho financeiro 0.47 0.44 0.51

performance global 0.05 0.08 0.78
Modelo 6 Benchmarking Satisfagao 1.63 3.06% 0.083
Desempenho financeiro 1.26 1.16 028

performance global 0.86 1.37 0.24

TQM * Benchmarking Satisfagdo 0.17 0.33 0.57

Desempenho financeiro 1.93 1.78 0.18

performance global 0.12 0.19 0.66

TQM Satisfagdo 0.96 1.75 0.19

Desempenho financeiro 0.44 0.40 0.53

performance global 0.00 0.01 0.94

Modelo 7 Seis sigma Satisfagdo 0.04 0.08 0.78
Desempenho financeiro 0.60 0.54 0.47

performance global 1.36 2.18 0.14

TQM * Seis sigma Satisfagao 0.01 0.03 0.87

Desempenho financeiro 0.38 0.34 0.56

Notas: N = 126; * p <0.10; ** p < 0.05; *** p <0.01
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@{g Universidade de Coimbra
L ;Eu: Faculdade de Economia
Coimbra, 17 de Setembro de 2007

Ex.mos Senhores,

As empresas Portuguesas, e ndo so, t€m sido confrontadas com frequentes alteragcdes
nos mercados onde operam, verificando-se constantes mudangas tecnoldgicas, ciclo de
vida de produtos cada vez mais curtos, alteragdes nos gostos e preferéncias dos
consumidores, consumidores cada vez mais exigentes e sofisticados, exigéncias para
responsabilidade social, crescimento das normas de prevencdo e proteccdo do ambiente,
entre outras. Para responder a essas exigéncias, as empresas véem-se obrigadas a

adoptarem e implementarem novas filosofias de gestéo.

Neste contexto, no ambito da tese de Mestrado que estou a preparar, pretendo estudar o
impacto da gestdo pela qualidade total no desempenho econdmico e financeiro das

empresas ndo financeiras.

Assim, e revestindo-se de especial importdncia a opinido dos responsaveis pela
qualidade ou outros quadros seniores da Vossa prestigiada empresa, venho solicitar-Lhe
a colaboracdo neste estudo através da resposta ao questiondrio que se junta em anexo.
Juntou-se ao questiondrio um envelope pré-pago e o respectivo endereco para a sua

devolugio.

’

E garantido o anonimato dos inquiridos assim como das suas respostas, bem como o

relatério dos resultados do trabalho aqueles que manifestem interesse no mesmo

(indicando-o na ultima pagina do questiondrio).

Manifesto a minha inteira disponibilidade para qualquer esclarecimento que se julgue

necessario e agradeco desde j& a atengdo que possam dedicar a este assunto.

Os nossos melhores cumprimentos,

Marquinha Teixeira de Carvalho

marquinhal carvalho@yahoo.co.uk

Telemovel: 967200734
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QUESTIONARIO DE INVESTIGACAO CIENTIFICA

Tendo em conta o Sector em a sua empresa esta inserida, assinale por favor com um (X) ou (O) o seu grau de
concordincia com as seguintes afirmacdes:

I — Meio envolvente

Discordo
em
absoluto

Concordo
em
absoluto

a)

Sdo exigidas alteragdes tecnoldgicas frequentes em alguns
produtos, servicos e/ou processos operacionais.

b)

Ha elevada taxa de obsoléncia dos produtos/servigos.

<)

Ha alteracdes, frequentes, das experiéncias e preferéncias dos
consumidores.

d)

Os nossos concorrentes tornaram-se altamente competitivos.

e)

A procura dos produtos/servigos de empresas que pertencem ao
nosso sector tem crescido.

f)

Os investimentos ou oportunidades de mercado para empresas
pertencentes ao nosso Sector tém sido muito favoréaveis.

g)

As actividades praticadas pelos nossos principais concorrentes
tém afectado os pregos, o marketing e a distribui¢do dos nossos
produtos/ servigos.

h)

O acréscimo/decréscimo das vendas no nosso sector sdo
facilmente previsiveis.

)

O nosso sector exige diferentes métodos de produgdo/servigos.

i)

A natureza da concorréncia e tenacidade dos nossos
competidores tem sido muito heterogénea.

k)

As preferéncias e experiéncias dos nossos clientes sdo muito
heterogéneas.

Tendo em conta a lideranca, os fornecedores, a visio e o plano estratégico, assinale por favor com um (X) ou
(0O) o seu grau de concordincia com as seguintes afirmacdes:

II - Lideranca

Discordo
em
absoluto

Concordo
em
absoluto

Os gestores do topo participam activamente na definicdo da
politica da qualidade e seus objectivos.

b)

Os gestores do topo estdo predispostos a aprender os conceitos e
técnicas sobre qualidade.

<)

Os gestores do topo encorajam, persistentemente, o
envolvimento do pessoal em actividades relativas a qualidade.

d)

Os gestores e supervisores permitem aos seus subordinados
tomarem as suas proprias decisdes.

e)

Os gestores do topo disponibilizam recursos necessarios para a
educacdo e formagdo continua dos colaboradores.

As chefias intermédias analisam e discutem questdes sobre a
qualidade dos produtos/servigos e processos nas suas reunides de
trabalho.

2

A gestdo do topo prossegue, normalmente, objectivos de longo
prazo.

h)

Os colaboradores sdo encorajados a implementar mudangas
dentro da organizag@o.

Os gestores seniores encorajam activamente a mudanca e
implementam uma cultura de confianca.
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Discordo Concordo
] em em
III - Parceria com fornecedores absoluto absoluto
) A nossa empresa tem estabelecido relagdes de cooperacdo de
a 123456
longo prazo com os fornecedores.
b) A nossa empresa privilegia a qualidade na selec¢do dos seus 123456
fornecedores.
c) A nossa empresa da feedback aos fornecedores sobre a qualidade 123456
dos seus fornecimentos.
d) Temos informagdo detalhada sobre o desempenho dos nossos 123456
fornecedores.
e) A nossa empresa participa, frequentemente, em actividades de 123456
qualidade promovidas pelos fornecedores.
Discordo Concordo
- 0 em em
IV — Visdo e Plano Estratégico absoluto absoluto
a) A visdo e objectivos de longo prazo estdo bem definidos e 123456
difundidos dentro da empresa.
b) A visdo da empresa encoraja, efectivamente, 0 comprometimento 123456
dos colaboradores para as questdes da qualidade.
c¢)  Temos bem definidos os objectivos operacionais de curto prazo. 123456
d) Os objectivos da qualidade estdo desdobrados para as diferentes 123456
areas da empresa.
e) Estao estabelecidos planos de melhorias da qualidade. 123456
f) Vérias politicas e planos estratégicos sdo comunicados aos 123456
colaboradores.
g) As estratégias e planos de negocios sdo regularmente revistos. 123456
h) Os processos estdo convenientemente descritos, articulados e 123456
acordados.
Quando elaboramos o plano estratégico, as politicas e os
) objectivos da empresa, incorporamos os interesses dos clientes, 123456
as competéncias dos fornecedores e as necessidades de outros
stakeholders.
Tendo em conta a orientaciio para o cliente e a gestio baseada em factos, assinale por favor com (X) ou (O) o
seu grau de concordincia com as seguintes afirmacdes:
Discordo Concordo
] em em
VS EOIC L absoluto absoluto
a) Os nossos processos ¢ actividades estdo centradas na satisfagio 123456
dos clientes.
Satisfazer os nossos clientes e superar as suas expectativas sdo as
b) . 123456
nossas prioridades.
Os gestores seniores dedicam parte do seu tempo ao contacto
©) : . 123456
directo com clientes.
Recolhemos e tratamos informagdes provenientes das
d) , 123456
reclamagdes de clientes.
e) Temos uma relagdo muito préxima com os nossos clientes. 123456
Discordo Concordo
= em em
VI — Gestiio baseada em factos absoluto absoluto
a) Os gestores insistem na precisio e fiabilidade de toda a 123456
informacdo disponibilizada pela organizagio.
b) A empresa avalia e mede os resultados das iniciativas levadas a 123456
cabo para a melhoria da qualidade dos produtos/servigos.
) A empresa informa e comunica aos colaboradores e outras partes 123456
interessadas os principais indicadores do seu desempenho.
d) Os indicadores de desempenho sdo usados para melhorar o 123456

funcionamento e a qualidade dos produtos/servicos.
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Tendo em conta as melhorias continuas, formacéo e trabalho em equipa, assinale com (X) ou (O) o seu grau de
concordéncia seguintes afirmacées:

Discordo Concordo
. . em em
VII -Melhorias continuas absoluto cibeiliia
a) Identificamos regularmente areas que devem ser melhoradas. 1 2 45 6 7
b) Apuramos regularmente os custos da qualidade. 1 2 4 5 6 7
c) Apuramos regularmente os custos da ndo qualidade. 1 2 4 5 6 7
d) Estdo definidas directrizes para combater os custos adicionais e 1 2 456 7
outros desperdicios.
e) Existe uma estrutura organizacional especifica que suporta a 1 2 456 7
melhoria da qualidade.
f) O benchmarking ¢ amplamente utilizado na nossa empresa. 1 2 45 6 7
g) Examinamos  regularmente a qualidade dos nossos 1 2 456 7
produtos/servigos.
h) Os nossos colaboradores tém tido oportunidades para sugerir 1 2 456 7
alteracdes ou modifica¢des aos processos existentes.
Discordo Concordo
= . em em
VIII -Formacgdo e trabalho em equipa absoluto D e
a) Os colaboradores sdo encorajados a obter educagdo e formagao. 123456 7
b) Na empresa todos participam para melhorar os produtos/servigos. 12 4 5 6 7
) Os colaboradores sdo consciencializados e formados sobre os
. ~ . 12 456 7
principios da gestdo pela qualidade.
d) Sdo desenvolvidos nos colaboradores competéncias para o 1 2 456 7
trabalho em equipa.
e) Implementamos equipas multidisciplinares. 1 2 45 6 7
f) Investimos na formag@o dos nossos colaboradores na medida em 1 2 456 7
que os consideramos recursos estratégicos.
2) A qualidade ¢ entendida como responsabilidade de todos. 1 2 4 5 6 7

Como avalia a performance da sua empresa nos 5 ultimos anos, relativamente a dos
concorrentes, tendo em conta os seguintes itens?

seus principais

IX— Performance Fraca Moderada Excelente
a) Performance global da empresa 1 2 3 4 5 6 7
b) Crescimento da quota de mercado 1 2 3 4 5 6 7
c) Nivel de satisfagdo dos seus clientes 1 2 3 4 5 6 7
d) Nivel de satisfagdo dos seus colaboradores 1 2 3 4 5 6 7
€) Nivel de crescimento das vendas 1 2 3 4 5 6 7
) Rendibilidade média das vendas 1 2 3 4 5 6 7
2) Rendibilidade total dos activos 1 2 3 4 5 6 7
h) Crescimento dos Resultados operacionais 12 3 4 5 6 7
i) aCCr:is(;:Illlil:te;to da remuneracdo dos capitais dos 1 2 3 4 5 6 7
i) Langamento de novos produtos e/ou servigos 1 2 3 4 5 6 7

FACULDADE DE ECONOMIA



Dados sobre a empresa

Qual é o cédigo de classificaciio econémica (CAE) ou,

Sector em que opera

N.° de empregados

Ano de fundacio da empresa

Qual é forma juridica da sua empresa?

|:I Em nome individual |:I Sociedade por quotas D Sociedade andénima

|:I Outra, qual?

A gestiio ou administracio da empresa é:

|:I Totalmente nacional |:I Totalmente estrangeira |:I Mista

D Outra, qual?

A empresa é certificada? Sim D Nao D

Se sim, qual/quais os referenciais

Quais das seguintes filosofias de gestdo foram ou estdo a ser implementadas na empresa? Quando?

D Reengenharia dos processos (BPR) Ano D Benchmarking  Ano

|:I Gestdo pela qualidade total (TQM) Ano |:I Just in time (JIT) Ano

|:I Balanced Scorecard (BSC) Ano |:I Supply chain Management (SCM) Ano
|:I Os seis sigmas Ano I:I Outra. Qual? Ano

Qual foi, aproximadamente, o resultado operacional que a empresa obteve nos seguintes anos? ( milhares de
euros)

2006 2005 2004

2003 2002 2001

Indique por favor a posicio que ocupa na empresa

OBS: Se desejar receber um relatorio sintese dos resultados deste trabalho, junte, por
favor, o seu cartio aquando da devoluciio deste questionario ou, em alternativa, indique
a morada para onde pretende que seja enviado.

Muito obrigada!
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