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RESUMO

Neste trabalho analisa-se em que medida os factores do meio envolvente influenciam a im-

plementação da TQM, a relação entre a TQM e aperformancedas empresas, bem como o

efeito interativo entre a TQM, ISO, BSC, SCM, Seis sigma,Benchmarking, JIT e BPR. Para

testas as hipóteses formuladas utilizou-se a análise da regressão linear múltipla e a análise da

variância multivariada. A análise declusterhierárquica foi também utilizada para identificar

grupos de empresas. Tendo como base uma amostra de 126 empresas em Portugal, os prin-

cipais resultados revelam que o meio envolvente complexo propicia a implementação das

práticas da TQM. As práticas da TQM por si só apresentam resultados mistos na explicação

da performance. Porém, a junção de todas as práticas da TQM explicam a variabilidade dos

indicadores daperformance. Os resultados revelam também a existência de três grupos de

empresas quanto a TQM: (1) altamente comprometidos com a TQM; (2) moderadamente

comprometidos com a TQM; (3) fracamente comprometidos com aTQM. Os resultados ob-

tidos revelam a inexistência de interacções estatisticamente significativas entre a TQM e as

restantes filosofias na explicação dos indicadores daperformance.

Palavras chave: Meio envolvente, TQM, Performance, Portugal





ABSTRACT

The premise of this research is to analyse to which extent environmental factors affect the

implementation of TQM as well as the relationship between TQM and firm performance.

Two-way joint effects between TQM and others management approaches on the firm per-

formance was also conducted. Given that, regression analysis, and multivariate analysis of

variance conducted to test the proposed hypotheses. Hierarchical cluster analysis were also

conducted. Drown on sample of 126 firms in Portugal, the findings revealed that complex

environment influence positive and significantly the implementation of TQM practices. No-

netheless, the findings suggest that TQM practices, per se, have a mixed effects on firm

performance. However, TQM as a construct itself reported positive and significant effects

on firm performance. Beside of that, the results also indicate that there are three clusters of

firms with regard to TQM practices: (i) highly committed to TQM practices; (ii) moderately

committed to TQM practices; and (iii) poorly committed to TQM practices. In addition, the

results suggest also that there is not a significant two-awayinteractions between TQM and

other management philosophies on explaining firm performance.

Keywords: Environment, TQM, performance, Portugal





INTRODUÇÃO

Nas últimas três décadas, as empresas têm vindo a enfrentar mudanças significativas no seu

meio envolvente. A concorrência tanto doméstica como internacional tornaram o meio en-

volvente cada vez mais turbulento e hostil, assistindo-se assim, a mercados cada vez mais

competitivos e sofisticados. As constantes mudanças tecnológicas, o ciclo de vida dos pro-

dutos cada vez mais curto, consubstanciada com as alterações nos gostos e preferências dos

consumidores “obrigam”, muitas vezes, as empresas a adoptarem novas filosofias de gestão.

Dada a multiplicidade de inovações e novos processos nodesignorganizacional,

Grant (2005) salienta que duas tendências podem ser descritas. A primeira, consiste node-

signdas organizações no sentido de auxiliar o desenvolvimento eo emprego dos recursos e

competências da organização, isto é, uma estrutura organizacional baseada nas competências

- Capability-based structure. A segunda refere-se aodesigndas organizações que permite a

rápida adaptação -Organization for adaptability. Esta tendência sugere a utilização de filo-

sofias como:Total Quality Management(TQM), Just In Time(JIT), Customer Relationship

Management(CRM), Business Process Re-engineering(BPR),Supply Chain Management

(SCM), entre outras.

Dove (1997) faz um raciocínio similar ao distinguir dois tipos de gestão completa-

mente diferentes entre si. O primeiro estilo consiste em criar estruturas estáticas, que reque-

rem uma atenção constante e energia necessária ao seu funcionamento ao longo do tempo.

O segundo, prende-se com a criação de um sistema auto-organizado (self-organizing system)

capaz de lidar com incertezas, capaz de ajustar-se, corrigir e enfatizar as competências com

vista a responder às necessidades ou tendências do meio envolvente.

Entre as várias filosofias identificadas na literatura, a gestão pela qualidade total,
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ora avante indicada pela sigla TQM, parece ser aquela que tempermitido às empresas a

adaptarem-se, obtendo, por um lado, um elevado grau de diferenciação, melhoria da qua-

lidade dos produtos/serviços, aumento da satisfação dos clientes, a consolidação da noto-

riedade da marca e, por outro lado, a redução dos custos mediante a prevenção dos erros

inerentes à produção e perda de tempo, a redução da variâncianos processos de fabrico,

a melhoria dos processos de produção/serviços, aumento dasvendas, lucros e, consequen-

temente, o aumento daperformanceda organização. Porém, a efectiva implementação da

TQM requer também mudanças ao nível da cultura organizacional.

A TQM tem sido estudada e definida conforme os propósitos do investigador e do

domínio em que o assunto é objecto de estudo. Por exemplo, Miree e York (2004) defi-

nem a TQM como um conjunto de métodos e ferramentas de gestão centradas na criação de

valor acrescentado aos clientes, identificando necessidades e expectativas que, certamente,

influenciam a alteração dos mercados e, por conseguinte, os processos de produção e servi-

ços. Para Miller (1996), a TQM é um processo contínuo atravésdo qual os gestores de topo

evidenciam todo o esforço necessário para que todos os membros da organização possam

desempenhar as actividades, estabelecer e atingirstandardsque satisfaçam ou excedam as

necessidades e expectativas dos clientes. Esta visão é consistente com a de Kanji (2000)

que define a TQM como uma filosofia de gestão que promove uma cultura organizacional

centrada na satisfação das necessidades do cliente atravésda melhoria contínua.

Apesar de os autores, acima referidos, apresentarem diferenças em termos de abor-

dagem, convém salientar que são consensuais ao considerar ocliente como o elemento fun-

damental na definição da qualidade e, por conseguinte, a respectiva satisfação relativamente

ao produto ou serviço prestado. Esta visão é, sem dúvida, consistente com a perspectiva

segundo a qual a qualidade é um dos factores críticos de sucesso.

Entretanto, convém salientar que a relação TQM-performancenão é tão linear como

parece ser, isto é, nem todas as empresas que a implementaramobtiveram o desempenho

desejado. De igual modo, há empresas que nunca implementaram a TQM e apresentam

excelentes resultados.

Enquanto algumas empresas elogiam a TQM, outras há que a criticam, pelo facto

de acarretar custos significativos, ser incompatível com algumas culturas empresariais e ser

pouco adaptável às pequenas e médias empresas (PME’s), as quais dinamizam a economia

dos países tanto desenvolvidos como em desenvolvimento.
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Por exemplo, vários estudos revelam que a adopção das práticas da TQM têm per-

mitido às empresas competir globalmente (Easton, 1993; Hendricks e Singhal, 1996, 1997).

Todavia, Schonberger (1992) e Benson (1993) salientam que aimplementação da TQM tem

conduzido à melhoria da qualidade, da produtividade e da competitividade em apenas 20-

30% das empresas. Entretanto, o estudo realizado por Rategan (1992) indica que 90% da

melhoria das taxas de satisfação dos clientes, relação com eentre empregados, procedi-

mentos operacionais e desempenho financeiro, foram alcançados graças à implementação da

TQM. Contrariamente, o estudo realizado por Correia, Lisboa e Yasin (2003) no contexto

das empresas portuguesas certificadas (ISO 9001; 9002), revelou a inexistência de relações

estatisticamente significativas entre a TQM e o desempenho financeiro das empresas. Adici-

onalmente, Burrows (1992) e Eskildson (1994) salientam queo fracasso da implementação

da TQM ocorre em 95% dos casos no princípio da adesão à nova filosofia, portanto, a sua

implementação é incerta e afecta negativamente aperformancedas empresas.

Diante deste paradoxo, qual é o actual posicionamento das empresas portuguesas

relativamente à implementação da TQM, cujo resultados só são visíveis a longo prazo? Con-

vém realçar que a maior parte dos estudos anteriormente referidos foram realizados em con-

textos diferentes do de Portugal.

Estando Portugal integrado na União Europeia (UE) cujas exigências e competiti-

vidade são extremamente elevadas, considera-se pertinente estudar o Impacto da TQM no

Desempenho Financeiro das Empresas em Portugal, não só pelofacto de os estudos rea-

lizados terem sido feitos fora do contexto Português, mas também, pelo facto de Portugal

apresentar taxas de crescimento económico abaixo da média da UE, o que requer estudos

contínuos ao nível empresarial sobre a qualidade total e as suas consequências.

Assim, reconhecendo, por um lado, a TQM como uma das filosofiascatalisado-

ras do crescimento sustentado, capaz de criar valor tanto para a organização como para os

stockholderse, por outro lado, o facto de os resultados relativos a implementação da TQM

só serem visíveis a longo prazo, assume-se particular interesse em estudar “O Impacto da

TQM no Desempenho Financeiro das Empresas em Portugal”.

Com base nas considerações acima referidas, na presente investigação pretende-se:

1) Verificar o impacto do meio envolvente na implementação das práticas da TQM no

contexto português;
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2) Verificar que tipo de relações se estabelecem entre as práticas da TQM e o desempenho

financeiro;

3) Propor e testar um modelo de investigação que represente as relações tanto entre o

meio envolvente e a TQM, como entre a TQM e o desempenho financeiro.

Do ponto de vista metodológico, utiliza-se a análise factorial, a matriz de correlação

dePearson, o modelo de regressão linear múltipla (MRLM), a análise declustere a análise

da variância múltipla para testar as hipóteses de investigação formuladas. Numa primeira

etapa são analisadas as variáveis que, segundo a literatura, podem propiciam a implementa-

ção da TQM. Na etapa seguinte, analisa-se a influência das práticas da TQM no desempenho

financeiro das empresas e, posteriormente, analisa-se a contribuição de outras filosofia de

gestão no desempenho das empresas.

Em termos estruturais, a presente dissertação encontra-seorganizada em quatro ca-

pítulos.

No primeiro capítulo procede-se, por um lado, a revisão histórica da qualidade total,

enfatizando o contributo dos gurus na área e os modelos da qualidade e, por outro lado, faz-

se, de forma incisiva, a revisão da literatura referente à TQM. Os estudos realizados servirão

de ponto de referência tanto para a elaboração do modelo de investigação proposto como

também para sustentar o estudo empírico.

No segundo capítulo apresenta-se o quadro conceptual da investigação. É analisado

o modelo de investigação proposto e definem-se as hipóteses de investigação.

No terceiro capítulo apresenta-se a metodologia de investigação utilizada. Essenci-

almente, as escalas de medição e o método de recolha de dados.

No quarto capítulo procede-se a caracterização da amostra,o tratamento das variá-

veis em estudo e a análise e discussão dos dados. As hipótese formuladas são testadas e

confrontadas com os resultados obtidos em evidências empíricas de estudos anteriores. Fi-

nalmente, apresentam-se as principais conclusões, limitações e sugerem-se futuras linhas de

investigações.
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1.1 Introdução

Actualmente, um elevado número de empresas, quer nos paísesdesenvolvidos, quer nos

países em vias de desenvolvimento tem estado a implementar afilosofia TQM. Esta filo-

sofia, enquanto abordagem teórica e prática organizacional, está orientada para o mercado

(Mohanty, 1997). Tem sido implementada com o propósito primário de aumentar a satisfa-

ção dos clientes, incrementar a produtividade, reduzir os desperdícios, permitir a melhoria

dos processos, a coerência interdepartamental e, consequentemente, aumentar o desempenho

da organização relativamente às outras.

A filosofia TQM tornou-se essencial devido à sua capacidade deantecipar e lidar

com as mudanças do meio envolvente dinâmico e complexo, à globalização, à enorme disse-

minação da informação e à inovação tecnológica.

Para uma melhor compreensão desta filosofia de gestão tão utilizada e debatida

convém, no entanto, identificar a sua origem e os seus promotores. O estudo desta filosofia

tem sido realizado a partir de várias abordagens, nomeadamente: a abordagem centrada na

definição da qualidade, a abordagem dos Gurus na área, a abordagem dos modelos e prémios

da qualidade, e a abordagem da evolução do pensamento da qualidade.

Por razões de limitação no prazo de elaboração da dissertação, centrou-se o estudo

nas três últimas abordagens. Assim sendo, na secção 1.2 faz-se uma breve análise histórica

da qualidade e dos promotores da TQM. Na secção 1.3 procede-se a uma breve análise da

abordagem centrada nos modelos da qualidade. Finalmente, as secções 1.4, 1.5 e 1.6 são

reservadas à conceptualização da filosofia TQM.

1.2 Perspectiva histórica da qualidade

A preocupação com a qualidade existe desde algumas centenasde anos, apesar da sua noto-

riedade só se manifestar a partir dos anos 80 do século passado.

Até a revolução industrial, a produção era artesanal, cada produtor conhecia per-

feitamente os seus clientes, os produtos eram elaborados tendo em conta as características

pessoais e sociais de cada indivíduo, o que, de certa forma, assegurava a qualidade dos pro-

dutos e/ou serviços prestados. Existia uma elevada flexibilidade, mas, em contrapartida, os
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produtos eram muito caros e escassos. Nessa altura vigoravaa perspectiva “Design and

build each product for a particular customer”, ou seja, o paradigma do ofício ou da arte

(Anónimo).

Após a revolução industrial, os produtos eram produzidos emmassa, predominava

a perspectiva “designing and building products for mass consumption”. Os produtos eram

“empurrados” aos consumidores e o consumo era limitado pelos produtos existentes. A

qualidade era assegurada pela inspecção e detenção dos produtos defeituosos, estando, assim,

perante o paradigma da produção em massa e inspecção (Anónimo).

Actualmente vigora o paradigma da TQM, segundo o qual os consumidores deter-

minam odesigne o desenvolvimento dos produtos e serviços desejados. A elevada qualidade

é obtida através da prevenção dos produtos defeituosos, da melhoria da qualidade, da redu-

ção contínua da variação dos produtos em todos os processos da organização mediante a

economia de experiência e do conhecimento. A redução dos custos e a produtividade são

alcançadas graças à economia de escala.

De acordo com Pike e Barnes (1996) e Sá (2002), a filosofia TQM emergiu da

combinação das abordagens de duas grandes escolas de gestãoque dominaram o século XX

- a Gestão cientifica e teoria da burocraciae aEscola das relações humanas, conforme

ilustra a Figura 1.1. A Escola das relações humanas teve um papel preponderante, pelo

facto de caracterizar a organização como um sistema organizacional gerido pela psicologia

e necessidades sociais.

O nascimento do controlo da qualidade moderno está associada à década de 30 com

a aplicação da carta de controlo desenvolvida pelo físico americano Walter A. Shewhart à

produção industrial, mais concretamente naWestern Electric Company, uma subsidiária da

Bell Telephone (António e António, 2007). Essa carta de controlo serviu posteriormente

de base para os seus seguidores, nomeadamente: Crosby (1979), Deming (1982), Ishikawa

(1985), Juran (1988), Fiegenbaum (1991).

Adoptando a abordagem sistémica1 da qualidade, Shewhart considerou que a exis-

tência de variação era algo inerente à produção e que existe,quer na natureza, quer nos

processos produtivos, não fazendo, assim, sentido tentar eliminá-la, antes pelo contrário, en-

contrar um modo de avaliar a qualidade e determinar se a variação da qualidade se encontra

1A abordagem sistémica consiste em analisar a produção como um processo, independentemente de quais-

quer formas hierárquicas e funcionais existentes na empresa.
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nos limites considerado aceitáveis (António e António, 2007). Esta abordagem foi seguida

pelos autores contemporâneos, nomeadamente Deming, Jurane outros.

A Igreja

O Militar

Os Cameralista

1900

Modelo burocrático

Gestão científica

A Escola Clássica

1930’s

Ciências comportamentais

Psicologia

Sociologia

Antropologia social

1960’s

Escola das relações humanas

Mayo Maslow McGregor Hertzberg

Abordagens

Sistémicas

1970

Argyris

Bertalanfy

Teoria
Contingencial

1980

Luthans

TQM

Deming

Juran

Crosby

Peters

Ciências da Gestão

Ackoff March and Simon Churchman

Investigação operacional

Economia e Contabilidade

Estatística
Ergonomia

Métodos quantitativos de tomada de decisão

Taylor

Fayol

Weber

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

Figura 1.1:TQM e o desenvolvimento do pensamento de gestão

1.2.1 Perspectiva de W. Edwards Deming

Deming, consultor americano e estatístico, geralmente conhecido como pai da filosofia TQM,

contribuiu significativamente para a melhoria da qualidadenos EUA. Foi através de Shewhart

que Deming aprendeu os conceitos básicos do controlo estatístico da qualidade.

Em 1942 foi convidado pela Stanford University para leccionar a técnica de pro-

cessos de controlo estatístico -Statistical process control(SPC) aos engenheiros japoneses

com o objectivo de reduzir os níveis de resíduos na produção de material bélico (Rao, Carr,

Dambolena, Kopp, Martin, Rafii e Schlesinger, 1993).

Deming encontrou terreno fértil para o desenvolvimento dassuas convicções/filosofia

no Japão, depois de ter sido convidado, em 1950, pelo GeneralDouglas McArthur para par-

ticipar na reconstrução do Japão pós-guerra.

O contributo que Deming deu à gestão pela qualidade resume-se em três pontos,

que abaixo se descrevem:



1.2 Perspectiva histórica da qualidade 9

Os catorze princípios de Deming

1) Criar uma unidade de propósitos (visão, missão e objectivos);

2) Adoptar a filosofia TQM;

3) Eliminar a dependência da inspecção em massa para alcançar a qualidade e substituí-la

peloStatistical Process Control(SPC);

4) Não confiar no preço como único critério na escolha de fornecedores. Minimizar os

custos, estabelecendo parcerias com um número limitado de fornecedores;

5) Melhorar continuamente os processos da organização, através do estudo sistemático

dos problemas;

6) Institucionalizar a formação moderna dentro da organização;

7) Adaptar e instituir a liderança;

8) Eliminar o medo, encorajar a verdade e a confiança;

9) Eliminar as barreiras entre departamentos;

10) Eliminar os grandesslogans;

11) Eliminar a imposição de quotas ou objectivos numéricos;

12) Eliminar as barreiras que inibem o comportamento (orgulho) dos trabalhadores relati-

vamente ao trabalho efectuado;

13) Encorajar e apostar na formação;

14) Criar uma estrutura organizacional que responsabilizea gestão de topo e permita a

implementação dos pontos anteriores.

Na visão de Deming (1982, 1986) os catorze princípios permitem a implementação

da TQM com fiabilidade e coerência. Estes pontos resumem-se em três abordagens: (i)

coerência dos objectivos, (ii) melhoria contínua e (iii) cooperação entre funções.
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Caracterização da variação

Deming (1982, 1986) argumenta que a variação da qualidade deprodução radica, essenci-

almente, das causas comuns e especiais. As causas comuns sãoevidenciadas em algumas

operações ao longo da produção e resultam da má concepção dosprodutos, das más con-

dições de trabalho, dos equipamentos rudimentares ou poucoadequados. Estas causas são,

normalmente, eliminadas pela gestão de topo.

Contrariamente, as causas específicas referem-se às causaspontuais, tais como: o

mau funcionamento dos equipamentos, a fraca qualidade da matéria prima, a falta de co-

nhecimentos relativos à execução das tarefas, entre outras. Para o autor, estas causas são,

geralmente, controladas e eliminadas pelos próprios colaboradores.

O profundo conhecimento

Em relação ao profundo conhecimento, Deming (1982, 1986) centra a atenção em quatro

elementos essenciais: (i) a variação, (ii) o conhecimento,(iii) a psicologia e (iv) a visão

sistémica. Deming (1982, 1986) adverte para a necessidade de os gestores, de níveis superior

e intermédio, assimilarem os quatro elementos, visando o conhecimento profundo e mais

abrangente possível da organização no sentido de identificar a variação da produção, as falhas

e distinguir as causas comuns das específicas.

O conhecimento refere-se ao entendimento ou compreensão teórica e prática dos

programas de qualidade que são implementados na organização. A falta de conhecimento

sobre as políticas, os processos, os factores críticos do negócio e dos programas da empresa

pelos intervenientes, essencialmente pelos gestores, conduz ao caos e, consequentemente, a

falta de uma visão mais integrante ou sistémica da organização (Deming, 1982, 1986).

Ainda assim, o autor apela para a necessidade de o gestor munir-se de alguns conhe-

cimentos e competências referentes à psicologia das organizações, no sentido de identificar e

compreender as motivações intrínsecas e extrínsecas dos seus colaboradores, que, à partida,

podem ser utilizadas como ferramenta que visa a motivação e apromoção do desempenho

eficiente dos colaboradores.
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1.2.2 Perspectiva de Joseph Moses Juran

Juran (1988) contribuiu também significativamente para o estudo da qualidade após a se-

gunda guerra. Tanto Deming como Juran foram condecorados pelo imperador japonês como

reconhecimento do seu contributo ao desenvolvimento do Japão (Pike e Barnes, 1996).

Para Juran (1988), a qualidade radica nas características de cada produto, cujos

atributos permitem satisfazer as necessidades e as expectativas dos consumidores. Este autor

resumiu a qualidade na seguinte expressão “fitness for use”, isto é, apto para ser usado -

ausência de defeitos, discordando, assim, da visão segundaa qual a qualidade é definida

como sendo a conformidade com algunsstandardsexistentes. Para o autor, esta visão retira

a responsabilidade de cada empresa relativamente à melhoria da qualidade. Juran (1988)

argumenta, ainda, que na definição da qualidade deve-se ter em conta as necessidades dos

consumidores e a garantia da ausência de defeitos nos produtos ou serviços.

Tal como Deming, Juran (1988) debruçou-se, também, sobre ascausas da variação

dos produtos. Desta forma, Juran e Gryna (1988) argumentam que um sistema deficiente

causa mais erros e desperdícios do que os erros praticados pela força de trabalho. Isto é,

a maior parte dos problemas da qualidade são da responsabilidade de uma má gestão, em

vez da fraca qualidade dos trabalhadores. Para Juran (1988), a gestão da qualidade envolve

três processos básicos, apelidadas de Trilogia de Juran, que incluem: (i) o planeamento da

qualidade; (ii) o controlo da qualidade e (iii) a melhoria daqualidade.

O planeamento da qualidade

O planeamento da qualidade consiste nos seguintes passos:

✣ Determinar quem são os actuais e potenciais consumidores1;

1Pike e Barnes (1996) advogam que Juran foi o primeiro autor a debruçar-se sobre a existência de consu-

midores externos e internos, bem como na análise dos custos da qualidade. Para Juran (1988), o cliente é todo

aquele a quem se destina os processos produtivos. Estes podem ser internos ou externos. Depois de determinar

às necessidades dos clientes, devem ser conceptualizados edesenvolvidos produtos que respondam às suas ne-

cessidades e expectativas, estabelecendo, simultaneamente, objectivos da qualidade, incluindo a minimização

de custos.
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✣ Determinar as necessidades dos consumidores externos e internos1;

✣ Identificar atributos nos produtos que respondam às necessidades dos clientes;

✣ Desenvolver processos que permitam produzir os atributos identificados;

✣ Transferir o plano de qualidade resultantes dos pontos anteriores para a area operacio-

nal.

Controlo da qualidade

O controlo da qualidade consiste nos três passos seguintes:

✣ Avaliar aperformanceoperacional actual;

✣ Comparar aperformanceactual e os objectivos delineados anteriormente e/ou;

✣ Actuar sobre as diferenças encontradas.

Juran (1988) argumenta que o controlo da qualidade permite identificar falhas, ana-

lisar as respectivas causas e prevenir que o pior aconteça. Portanto, os colaboradores do nível

mais baixo da hierarquia têm de ser formados visando a utilização das técnicas de controlo

estatístico e solucionar os problemas que surgem ao longo dasua actividade. A variação,

os defeitos e os desperdícios podem ser reduzidos ou eliminados através da melhoria dos

processos, isto é, da melhoria contínua.

Melhoria da qualidade

Segundo Juran (1988), a melhoria da qualidade destina-se a elevar a qualidade a níveis mais

altos, nunca antes atingidos. Neste processo, os colaboradores preocupam-se com a ma-

nutenção do nível da qualidade pela prevenção de erros e/ou acorrecção dos erros quando

1Todos aqueles a quem são direccionados os produtos ou serviços, excepto o consumo interno inerente à

produção ou a sua manutenção (Pike e Barnes, 1996). Existem numerosas situações em que os departamentos

e colaboradores de uma organização fornecem produtos ou serviços uns aos outros. Os utilizadores destes

produtos ou serviços são chamados consumidores internos.
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acontecem, obrigando assim a rever e adaptar o plano da qualidade em função das alterações

do meio envolvente.

Juran (1988) sugere, ainda, que a melhoria da qualidade obedece às seguintes con-

dições:

1) A criação de um conselho de planeamento da qualidade, constituído por gestores seni-

ores. O conselho deverá criar políticas, propor objectivos, providenciar recursos para

levar a bom termo os planos traçados e alterar o sistema sempre que necessário, no

sentido de atingir os objectivos da qualidade;

2) Definir os objectivos com base em práticas debenchmarkingebrainstorming, ao invés

de basear-se somente no desempenho histórico;

3) Reajustar a estrutura organizacional de modo a permitir que sejam alcançados os ob-

jectivos delineados;

4) Disponibilizar os recursos necessários para atingir os objectivos. Desta forma, há que

constituir um orçamento anual para a formação dos colaboradores. A partir do mo-

mento em que a organização decide embarcar num programa de TQM, deverá imple-

mentar um conjunto de medidas para avaliar o desempenho e os custos com a formação

para cada departamento.

1.2.3 Perspectiva de Philip Crosby

Para Crosby (1979), a qualidade é livre e significa conformidade com os requisitos. O autor

identifica um leque de princípios e práticas basilares para osucesso do programa de melhoria

da qualidade, que incluem, por exemplo, (i) a gestão participativa, (ii) a responsabilidade da

gestão pela qualidade, (iii) o reconhecimento dos colaboradores, (iv) a educação e (v) a

redução dos custos de qualidade (custos de prevenção, avaliação e falhas).

Todavia, o autor centra a ênfase na prevenção do que na inspecção, ou seja, fazer

bem as coisas à primeira vez e obter zero defeitos. Reconheceque a melhoria da qualidade

em detrimento do aumento do nível de inspecção poderá aumentar os custos. No entanto,

argumenta que a única via para atingir o zero defeitos é desenvolver e utilizar as técnicas de

prevenção. Ainda assim, salienta que os erros são causados pela falta de conhecimento e de
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atenção. A educação e a formação podem eliminar a primeira causa. O comprometimento

dos colaboradores com a excelência (zero defeitos) e a atenção aos detalhes eliminam a

segunda causa.

A visão de Crosby (1979) relativamente à qualidade é sintetizada em quatro pressu-

postos:

1) A qualidade significa conformidade com os requisitos, que, à partida, devem ser clara-

mente especificados para que todos os colaboradores saibam oque se espera de cada

um na organização;

2) A qualidade advém da prevenção. A prevenção,per se, resulta, por exemplo, da for-

mação, da disciplina, dos bons exemplos e da liderança;

3) O desempenhostandardda qualidade é o zero defeitos;

4) O custo da não conformidade é a avaliação da produção (medida).

A par disso, Crosby (1979) elaborou a grelha de maturidade para a gestão da quali-

dade. Esta grelha é constituída por cinco etapas: (i) incerteza; (ii) despertar para a qualidade;

(iii) esclarecimento; (iv) sabedoria e (v) certeza. Estas etapas podem ser utilizadas para ava-

liar os progressos alcançados em determinadas categorias,nomeadamente: (i) a compreensão

e atitude da gestão, (ii) o estado da qualidade na organização, (iii) a identificação de irregu-

laridades, (iv) os custos da qualidade relativamente à percentagem das vendas, (v) melhoria

da qualidade e (vi) o comportamento da empresa relativamente à qualidade.

No entanto, para melhorar a qualidade Crosby (1979) propõe catorze pontos essen-

ciais, que abaixo se enumera:

1) Promover o comprometimento da gestão;

2) Formar equipas multidisciplinares para melhorar a qualidade;

3) Desenvolver medidas da qualidade para todas as actividades;

4) Avaliar os custos da qualidade e identificar as áreas de maior rentabilidade;

5) Elevar a consciência da qualidade na organização. Involver os colaboradores, tornando-

os conscientes dos custos;
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6) Delinear acções correctivas para melhorar as áreas identificadas anteriormente;

7) Planear objectivos de zero defeitos. Utilizar equipas e programas de zero defeitos que

se ajustem à cultura organizacional;

8) Formar todos os colaboradores com vista a prossecução do programa da melhoria da

qualidade;

9) Determinar o dia de “Zero Defeitos” para assinalar a todosos colaboradores que a

empresa estabeleceu novosstandardsdeperformance;

10) Encorajar os colaboradores a estabelecerem objectivosindividuais e colectivos, espe-

cíficos e mensuráveis;

11) Eliminar obstáculos que impossibilitem os colaboradores de atingir os objectivos esta-

belecidos, mediante o encorajamento dos colaboradores a reportarem esses obstáculos

aos gestores;

12) Providenciar o reconhecimento (público e não financeiro) dos colaboradores que par-

ticipam;

13) Criar um conselho de qualidade constituído por presidente e profissionais de quali-

dade. O conselho deverá reunir regularmente com vista a partilhar experiências e gerar

ideias;

14) Repetir os pontos anteriores regularmente, uma vez que amelhoria da qualidade é um

processo contínuo.

1.2.4 Perspectiva de Armand Feigenbaum

Para Fiegenbaum (1991), a TQM é um sistema efectivo, visto que, por um lado, integra o

desenvolvimento da qualidade, a manutenção da qualidade e os esforços de vários grupos

dentro da organização e, por outro lado, permite que omarketing, a engenharia, a produção

e os serviços, de uma forma conjunta e económica, satisfaçamos clientes. O autor considera

a filosofia TQM como sendo um guia para a excelência (excellent-driven) ao invés de guia

de detenção de defeitos (driven-defect).

Tal como Crosby (1979), entre outros autores, Fiegenbaum (1991) salienta que, um

grande esforço deve ser feito no sentido de prevenir a má qualidade do que detectá-la depois.
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A qualidade deve ser parte integral das rotinas da organização. Fiegenbaum (1991) distingue

dois factores que podem afectar a qualidade dos produtos. O primeiro tem a ver com a

tecnologia, isto é, as máquinas, os materiais e os processos. O segundo tem a ver com os

recursos humanos, nomeadamente operários, chefes de equipas, pessoal administrativo entre

outros. Dos factores identificados, o capital humano é, sem dúvida, o mais importante.

Ainda assim, o autor considera que o comprometimento da gestão do topo, a parti-

cipação dos colaboradores, a gestão dos fornecedores, o sistema de informação, a avaliação,

os custos da qualidade e as técnicas estatísticas são componentes da filosofia TQM.

Todavia, Fiegenbaum (1990, 1991) realça igualmente a importância de os colabo-

radores serem formados e recompensados em função das sugestões que apresentam relati-

vamente à melhoria da qualidade, devendo, entretanto, a formação centrar-se nas atitudes,

conhecimento e competências relativas à melhoria da qualidade1.

Na visão do autor, a efectiva gestão da qualidade deve obedecer os seguintes crité-

rios:

1) Estabelecerstandardsda qualidade;

2) Avaliar a conformidade dessesstandards;

3) Agir quando ostandardnão é alcançado;

4) Planear o melhoramento dessesstandards.

1.2.5 Perspectiva de Kaoru Ishikawa

Ishikawa (1985, 1995) considera o controlo de gestão como sendo uma nova maneira de pen-

sar a gestão, enfatizando a orientação para o consumidor, cujas necessidades e preferências

alteram constantemente, mas que tem sempre a última palavraao exercer o direito de escolha

de um produto em detrimento de outros.

1Tal como Deming (1982, 1986), Juran (1988) e Crosby (1979), Fiegenbaum (1991) argumenta também que

a satisfação dos clientes se inicia com a identificação das suas necessidades e termina com a distribuição dos

produtos ou serviços. As actividades funcionais nomeadamentemarketing, concepção do produto, compras,

produção, inspecção, serviços e outras são desenvolvidas no intuito de atingir o melhor nível da qualidade

possível. Assim sendo, a identificação das necessidades dosclientes constituí o ponto fulcral para alcançar a

qualidade.
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Para este autor a qualidade não se confina apenas no produto, mas, manifesta-se

também de diversas formas. A percepção e a garantia da qualidade inclui a qualidade do

produto, do serviço prestado, das pessoas, do sistema, dos objectivos e do custo de aquisi-

ção. Assim, seja qual for a qualidade dos produtos ou serviços, se o preço for muito elevado,

não se atinge, apriori , a satisfação do cliente. Por isso, é de todo impensável definir a quali-

dade sem se ter em consideração o preço durante a sua planificação e concepção (António e

António, 2007).

Desta modo, Ishikawa (1985, 1995) argumenta que na definiçãoda qualidade a

atenção deve ser centrada no consumidor (cliente) porque é outilizador final do produto ou

serviço. Por outras palavras, o consumidor não é apenas aquele que paga pelo produto final,

mas todo o indivíduo ou instituição que acrescenta valor ao produto ou serviço, por exemplo,

os colegas (co-workers), distribuidores, entre outros. Esta acepção é consistente com a visão

segundo a qual o envolvimento de todos os membros na organização é essencial no estudo e

promoção do controlo da qualidade, através dos métodos qualitativos e quantitavos.

Neste contexto, Ishikawa (1985, 1995) adverte para a necessidade de as organiza-

ções utilizarem as ferramentas estatísticas que abaixo se enumeram:

1) Diagrama de Pareto;

2) Diagrama de causa e efeito1;

3) Estratificação;

4) Folha de verificação;

5) Histograma;

6) Diagrama de dispersão;

7) Gráficos e cartas de controlo.

O outro conceito realçado por Ishikawa (1995) refere-se ao “ciclo de controlo da

qualidade”. O ciclo de controlo da qualidade consiste na criação de equipas de trabalho,

1Convém, também, salientar que Ishikawa (1985, 1995) desenvolveu o diagrama de causa-efeito, vulgar-

mente, apelidado por espinha de peixe.
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que desenvolvem competências que visam reduzir ou combateros problemas relativos à

qualidade, mediante a utilização das sete ferramentas.

Ishikawa (1995), tal como os autores anteriores, enfatiza anecessidade da formação

e educação dos colaboradores visando a aquisição de competências conducentes à melhoria

tanto de produtos ou serviços como dos processos. O papel da gestão intermédia consiste em

promover e incentivar os colaboradores e a aprender com as experiências das outras equipas.

Ishikawa (1995) advoga, ainda, que as empresas com uma forçade trabalho quali-

ficada não requerem, necessariamente, um departamento de controlo da qualidade, porque o

controlo e a melhoria da qualidade fazem parte da rotina de cada colaborador na organização.

Portanto, a formação dos colaboradores é fundamental na melhoria da qualidade.

Depois desta breve incursão sobre os pioneiros da área restasaber em que estes

autores convergem e diferem e quais são as críticas efectuadas em torno desta filosofia.

Segundo Giroux e Landry (1998), os promotores da filosofia TQMestão distribuí-

dos em duas escolas: (i) Escola Racional e (ii) Escola Normativa. O autor argumenta que

ambas as escola têm um objectivo comum: a satisfação dos clientes. No entanto, cada uma

propõe diferentes vias para o atingir.

Escola Racional

De acordo com Giroux e Landry (1998), a trave mestra da EscolaRacional consiste na rele-

vância dos actos individuais efectuados ao nível de sistemas e processos. Contrariamente, a

Escola Normativa não atribui a culpa da má qualidade ao indivíduo isoladamente.

A Escola Racional emergiu em 1930, quando Shewhart desenvolveu as primeiras

ferramentas estatísticas para o controlo da qualidade, as quais permitiram os gestores terem

uma maior percepção sobre os processos internos, tomar decisões relativas à qualidade dos

produtos e intervir durante o processo produtivo. Fazem parte desta Escola os seguintes

autores: Deming, Juran, Feigenbaum e Ishikawa.

O Controlo da Qualidade Total (TQC) constituiu um marco importante na gestão

pela qualidade, em virtude deste permitir atribuir a responsabilidade da qualidade dos pro-

dutos acabados a um conjunto de elementos chaves e, em últimainstância, à empresa. O
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controlo envolve, não apenas, as funções relacionadas com acriação de produtos e/ou ser-

viços, mas também todos os serviços internos necessários para suportar a produção. Uma

maior atenção é também dada à qualidade das matérias-primas, formação dos colaboradores,

equipamentos entre outros (Ishikawa, 1995).

Convém, no entanto, salientar que a Escola Racional tem comopressuposto que os

colaboradores pretendem realizar um bom trabalho. Se eles não o fazem é pelas seguintes

razões:

✣ São impedidos pela obrigatoriedade de agir em conformidadecom os métodos preva-

lecentes no seu local de trabalho;

✣ Não possuem a informação e formação necessária para a produção ou execução do seu

serviço.

Escola Normativa

A Escola Normativa imputa a responsabilidade da má qualidade dos produtos e serviços aos

comportamentos quotidianos dos colaboradores e gestores.Daí a necessidade de corrigir os

comportamentos que influenciam as falhas, tanto dos colaboradores do nível baixo, como os

dos níveis médio e superior (Giroux e Landry, 1998). Esta Escola emergiu nos anos 60, do

século passado, com a introdução da teoria de “zero defeitos” de Crosby. Fazem parte desta

escola os seguintes autores: Crosby, Peters e Waterman1

Tal como foi referido na secção 1.2.3, Crosby (1979) argumenta que só há um nível

aceitável da qualidade, o zero defeitos. E a única maneira degarantir este nível de qualidade

é fazer bem à primeira vez. A única e verdadeira medida da qualidade é o preço da não

conformidade resultante da falta de prevenção. Por esta razão é que Crosby (1979) declara

que a qualidade é livre, ou seja, a qualidade não requer mais custos nem mais tempo. Crosby

(1979) refuta a ideia de que,errare humanum est, o qual foi criticado por vários autores,

inclusive o Deming.

A Escola Normativa baseia-se no pressuposto de que a má qualidade pode ser atri-

buída a negligência dos colaboradores e à despreocupação daempresa (Giroux e Landry,

1Estes autores não foram aqui analisados. Para mais informação vide, Peters e Waterman (1982).
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1998). Neste contexto, a escola defende a necessidade de se desenvolver e disseminar práti-

cas que visem sensibilizar e ilustrar o papel de cada um na manutenção da qualidade.

Críticas referentes à filosofia TQM

Qualquer filosofia é susceptível a críticas, a filosofia TQM nãofoge à regra. Dada as caracte-

rísticas das críticas, Giroux e Landry (1998) agrupou-as emtrês categorias : (i) pragmáticas,

(ii) teóricas e (iii) ideológicas. De qualquer modo, convémrealçar que não se pretende ser

exaustivo, mas sim evidenciar alguns aspectos relevantes nesse domínio:

1) A escola Realista é acusada de propor uma visão idealista,a qual “sobre-enfatiza” os

processos em detrimento dos resultados. As empresas estão mais propensas a activi-

dades cujos impactos são visíveis a curto prazo;

2) O fracasso da filosofia TQM é, frequentemente, atribuída à falta de comprometimento

da gestão do topo, à falta de rigor durante a sua implementação que, por sua vez,

impossibilita a criação de uma cultura orientada para a qualidade e, por último, à real

natureza da TQM;

3) Não há prescrição ou alternativas que facilitem a implementação da TQM;

4) A gestão da qualidade enfatiza, em demasia, a análise de informações formais. Esta

perspectiva é inconsistente com estudos que evidenciam a importância de manter um

certo grau de informalidade e ambiguidade, em contextos organizacionais caracteriza-

dos pela incerteza e questões políticas;

5) Há umgapenorme entre a teoria da TQM e a realidade vivida pelas empresas que a

implementam.

1.3 Modelos da qualidade

O desenvolvimento do conceito da qualidade e a afirmação da qualidade total como uma

filosofia de gestão integrada levou muitas empresas a procurarem linhas mestras que efecti-

vassem a sua implementação.
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Emergem, assim, vários prémios de excelência nacionais e regionais, com o intuito

de promover a qualidade e auto-avaliação das empresas.

Neste contexto, a literatura identifica vários modelos de gestão1 que deram origem

aos prémios da qualidade, nomeadamenteDeming Prize, no Japão (1951);European Quality

Award, na Europa (1981);Malcolm Baldrige National Quality Award(1987), nos Estados

Unidos da América e o prémio de Excelência - Sistema Português da Qualidade, em Portugal

(1994).

Estes prémios, para além de proporcionarem às empresas vencedoras troféus esta-

tus social, permitem realçar as melhores práticas no âmbito empresarial. Assim sendo, os

prémios têm os seguintes propósitos:

✣ Propagar a filosofia TQM pelo facto desta contribuir grandemente para a competitivi-

dade das empresas;

✣ Encorajar o auto-controlo sistemático, tendo em conta os critérios estabelecidos em

cada modelo ou mercado;

✣ Estimular a partilha e disseminação de informação sobre as estratégias de qualidade

bem sucedidas, bem como os benefícios derivados da implementação dessas estraté-

gias;

✣ Reconhecer os sucessos e promover a identificação das boas práticas;

✣ Encorajar as empresas a introduzirem, frequentemente, melhorias contínuas, quer nos

processos, quer nos produtos e serviços no sentido de alcançar a excelência.

Convém, no entanto, salientar que os modelos e prémios, aquireferidos, foram

elaborados com base nas teorias desenvolvidas na secção 1.2.

1.3.1 Prémio Deming

O prémio Deming é, como o próprio nome indica, um prémio de qualidade, promovido pela

união dos cientistas e engenheiros do Japão (JUSE) em homenagem à W. Edwards Deming,

1Conjuntos de variáveis, tais como: estrutura, padrão de liderança, padrão de comunicação, padrão de

comprometimento, planeamento e controle, que definem a forma como a organização é estruturada e gerida.
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pelo seu valioso contributo na reconstrução e desenvolvimento daquele país. Este prémio

abrange três categorias: (i) prémio Deming para pessoa individual, (ii) deming Aplication

Prizese (iii) prémio de controlo de qualidade.

O prémio é atribuído às organizações reconhecidas por teremimplementado com

sucesso os mecanismos de controlo da qualidade em todas as suas actividades, desde que

tais mecanismos sejam sustentáveis ao longo do tempo.

Segundo Oakland (2003) a avaliação para a obtenção do prémioDeming inclui os

seguintes items:

1) Liderança da gestão do topo, visão organizacional e estratégica;

2) Estrutura da gestão pela qualidade;

3) Sistema de garantia da qualidade;

4) Sistema de gestão dos componentes do negócio;

5) Desenvolvimento dos recursos humanos;

6) Efectiva utilização da informação;

7) Conceito e valores da TQM;

8) Métodos científicos;

9) Competências centrais da organização;

10) Contributo para a realização dos objectivo da organização.

Entretanto, convém realçar que este prémio é baseado em controlo estatístico da

qualidade, isto é, dá maior ênfase aos resultados quantitativos. A avaliação é feita através

de uma lista de factores sem ter em conta as relações existentes entre si. Ou seja, sem,

no entanto, estabelecer qualquer relacionamento entre os determinantes intrínsecos destes

factores.
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1.3.2 Modelo de excelência da EFQM

O principal objectivo das organizações comerciais consiste em assegurar excelentes resulta-

dos financeiros por períodos indeterminados (Kristensen e Westlund, 2004). Isto é, criar a

maior remuneração possível para os accionistas a curto e longo prazos - objectivos financei-

ros. Para que isso aconteça as organizações vêem-se obrigadas a adicionar aos seus planos

estratégicos objectivos não financeiros, ou seja, políticas que visam à criação de valor para

outrosstakeholders(clientes, colaboradores e a sociedade). Estes objectivossão estrategi-

camente adicionados porque influenciam o desempenho financeiro (Kristensen e Westlund,

2004).

Esta perspectiva de negócio, que integra tanto medidas de desempenho financeiro e

não financeiras, é frequentemente designada porBusiness Excellence(BE) ouOrganizacio-

nal Excellence, cujos princípios serviram de base para a criação do modelo de excelência da

European Foundation for Quality Management(EFQM), do modelo da Malcolm Baldrige e

do modelo de Kanji Business Excellence (KBE)1.

Estes modelos têm os seguintes conceitos básicos (António eAntónio, 2007, p.126):

1) Orientação para os resultados;

2) Focalização dos clientes;

3) Liderança e consistência de propósitos;

4) Gestão por processos e factos;

5) Desenvolvimento e envolvimento das pessoas;

6) Aprendizagem contínua, inovação e melhoria;

7) Desenvolvimento de parceria;

8) Responsabilidade pública.

1Kanji (1998) define BE como via segunda a qual as empresas avaliam, simultaneamente, a satisfação

dos clientes, dos empregados e de outrosstakeholders, no sentido percepcionar a evolução daperformance

organizacional. Vide também Kanji e Sá (2007).
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O modelo de excelência da EFQM tem como objectivo servir de força condutora

para uma excelência sustentável na Europa. O modelo é, no entanto, utilizado como1:

✣ Ferramenta de auto-controlo;

✣ Via para fazer obenchmarkingcom outras organizações;

✣ Guia de identificação de áreas para posteriores melhorias;

✣ Bases de utilização de um vocabulário e modo de pensar comum;

✣ Estrutura para o sistema administrativo da organização.

O Modelo de excelência da EFQM é uma ferramenta não prescritiva baseada em

nove critérios. Os primeiros cinco referem-se aos critérios facilitadores: (i) liderança, (ii)

pessoas, (iii) políticas estratégicas, (iv) parceria e recursos e (v) processos. Os quatro úl-

timos critérios referem-se aos resultados: (vi) satisfação dos clientes, (vii) satisfação dos

colaboradores, (viii) impacto na sociedade e (ix) resultados do negócio2.

O modelo da EFQM serve de base à atribuição dos prémios da qualidade aos países

europeus (EQA). Este prémio têm o objectivo de acelerar a integração da qualidade nas es-

tratégias conducentes às vantagens concorrenciais, estimular o desenvolvimento e a melhoria

da qualidade com características peculiares, tais como:

1) Empresas e unidades empresariais de grande dimensões;

2) Unidades de negócios de empresas;

3) Organizações do sector público;

4) Pequenas e médias empresas.

1.3.3 Modelo Malcolm Baldrige

Tal como o modelo de excelência da EFQM, o prémio da Malcolm Baldrige foi criado nos

Estados Unidos da América em 1987 para valorizar e recompensar, anualmente, as empresas

1Fonte: www.efqm.org: 30/7/2007.
2fonte: www.efqm.org: 30/7/2007.
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que apostam na excelência, bem como estimular a qualidade nas indústrias americanas, em

virtude deste país reconhecer a filosofia TQM como um veículo catalisador da mudança

no seio da organização. O prémio abrange 5 categorias: (i) indústria transformadora, (ii)

serviços, (iii) pequenas empresas, (iv) educação e (v) saúde1.

Segundo Summers (2005) o prémioMalcolm Baldrige Qualitytem como base de

sustentação o modelo como o mesmo nome e inclui os seguintes items:

✣ Liderança;

✣ Plano estratégico;

✣ Orientação para mercado, cliente;

✣ Avaliação, análise e gestão do conhecimento;

✣ Recursos humanos;

✣ Gestão dos processos;

✣ Resultados.

1.3.4 Prémio de Excelência - Sistema Português da Qualidade

O Prémio de Excelência Sistema Português da Qualidade (PEX-SPQ) é uma distinção anual,

que promove o reconhecimento público das organizações instaladas em Portugal, que se des-

taquem pelos resultados obtidos através da aplicação dos métodos de Gestão pela Qualidade

Total na Excelência Organizacional2.

O PEX-SPQ foi criado pelo Instituto Português da Qualidade em 1992 e atribuído

pela primeira vez em 19943. Tem por base o Modelo de Excelência da EFQM (European

Foundation for Quality Management) e segue as metodologias do Prémio Europeu da Qua-

lidade (European Quality Award - EQA).

1Fonte: www.mbqa.com
2Fonte:www.ipq.pt; 24/08/97.
3O troféu de ouro foi atribuído a empresa: Rank Xerox Portugal, Equipamentos de Escritório, Lda.
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Actualmente, o Prémio de Excelência - Sistema Português da Qualidade é atribuído

nas seguintes categorias: (i) grandes empresas, (ii) pequenas e médias empresas (PME’s),

(iii) sector público e (iv) entidades não lucrativas.

Em cada uma das categorias, acima referidas, podem ser atribuídos os seguintes

troféus: (i) troféu de ouro; (ii) troféu de prata e (iii) certificado de reconhecimento1.

Resumindo, os modelos da qualidade dotam as empresas de ferramentas que per-

mitem não só avaliar as práticas da TQM na organização, mas também identificar uma gama

de processos tangíveis e intangíveis que podem influenciar,quer a implementação da TQM,

quer a maximização dos resultados.

Os modelos e prémios da qualidade complementam-se mutuamente. Os modelos

representam as diferentes estruturas organizacionais (semi-estáticas). Os prémios servem,

por um lado, de mecanismos dinamizadores das estruturas organizacionais e, por outro, de

incentivo para a implementação da TQM nas empresas com ou semfins lucrativos, tendo os

seguintes pontos comuns:

✣ Apresentam duas partes importantes: a primeira refere-se aos factores críticos de su-

cesso da filosofia TQM e a segunda refere-se aos resultados da empresa (indicadores

daperformance);

✣ Os vários factores críticos de sucesso, enfatizam a importância da liderança, orientação

para o cliente, gestão dos recursos humanos, participação dos colaboradores, forma-

ção e educação dos colaboradores, gestão dos processos, disseminação da informação

dentro da organização, políticas e estratégias, e parcerias com os fornecedores;

✣ Permitem às empresas auto-avaliarem-se e identificarem os seus pontos fracos, fortes,

ameaças e oportunidades.

1.4 Conceptualização da Filosofia TQM

A filosofia TQM tem sido definida conforme o âmbito e propósito do estudo de cada autor,

não existindo assim uma definição consensualmente aceite, mas enfatizando diferentes as-

1www.ipq.pt; 24/08/07.
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pectos da gestão pela qualidade que, certamente, enriquecem o seu conteúdo. As definições

identificadas na literatura tanto convergem como complementam-se.

Tal como foi visto na parte introdutória desta dissertação,Miree e York (2004) de-

finem TQM como um conjunto de métodos e ferramentas de gestão centradas na criação

de valor acrescentado para os clientes, identificando necessidades e expectativas que, certa-

mente, influenciam a alteração dos mercados e, por conseguinte, os processos de produção

e serviços. Esta definição converge com a daBritish Quality Association(1989), que define

a TQM como uma filosofia de gestão corporativa que reconhece que as necessidades dos

clientes e os objectivos da organização são inseparáveis. Esta definição é válida tanto para

as indústrias como para os serviços.

Para Miller (1996), a TQM é um processo contínuo através do qual os gestores de

topo evidenciam todo o esforço necessário para que todos os membros da organização pos-

sam desempenhar as actividades, estabelecer e atingirstandardsque satisfaçam ou excedam

as necessidades e expectativas dos clientes. Esta visão é consistente com a de Kanji (2000)

que define a TQM como uma filosofia de gestão que promove uma cultura organizacional

centrada na satisfação das necessidades do cliente, através da melhoria contínua. Kaynak

(2003) define TQM como sendo:

“...a holistic management philosophy that strives for continuous improvement in

all functions of an organization, and it can be achieved onlyif the total qua-

lity concepts is utilized from acquisition of resources to customer service after

sale” (Kaynak, 2003, p. 406).

Oakland (1995), por sua vez, define a TQM como sendo uma abordagem de gestão

que permite melhorar a competitividade, a flexibilidade e a eficácia da organização no seu

todo.

Paralelamente, Powell (1995) define a TQM como uma filosofia degestão orga-

nizacional constituída por políticas e métodos que conduzem à melhoria da satisfação dos

clientes, à redução de desperdícios, ao envolvimento dos colaboradores e trabalho em equipa,

à resolução de problemas, ao redesenho dos processos, ao melhoramento dobenchmarking,

à avaliação dos resultados e às parcerias com os fornecedores, cujos benefícios se repercutem

na performance da organização, constituindo assim uma parte integral do plano estratégico

da organização.
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Esta definição é consistente com a de Steingard e Fitzibbons (1993) que definem

a TQM como um conjunto de técnicas e procedimentos utilizados pelas organizações para

combater a variação desde o sistema produtivo à distribuição, no sentido de melhorar a qua-

lidade, eficácia e fiabilidade dos produtos ou serviços.

Para Dean e Bower (1994), a TQM é uma filosofia ou abordagem de gestão caracte-

rizada pelos princípios (focusno cliente, melhorias contínuas e trabalho em equipa), práticas

e técnicas, cujos princípios são implementados através de um conjunto de práticas (obtenção

de informação a partir dos clientes, disseminação da informação, comprometimento, quer

da gestão do topo, quer dos colaborados, análise de processos, entre outras) que são, por

sua vez, suportadas por um conjunto de técnicas e ferramentas (diagrama de causa-efeito,

benchmarking, diagrama de afinidades,brainstorming, diagrama de Pareto, entre outras).

Todavia, convém realçar que a ênfase desta filosofia é centrada no plano estratégico,

no emprego de políticas desenvolvidas e na gestão por factos(Durate, 1993). As práticas da

TQM e o planeamento são inseparáveis, sendo a efectividade da primeira afectada pelo plano

da qualidade e o plano de negócio (Mero, Lemak e Reed, 2000).

1.4.1 Factores críticos de sucesso da filosofia TQM

Os factores críticos de sucesso são variáveis que conduzem ao desempenho satisfatório/óptimo

das empresas e permitem não só proporcionar maior valor acrescentado aos produtos e ser-

viços oferecidos, como também diferenciar-se dos concorrentes, conforme evidenciam os

estudos realizados por Powell (1995), Grandzol e Gershon (1998). Ou, ainda, variáveis que

conduzem aoBusiness Excellence(Kanji e Sá , 2007; Kristensen e Westlund, 2004).

A filosofia TQM tem sido desenvolvida em torno de vários factores críticos de su-

cesso que variam de autor para autor. Para Evans e Lindsay (1999), estes factores podem

ser agrupados em duas grandes dimensões: (i) sistema de gestão (liderança, planeamento,

recursos humanos, gestão de clientes e fornecedores, entreoutros) e (ii) sistema técnico (fer-

ramentas e técnicas da TQM), ousoft e hard TQM (Rahman e Bullock, 2005; Wilkinson,

Snape e Marchington, 1998). As Tabelas 1.1 e 1.2 apresentam alguns factores identificados

na literatura.
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Tabela 1.1: Resumo dos principais factores críticos de sucesso da TQM

AUTORES FACTORES CRÍTICOS DE SUCESSO PROPOSTO AMOSTRA

(1) Suporte da gestão do topo, (2) Formação,

(3) Gestão dos fornecedores (4) Gestão dos processos,

Saraph, Berson e Schroeder (1989) (5) Desenvolvimento de produtos/serviços, (6) Papel do departa-

mento da qualidade,

162 gestores de diversas industrias.

(7) Relações com e entre empregados e (8) Relatórios e dados sobre

a qualidade.

(1) Liderança visionária, (2) Co-operação interna e externa,

(3) Aprendizagem, (4) Gestão dos processos,

Anderson, Rungtusanatham e Schroeder (1994a,b) (5) Melhorias contínuas, (6) realização dos colaboradores e 41 empresas, USA e Japão.

(7) Satisfação dos clientes.

(1) Lideres da qualidade, (2)Feedback,

(3) Recompensas, (4) Selecção das equipas de trabalho,

Flynn, Schroeder e Sakakibara (1994) (5)Designdos processos inter-funcionais, (6) Relação com os forne-

cedores,

42 fábricas.

(7) Transparência e organização interna, (8) Controlo dos processos,

(9) Interacção com os clientes e (10) Melhoria da qualidade.

(1) Comprometimento da gestão do topo, (2)Focusno cliente,

(3) Gestão dos fornecedores, (4) Desenvolvimento da gestãoda qua-

lidade,

Ahire, Golhar e Waller (1996) (5)Benchmarking, (6) Utilização do SPC, 371 empresas de automóveis e componentes auto.

(7 ) Utilização da informação interna, (8)Empowerment,

(9) Envolvimento do pessoal, e (10) Formação.

(1) Parceria com os fornecedores, (2) Cultura da qualidade na orga-

nização,

(3) Gestão do pessoal e dos clientes, (4) Aperfeiçoamento dos meca-

nismos de avaliação da qualidade,

Black e Porter (1996) (5 ) Planeamento da qualidade referente ao sistema operativo, (6)

Estrutura das equipas de trabalho,

263 organismos membros da EFQM.

(7) Orientação para os clientes, (8) Comunicação e melhoriada in-

formação,

(9) Gestão das relações externas (interface) e (10) Comunicação.

(1) Liderança, (2) Melhorias contínuas,

Grandzol e Gershon (1997) (3) Cooperação interna e externa,(4) Orientação para clientes,

(5) Aprendizagem, (6) Satisfação dos colaboradores e

(7) Gestão dos processos.

(1) Envolvimento do pessoal, (2) Estratégias e envolvimento dos exe-

cutivos sénior,

(3) Satisfação dos colaboradores, (4) Compensação e reconheci-

mento dos colaboradores,

(5 ) Focusno cliente, (6) Conformidade dos produtos/serviços,

Adam, Corbett e Flores (1997) (7) Orientação para os clientes, (8) Conhecimento sobre qualidade, Fábricas de 3 regiões:Asia, Pacifico Sul e Norte da América.

(9) Selecção pré-emprego e (10) Redução de inventários.

(1) Liderança, (2) Gestão dos fornecedores e políticas da qualidade,

(3) Visão e plano estratégico, (4) Controlo dos processos,

(5 ) Avaliação, (6) Aperfeiçoamento do sistema da qualidade,

Zhang, Waszink e Wijngaard (2000) (7) Procedimentos que asseguram o envolvimento do pessoal,

(8) Reconhecimento e recompensa, 202 fábricas Chinesas de diferentes dimensões.

(9) Focusno cliente e (10) Educação e formação,

(11) Desenvolvimento de produtos/serviços.

Ugboro e Obeng (2000) (1) Comprometimento da gestão do topo,(2) Formação do pessoal, 800 membros da associação da qualidade.

(3) Fluxo de informação dentro da organização, (4)Empowermente

envolvimento dos colaboradores.
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Tabela 1.2: Resumo dos principais factores críticos de sucesso da TQM

(Cont.)
(1) Focusnos recursos humanos, (2) Estrutura organizacional,

Mehra, Hoffman e Sirias (2001) (3) Ferramentas da qualidade, (4) Suporte dos fornecedores e Grandes empresas manufactureiras.

(5 ) Orientação para o cliente.

(1) Compensação, (2)Benchmarking,

(3) Gestão da formação, (4) Gestão da tecnologia,

Behara e Gundersen (2001) (5 ) Avaliação, (6) Processo de Avaliação, 170 Empresas de serviços, USA.

(7) Participação, (8) Equipa de trabalho,

(9) Formação, e (10)Empowerment

(1) Orientação para o cliente, (2) Melhorias contínuas,

(3) Trabalho em equipa e envolvimento dos colaboradores, (4) Com-

prometimento e reconhecimento da gestão do topo,

Tsang e Antony (2001) (5 ) Formação, (6) Sistema e políticas da qualidade, Empresas de Serviços, UK.

(7) Partilha de informação ao nível da supervisão, (8) Parceria e ges-

tão dos fornecedores,

(9) Avaliação/feedbacke (10) Alterações das atitudes e cultura dos

colaboradores .

Motwani (2001) (1) Comprometimento da gestão do topo, (2) Formação eEmpower-

mentdo pessoal, (3) Avaliação da qualidade ebenchmarking,

(4) Gestão dos processos, (5 ) Satisfação e envolvimento dosclientes.

(1) Liderança, (2) Deleitar o cliente,

Kanji (2002) (3) Gestão baseada em factos, (4) Gestão do pessoal e

(5) Melhorias contínuas.

Fonte: Adaptação baseada em Sá (2002) pp. 57-59

Apesar de a literatura apresentar vários factores críticosde sucesso, os autores são

consensuais em considerarem a liderança, o planeamento da qualidade, a gestão dos recursos

humanos (que inclui a formação contínua, o trabalho em equipe, o envolvimento do pessoal,

gestão de carreiras, entre outros), a cooperação com os fornecedores e clientes, orientação

para os clientes, a gestão por factos, o sistema de comunicação e as melhorias contínuas

como principais factores críticos de sucesso (Flynn, Schroeder e Sakakibara, 1994; Grandzol

e Gershon, 1997; Kanji, 2002; Saraph, Berson e Schroeder, 1989), .

Dada a variedade de factores críticos de sucesso identificados na literatura, nesta

dissertação, a filosofia TQM será apenas analisada mediante as seguintes dimensões: (i)

a liderança, (ii)focusno cliente, (iii) as parcerias com os fornecedores, (iv) a formação e

trabalho em equipa, (v) a visão e o planeamento estratégico e(vi) as melhorias contínuas.

Mas, para obter um espectro mais abrangente das actividadesrelativas a TQM incluiu-se

também (vii) a gestão baseada em factos, tal como sugere o estudo realizado por Sá (2002).
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1.4.1.1 Visão e planeamento estratégico

Segundo Freire (1997), a visão da empresa é uma declaração que traduz, de uma forma

abrangente, um conjunto de intenções e aspirações para o futuro. Por outras palavras, a

visão é uma declaração motivadora que permite a organizaçãoexecutar as suas actividades

com maior convicção. Por exemplo, a ambição de a empresa vir aser líder ou referência

mundial de determinados produtos ou serviços.

Kanji e Asher (1993) salientam que a declaração dos valores,crenças e compor-

tamentos da organização constitui um factor motivador e é, frequentemente, utilizada para

melhorar o processo de mudança interna.

Todavia, é importante salientar a necessidade de difundir as intenções, aspirações

e valores dentro da organização, no sentido de os colaboradores actuarem conforme os pre-

ceitos da organização e tomarem decisões em harmonia com os objectivos preconizados. As

políticas, os planos da qualidade e o plano estratégico são,neste contexto, intenções e direc-

trizes que promovem a qualidade na organização. Ou seja, sãoguias que ilustram e orientam,

de uma forma integral, a gestão da empresa.

Zhang, Waszink e Wijngaard (2000), enfatizam a importânciado envolvimento de

alguns colaboradores no desenvolvimento da visão, políticas e plano da qualidade para a

posterior divulgação aos demais colaboradores, no sentidode estimular o comprometimento

de todos. A visão é normalmente sustentada pela missão1, objectivos e planos estratégicos

(Freire, 1997).

Segundo Freire (1997), existem vários tipos de planos: plano estratégico de negó-

cio, plano da qualidade, plano de melhoria da qualidade, entre outros. Esses planos integram

objectivos de curto e longo prazo. Portanto, é de todo importante que sejam coerentes e

articulados entre si.

Deste modo, Zhang, Waszink e Wijngaard (2000) e Black e Porter (1996) salientam

a necessidade de se elaborar o plano e as políticas da qualidade para que a implementação

da TQM seja bem sucedida.

Convém, entretanto, salientar que o estudo realizado por Rao, Raghu-Natham e So-

1Missão consiste na declaração escrita, que traduz os ideaise orientações globais da empresa para o futuro

(Freire, 1997).
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lis (1997), em vários países revelou que as empresas certificadas (ISO:9000)1 tiveram maior

sucesso, aquando da implementação da TQM, do que as não certificadas. Apesar de os estu-

dos realizados por Terziovski, Samson e Dow (1997) e Taylor eWright (2003) revelarem que

a implementação das normas da qualidade (ISO:9000) não influenciam significativamente os

resultados, é bom reter que os autores são consensuais em reconhecerem que a implemen-

tação da ISO:9000 permite consciencializar os colaboradores sobre a qualidade e criar um

ambiente favorável para a implementação da filosofia TQM.

1.4.1.2 Liderança

A liderança consiste na habilidade de inspirar confiança e apoiar os outros indivíduos a de-

finir e atingir determinados objectivos (DuBrin, 1995). O autor identificou três tipos de

competências básicas para um bom líder: (i) competência genérica, (ii) competências rela-

cionadas com o negócio ou indústria e (iii) competências especificas da organização. Essas

competências radicam das habilidades inatas do indivíduo e/ou são adquiridas ao longo da

vida. Além do mais, são consideradas recursos intangíveis da organização e difíceis de imi-

tar. Schoemaker (1992), por exemplo, advoga que a visão que os gestores do topo têm sobre

o futuro pode ser considerada uma das fontes de vantagens competitivas.

Puffer e McCarthy (1996) argumentam que o sucesso da implementação da TQM

reside no comprometimento e capacidade da gestão do topo em criar uma visão e promover

a mudança dentro da organização. Ou seja, o sucesso da TQM requer mudanças efectivas na

cultura organizacional. Porém, é difícil mudar a cultura deuma organização sem o envolvi-

mento e esforço da gestão do topo, no que diz respeito à melhoria contínua, à comunicação

e à cooperação ao longo da cadeia de valor. Esta perspectiva éconsistente com a de Oakland

(2003) que argumenta que a gestão pela qualidade total requer o envolvimento da organiza-

ção, começando pelo topo, ou seja, pelos gestores.

Todavia, o comprometimento da gestão do topo, por si só, não ésuficiente. É im-

portante que a gestão do topo participe pessoalmente em várias actividades relacionadas com

a gestão da qualidade com vista a incentivar a participação de todos.

1A sigla ISO significaInternational Organization for Standardization, ou seja, Organização Internacional

de Normalização. A série ISO 9000 é um conjunto de normas que formam um modelo de gestão da qualidade

para as organizações. Uma norma é um documento estabelecidopor consenso e aprovado por um organismo

reconhecido, que fornece regras, linhas directrizes ou características, para actividades ou seus resultados, ga-

rantindo um nível de ordem óptimo num dado contexto.
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De acordo com Juran e Gryna (1993), o papel da gestão do topo consiste em delinear

políticas e objectivos, providenciar recursos necessários e formação aos seus colaboradores,

e estimular o comprometimento de todos.

Tal como foi visto na secção 1.3, quer os promotores da TQM, quer os modelos da

qualidade realçam a importância da liderança na sustentabilidade da gestão pela qualidade.

Segundo DuBrin (1995), a gestão das empresas modernas exigedos gestores co-

nhecimento e aprendizagem contínua. O conhecimento do negócio e abertura para a apren-

dizagem são os principais requisitos para uma liderança efectiva.

A liderança é sustentada pela aprendizagem, clareza da visão e objectivos de longo

prazo,coaching, formação,empowermentdos colaboradores, entre outros (Ishikawa, 1995).

1.4.1.3 Ofocus no cliente

O estudo realizado por Craven (2000), noMarketingestratégico realça a importância dofo-

cusno cliente, pelo facto de ser o elemento central da orientação para o mercado. O autor

salienta, ainda, que as empresas orientadas para o mercado estão mais propensas a imple-

mentar acções que visem à satisfação dos clientes, captar informações dos clientes, concor-

rentes, mercado e outras perspectivas de negócio, no sentido de não serem surpreendidas

pelos actuais e potenciais concorrentes.

O focusno cliente traduz, implicitamente, a cultura organizacional da empresa. Esta

cultura considera que todas as decisões e actuações devem estar subordinadas à identifica-

ção das necessidades dos consumidores (Coelho, 2004). ParaZhang, Waszink e Wijngaard

(2000), ofocusno cliente refere-se ao grau segundo o qual a empresa satisfaz, continua-

mente, as necessidades ou expectativas do cliente.

Actualmente, as empresas reconhecem a necessidade de centrar a atenção no cliente

em todas as decisões porque é ele quem tem a última palavra relativamente à qualidade de

um produto ou serviço (António e António, 2007).

Grandzol e Gershon (1997), Kanji (1998) entre outros autores salientam a necessi-

dade de satisfazer ou deleitar o cliente, cuja satisfação contribui para a retenção e obtenção

de novos clientes, visto influenciarem a quota de mercado, o volume de vendas e outros indi-
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cadores. Por exemplo, nos anos 90 a Nokia utilizou a técnicaQuality Function deployment

(FQD)1, com vista a captar informação para melhor satisfazer os seus clientes.

A satisfação do cliente resulta da comparação que este faz entre as percepções ob-

tidas e as expectativas criadas. A satisfação é atingida quando as percepções sobre o pro-

duto/serviço forem maiores ou iguais as perspectivas criadas (Lewis e Booms, 1983).

Garvin (1983), por exemplo, propôs oito dimensões, não testadas empiricamente,

para avaliar à qualidade dos produtos oferecidos: (i) desempenho, (ii) durabilidade, (iii)

estética, (iv) conformidade, (v)serviceability, (vi) confiança, (vii) atributos e (viii) ima-

gem. Posteriormente, o estudo exploratório realizado por Zeithaml e Naylor (2000) revelou

a existência de seis dimensões: simplicidade (fácil de usar), funcionalidade, desempenho,

durabilidade,serviceability, e prestígio. Entretanto, o estudo realizado por Parasuraman e

Zeithaml (1991), sobre a qualidade dos serviços (SERVIQUAL), indica a consistência, a

confiança, a empatia, os tangíveis e aresponsivenesscomo principais dimensões utilizadas

para avaliar a qualidade dos serviços. Esses atributos são frequentemente utilizados pelas

empresas orientadas para o mercado.

Está-se, assim, perante a necessidade de proceder à gestão das reclamações. Juran

e Gryna (1993) salientam que a obtenção de informação sobre as reclamações de clientes é

uma oportunidade para melhorar a qualidade dos produtos e serviços. Esta visão é consis-

tente com a de Zeithaml e Bitner (2000) que argumentam que as reclamações são uma opor-

tunidade preciosa para reter clientes, que de outra forma a empresa não seria capaz. Todavia,

não basta apenas obter a informação, é necessário também transformá-la em conhecimento,

aprendizagem e acção.

1.4.1.4 Formação e trabalho em equipa

A formação refere-se a aquisição de conhecimento ou competências sobre a execução de ac-

tividades específicas, enquanto que a educação refere-se a obtenção de conhecimentos gerais

que podem ser aplicados em diferentes funções (Cherrington, 1995). Segundo Cherring-

ton (1995), a educação e a formação requerem uma abordagem sistemática, bem como a

articulação entre as motivações dos colaboradores e os objectivos da organização. Deming

1FQD - É uma técnica que pode ser empregue durante todo o processo de desenvolvimento do produto,

visando auxiliar as diferentes equipas a transformar e incorporar as reais necessidades dos clientes em produtos

ou serviços (Akao, 1990). Porém, esta técnica não é objecto de estudo na presente investigação.
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(1986) salienta a importância de formar correctamente os colaboradores para o desempe-

nho eficiente das suas funções. Caso contrário, ser-lhes-á difícil implementar melhorias

contínuas. Fiegenbaum (1991), por sua vez, defende a necessidade de administrar cursos in-

tensivos aos supervisores sobre métodos modernos de planeamento e controlo da qualidade,

concentrando-os, essencialmente, nos elementos que afectam a qualidade dos produtos ou

serviços.

Para Flynn, Schroeder e Sakakibara (1994), a formação contínua torna os colabo-

radores criativos, orientados para o mercado, capazes de resolverem problemas. Os autores

argumentam, ainda, que a formação em gestão pela qualidade permite melhorar o processo

de controlo estatístico, a qualidade dos produtos e serviços, a comunicação e a resolução de

problemas que emergem ao logo do processo de produção.

A formação e a educação dos colaboradores não são condições suficientes para

a efectiva implementação da TQM, é necessário também a interacção dos indivíduos e a

partilha de sinergias. A constituição de equipas multidisciplinares e o trabalho em equipa

são considerados por Behara e Gundersen (2001) e Flynn, Schroeder e Sakakibara (1994)

como factores críticos de sucesso da gestão pela qualidade total.

Segundo Juran e Gryna (1993), a participação dos colaboradores é um dos elemen-

tos motivadores da gestão pela qualidade. A participação é evidenciada pelo trabalho em

equipa, pelas sugestões dos colaboradores e pelo comprometimento dos membros da organi-

zação.

1.4.1.5 Parcerias com os fornecedores

A inter-dependência entre fornecedores e compradores tem vindo a crescer de forma enérgica

nos últimos anos. Juran e Gryna (1993), por exemplo, argumentam que os fornecedores são

uma extensão da organização a quem fornecem os seus produtos/serviços. Este ponto de

vista harmoniza-se com a visão de Lambert e Cooper (2000), citado por (Au e Ho, 2002, p.

247), que afirma que:

“...Companies have to prepare to operate in the era of “network competition”,

where individual business no longer compete as solely stand-alone entities, but

rather as supply chains.”
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Esta perspectiva é corroborada por Venkataraman e Van de Ven(1998) ao argumen-

tarem que a sobrevivência e o crescimento de uma empresa depende da sua capacidade de

manter e alargar as redes de relações inter-organizacionais.

Neste sentido, as empresas procuram obter vantagens competitivas sustentáveis

através de redes de relações e estratégias baseadas na aplicação de novas tecnologias, por

exemplo, as tecnologias de informação e comunicação (TIC),supply chain management

(SCM), entre outras. Os fornecedores e clientes têm vindo a ser considerados verdadei-

ros parceiros, partilhando, entre si, toda a informação relevante e necessária para a execução

de actividades ou projectos conjuntos. Estas relações constituem,per se, uma fonte de van-

tagens competitiva porque é um recurso raro, valioso, inimitável, e de difícil substituição

estrategicamente (Barney, 1986).

Segundo Kaynak (2003), a parceria e a gestão de fornecedoressão facilitadas pe-

las relações e/ou cooperações que se estabelecem. A criaçãode parcerias tem permitido às

empresas melhorarem odesign, a qualidade dos produtos/serviços e a produtividade das em-

presas envolvidas, cujos resultados encorajam o comprometimento, quer dos fornecedores,

quer dos compradores, prevalecendo a comunicação, especificação do produto ou serviço e

a qualidade desejada.

Tal como já foi abordado, Deming (1986) incentiva as empresas a cultivarem re-

lações de lealdade e confiança com os fornecedores, no sentido de garantir a qualidade das

matérias-primas, produtos, serviços bem como a redução doscustos. Ou seja, as relações

de longo prazo entre fornecedores e compradores são necessárias para garantir a qualidade

dos produtos ou serviços. Flynn, Schroeder e Sakakibara (1995) e Forza e Flippini (1998)

advogam que estas relações encorajam os fornecedores a envolverem-se, cada vez mais, na

elaboração do produto ou serviço e até sugerirem alteraçõesbenéficas para a empresa.

Adicionalmente, Deming (1986) e Ishikawa (1995) advertem que os fornecedores

devem ser seleccionados não só pelo preço dos produtos, mas também pela sua qualidade.

Para estes autores o preço não tem significado, por si só, é necessário compará-lo à qualidade

dos produtos e serviços oferecidos. Ainda assim, os autoresaconselham a negociação com

um pequeno número de fornecedores para facilitar a resolução de problemas relacionados

com a qualidade, tanto dos produtos como dos serviços e processos.

De acordo com Hackman e Wageman (1995), a criação de parcerias entre fornece-

dores e compradores é uma das maiores práticas da TQM. Por exemplo, o estudo realizado
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por Anderson, Rungtusanatham e Schroeder (1994a) revela que a abordagemJust in time,

tem sido uma das filosofias que promove a cooperação entre empresas e fornecedores.

1.4.1.6 Gestão baseada em factos

Para que a adesão à filosofia TQM se repercuta positivamente nodesempenho da empresa

é importante que as decisões sejam tomadas com base em factosbem fundamentados, le-

vando a que os factos fortuitos não se imponham na tomada de decisões. Shiga, Graham

e Waldey (1993), por exemplo, advogam que nenhuma decisão deve ser tomada em função

das especulações ou opiniões infundadas, pelo contrário, as decisões devem ser analisadas e

ponderadas conforme o grau de complexidade.

As decisões devem basear-se em dados quantitativos e qualitativos que resultam

da utilização de ferramentas de controlo de gestão e da análise do meio envolvente (Shiga,

Graham e Waldey, 1993). Segundo Hassan (2001), as melhoriascontínuas da qualidade e

processos, a interacção com o meio envolvente, o envolvimento da organização e a utilização

de diversas técnicas e ferramentas da qualidade constituemum sistema dinâmico e devem

ser assegurados pela auditoria da qualidade, sistema de informação, recolha de dados,ben-

chmarkinge medidas de desempenho.

De acordo com o relatório daBaldrige National Quality Programde 2007, as medi-

das de desempenho devem resultar tanto da estratégia como das necessidades da empresa, de

modo a proporcionar os dados e a informação relevante acercados processos chaves,outputs

e resultados para a tomada de decisão.

1.4.1.7 Melhorias contínuas

Deming (1986), num dos seus catorze princípios, salienta a necessidade de a empresa me-

lhorar, constantemente os produtos, serviços e processos,com vista a aumentar a qualidade

e a produtividade e reduzir os custos.

Segundo Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes(2004), as melhorias

contínuas têm dois grandes benefícios: (i) permite criar valor para os clientes e (ii) serve

de mecanismo para combater os desperdícios e reduzir os custos adicionais, aumentando,

assim, a rentabilidade através do incremento da margem de lucro.
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Sendo as melhorias contínuas um processo complexo, Deming (1986) e Ishikawa

(1995) recomendam a utilização do ciclo de melhoria, o mais conhecido é Demingcycle.

Este ciclo é composto por quatro fases:Plan, Do, CheckeAct (PDCA). Para Deming (1986),

as melhorias contínuas resultam da análise sistemática feita ao processo de produção, produ-

tos e serviços tendo em conta: (i) o planeamento; (ii) a execução; (iii) a comparação entre o

planeado e o executado - avaliação e (iv) a acção.

Esta acepção é corroborada por Shiga, Graham e Waldey (1993), ao argumentarem

que as actividades podem ser melhoradas se a empresa planificar, sistematicamente, o que

pretende melhorar, avaliar as práticas e comportamentos correntes, planear a implementação

de soluções, analisar os resultados e as respectivas causase repetir o ciclo.

Irai, Bernese e Love (2004) realçam a pertinência da melhoria contínua e a inovação

proactiva pelo facto de serem consideradas, por muitas empresas, como veículos revitaliza-

dores do negócio. Os autores advogam que, quer as melhorias contínuas, quer a inovação

dependem da motivação, da criatividade, do modo de pensar (mindset) e da habilidade dos

colaboradores, do trabalho em equipa, dos recursos financeiros e humanos.

De acordo com Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes (2004), a relação

entre a melhoria contínua e o desempenho dos colaboradores pode ser explicada por várias

teorias, nomeadamente a teoria de Maslow, dos objectivos e das características do trabalho.

Segundo a teoria dos objectivos ougoal-sitting theory, os objectivos específicos e difíceis

podem motivar os colaboradores, desde que estes se identifiquem com os objectivos estabe-

lecidos. Ou seja, desde que os colaboradores considerem os objectivos da organização como

seus, tornando-se satisfeitos à medida em que objectivos são atingidos.

Tendo em conta a teoria das características do trabalho, Hackman e Wageman

(1995) advogam que os colaboradores sentir-se-ão mais satisfeitos com o trabalho e a taxa

de absentismo reduzirá se o seu trabalho possuir as seguintes características: (i) variedade de

competências; (ii) relevância da tarefa; (iii) natureza datarefa; (iv) autonomia e (v)feedback.

Tal como se afirmou anteriormente, as dimensões que compõem aTQM podem ser

divididas em dois grandes grupos. O primeiro, refere-se ao sistema de gestão ousoftTQM,

que acabamos de descrever, e o segundo refere-se ao sistema técnico ouhard TQM.

O hard TQM está associado ao controlo quantitativo sistemático através das ferra-

mentas estatísticas, enquanto osoftTQM realça os aspectos qualitativos inseridos na orga-
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nização. De acordo com Rahman e Bullock (2005), o primeiro grupo inclui ferramentas1

e técnicas de controlo da produção e processos, que permitemanalisar o desempenho, a

variação da produção e assegurar a melhoria da qualidade de produtos e sistemas produtivos.

Rahman e Bullock (2005) e Tarí e Sabater (2004) realçam a necessidade de os dois

grupos funcionarem paralelamente e retro-alimentarem-semutuamente através defeedbacks.

Deming (1986), por exemplo, argumenta que as ferramentas sósão consideradas inadequa-

das se os gestores derem uma utilização inapropriada, de modo pouco prático, ou quando

estes adoptam práticas de gestão que inibem os seus colaboradores de aplicarem as informa-

ções estatísticas adquiridas no melhoramento dos produtos, processos e serviços.

As tabelas 1.3 e 1.4 apresentam algumas técnicas e ferramentas identificadas na

literatura.

Tabela 1.3: Técnicas de gestão da qualidade

TÉCNICAS BREVE DESCRIÇÃO

Benchmarking É uma técnica de avaliação e comparação de práticas operacionais/gestão de uma organização com as de outras organizações,

que obtiveram melhores indicadores de desempenho. O objectivo principal dobenchmarkingconsiste na partilha e obtenção

de insightque permitem melhorar aperformancedas empresas. As empresas que participam nobenchmarkingpodem ou não

pertencer ao mesmo sector.

Análise dos objectivos departamentais Consiste na comparação entre aperformanceactual e os objectivos delineados anteriormente, com fim de,caso seja necessário,

implementar medidas correctivas e/ou elevar o nível de exigência.

Custo da qualidade Consiste nos custos com perdas em função da pouca qualidade dos produtos, serviços e processos (custos da não conformidade),

ou com os investimentos em actividades que eliminem as falhas ou elevem a qualidade dos processos, serviços e produtos

(Capelas e Paiva, 2006).

Quality function deployment(FQD) É uma técnica que procura responder às necessidades actuais e latentes dos consumidores. Ou seja, é uma técnica quepode ser

empregue durante todo o processo de desenvolvimento do produto e auxilia as diferentes equipas a transformar e incorporar as

reais necessidades dos clientes em produtos ou serviços (AKAO, 1990)

Statistical process control(SPC) É um método estatístico que permite diferenciar as variações resultantes das causas especiais das causas naturais, no sentido de

eliminar as causas especiais, estabelecer e manter a consistência no processo, e facilitar a melhoria contínua (Goetsch e Davis,

1997).

Brainstorming Tempestade de ideias. É uma técnica de resolução de problemaem grupo que estimula a criatividade. Tem como objectivo

ajudar os membros de um grupo a disseminarem o seu pensamento, de forma a incluírem todas as suas dimensões e criar/gerar

o maior número possível de ideias no mais curto espaço de tempo (Capelas e Paiva, 2006)

Fonte: Análise da autora

1As ferramentas referem-se aos dispositivos com funções claras, uso restrito. Ao passo que as técnicas são

dispositivos constituídos por várias ferramentas, com utilização mais abrangente (McQuater, Scurr e Hillman,

1995).
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Tabela 1.4: Ferramentas de gestão da qualidade

FERRAMENTAS BREVE DESCRIÇÃO

Diagrama de causas- efeitos Ferramenta de diagnóstico que permite identificar e/ou relacionar problemas e as suas principais causas. Ou seja, constitui uma

base organizada para a pesquisa, discussão e análise das causas de um problema, para além de evidenciar as relações entreas

diferentes causas (Capelas e Paiva, 2006).

Folha de verificação É um formulário utilizado para recolha eregisto de dados para posterior interpretação. As informações daí resultantes, permitem,

por exemplo, identificar produtos não-conformes, inspeccionar atributos e monitorar os processos de fabrico.

Gráfico de controlo Ferramenta de diagnóstico que ilustra, cronologicamente, a evolução de uma variável. O controlo da variável é assegurada desde

que a sua variação não ultrapasse os limites superiores e inferiores pré-definidos.

Estratificação Ferramenta de diagnóstico que permite investigar as causas de diversos problemas, agrupando os dados emcategorias.

Histograma Gráfico que ilustra, de uma forma rápida e objectiva, as frequências absolutas ou relativas de determinados items, permitindo

identificar os problemas e aferir a eficiência das medidas correctivas.

Diagrama de Pareto Ferramenta de diagnóstico, que fornece informações sobre a concentração das variáveis estudadas, permitindo aferir aspoucas

causas que provocam amaioria dos problemas (Capelas e Paiva, 2006).

Diagrama de dispersão É a representação gráfica de uma correlação linear de um par de variáveis qualitativas ou quantitativas, onde os dados são

apresentados como um ponto numa folha de gráfico (Capelas e Paiva, 2006).

Diagrama de afinidades É uma das ferramentas básicas da técnica Quality Function deployment(FQD). Tem como objectivo principal promover a

criatividade e eliminar barreiras interdepartamental. Esta ferramenta permite organizar e estruturar o processo de criação de

ideias, facilitando a discussão de questões complexas e a interacção de todos os participantes.

Diagrama matricial É uma das ferramentas básicas da FQD, pois permite identificar e ilustrar as intersecções concernentes à responsabilidade, às

tarefas, às funções, entre outros.

Diagrama relacional É uma das ferramentas básicas da técnica FQD, pois permite identificar as inter-relações lógicas existentes entre as ideias criadas

através do diagrama de afinidade.

Diagrama de árvore É uma das ferramentas básicas da técnica FQD, permite identificar problemas e apresentar, graficamente, soluções alternativas.

Fluxograma Ferramenta constituída por símbolos internacionalmente padronizados, que permite visualizar de forma simples e sistemática

os fluxos de informações e processos existentes na organização. Por outras palavras, é um gráfico que ilustra o percurso de

actividades e processos, bem como a sequência em que eles decorrem .

Questionário Ferramenta de recolha de informação interna ou externa a organização sobre diversos assuntos.

Fonte: Análise da autora

Apesar de existirem reservas1, em termos práticos, quanto a relação TQM -per-

formancedas empresas, o facto é que os estudos realizados por Easton (1993), Hendricks

e Singhal (1997), Hendricks e Singhal (1996), Tarí e Sabater(2004), Schonberger (1992)

e Benson (1993) confirmam a existência de relações estatisticamente significativas entre os

factores críticos de sucesso, as ferramentas e técnicas da TQM e os resultados das empresas2.

Nesta ordem de ideias, julga-se pertinente questionar quais são os factores que estão

na base do fracasso da filosofia TQM e porque é que nem todas as empresas que aderiram à

filosofia TQM apresentam bons resultados a longo prazo e quando é que as práticas da TQM,

em média, começam a repercutir no desempenho da organização?

1Em alguns casos a relação TQM-performancedas empresas ou é fraca, ou é não significativa (Sousa e

Voss, 2002).
2Estes estudos são explorados com profundidade na secção 1.6.
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1.5 Factores que estão na base do fracasso da filosofia TQM

Os estudos realizados por Hendricks e Singhal (1997) e Hendricks e Singhal (2001) em

empresas que receberam o prémio da qualidade1 e aquelas que não foram premiadas revelam

que as primeiras obtiveram melhores resultados operacionais e rentabilidade em 10 anos, do

que as empresas que não obtiveram o prémio da qualidade. Os autores concluíram que as

acções de longo prazo das empresas premiadas pela qualidadevalorizaram-se entre 38% a

46%, comparativamente às empresas não premiadas. As acçõescomeçaram a valorizar-se

do 5º ao 10º ano, depois de ter sido implementada a TQM. Esta acepção é consistente com

os resultados obtido por Easton e Jarrel (1998) que revelam que o retorno acumulado das

empresas que implementaram a TQM é estatisticamente significativo no final do 5º ano de

implementação, devido aos custos que incorrem durante a implementação da TQM.

Segundo Beer (2003), o facto de as acções valorizarem-se, significativamente, cinco

anos depois da implementação sugere que a implementação da TQM é um processo de longo

prazo e requer, apriori , mudanças tanto nas práticas de gestão como na cultura organizaci-

onal. Assim, a grelha de maturidade para a gestão da qualidade proposta por Crosby (1979)

permite identificar em que fase da gestão pela qualidade a empresa se encontra e ajuda limar

as arestas encontradas ao longo do processo.

Para Beer (2003) o fracasso da TQM reside na sua implementação e não nas teorias

e métodos. Deste modo, o autor identifica três factores que estão na base do insucesso

(fracasso) da implementação da TQM.

1) A motivação, isto é, os motivos que levam à implementação da TQM;

2) As dificuldades enfrentadas pelas empresas para transformar a informação recolhida

em conhecimento;

3) As barreiras administrativas, tais como:

• Estratégia pouco clara e conflitos de prioridades;

• Estilo de liderança (laissez faire, laissez passe);

• Corpo directivo ineficaz;

1Nota-se que os autores consideram os prémios de qualidade como umaproxypara a efectiva implementação

da TQM.
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• Pouca coordenação;

• Liderança inapropriada para o nível mais baixo da organização;

• Falta de disseminação da informação, ou seja, comunicaçãovertical (top-dawne

bottom-up);

• Estrutura organizacional centralizada que limita a participação e comprometi-

mento dos colaboradores.

Os estudos longitudinais realizados por Terziovski, Sohale Moss (1999) e Sohal

e Terziovski (2000), no contexto das empresas Australianasmediante a aplicação de dois

questionários consecutivos, apesar de não permitir aferiros factores que estão na base do

fracasso da TQM, devido à baixa taxa de respostas ao segundo questionário, permitiram, no

entanto, efectuar as seguintes observações:

1) O desempenho das empresas deterioram quando a gestão da qualidade é apenas da

responsabilidade do departamento da qualidade;

2) As empresas preferem a norma de certificação ISO 9000 em detrimento da filosofia

TQM;

3) O envolvimento dos colaboradores depende da atitude que os gestores apresentam

relativamente à qualidade;

4) Várias empresas continuam focalizadas nos processos internos da organização (sis-

tema operativo);

5) As empresas certificadas não apresentam melhor desempenho do que as não certifica-

das;

6) Um dos grandes obstáculos da implementação da TQM reside na enorme falta de co-

nhecimento dos gestores sobre os princípios da TQM.

Entretanto, o estudo realizado por Taylor e Wright (2003) indica que das 109 em-

presas inquiridas e que implementaram a filosofia TQM, 38.5% desistiram, ao passo que

as demais empresas (61.5%) obtiveram sucesso relativo. Ou seja, umas foram mais bem

sucedidas do que as outras.
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As principais causas evocadas pelas empresas desistentes são:

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

2) A obtenção de maior benefício a partir da certificação ISO 9000, do que com a im-

plementação da TQM, ou seja, a certificação da qualidade em detrimento da TQM

(24%);

3) A filosofia TQM ser considerada vaga, ilusória e intangível(13%).

Porém, o estudo de Taylor e Wright (2003) revela que existe uma relação positiva

entre o sucesso da implementação TQM e o conhecimento que se tem sobre as relações

existentes entre a TQM e a ISO 9000. No entanto, não existe umarelação estatisticamente

significativa entre a implementação da TQM e a dimensão da empresa, apesar de o estudo

realizado por Ghobadian e Gallear (1997) revelar o contrário.

Além disso, o estudo de Taylor e Wright (2003) revela que as empresas pioneiras na

implementação da TQM foram mais bem sucedidas do que aquelasque implementaram pos-

teriormente. Os autores argumentam ainda que as primeiras estão mais propensas a analisar o

seu meio envolvente, as características do negócio e perceber as oportunidade provenientes

dos ganhos de eficiência, ao passo que as segundas limitam-sea copiar o modelo imple-

mentado, sem, no entanto, analisar o meio em que se inserem, bem como a adequação das

políticas e estratégias implementadas.

Na mesma linha, o estudo realizado por Ahire, Waller e Golhar(1996) revela que

as empresas formalmente comprometidas com a implementaçãoda TQM foram mais rigo-

rosas quanto à implementação dos factores críticos de sucesso do que as empresas que não

formalizaram a sua implementação. Consequentemente, as empresas que implementaram

formalmente a TQM obtiveram melhor desempenho do que as que procederam de modo não

formal. Este estudo reforça, mais uma vez, a ideia de que o comprometimento de todos e

o rigor com os factores críticos de sucesso são fundamentaispara que a implementação da

TQM seja bem sucedida.

Todavia, a relação TQM eperformancedas empresas tem sido analisada de acordo

com o grau de implementação dos seus factores críticos de sucesso e os resultados obtidos

(Ahire, Waller e Golhar, 1996; Flynn, Schroeder e Sakakibara, 1994; Hendricks e Singhal,

1997, 2001; Kaynak, 2003). Shin, Kalinowski e El-enein (1998) advogam que o sucesso da
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implementação da TQM depende da sua adequação com a estratégica, o meio envolvente

e os objectivos da organização. A empresa que pretende implementar a TQM, como uma

estratégia nas suas actividades, não deve esquecer-se de que é parte do meio envolvente

com determinadas características, que podem facilitar ou inibir a prossecução dos objectivos

estabelecidos.

A interfaceexistente entre a organização e o meio envolvente levou Fuentes-Fuentes,

Albacete-Sáez e Lloréns-Montes (2004) a concluírem que a diferença existente entre os re-

sultados obtidos pelas empresas, para além de estarem relacionados com a própria implemen-

tação da TQM e a cultura organizacional estão também relacionados com o meio envolvente

onde a empresa opera, principalmente, quando os estudos publicados não são capazes de

explicar a origem da enorme variação no desempenho das organizações.

O Meio envolvente da filosofia TQM

Na revisão da literatura sobre o tema “TQM as a System for quality management”, Hassan

(2001) argumenta que, enquanto a TQM é um sistema em si, ela é também um subsistema

da organização que a implementa, sendo os outros subsistemas, tais como a produção, o

marketing, a contabilidade e o sistema de informação considerado o meio envolvente interno

da empresa e que interagem mutuamente.

Importa, assim, aduzir que a empresa é um sistema aberto, quepode ser influenciado

tanto por factores exógenos como por factores endógenos. Osfactores exógenos ou o meio

envolvente externo inclui os clientes, os fornecedores, osconcorrentes, a globalização, os

avanços tecnológicos, as políticas governamentais, o ciclo de vida da indústria, os mercados

financeiros, entre outros.

A literatura disponível identifica: (i) o dinamismo, (ii) a munificência, (iii) a hos-

tilidade e (iv) a complexidade como dimensões do meio envolvente (Child, 1972; Duncan,

1984; Lumpkin e Dess, 2001; Zahra, 1993; Zahra e Covin, 1995;Zinga, 2007).

O dinamismo refere-se ao grau de previsibilidade, a rapidezcom que são introdu-

zidos os novos produtos, a rapidez com que os produtos ou serviços se tornam obsoletos,

e o nível tecnológico (Lumpkin e Dess, 2001). Os mercados financeiros, as políticas go-

vernamentais, a competitividade, a introdução de novos produtos e o nível de exigência do
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mercado têm tornado o meio envolvente cada vez mais dinâmico. Segundo Khandwalla

(1977) o meio envolvente dinâmico é, também, caracterizadopor instável ou turbulento.

A munificência refere-se às condições que o meio envolvente proporciona para o

desenvolvimento do negócio. Para Zahra (1993), o meio envolvente munificente é caracteri-

zado pela disponibilidade de recursos, politicas governamentais favoráveis, crescimento do

mercado, aumento da procura de novos produtos e fraca concorrência.

O meio envolvente hostil é, frequentemente, considerado o oposto do meio envol-

vente munificente (Lumpkin e Dess, 2001), caracterizado pela elevada intensidade compe-

titiva, escassez de recursos, instabilidade, elevada incerteza e escassez de oportunidades de

negócios (Dess e Beard, 1984).

O estudo realizado por Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes (2004)

revela que o meio envolvente influencia o grau de implementação dos principais princípios

da TQM. Assim, as dimensões (i) dinâmico, (ii) munificência e(iii) a complexidade do meio

envolvente serão objecto de estudo da presente investigação.

1.6 O impacto da TQM naperformance das Empresas

“Effective management depends on the effective measurementof performance

and results” (Kanji, 2002, p. 716).

O desempenho é considerado por vários investigadores como uma variável de natu-

reza multidimensional (Cameron, 1978; Chakravanthy, 1986; Lumpkin e Dess, 1996).

Lumpkin e Dess (1996) argumentam que as actividades, práticas ou processos esco-

lhidos por uma organização podem conduzir a resultados favoráveis para uma determinada

dimensão daperformancee a resultados desfavoráveis para outras dimensões daperfor-

mance. Por exemplo, um elevado investimento em investigação e desenvolvimento, inovação

de produtos podem facilitar a entrada da empresa em novos mercados e, consequentemente,

aumentar o crescimento das vendas de longo Prazo. Porém, o investimento pode reduzir a

rentabilidade dos capitais investidos no curto prazo.

Os investigadores que analisam apenas uma dimensão ou poucas dimensões da
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performance, sem ter em conta as outras, correm o risco de apresentar resultados envie-

sados (Lumpkin e Dess, 1996).

Vários estudos consideram o crescimento como umaproxypara o desempenho das

empresas (Chandler e Hanks, 1993; Fumbrun e Wally, 1991). Ouseja, consideram-se em-

presas bem sucedidas aquelas que apresentam maior crescimento. Os autores salientam que,

o crescimento como medida de avaliação daperformancetem sido mais fiável do que as

medidas contabilísticas utilizadas para avaliar o desempenho financeiro, pois, as empresas

podem, por exemplo, escolher entre o crescimento de longo prazo e a rentabilidade de curto

prazo.

De acordo com Taylor e Wright (2003), as empresas e os investigadores enfrentam

grandes dificuldades em avaliar os resultados que derivam daimplementação da TQM, pelo

facto de aperformanceda empresa poder estar relacionada com inúmeros factores inter-

relacionados. Segundo os autores, a primeira dificuldade consiste em saber quando se deve

avaliar os efeitos da implementação da TQM no desempenho ou resultados, sendo que, se a

avaliação dos resultados, após a implementação da TQM, for efectuada demasiado cedo, os

efeitos da TQM naperformanceda empresa são inconclusivos. Mas, se a avaliação for reali-

zada demasiado tarde, os efeitos da TQM naperformancepodem ser confundidos por outros

factores internos e externos, por exemplo, expansão ou recessão da economia. A segunda

dificuldade consiste na obtenção de indicadores reais referentes aos resultados das empresas,

dado que poucas são as empresas que publicam os seus resultados anuais, nomeadamente os

relatórios e contas. Como se não bastasse, vários indicadores, tanto económicos como finan-

ceiros, são susceptíveis de serem manipulados, conforme osinteresses da organização. Além

disso, poucas são as empresas pré-disponíveis a participarem em estudos longitudinais.

No entanto, apesar das dificuldades acima descritas, há maisde 15 nos que os in-

vestigadores procuram analisar o impacto da TQM no desempenho das empresas. Alguns

estudoscross-sectionale longitudinais revelam a existência de relações positivasentre as prá-

ticas da TQM e o desempenho das indústrias estudadas (Das, Handfiel, Calantone e Ghosh,

2000; Douglas Jr e Judge, 2001; Easton e Jarrel, 1998; Hendricks e Singhal, 1997, 2001;

Kaynak, 2003; Powell, 1995; Reed, Lemak e Montgomery, 1996;Samson e Terziovovsk,

1999).

Powell (1995), por exemplo, analisou a correlação existente entre as práticas da

TQM (o comprometimento do executivo, a adopção da filosofia, as relações com os clientes

e fornecedores, obenchmarking, a formação contínua, o grau de abertura da organização,
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a autonomia dos colaboradores, a mentalidade de zero defeitos, a flexibilidade, as medidas

de avaliação e as melhorias dos processos) e o desempenho financeiro, quer de curto prazo,

quer de longo prazo. Os resultados do estudo de Powell (1995)revelam que o desempe-

nho de curto prazo está positiva e significativamente correlacionado com as relações que

se estabelecem com os fornecedores, o grau de abertura da organização, a autonomia dos

colaboradores, a mentalidade de zero defeitos e medida de avaliação. O comprometimento

do executivo, a adopção da filosofia, obenchmarking, a formação contínua e a melhoria

dos processos têm uma relação positiva não significativa, aopasso que a flexibilidade e a

relação com os clientes têm uma correlação negativa não significativa. Entretanto, com ex-

cepção obenchmarking, a flexibilidade e formação que apresentam relações positivas e não

significativas, as restantes práticas apresentam correlações positivas e significativas com a

performancede longo prazo.

Tal como foi visto na secção anterior, os estudos realizadospor Hendricks e Singhal

(1997) e Hendricks e Singhal (2001), em empresas premiadas enão premiadas pelos modelos

da qualidade revelam que as primeiras obtiveram melhores resultados operacionais e renta-

bilidade em 10 anos do que as outras. Os autores concluíram que as acções de longo prazo

das empresas premiadas pela qualidade valorizaram-se entre 38% e 46%, comparativamente

às empresas não premiadas.

Easton e Jarrel (1998) examinaram o impacto da TQM naperformancefinanceira

de 108 empresas que evidenciaram, durante a entrevista de estudo, um comprometimento

com a implementação efectiva da TQM. Deste modo, os autores identificaram dois gru-

pos de empresas, isto é, as mais avançadas e as menos avançadas, no que diz respeito à

implementação da filosofia. Os resultados deste estudo revelam a existência de relações es-

tatisticamente significativas entre as práticas da TQM (ofocusnos processos, as melhorias

sistemáticas, a gestão baseada em factos, a formação e envolvimento dos colaboradores, a

gestãocross-funcionale as parcerias com os fornecedores) e aperformancefinanceira (os

resultados líquidos sobre as vendas, os resultados líquidos sobre os activos, os resultados

operacionais sobre as vendas, resultados operacionais sobre os activos, a rotatividade dos

activos e o dividendo por acção), em ambos os grupos entre o 3ºe 5º ano, após a imple-

mentação da filosofia. Convém realçar que o grupo mais avançado quanto a implementação

da TQM obteve maior dividendo por acção do que o menos avançado. Adicionalmente, o

primeiro apresentou retorno acumulado por acção estatisticamente significativo a partir do

2º ano. Os resultados são consistentes com a acepção segundoa qual a melhorperformance

das empresas depende da efectiva implementação da TQM.
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Samson e Terziovovsk (1999) preocuparam-se em analisar a influência de cada uma

das práticas da TQM naperformance. Os resultados evidenciam correlações elevadas e signi-

ficativas entre as práticas da TQM e aperformance. Os autores argumentam que as empresas

que apresentam algum avanço, relativamente a implementação de algumas práticas, tendem

a generalizar este avanço nas outras práticas. Os resultados revelam, ainda, que a liderança,

a gestão do pessoal, ofocusno clientes influenciam positiva e significativamente aperfor-

mancedas empresas. O planeamento tem um efeito positivo e não significativo. Todavia,

a análise de dados influencia negativa e significativamente aperformance, ao passo que a

gestão por processos tem um efeito negativo e não significativo.

O estudo realizado por Douglas Jr e Judge (2001), a uma amostra de 193 hospitais

dos EUA, revela que a TQM é uma variável compósita e está positiva e significativamente

relacionada, quer com a percepção que se tem sobre aperformancefinanceira (e.g. o retorno

dos activos, crescimento da quota de mercado, crescimento das receitas, volume de negócio e

a rentabilidade de longo prazo), quer com aperformance. Neste contexto, convém salientar,

ainda, que os resultados deste estudo revelam que aperformancefinanceira está positiva e

significativamente correlacionada com todas as dimensões da TQM1.

Kaynak (2003), por exemplo, inquiriu 214 empresas dos EUA para averiguar o

impacto dos factores críticos de sucesso (liderança, formação contínua, relações com os

colaboradores, relatórios da qualidade, gestão dos fornecedores, desenvolvimento de produ-

tos/serviços e a gestão dos processos) no desempenho financeiro e na melhoria da qualidade.

Os resultados revelam que as práticas da TQM estão significativamente inter-relacionadas

entre si, influenciando directamente a qualidade e indirectamente o desempenho financeiro.

Entretanto, o mesmo estudo foi replicado por Kaynak e Hartley (2005) com o objec-

tivo de analisar a influência das práticas da TQM naperformancefinanceira (o crescimento

das vendas, a quota de mercado e o crescimento da quota de mercado) das empresas de alta

tecnologia. Os autores encontraram dois grupos comperformancediferentes que denomi-

naram por (i) empresas com elevadaperformancee (ii) empresas com baixaperformance

financeira. O estudo foi efectuado em duas fases. Na primeirafase, com uma amostra de

106, os resultados obtidos indicam que a liderança, as relações com os colaboradores, a

1Neste estudo os autores consideram a TQM como sendo uma variável constituída pelas dimensões (i)

envolvimento da gestão do topo, (ii) filosofia da qualidade, (iii) formação em TQM, (iv)focusno cliente, (v)

melhorias contínuas, (vi) gestão baseada em factos, e (vii)ferramentas da gestão pela qualidade (Douglas Jr e

Judge, 2001, p. 162).
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análise de dados, as parcerias com os fornecedores e a gestãopor processos influenciam

significativamente o desempenho financeiro. Contrariamente, a formação dos colaboradores

tem um efeito não significativo naperformancefinanceira. A relação com os clientes não

era aplicável na altura. No entanto, o estudo efectuado na segunda fase, com uma amostra

de 144, revela que todas as prática da TQM influenciam significativamente o desempenho

financeiro das empresas de alta tecnologia.

Similarmente, o estudo de Rahman e Bullock (2005) revela queo comprometimento

da força de trabalho, a partilha da visão da empresa, ofocusno cliente, cooperação com os

fornecedores e a formação contínua influenciam positiva e significativamente a satisfação

dos clientes, a moral dos colaboradores, o tempo de entrega,a produtividade e a redução de

defeitos, dos custos com garantias e qualidade.

O modelo proposto por Sila (2007) indica que a implementaçãoda TQM influen-

cia positiva e significativamente a liderança, o planeamento estratégico, ofocusno cliente,

a informação e análise de dados, a gestão dos recursos humanos, a gestão por processos e

as parcerias com os fornecedores que, por sua vez, têm um efeito positivo e significativo na

efectividade organizacional, nos resultados referentes aos recursos humanos e clientes. Estes

resultados têm um impacto positivo e significativo naperformancefinanceira. Porém, os re-

sultados revelam a inexistência relação estatisticamentesignificativa entre a TQM-resultados

financeiros, sugerindo, assim, uma relação indirecta entreas variáveis.

Tal como Samson e Terziovovsk (1999), vários estudos (Claver, Tarí e Molina,

2003; Enrique e Tarí, 2007; Sá e Abrunhosa, 2007; Tarí, Molina e Castejón, 2007) apre-

sentam resultados mistos, no que diz respeito ao impacto de cada uma das práticas da TQM

naperformancedas organizações. Por exemplo, os resultados Enrique e Tarí(2007) revelam

que a formação dos colaboradores e a dimensão da empresa influenciam positiva e significa-

tivamente os resultados das empresas (baseando-se no modelo de excelência da EFQM, e.g.,

resultados de clientes, pessoas, sociedade e financeiros),o planeamento da qualidade exerce

um efeito negativo e significativo, enquanto que a liderança, a comunicação, as parcerias

com os fornecedores, ofocusno cliente, a gestão de processos e as melhorias contínuas não

influenciam significativamente os resultados.

Adicionalmente, o estudo realizado por Correia, Lisboa e Yasin (2003), no contexto

das empresas portuguesas certificadas (ISO 9001; 9002), revela a inexistência de relações

estatisticamente significativas entre a TQM e o desempenho financeiro das empresas. Tal

como foi visto na secção 1.5, vários são os factores que estãona base do fracasso ou da
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inexistência de relações estatisticamente significativasentre a TQM e aperformancedas

empresas.

Os estudos de Terziovski, Sohal e Moss (1999), Sohal e Terziovski (2000) e Taylor e

Wright (2003), sugerem que o facto de não existirem relaçõesestatisticamente significativas

entre as práticas da TQM e o desempenho financeiro das empresapode ser explicado pelas

as seguintes razões:

1) A avaliação da TQM naperformanceter sido efectuada demasiado cedo, partindo do

pressuposto que a TQM é uma filosofia, cujos benefícios só são visíveis a longo prazo;

2) As empresas dão maior ênfase às normas de qualidade, uma vez que são certificadas,

do que às práticas da TQM.

Os investigadores para além de estudarem o impacto das práticas da TQM nos indi-

cadores de desempenho, preocuparam-se, também, em analisar como essas práticas podem

influenciar o desempenho. Sousa e Voss (2002), por exemplo, argumentam que as práticas da

TQM podem influenciar o desempenho da empresa pela melhoria do processo operacional,

cujo funcionamento permite reduzir os custos operacionais. A redução dos custos operacio-

nais e omarketingrelacional permitem aumentar as vendas e a quota de mercado.Handfiel,

Ghosh e Fawcett (1998) são também peremptórios ao argumentarem que as práticas da TQM

permitem reduzir os desperdícios e melhorar a eficiência que, por sua vez, conduzem ao au-

mento da rentabilidade dos capitais investidos. Similarmente, autores como Reed, Lemak

e Montgomery (1996) e Deming (1986) defendem que as práticasda TQM permitem redu-

zir a repetição de actividades [reworking], desperdícios e o aumento da produtividade que,

consequentemente, conduzem aos baixos custos, possibilitando, assim, a oferta de melhores

produtos e serviços a baixo preço. O baixo preço aliado à qualidade dos produtos/serviços

oferecidos podem aumentar as vendas e a quota de mercado da empresa.

De facto, as várias acepções acima aduzidas permitem intuirque o sucesso das

práticas da TQM dependem da sua efectiva implementação e queo seu impacto [positivo] só

é visível no médio e longo prazos.
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1.7 Resumo

A teoria da gestão pela qualidade tem sido desenvolvida e estudada a partir de três verten-

tes nomeadamente: (i) contribuição dos precursores (Deming, 1982; Ishikawa, 1985; Juran,

1988), (ii) modelos de avaliação (e.g.Deming Prize, no Japão (1951),European Quality

Award, na Europa (1981);Malcolm Baldrige National Quality Award(1987), nos Esta-

dos Unidos da América; e o prémio de Excelência - Sistema Português da Qualidade, em

Portugal (1994)), e (iii) desenvolvimento de medidas para avaliar o impacto da TQM na

performancedas organizações (Ahire, Golhar e Waller, 1996; Black e Porter, 1996; Flynn,

Schroeder e Sakakibara, 1994; Saraph, Berson e Schroeder, 1989).

A primeira vertente refere-se aos precusores que, de certo modo, tem influenciado

os estudos neste domínio, mais concretamente na identificação de práticas que facilitem a

gestão efectiva da qualidade, nomeadamente (i) liderança,(ii) satisfação dos clientes, (iii)

melhorias contínuas, (iv) formação, (v) técnicas de controlo interno, (vi) gestão dos recursos

humanos, (vii) cooperação com os fornecedores entre outros.

A segunda vertente refere-se aos modelos de avaliação, sendo a TQM uma filosofia

heurística, cujo sucesso está intimamente ligado a sua implementação, surgindo, à partida,

a necessidade de se desenvolverem modelosstandardizadose dinâmicos que sirvam não só

de guia de implementação efectiva da TQM, como também de auto-avaliação, de incentivos

(e.g. através de prémios da qualidade) à implementação da TQM e à disseminação dos

resultados obtidos.

A terceira vertente preocupa-se tanto com o desenvolvimento de medidas de avali-

ação como a identificação de outras práticas da TQM que ajudam, quer os investigadores,

quer os gestores a lidarem com as decisões relativas à gestãoda qualidade. Especial atenção

deve ser dada aos autores Flynn, Schroeder e Sakakibara (1994) e Ahire, Golhar e Waller

(1996) que desenvolveram medidas válidas e consistentes para avaliar a eficiência da gestão

da qualidade nas indústrias transformadoras, como aos autores Grandzol e Gershon (1997)

e Saraph, Berson e Schroeder (1989) que desenvolveram também instrumentos de medidas

aplicáveis, quer às indústrias, quer aos serviços.

Entretanto, estudos recentes indicam que a implementação da TQM depende tanto

dos factores endógenos (e.g. estilo de liderança, motivações, resultados, etc.) como dos

factores exógenos (e.g. meio envolvente contextual e transaccional) (Claver, Tarí e Molina,
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2003; Enrique e Tarí, 2007; Sá e Abrunhosa, 2007; Samson e Terziovovsk, 1999; Tarí, Mo-

lina e Castejón, 2007). Porém, convém referir que os autoresadvogam que nem todas as

dimensões da TQM influenciam significativamente aperformancedas organizações, dando,

assim, a origem novas linhas de investigação que procuram identificar as dimensões que me-

lhor contribuem para a melhoria dos resultados da empresa, tendo em conta o contexto em

que se encontra inserida, ou seja, o seu meio envolvente.

Após concluída a revisão bibliográfica, a qual permitiu, porum lado, entender e

analisar a TQM enquanto filosofia de gestão e, por outro, apresentar evidencias empíricas

relativas às relações existentes entre as praticas da TQM e aperformancedas empresas,

passa-se para o capítulo seguinte onde se propõe o modelo e asrespectivas hipóteses de

investigação para a presente dissertação.



Capı́tulo 2
QUADRO CONCEPTUAL
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2.1 Modelo de Investigação

Tal como foi referido no capítulo anterior, a literatura disponível apresenta os vários factores

que influenciam a implementação e o sucesso/insucesso da TQMe, consequentemente, a

performancedas organizações.

O modelo proposto na presente investigação, apesar de não deferir muito dos mode-

los encontrados na literatura, integra diferentes abordagens e factores essenciais que, certa-

mente, o distingue dos outros modelos utilizados no estudo da TQM, isto é, o modelo inclui

dimensões indispensáveis em qualquer organização, bem como os efeitos interactivos entre

a TQM e as demais filosofias de gestão utilizadas pelas empresas.

Em primeiro lugar, o modelo começa por analisar a influência do meio envolvente

na implementação das dimensões da TQM, ou seja, procura inferir se, para além das motiva-

ções internas da organização, o meio envolvente influencia aimplementação das dimensões

da TQM, tal como sugere o estudo de Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes

(2004).

Em segundo lugar, o modelo procura inferir até que ponto as dimensões da TQM,

bem como a própria TQM (como uma variável única) influenciam odesempenho financeiro

das empresas. Uma das razões que tem motivado o estudo da TQM consiste na crença de

que ela tem permitido às empresas melhorarem aperformance, nomeadamente a satisfação

dos clientes, a motivação dos colaboradores, o combate de desperdícios, a produção de bens

e serviços com qualidade a baixo custo, a redução da variaçãode produção, a introdução de

novos produtos, a competitividade das empresas, o crescimento económico, o desempenho

financeiro, entre outros (Deming, 1982; Douglas Jr e Judge, 2001; Easton e Jarrel, 1998;

Flynn, Schroeder e Sakakibara, 1994; Hendricks e Singhal, 2001; Juran, 1988).

Em terceiro lugar, os feitos interactivos são claramente identificados. O modelo

conceptual, por definição, deve ilustrar os efeitos entre oscomponentes que o constituem.

Porém, as teorias contigenciais têm sido fundamentais parao desenvolvimento das ciências

sociais pelo reconhecimento da importância do ajustamentoentre os constructos. Neste caso

são adicionadas outras filosofias que podem contribuir na explicação daperformancedas

organizações. As filosofiasBalanced Scorecard, Just in time, Seis sigma, Supply chain ma-

nagement, Business process rengineeringserão objecto de análise na presente investigação.

Espera-se, deste modo, que o modelo possa, efectivamente, dar um contributo rele-
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vante ao estudo da TQM, dado que a literatura identifica várias combinações e em contextos

diferentes. Assim, a Figura 2.1 ilustra o modelo de investigação proposto.
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Trabalho em equipa e
Formação contínua
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Hb

Hc

Hd

He

Fonte: Análise da autora

Figura 2.1: Modelo de investigação proposto

Uma vez apresentado o modelo, a secção 2.1.1 é reservada à formulação das hipó-

teses de investigação.

2.1.1 Hipótese de investigação

Baseando-se na revisão da literatura, o modelo de investigação proposto será descrito em

várias hipóteses de investigação no sentido de responder àsquestões de investigação apre-

sentadas na parte introdutória. As hipóteses formuladas serão testas em três fases: (i) a

influência do meio envolvente na implementação das dimensões da TQM, (ii) a influência da

TQM naperformancedas empresas, e (iii) a análise da interacção da TQM com as demais

filosofias de gestão na explicação da variabilidade daperformance.
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2.1.1.1 Meio Envolvente

O meio envolvente e a cultura organizacional têm sido utilizados por muitos autores para

analisar e compreender os diversos comportamentos que os indivíduos, empresas ou soci-

edades apresentam (Deshpandé, Farley e Webster Jr, 1993, 2000; Deshpandé e Webster Jr,

1989; Schein, 1996).

Para Deshpandé e Webster Jr (1989), citado por Zinga (2007),a cultura organizaci-

onal é um conjunto de assunções que permite aos indivíduos compreender o funcionamento

da organização proporcionando-lhes os padrões comportamentais. Schein (1996) define o

cultura organizacional como o conjunto de assunções implícitas partilhadas e tomadas como

verdadeiras que um grupo possui e que determina o modo como ele percepciona, pensa em

resposta ao meio envolvente. Estas acepções sugerem que a acção de uma determinada em-

presa depende da cultura organizacional e do meio envolvente em que se encontra inserida.

Tal como foi referido na secção 1.5, p. 44, a literatura disponível identifica o dina-

mismo, a munificência, a hostilidade e a complexidade como dimensões do meio envolvente

(ME). O dinamismo refere-se ao grau de previsibilidade, a rapidez com que são introduzi-

dos os novos produtos, a rapidez com que os produtos ou serviços se tornam obsoletos e ao

elevado nível tecnológico (Lumpkin e Dess, 2001). Assim, espera-se que, em mercados tur-

bulentos e competitivos, as empresas estejam mais propensas a implementar novas filosofias

de gestão para sobreviverem. A Figura 2.2 ilustra as relações que se estabelecem entre o

meio envolvente e a TQM.

M EIO ENVOLVENTE

Dinamismo

Munificência

Complexidade

TQM
Ha

Hb

Hc

H1d

Fonte: Análise da autora

Figura 2.2: Modelo parcial: Meio envolvente e TQM

Deste modo, assume-se na presente investigação que o meio envolvente dinâmico
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exerce uma influência positiva na implementação das práticas da TQM.

H1a: O meio envolvente dinâmico influencia positivamente a liderança.

H2a: O meio envolvente dinâmico influencia positivamente a determinação da

visão e a implementação dos planeamentos estratégicos.

H3a: O meio envolvente dinâmico influencia positivamente o focusno cliente.

H4a: O meio envolvente dinâmico influencia positivamente as melhorias contí-

nuas.

H5a: O meio envolvente dinâmico influencia positivamente a gestão baseada em

factos.

H6a: O meio envolvente dinâmico influencia positivamente as parcerias que se

estabelecem com os fornecedores.

H7a: O meio envolvente dinâmico influencia positivamente a formação e o tra-

balho em equipa.

A munificência refere-se às condições que o meio envolvente proporciona para o

desenvolvimento do negócio. Para Zahra (1993) o meio envolvente munificente é caracteri-

zado pela disponibilidade de recursos, políticas governamentais favoráveis, crescimento do

mercado, aumento da procura de novos produtos e fraca concorrência. Ora, se há pouca con-

corrência, políticas governamentais favoráveis, elevadadisponibilidade de recursos, pouca

ou nenhuma exigência por parte dos clientes e um mercado em franco crescimento, as em-

presas estão pouco motivadas a implementar filosofias que melhorem a qualidade dos bens

e serviços. Isto deve-se ao facto de que tudo o que é produzidoé, automaticamente, ab-

sorvido pelo mercado. No entanto, convém salientar que Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez

e Lloréns-Montes (2004) encontraram resultados mistos, quanto à relação meio envolvente

munificente-TQM.

Postula-se, nesta investigação, que o meio envolvente munificente influência nega-

tivamente a implementação das dimensões da TQM.

H1b: O meio envolvente munificente influencia negativamente a liderança.

H2b: O meio envolvente munificente influencia negativamente a determinação

da visão e a implementação dos planeamentos estratégicos.
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H3b: O meio envolvente munificente influencia negativamente o focus no cliente.

H4b: O meio envolvente munificente influencia negativamente as melhorias con-

tínuas.

H5b: O meio envolvente munificente influencia negativamente a gestão baseada

em factos.

H6b: O meio envolvente munificente influencia negativamente as parcerias que

se estabelecem com os fornecedores

H7b: O meio envolvente munificente influencia negativamente a formação e o

trabalho em equipa.

Estas hipóteses só não se verificarão se as empresas que operam no meio envolvente

munificente apresentarem uma cultura empreendedora1 e/ou competirem à escala mundial.

Se assim for, está-se perante um meio envolvente complexo que resulta da junção do di-

namismo e munificência (Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes, 2004), cuja

manutenção requer das organizações um elevado nível de conhecimento e esforço, devido a

heterogeneidade dos segmentos a servir. Logo, postula-se nesta investigação que:

H1c: O meio envolvente complexo influencia positivamente a liderança.

H2c: O meio envolvente complexo influencia positivamente a determinação da

visão e a implementação dos planeamentos estratégicos.

H3c: O meio envolvente complexo influencia positivamente o focusno cliente.

H4c: O meio envolvente complexo influencia positivamente as melhorias contí-

nuas.

H5c: O meio envolvente complexo influencia positivamente a gestão baseada em

factos.

H6c: O meio envolvente complexo influencia positivamente as parcerias que se

estabelecem com os fornecedores.

H7c: O meio envolvente complexo influencia positivamente a formação e o tra-

balho em equipa.

1As empresas empreendedoras são normalmente caracterizadas como proactivas, propensas ao risco, ino-

vadoras, agressivas einternal locus of control/elevada capacidade de controlo interno (Zinga, 2007).
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O estudo realizado por Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes (2004)

revela que o meio envolvente influencia a implementação da TQM. Assim sendo, propõe-se

testar a seguinte hipótese:

H1d: O meio envolvente influencia a implementação da TQM.

A secção 2.1.1.2 vai centrar a ênfase nos factores críticos de sucesso da TQM,

essencialmente sobre o seu impacto naperformancedas organizações.

2.1.1.2 TQM

Tal como referido na secção 1.4.1, p. 28, a TQM tem sido analisada em torno dos factores

críticos de sucesso, que variam em função do objecto de estudos de cada outor. A Figura 2.3

ilustra as relações que se pretendem estudar.
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Fonte: Análise da autora

Figura 2.3: Modelo de Parcial: TQM-Desempenho financeiro

Liderança

O estilo de liderança tem sido considerado como um dos factores importantes para o desem-

penho das organizações (Juran e Gryna, 1993). Segundo Sá e Kanji (2003), a atitude do líder
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promove a satisfação dos clientes, as melhorias contínuas,a gestão baseada em factos e o

envolvimento do pessoal. Esta acepção é corroborada por Kaynak (2003) ao considerar o

líder como um catalisador daperformancena organização. O estudo de Kaynak (2003) in-

dica que a liderança influencia directamente a formação, a relação entre os colaboradores e o

fluxo de informação e influencia indirectamente o desempenhofinanceiro. Os líderes orien-

tados para o mercado preocupam-se em delinear políticas e objectivos, providenciar recursos

financeiros, técnicos e humanos no sentido de promover o bom desempenho da organização.

Teoricamente, se um líder estiver fortemente orientado para o mercado, certamente

que o seu comportamento tende a repercutir significativamente no comportamento e compro-

metimento dos seus colaboradores, através da teorialeading by doinge, consequentemente,

na satisfação dos clientes, reflectindo-se, assim, na quotade mercado e/ou margens de lucro

da organização.

Todavia, apesar de o estudo de Enrique e Tarí (2007) indicar aexistência de rela-

ções positivas e não significativas entre a liderança e os resultados da empresa, os estudos

de Samson e Terziovovsk (1999), Kaynak (2003), e Nair (2006)revelam que a liderança in-

fluencia positiva e significativamente a performance, incluindo o desempenho financeiro das

empresas. Portanto, postula-se na presente investigação que a liderança exerce uma influên-

cia positiva no desempenho financeiro.

H1e: A liderança influencia positivamente o desempenho financeiro.

Visão e planeamento estratégico

A visão representa o conjunto de intenções e aspirações parao futuro, como por exemplo, a

aspiração de vir a ser o melhor ou maior produtor de um determinado bem ou serviço. Esta

“ambição” cria, à partida, um rumo para a organização.

No entanto, para que isso se concretize é imperativo que a organização, através dos

seus colaboradores, delineie objectivos, quer de curto, quer de longo prazo e os respectivos

planos estratégicos, ou seja, delineie a via segundo a qual serão implementadas as políticas

e práticas para atingir o patamar cada vez mais ambicioso queorienta a organização. Este

patamar pode ser ao nível local, regional ou global, mas tendo sempre em conta os recursos

disponíveis e as limitações da organização.
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A visão, os objectivos e o planeamento estratégico1 exigem das organizações um

scanningpermanente do meio envolvente e permitem canalizar os recursos disponíveis ape-

nas para aquelas actividades que acrescentam valor à organização.

Se, por um lado, a visão, os objectivos e o planeamento estratégico forem disse-

minados na organização, tal como defendem Zhang, Waszink e Wijngaard (2000) e, por

outro, inculcar o espírito empreendedor como uma das dimensões da cultura organizacio-

nal, todos os membros da organização estarão orientados para os mesmos objectivos. Por

conseguinte, haverá o aumento da produtividade e a redução dos desperdícios latentes. Con-

sequentemente, reduzir-se-ão os custos desnecessários e aumentar-se-á,ceteris paribus, a

rentabilidade da empresa.

No entanto, apesar de o estudo de Bart e Baetz (1998) revelar diferenças signifi-

cativas entre empresas com e sem visão e planeamento estratégico, no que diz respeito aos

indicadores financeiros, não se deve descortinar a ideia de que a elaboração e implementação

dos planos estratégicos requerem custos avultados, que podem influenciar negativamente o

desempenho financeiro das empresa no curto e médio prazos.

A falta de coordenação entre as partes envolvidas, quer no planeamento, quer na

implementação do plano estratégico, pode estar na base da deterioração do desempenho

financeiro de longo prazo. Por exemplo se, por uma lado, a empresa incorrer em elevados

custos com recursos humanos e consultoria para a elaboraçãodo planeamento estratégico e,

por outro lado, ser pouco rigorosa quanto à sua implementação, certo é que está a desperdiçar

recursos que poderiam ser alocados noutros negócios mais rentáveis, tendo em conta os

custos de oportunidade, afectando assim o seu desempenho financeiro.

Enrique e Tarí (2007) concluíram que o planeamento da qualidade influencia nega-

tiva e significativamente os resultados da empresa. Contrariamente, outros estudos concluí-

ram que o planeamento estratégico (Samson e Terziovovsk, 1999) e planeamento da quali-

dade Tarí e Sabater (2006) exercem uma influência positiva e significativa naperformance

das empresas. Assim sendo, postula-se, na presente investigação, que a visão e o planea-

mento estratégico exercem uma influência positiva no desempenho financeiro.

H2e: A visão e o planeamento estratégico influenciam positivamente o desem-

penho financeiro.

1Partindo do pressuposto de que as empresas implementam e reajustam permanentemente o seu plano es-

tratégico.
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O focus no cliente

Nos últimos anos tem-se constatado que a sobrevivência das empresas depende da sua ca-

pacidade de satisfazer constantemente as necessidades dosclientes e superar as pressões

competitivas. Isto acontece porque as empresas reconhecema necessidade de centrar a aten-

ção no cliente em todas as decisões, porque é ele quem tem a última palavra relativamente à

qualidade de um produto ou serviço (António e António, 2007).

Para Reed, Lemak e Montgomery (1996), os resultados das empresas podem ser

incrementados, desde que a satisfação dos clientes permita, em primeiro lugar, reter e atrair

novos clientes e, em segundo lugar, ajudar a reduzir custos,através da gestão de reclamações

e melhorias contínuas.

Anderson, Rungtusanatham, Schroeder e Devaraj (1995) encontram relações posi-

tiva entre a satisfação do cliente e a rentabilidade da empresa. Convém, no entanto, salientar

que a satisfação dos clientes está positiva e significativamente relacionada com as melhorias

contínuas, a formação contínua, a formação especializada,o planeamento da qualidade, a

gestão dos processo (Claver, Tarí e Molina, 2003) e a liderança (Samson e Terziovovsk,

1999). Tal como foi referido anteriormente, segundo Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e

Lloréns-Montes (2004) a satisfação dos clientes influenciapositivamente a satisfação dos

colaboradores. Os autores argumentam ainda que os colaboradores satisfeitos orgulham-se

de pertencerem às empresas orientadas para o mercado, cujo objectivo comum é servir o

consumidor. Por conseguinte, estão mais predispostos a estabelecer relações de amizade

e parcerias com os clientes, repercutindo-se, naturalmente, nas vendas e rentabilidade da

empresa.

Concluindo, a literatura evidencia que ofocusno cliente influencia positiva e signi-

ficativamente a satisfação dos clientes, o moral dos colaboradores, a produtividade, o tempo

de entrega (Rahman e Bullock, 2005), o desempenho financeiro(Fuentes-Fuentes, Albacete-

Sáez e Lloréns-Montes, 2004), os resultados (Tarí e Sabater, 2006) e, conseguentemente, a

performance das empresas (Samson e Terziovovsk, 1999).

Contrariamente aos autores acima referidos, o estudo realizado por Enrique e Tarí

(2007), nas PME´s espanholas, indica que ofocusno cliente exerce uma influencia negativa-

mente e não significativa nos resultados da empresa.

Tal como sugerem os estudos de Rahman e Bullock (2005), Anderson, Rungtu-
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sanatham, Schroeder e Devaraj (1995), Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes

(2004) e Nair (2006), postula-se que ofocusno cliente exerce uma influência positiva no

desempenho financeiro.

H3e: O focus no cliente influencia positivamente o desempenho financeiro.

Melhorias contínuas

De acordo com Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes (2004), as melhorias con-

tínuas apresentam duas vantagens: (i) permitem criar valorpara o cliente e (ii) servem de

mecanismo para combater os desperdícios e eliminar custos desnecessários. Ambas as vanta-

gens permitem aumentar as margens de lucros e/ou a quota de mercado e, consequentemente,

influenciam os resultados financeiros da empresa.

A literatura indica que as melhorias contínuas influenciam positiva e significativa-

mente os resultados das empresas (Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes, 2004;

Tarí e Sabater, 2006).

Todavia, convém salientar que Rahman e Bullock (2005) encontraram relações po-

sitivas e estatisticamente significativas entre as melhorias contínuas e as outras dimensões

da TQM, nomeadamente: o comprometimento da força de trabalho, a partilha da visão da

empresa, o trabalho em equipa, a formação do pessoal e a cooperação com os fornecedores.

Deste modo, postula-se que as melhorias contínuas exercem uma influência positiva

no desempenho financeiro.

H4e: As melhorias contínuas influenciam positivamente o desempenho finan-

ceiro

Gestão baseada em factos

A gestão por factos é aqui entendida como avaliação dos indicadores chaves de desempenho

de uma organização, no sentido de monitorar e orientar a empresa para atingir e aprimorar

os objectivos pré-estabelecidos.
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Esta acepção é consistente com Easton e Jarrel (1998) que consideram a gestão

baseada em factos como a exploração e análise sistemática dos dados e informações dispo-

níveis para a tomada de decisão consistente e coerente com osobjectivos da organização.

Kanji (2002) defende que a gestão baseada em factos (GBF) permite às organizações ava-

liarem os seus desempenhos1 e disseminar os resultados obtidos, no sentido de sustentara

tomada de decisão e melhorar os processos, os produtos e os serviços. No entanto, o estudo

realizado por Sá (2002) revela que os hospitais públicos em Portugal dão pouca importância

aos factos durante o processo de tomada de decisão, ou seja, atribuem pouca importância à

GBF.

Porém, poucos são os estudos que têm analisado a influência dagestão baseada em

factos no desempenho das empresas. No entanto, Samson e Terziovovsk (1999) concluí-

ram que a análise de dados influencia negativamente aperformancefinanceira da empresa.

Espera-se, nesta investigação, que a gestão baseada em factos exerça uma influencia positiva

no desempenho das organizações.

H5e: A gestão baseada em factos influencia positivamente o desempenho finan-

ceiro.

Parcerias com fornecedores

De acordo com Juran e Gryna (1993) a pouca qualidade dos serviços/produtos oferecidos

pelos fornecedores tem como resultado custos extras para a organização.

Deming (1986) incentiva as empresas a cultivarem relações de lealdade e confiança

com os fornecedores, no sentido de garantir a qualidade das matérias-primas, produtos, ser-

viços, bem como a redução dos custos inerentes ao processo deaquisição de bens e serviços.

Esta perspectiva é consistente com Easton e Jarrel (1998) que defendem que as parcerias

que se estabelecem com os fornecedores influenciam directamente os custos com a gestão

de stocke a qualidade dos produtos/serviços, repercutindo no desempenho financeiro. Si-

milarmente, Rahman e Bullock (2005) advogam que as parcerias que se estabelecem com

os fornecedores influenciam positiva e significativamente asatisfação dos clientes, o moral

dos empregados, a produtividade e o tempo de entrega. Kaynak(2003) encontrou relações

1Incluindo a análise dos factores externos à organização queinfluenciam directa ou indirectamente o seu

desempenho.
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positivas e significativas entre as parcerias com os fornecedores e a qualidade dos produ-

tos/serviços, gestão dos processos, gestão destockse performancefinanceira. Adicional-

mente, Tarí e Sabater (2006) encontram relações positivas esignificativas entre as parcerias

com os fornecedores e os resultados da empresa. Contrariamente, Claver, Tarí e Molina

(2003); Enrique e Tarí (2007); Zhang (2001) não encontraramrelações estatisticamente sig-

nificativas entre as parcerias com os fornecedores e os resultados das empresas.

Deste modo, postula-se na presente investigação que:

H6e: As parcerias que se estabelecem com fornecedores influenciam positiva-

mente o desempenho financeiro.

Formação e trabalho em equipa

Para Flynn, Schroeder e Sakakibara (1994), a formação contínua torna os colaboradores

criativos e orientados para o mercado. Os autores argumentam, ainda, que a formação em

gestão da qualidade permite melhorar o processo de controloestatístico, a qualidade dos

produtos e serviços, a comunicação e a resolução de problemas que emergem ao logo do

processo de produção. Tarí e Sabater (2006) advogam que a formação contínua permite tanto

aos colaboradores como à organização atingir o seu potencial, principalmente nas questões

sobre a qualidade.

De acordo com Sila (2007) a formação, o trabalho em equipa e o envolvimento de

todos podem contribuir para um ambiente de trabalho, físicoe psicológico, favorável. A

confiança transmitida pela liderança e empresa aos colaboradores, aliada à formação con-

tínua, torna os colaboradores mais motivados. A motivação,por sua vez, promove a sua

participação, reduzindo deste o modo a taxa de absentismo e aumenta tanto a produtividade

como o comprometimento dos colaboradores e, consequentemente, a melhoria dos resul-

tados da empresa. A título de exemplo, Samson e Terziovovsk (1999) concluíram que o

comprometimento dos colaboradores influencia significativamente a satisfação dos clientes,

a produtividade, os defeitos, os custos das garantias e os custos da qualidade. Kaynak (2003),

Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes (2004) eEnrique e Tarí (2007) encontra-

ram relações estatisticamente entre a formação contínua e asatisfação dos clientes, a gestão

dos processos e os resultados da empresa. Assim, postula-seque:
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H7e: A formação e trabalho em equipa influenciam positivamente o desempe-

nho financeiro.

Finalmente, a literatura tem evidenciado que a filosofia TQM,enquanto variável

compósita, influencia positiva e significativamente aperformancedas empresas, apesar de

Sila (2007) ter encontrado relações não significativas entre a TQM e os resultados financei-

ros. Assim sendo, postula-se que:

H1 f : A TQM influencia positiva e significativamente o desempenho financeiro.

2.1.1.3 Efeitos interactivos

Os séculos XX e XXI foram brindados com vários descobrimentos, positivos e negativos,

que têm alterado omodus vivendi e operandidos indivíduos, das empresas, das sociedades,

dos Estados entre outras entidades.

Os descobrimentos positivos incluem as telecomunicações etecnologias de infor-

mação, as biotecnologias, as nanomoléculas entre outras tecnologias. Os descobrimentos ne-

gativos incluem a degradação do ambiente em todas as vertentes. Desta forma, as empresas

deparam-se com a necessidade de repensar e adequar as suas políticas, estratégias e activi-

dades para melhor competirem num mundo cada vez mais competitivo e global, garantindo,

assim, a rentabilidade sustentável dos capitais investidos, sob pena de serem eliminadas da

arena empresarial.

Na verdade, as alterações do meio envolvente transaccionaltêm vindo a influenciar

a emergência de vários modelos e filosofias de gestão. No intuito de melhorar aperformance

e tornarem-se mais competitivas, as empresas arriscam-se aexperimentar ou implementar

filosofias que prometem os melhores resultados. Por estas e entre outras razões assiste-se

a implementação simultânea de várias filosofias, técnicas degestão e normas da qualidade,

por exemplo, reengenharias de processos,Just in time, benchmarking, seis sigma, SCM,

balanced scorecard, a gestão pela qualidade total, ISO’s entre outras.

Estas filosofias são objecto de estudo na presente investigação na medida em que

são utilizadas como variáveis contingenciais na explicação daperformancedas empresas.
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Empresas Certificadas

Consideram-se empresa certificadas aquelas que padronizamo seu sistema da qualidade,

através de normas, a partir de empresas acreditadas para o efeito. As normas comummente

utilizadas são as daInternational standard Organization (ISO) da qualidade (ISO 9000), da

gestão do ambiente (ISO 14000), entre outras. A ISO 9000 consiste na melhoria da gestão

mediante a obediência de certos princípios tendo em conta ascaracterísticas da empresa.

Todavia, tanto as normas da qualidade como a TQM procuram garantir a quali-

dade dos produtos/serviços fornecidos. Por estas e entre outras razões, Martínez-Lorence e

Martínez-Costa (2003) consideram a adesão às normas ISO 9000 como condição necessária

[mas não a suficiente] para a efectiva implementação da TQM. Quer as normas da qualidade,

quer a TQM realçam o controlo efectivo dos processos mediante a recolha de dados estatís-

ticos. No entanto, a TQM procura analisar a informação obtida para servir de suporte das

melhorias contínuas bem como da gestão baseada em factos.

O estudo realizado por Martínez-Lorence e Martínez-Costa (2003) a uma amostra

de 442 empresas espanholas, da indústria transformadora, revela por, um lado, a existência

de relações significativas entre a TQM e os resultados das empresas. Por outro lado, indica a

inexistência de relações estatisticamente significativas, quer entre a ISO 9000 e os resultados

das empresas, quer entre a combinação ISO 9000 x TQM e os resultados das empresas.

Porém, os autores atenuam os resultados obtidos, argumentando que a interacção ISO 9000

x TQM pode exercer um impacto significativo nos resultados das empresas a longo prazo.

Deste modo, postula-se que:

H1g: A certificação da empresa (ISO) exerce um efeito interactivona relação

entre a TQM e o desempenho financeiro: a TQM estará fortementerelacionada

com o desempenho financeiro quando for combinada com ISO.

Balance Scorecard

Tal como foi referido na secção 1.4, p. 26, a TQM consiste num conjunto de conceitos e

ferramentas que visa o envolvimento dos gestores, colaboradores, fornecedores e clientes

para assegurar a melhoria contínua dos resultados, tendo emconta a visão e estratégias da
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empresa. Para o efeito, são utilizados indicadores financeiros e não financeiros nas suas es-

tratégias. A par disso, oBalanced scorecard(BSC) é uma ferramenta de gestão que traduz a

missão e estratégia da empresa num conjunto de indicadores financeiro e não financeiros da

empresa, organizados nas seguintes perspectivas: (i) clientes, (ii) financeira, (iii) aprendiza-

gem e desenvolvimento, e (iv) processo de negócio interno (Kaplan e Norton, 1996, 2001).

A perspectiva financeira está nitidamente ligada aos interesses dos accionistas e

culmina com a concretização dos objectivos financeiros. Ao passo que, a perspectiva dos

processos de negócio interno centram a atenção nos factorescríticos de sucesso, isto é,

processos operacionais, venda e pós-venda, e ainda o desenvolvimento de novos produtos,

que conduzem à satisfação dos clientes e à prossecução dos objectivos financeiros (Martins,

2004). Segundo este autor, a perspectiva de clientes refere-se a maneira como a empresa

quer ser vista pelos seus clientes, ou seja, a empresa procura conhecer as necessidades dos

seus clientes e os factores a que atribuem maior valor comercial. A infra-estrutura e o capital

intelectual necessários para atingir os objectivos preconizados são avaliados na perspectiva

da aprendizagem e desenvolvimento organizacional.

Nota-se, porém, que está-se perante uma convergência entrea TQM e BSC no que

diz respeito as dimensões evidenciadas. Deste modo, espera-se que:

H2g: A filosofia BSC exerce um efeito interactivo na relação entre aTQM e o de-

sempenho financeiro: a TQM estará fortemente relacionada com o desempenho

financeiro quando for combinada com BSC.

Just in time

A filosofia Just in time(JIT) consiste na simplificação do processo de fabrico, no sentido de

reduzir os custos desnecessários. Ou seja, a JIT centra a atenção na redução dos custos de

produção e de armazenamento das matérias primas, produtos acabados e semi-acabados que,

de certo modo, encarecem o produto final. Segundo Flynn, Schroeder e Sakakibara (1995), a

JIT inclui as seguintes dimensões: (i) controloKanban1, (ii) gestão dostock- para minimizar

1Kanbanrefere-se ao sistema de carta de autorização relativo à movimentação da mercadoria de um centro

de produção para o outro. Esta técnica faz com a que compra de materia prima e a produção dos bens e/ou

serviços sejam realizados apenas quando são necessários noposto de trabalho seguinte ou requisitados pelos

clientes.
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os custos e aumentar a flexibilidade, (iii) planeamento das actividades de curto e longo prazos

que se ajustam à procura e, (iv) inserção de práticas de redução de tempo. Porém, as práticas

da JIT enquadram-se, perfeitamente, numa das dimensões da TQM estudadas por Saraph,

Berson e Schroeder (1989) a que denominaram por gestão de processos.

Segundo Flynn, Schroeder e Sakakibara (1995), as práticas da TQM tais como o

controlo estatístico dos processos, desenvolvimento de produtos, envolvimento da gestão e

colaboradores, gestão baseada em factos,focusno cliente, entre outras, conduzem ao melho-

ramento das práticas da JIT e vice-versa. Os autores defendem a coexistência da JIT e TQM

pelo factos de ambas as filosofias poderem partilhar a mesma infra-estrutura e objectivos da

organização, por exemplo, o sistema de informação, o suporte da gestão do topo, o ambi-

ente organizacional, a relação com os fornecedores, a visãoe missão da empresa, recursos

humanos, entre outros.

Apesar de a literatura evidenciar uma sobreposição das filosofias JIT e TQM que,

de certa maneira, podem incrementar os custos que se desejamreduzir, Flynn, Schroeder e

Sakakibara (1995) encontraram relações estatisticamentesignificativas entre os resultados da

empresa e as práticas da TQM e JIT, bem como a interacção de ambas. Os autores advogam

ainda que a TQM e JIT complementam-se mutuamente. Deste modo, postula-se na presente

investigação que a interacção TQM x JIT exerce uma influênciasignificativa no desempenho

financeiro das empresas.

H3g: A filosofia JIT exerce um efeito interactivo na relação entre aTQM e o de-

sempenho financeiro: a TQM estará fortemente relacionada com o desempenho

financeiro quando for combinada com JIT.

Reengenharia dos Processos (BPR)

Paralelamente às filosofias anteriormente referidas, as empresas têm ao seu dispor outras

técnicas de gestão que permitem melhorar a sua competitividade em meios envolventes tur-

bulentos. A reengenharia dos processos é mais uma das filosofias disponíveis. Terziovski,

Fitzpatrick e O’Neill (2003) definem a BPR como sendo:

“... fundamental rethinking and radical redesign of business process to achi-

eve dramatic improvement in critical, contemporary measures of performance”

(Terziovski, Fitzpatrick e O’Neill, 2003, p. 36).
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Apesar de a BPR apresentar resultados mistos e taxas de insucesso entre 60-80%,

Terziovski, Fitzpatrick e O’Neill (2003) salientam que a BPR tem sido responsável pela re-

dução de 30-35% dos custos das vendas, 75-80% do tempo de distribuição, 65-70% dos

custos da qualidade, 60-80% dostocke pelo substancial incremento da quota de mercado.

Os autores concluíram que as empresas que implementaram a BPR de forma proactiva obti-

veram melhores resultados do que aquelas que a implementaram de forma reactiva, ou seja,

as empresas que incluíram a reengenharia dos processos nos seus planos estratégicos obti-

veram uma maior taxa de sucesso, comparativamente às empresas que reajustaram os seus

processos ou negócios para reagir contra as iminentes alterações do mercado.

Segundo Hill e Collins (1999), a TQM e BPR são duas abordagensde mudança

organizacional e que diferem quanto ao grau de inovação/melhoria que cada uma produz

bem como o risco envolvido. Enquanto que a primeira enfatizaa inovação incremental, a

segunda centra-se na inovação radical. Os autores advogam que a BPR pode ser considerada

como uma ferramenta da TQM, uma vez que a cultura e a disciplina geradas pela TQM é

essencial para o sucesso da inovação radical. Por exemplo, Hill e Collins (1999) estudaram

seis empresas que implementaram as filosofias TQM e BPR e concluíram que as filosofias

complementam-se, pese embora outros autores as consideremmutuamente exclusivas. Deste

modo, postula-se na presente investigação que a interacçãoTQM x BPR exerce um efeito

significativo no desempenho financeiro.

H4g: A filosofia BPR exerce um efeito interactivo na relação entre aTQM e o de-

sempenho financeiro: a TQM estará fortemente relacionada com o desempenho

financeiro quando for combinada com BPR.

Supply chain management (SCM)

A crescente complexidade dos mercados evidenciam a necessidade de se estabelecer rela-

ções com os fornecedores e clientes. De acordo com Venkataraman e Van de Ven (1998)

a sobrevivência e crescimento de uma empresa depende das suas capacidades em manter e

alargar as redes de relações inter-organizacionais.

A gestão da cadeia de distribuição, comummente conhecida por SCM, tem permi-

tido as empresas coordenarem e melhorarem as suas relações com fornecedores e clientes,
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bem com gerir de forma integrada os processos da empresa, comvista ao acesso de fluxos

de informação sobre os produtos/serviços ao longo da cadeiade distribuição.

Segundo Mcgaughery, Ronald e Gunasekaran (2004), existem motivações internas

e externas que podem influenciar as parcerias e alianças estratégicas que as organizações

estabelecem amontante e ajusante. As motivações internas compreendem: (i) o rompimento

das barreiras internas e externas à organização, visando a redução das incertezas e a obtenção

de um maior controlo dos fornecedores e canais de distribuição; (ii) a promoção de coopera-

ções entre os diferentes intervenientes com o intuito de aceder as novas tecnologias, inovar

e melhorar continuamente os produtos/serviços e reduzir custos. Entretanto, as motivações

externas incluem: (i) o crescimento da globalização; (ii) aredução das barreiras do comércio

internacional; (iii) as políticas governamentais; e (iv) adisponibilidade de informação.

Como se pode constatar, a SCM alicerça-se na gestão das parcerias que se estabe-

lecem com fornecedores e clientes. Assim sendo, postula-seque a interacção TQM x SCM

exerce uma influencia significativa no desempenho financeiro.

H5g: A filosofia SCM exerce um efeito interactivo na relação entre aTQM e o

desempenho financeiro: a TQM estará fortemente relacionadacom o desempe-

nho financeiro quando for combinada com SCM.

Benchmarking

Hoje em dia, é consensual a ideia de que as organizações devemestar orientadas para apren-

dizagem (learning oriented) no sentido de, por um lado, poderem permanecer nos mercados

cada vez mais globalizados e competitivos e, por outro lado,poderem estar na linha da frente

em termos de gestão e de distribuição de produtos/serviços com elevada qualidade.

O Benchmarkingaparece como uma das ferramentas que vem ajudar as organi-

zações a tornarem-se mais orientadas para a aprendizagem, resolver problemas através da

adopção de abordagens mais sistemáticas, rigorosas e orientadas na aprendizagem a partir

dos outros.

Para Garvin (1993) existem cinco características que distinguem as organizações

orientadas para a aprendizagem das outras: (i) resolvem os problemas de forma sistemática;
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(ii) experimentam e testam os novos conhecimentos; (iii) aprendem com os erros - experi-

ências adquiridas; (iv) aprendem com os outros - indivíduose organizações; e (v) partilham,

não só, o conhecimento, mais também, os mecanismos de propagação do conhecimento.

Todavia, apesar da controvérsia existente quanto à sustentabilidade dobenchmar-

king, certo é que, ela pode ajudar a organização ter um maior conhecimento sobre si própria

relativamente ao que faz, como tem feito, qual é a forma idealde fazer e auto-avaliar o seu

funcionamento e resultados (em termos departamental e global), comparativamente as ou-

tras organizações, permitindo assim efectuar melhorias contínuas no seumodus operandi.

Assim, espera-se que:

H6g: A filosofia Benchmarking exerce um efeito interactivo na relação entre a

TQM e o desempenho financeiro: a TQM estará fortemente relacionada com o

desempenho financeiro quando for combinada com Benchmarking.

Seis sigma

O Seis sigma é uma ferramenta de gestão desenvolvida pela Motorrola, com o objectivo

de proporcionar um elevado nível da qualidade, mediante o controlo versus capacidade da

empresa. Para além disso, a ferramenta permite comparar a variação actual do processo com

a máxima variação permitida.

Todavia, o objectivo último do Seis sigma é centrar a variação dos processos em

3,4 defeitos/milhão através do controlo estatístico dos processos, da análise de dados e for-

mação sistemática dos colaboradores, tendo em conta os requisitos dos clientes, equipas de

projectos e melhorias contínuas com o envolvimento de todos. Portanto, o seis sigma permite

reduzir os defeitos e aumentar a qualidade dos produtos/serviços, contribuindo assim para as

melhorias contínuas. Deste modo, espera-se na presente dissertação que:

H7g: A filosofia Seis sigma exerce um efeito interactivo na relaçãoentre a TQM

e o desempenho financeiro: a TQM estará fortemente relacionada com o desem-

penho financeiro quando for combinada com Seis sigma.

A Tabela 2.1 apresenta uma síntese das hipóteses formuladasa cada uma das di-

mensões que constituem o modelo de investigação proposto.
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Tabela 2.1: Resumo das hipóteses formuladas

HIPÓTESES DIMENSÃO INFLUENCIA:

H1a+ Dinamismo Liderança

H2a+ Dinamismo Visão e planeamento estratégico

H3a+ Dinamismo Focus no cliente

H4a+ Dinamismo Melhorias contínuas

H5a+ Dinamismo Gestão baseada em factos

H6a+ Dinamismo Parcerias com os fornecedores

H7a+ Dinamismo Formação e trabalho em equipa

H1b- Munificência Liderança

H2b- Munificência Visão e planeamento estratégico

H3b- Munificência Focusno cliente

H4b- Munificência Melhorias contínuas

H5b- Munificência Gestão baseada em factos

H6b- Munificência Parcerias com os fornecedores

H7b- Munificência Formação e trabalho em equipa

H1c+ Complexo Liderança

H2c+ Complexo Visão e planeamento estratégico

H3c+ Complexo Focus no cliente

H4c+ Complexo Melhorias contínuas

H5c+ Complexo Gestão baseada em factos

H6c+ Complexo Parcerias com os fornecedores

H7c+ Complexo Formação e trabalho em equipa

H1d+ O meio envolvente TQM

H1e+ Liderança Desempenho financeiro

H2e+ Visão e planeamento estratégico Desempenho financeiro

H3e+ Focus no cliente Desempenho financeiro

H4e+ Melhorias contínuas Desempenho financeiro

H5e+ Gestão baseada em factos Desempenho financeiro

H6e+ Parcerias com os fornecedores Desempenho financeiro

H7e+ Formação e trabalho em equipa Desempenho financeiro

H1 f + TQM Desempenho financeiro

H1g+ TQM x ISO Desempenho financeiro

H2g+ TQM x BSC Desempenho financeiro

H3g+ TQM x JIT Desempenho financeiro

H4g+ TQM x BPR Desempenho financeiro

H5g+ TQM x SCM Desempenho financeiro

H6g+ TQM xBenchmarking Desempenho financeiro

H7g+ TQM xSeis sigma Desempenho financeiro
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3.1 Introdução

Neste capítulo pretende-se apresentar todo um conjunto de questões metodológicas necessá-

rias a prossecução dos objectivos definidos. Assim, na secção 3.2 apresenta-se a constituição

do questionário utilizado para a recolha de dados, na secção3.3 descreve-se a operacionali-

zação das variáveis em análise e apresentam-se as respectivas escalas utilizadas para medir

as variáveis e, finalmente, na secção 3.4 apresentam-se os métodos utilizados para análise

dos dados.

3.2 Questionário

Após a elaboração das hipóteses de investigação e da selecção das variáveis relevantes,

escolheu-se como instrumento de recolha de informação um questionário estruturado, com

questões fechadas. Este método é escolhido porque: (a) permite maior sistematização das

respostas; (b) possibilita maior rapidez na recolha de dados, bem como a respectiva aná-

lise; (c) facilita o tratamento das respostas e (d) beneficiadas medidas testadas existentes e

utilizadas em estudos anteriores.

O questionário apresentado no anexo D é constituído por quatro grupos de questões

de respostas fechadas, organizadas da seguinte maneira: (i) meio envolvente; (ii) dimensões

da TQM, (iii) performance, e (iv) dados da empresa.

Para verificar a clareza e adequabilidade das questões formuladas, o questionário foi

sujeito ao pré-teste, a uma amostra de 10 gestores intermédios das empresas em Portugal, que

frequentavam a 3ª edição do MBA da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

Com base nas sugestões apresentadas efectuou-se algumas alterações e ajustes no sentido de

facilitar a compreensão e preenchimento dos questionários.

O questionário foi dirigido aos responsáveis pela qualidade ou outros quadros seni-

ores, em virtude destes estarem mais familiarizados com as questões ligadas a gestão da qua-

lidade eperformanceda empresa, tal como sugerem Choi e Eboch (1998). Para o efeito, os

questionários foram enviados por correio, acompanhados por cartas de apresentação (anexo

C), indicando a relevância do estudo, bem como envelopes pré-pagos [RSF] para garantir

uma maior taxa de resposta.
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3.3 Operacionalização das variáveis

As dimensões da TQM e do meio envolvente foram medidas através de escalas do tipoLikert

de 7 pontos, em que 1 corresponde a “discordo em absoluto” e 7 equivale a “concordo em

absoluto”, apresentadas nas Tabelas 3.2 e 3.1. As escalas utilizadas para medir a TQM são

baseadas em Choi e Eboch (1998), Douglas Jr e Judge (2001), Zhang (2001), Sá (2002)

e Conca, Llopis e Tarí (2004). Para o meio envolvente adoptou-se a escala utilizada por

Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes (2004).

Importa, ainda assim, realçar que algumas das escalas originais [tipoLikert] utili-

zadas pelos autores citados são constituídas por 5 pontos. Porém, na presente investigação,

optou-se por alargar as escalas para 7 pontos no sentido de minimizar o enviesamento das

respostas e, entretanto, dar maior flexibilidade aos inquiridos (Malhotra, 2004, p. 248).

A performancefoi medida tal como é sugerido por Powell (1995) e Samson e Ter-

ziovovsk (1999), em que se solicitou aos inquiridos indicarem a sua opinião de 1 a 7, em

que 1, 2 e 3 correspondem a “fraca”, 4 e 5 correspondem a “moderada”, 6 e 7 equivalem a

“Excelente”, relativamente à avaliação daperformanceda empresa nos 5 últimos anos, com-

parativamente aos principais concorrentes, tendo em contaaos items apresentados na Tabela

3.3.

A implementação da TQM, BPR, BSC,Benchmarking, SCM, Seis Sigma, JIT, entre

outras filosofias, foram medidas por questões directas, istoé, foram operacionalizadas como

variáveis dicotómicas, onde zero representa não e 1 sim implementou a filosofia. No entanto,

para além das variáveis apresentadas no modelo, Figura 2.1,p, 55 incluíram-se também

variáveis de controlo: (i) distrito, (ii) ano de implementação da TQM, (iii) sector ou indústria

em que opera (CAE), (iv) forma jurídica e (v) idade da empresa. Estas variáveis foram

avaliadas de forma directa.
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Tabela 3.1: Escala da TQM
Item Escala LIDERANÇA

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

LID2 1 - 7 Os gestores do topo estão predispostos a aprender osconceitos e técnicas sobre qualidade.

LID3 1 - 7 Os gestores do topo encorajam, persistentemente, oenvolvimento do pessoal em actividades relativas à qualidade.

LID4 1 - 7 Os gestores e supervisores permitem aos seus subordinados tomarem as suas próprias decisões.

LID5 1 - 7 Os gestores do topo disponibilizam recursos necessários para a educação e formação contínua dos colaboradores.

LID6 1 - 7 As chefias intermédias analisam e discutem questõessobre a qualidade dos produtos/serviços e processos nas suas reuniões de trabalho.

LID7 1 - 7 A gestão do topo prossegue, normalmente, objectivos de longo prazo.

LID8 1 - 7 Os colaboradores são encorajados a implementar mudanças dentro da organização.

LDI9 1 - 7 Os gestores seniores encorajam activamente a mudança e implementam uma cultura de confiança.

Item Escala PARCERIAS COM OS FORNECEDORES

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

FOR2 1 - 7 A nossa empresa privilegia a qualidade na selecção dos seus fornecedores.

FOR3 1 - 7 A nossa empresa dá feedback aos fornecedores sobre aqualidade dos seus fornecimentos.

FOR4 1 - 7 Temos informação detalhada sobre o desempenho dos nossos fornecedores.

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

Item Escala VISÃO E PLANEAMENTO ESTRATÉGICO

VPE1 1 - 7 A visão e objectivos de longo prazo estão bem definidos e difundidos dentro da empresa.

VPE2 1 - 7 A visão da empresa encoraja, efectivamente, o comprometimento dos colaboradores para as questões da qualidade.

VPE3 1 - 7 Temos bem definidos os objectivos operacionais de curto prazo.

VPE4 1 - 7 Os objectivos da qualidade estão desdobrados para as diferentes áreas da empresa.

VPE5 1 - 7 Estão estabelecidos planos de melhorias da qualidade.

VPE6 1 - 7 Várias políticas e planos estratégicos são comunicados aos colaboradores.

VPE7 1 - 7 As estratégias e planos de negócios são regularmente revistos.

VPE8 1 - 7 Os processos estão convenientemente descritos, articulados e acordados.

VPE9 1 - 7 Quando elaboramos o plano estratégico, as políticas e os objectivos da empresa, incorporamos os interesses dosclientes,

as competências dos fornecedores e as necessidades de outrosstakeholders.

Item Escala FocusNO CLIENTE

FC1 1 - 7 Os nossos processos e actividades estão centradas nasatisfação dos clientes.

FC2 1 - 7 Satisfazer os nossos clientes e superar as suas expectativas são as nossas prioridades.

FC3 1 - 7 Os gestores seniores dedicam parte do seu tempo ao contacto directo com clientes.

FC4 1 - 7 Recolhemos e tratamos informações provenientes dasreclamações de clientes.

FC5 1 - 7 Temos uma relação muito próxima com os nossos clientes.

Item Escala GESTÃO BASEADA EM FACTOS

GBF1 1 - 7 Os gestores insistem na precisão e fiabilidade de toda a informação disponibilizada pela organização.

GBF2 1 - 7 A empresa avalia e mede os resultados das iniciativas levadas a cabo para a melhoria da qualidade dos produtos/serviços.

GBF3 1 - 7 A empresa informa e comunica aos colaboradores e outras partes interessadas os principais indicadores do seu desempenho.

GBF4 1 - 7 Os indicadores de desempenho são usados para melhorar o funcionamento e a qualidade dos produtos/serviços.

MC1 1 - 7 Identificamos regularmente áreas que devem ser melhoradas.

MC2 1 - 7 Apuramos regularmente os custos da qualidade.

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

MC4 1 - 7 Estão definidas directrizes para combater os custos adicionais e outros desperdícios.

MC5 1 - 7 Existe uma estrutura organizacional específica que suporta a melhoria da qualidade.

MC6 1 - 7 O benchmarking é amplamente utilizado na nossa empresa.

MC7 1 - 7 Examinamos regularmente a qualidade dos nossos produtos/serviços.

MC8 1 - 7 Os nossos colaboradores têm tido oportunidades parasugerir alterações ou modificações aos processos existentes.

Item Escala FORMAÇÃO E TRABALHO EM EQUIPA

FTE1 1 - 7 Os colaboradores são encorajados a obter educação eformação.

FTE2 1 - 7 Na empresa todos participam para melhorar os produtos/serviços.

FTE3 1 - 7 Os colaboradores são consciencializados e formados sobre os princípios da gestão pela qualidade.

FTE4 1 - 7 São desenvolvidos nos colaboradores competênciaspara o trabalho em equipa.

FTE5 1 - 7 Implementamos equipas multidisciplinares.

FTE6 1 - 7 Investimos na formação dos nossos colaboradores namedida em que os consideramos recursos estratégicos.

FTE7 1 - 7 A qualidade é entendida como responsabilidade de todos.

Fonte: Adaptado em Choi e Eboch (1998), Samson e Terziovovsk(1999), Zhang (2001), Sá (2002) e Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes (2004).
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Tabela 3.2: Escala do meio envolvente
Item Escala MEIO ENVOLVENTE

MED1 1 - 7 São exigidas alterações tecnológicas frequentes em alguns produtos, serviços e/ou processos operacionais.

MED2 1 - 7 Há elevada taxa de obsolência dos produtos/serviços.

MED3 1 - 7 Há alterações frequentes das experiências e preferências dos consumidores.

MED4 1 - 7 Os nossos concorrentes tornaram-se altamente competitivos.

MEM1 1 - 7 A procura dos produtos/serviços de empresas que pertencem ao nosso sector tem crescido.

MEM2 1 - 7 Os investimentos ou oportunidades de mercado para empresas pertencentes ao nosso sector têm sido muito favoráveis.

MEM3 1 - 7 As actividades praticadas pelos nossos principaisconcorrentes têm afectado os preços, omarketinge a distribuição dos nossos produtos/ serviços.

MEM4 1 - 7 O acréscimo/decréscimo das vendas no nosso sector são facilmente previsíveis.

MEC1 1 - 7 O nosso sector exige diferentes métodos de produção/serviços.

MEC2 1 - 7 A natureza da concorrência e tenacidade dos nossos competidores tem sido muito heterogénea.

MEC3 1 - 7 As preferências e experiências dos nossos clientessão muito heterogéneas.

Fonte: Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes (2004)

Tabela 3.3: Escala daperformance/Desempenho

Item Escala PERFORMANCE

PER1 1 - 7 Performance global da empresa

PER2 1 - 7 Crescimento da quota de mercado

PER3 1 - 7 Nível de satisfação dos seus clientes

PER4 1 - 7 Nível de satisfação dos seus colaboradores

PER5 1 - 7 Nível de crescimento das vendas

PER6 1 - 7 Rendibilidade média das vendas

PER7 1 - 7 Rendibilidade total dos activos

PER8 1 - 7 Crescimento dos Resultados operacionais

PER9 1 - 7 Crescimento da remuneração dos capitais dos accionistas

PER10 1 - 7 Lançamento de novos produtos e/ou serviços

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

3.4 Métodos de análise dos dados

Para prosseguir com os objectivos definidos na presente investigação recorreu-se a análise

descritiva, bi e multi-variada. Utilizou-se o método descritivo para caracterizar a amostra

e as respectivas variáveis em termos de frequências, médiase desvios padrão. A depura-

ção dos dados foi feita através da análise factorial de componentes principais, com rotação

varimax, permitindo assim incluir na análise apenas os items com peso (loading) > 0.4. A

análise bi-variada foi utilizada para determinar as correlações entre as variáveis dependentes

e independentes.

Para testar as hipóteses de investigação formuladas, identificar e explicar a in-

fluência que cada uma das variáveis independentes exercem sobre as variáveis dependentes,

recorreu-se a análise da regressão linear múltipla, utilizando a opçãoenterpara seleccionar
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as variáveis a incluir no modelo. Utilizou-se, também, a opçãolistwisepara o tratamento dos

valores em falta (missing value). A escolha desta opção deve-se ao facto de, por um lado,

a amostra em estudo apresentar poucosmissing valuese, por outro, permitir analisar dados

genuínos. Segundo Hill e Hill (2005), esta opção retira da análise, todas as observações com

falta de dados. Todavia, apesar desta opção reduzir a dimensão da amostra em estudo, tem a

vantagem de garantir a análise de dados genuínos.

A análise declusterhierárquica e os seus respectivos testes foram utilizados para

identificar grupos homogéneos. Finalmente, a análise da variância multivariada, com facto-

res fixos, foi utilizada para testar as hipóteses contingenciais, isto é, a interacção da TQM

com as demais filosofias de gestão.

O Coeficiente deAlpha de Cronbachfoi utilizado para medir a consistência interna

das escalas utilizadas.

Ainda assim, todo o esforço foi evidenciado no sentido de salvaguardar os pres-

supostos básicos dos métodos estatísticos utilizados. Porexemplo, para que a estimação

dos modelos e as inferências estatísticas, através do método dos mínimos quadrados, se-

jam válidas, recomenda-se que sejam salvaguardados os seguintes pressupostos básicos: (a)

ausência de multicolinearidade; (b) variância do erros constante - homocedasticidade, (c)

ausência da autocorrelação dos erros e (d) normalidade do erro (Malhotra, 2004; Pestana e

Gageiro, 2000).

Osoftwareestatístico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versão 15.0

foi utilizado como suporte à análise dos dados.

Assim sendo, no capítulo seguinte serão apresentados os resultados do estudo em-

pírico e retiradas as ilações que serviram de base para a elaboração das considerações finais.
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4.1 Introdução

No presente capítulo apresentam-se e discutem-se os resultados obtidos das análises realiza-

das. Assim sendo, na secção 4.2 faz-se a caracterização da amostra, na secção 4.3 efectua-se

o tratamento das variáveis, tendo em conta a metologia apresentada no capítulo anterior, na

secção 4.4 faz-se a discussão dos resultados obtidos à luz dateoria e, finalmente, na secção

4.5 faz-se a reflexão sobre os resultados obtidos.

4.2 Caracterização da amostra

O inquérito foi enviado a 1000 maiores empresas em Portugal de 20051, com excepção as

empresas do sector financeiro. Esta escolha deveu-se ao facto de as empresas incluídas no es-

tudo apresentarem um enorme potencial para implementar filosofias de gestão, por exemplo

a TQM. Porém, o inquérito foi dirigido aos responsáveis pelaqualidade ou directores senio-

res. A aplicação do questionário decorreu nos meses de Setembro, Outubro e Novembro de

2007.

Dos 1000 questionários enviados 4 foram devolvidos e apenas129 foram respondi-

dos, dos quais 3 inquéritos não foram preenchidos por razõesde reestruturação das empresas

e confidencialidade da informação solicitada. Ainda assim,é bom salientar que os questioná-

rios foram bem preenchidos, pese embora de a maior parte dos inquiridos não ter fornecido

dados relativos aos resultados operacionais, facto que eraefectivamente esperado. A taxa de

resposta foi assim de 12,6%.

Em termos de caracterização da amostra, observa-se na Tabela 4.1 que cerca de 74%

das empresas inquiridas localizam-se nos distritos de Lisboa (43.65%), Porto (17.46%), e

Aveiro (12.70%). Na Tabela 4.2, nota-se, porém, que cerca de66,38% das empresas operam

no sectores de comércio, transportes e distribuição, indústria alimentícia e química, hotelaria

e construção civil.

Quanto a forma jurídica das empresas, nota-se na Tabela 4.3 que 75% das empresas

são sociedades anonimas, 14.3% sociedades por quotas e 7.9%são cooperativas ou asso-

ciações. Relativamente à idade das empresas, a Tabela 4.4 ilustra que a maior parte das

1A lista foi publicada pelo Jornal Expresso 2006.
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empresas é adulta, isto é, cerca de 67% das empresas têm mais do 22 anos, o que certamente

revela maturidade das empresas em análise.

Em relação à implementação das filosofias de gestão e às normasda qualidade,

observa-se na Tabela 4.5 que cerca de 70.63% das empresas sãocertificadas e 31% imple-

mentaram obalanced scorecard(BSC) para avaliar aperformance. Ainda assim, convém,

no entanto, reter que 29.4% das empresas implementaram formalmente a TQM, 27% re-

alizam obenchmarking, 23% fazem reengenharia dos processos (BPR) e 17% utilizam o

supply chain management(SCM). Os resultados revelam, por um lado, que as empresas ga-

rantem a qualidade dos seus produtos/serviços através da certificação1 e, por outro lado, que

as empresas tendem a implementar simultaneamente várias filosofias de gestão, no sentido

de tornarem-se mais competitivas e reduzirem as limitação inerentes a cada filosofia.

Tabela 4.1: Distribuição por distrito
Distrito n %

Aveiro 16 12.70

Braga 6 4.76

Castelo Branco 2 1.59

Coimbra 5 3.97

Évora 1 0.79

Faro 1 0.79

Leiria 3 2.38

Lisboa 55 43.65

Porto 22 17.46

Santarém 1 0.79

Setúbal 7 5.56

Viana de castelo 1 0.79

Viseu 4 3.17

Ponta Delgada 2 1.59

Total 126 100

Tabela 4.2: Distribuição por indústria
Indústria n %

Alimentar, bebida e tabaco 14 11.11

Comércio 20 14.00

Construção 11 8.73

Hotelaria, restauração e turismo 2 1.59

Electrónica, de máquinas e outras 12 9.52

Metalúrgica de base e de produtos metálicos 2 1.59

Química 14 11.11

Têxtil , vestuário e couro 7 5.56

Madeireira, cortiça e suas obras 4 3.17

Pasta, papel , cartão e seus artigos, edição e impressão 3 2.38

Produtos minerais não metálico 3 2.38

Sector energético 5 3.97

Sector primário, extractiva e diversas 4 3.17

Serviços 8 6.35

Transportes e distribuição 15 11.90

Comunicação 2 1.59

Total 126 100.00

1Das 89 empresas certificadas, 69.76% tem ISO 9000; 31.46% ISO14000; 16.86% ISO 18000 e 4,5% ISO

22000.
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Tabela 4.3: Distribuição por forma jurídica
Sociedade n %

Nome individual 2 1.6

SQ 18 14.3

SA 95 75.4

Outros 10 7.9

Sub-Total 125 99.2

Missing 1 0.8

Total 126 100

Tabela 4.4: Distribuição 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: Implementação das filosofias/técnicas de gestão

ISO BPR TQM BSC 6 SIGMA BENCHMARKING JIT SCM OUTRA

Implementou n % n % n % n % n % n % n % n % n %

Não 35 27.78 95 75.4 86 68.3 85 67.5 111 88.1 90 71.4 114 90.5 10180.2 111 88.1

Sim 89 70.63 29 23.0 37 29.4 39 31.0 13 10.3 34 27.0 10 7.9 22 17.512 9.5

Sub-Total 124 98.41 124 98.4 123 97.6 124 98.4 124 98.4 124 98.4 124 98.4 123 97.6 123 97.6

Missing 2 1.59 2 1.6 3 2.4 2 1.6 2 1.6 2 1.6 2 1.6 3 2.4 3 2.4

Total 126 100 126 100 126 100 126 100 126 100 126 100 126 100 126 100 126 100

4.3 Tratamento das variáveis

Nesta secção apresentam-se os resultados da análise factorial e Coeficiente alpha das variá-

veis incluídas no modelo.

Meio envolvente

Tal como foi visto na secção 3.3, p. 77, a percepção sobre o meio envolvente foi medida a

partir de um conjunto de questões, onde se solicitou aos inquiridos indicarem numa escala
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Likert de 7 de pontos, o seu grau de concordância relativamente as questões colocadas. O

conjunto de questões foi submetido a análise factorial com extracção de componentes prin-

cipais com rotaçãovarimax.

A análise factorial ilustra que existem correlações entre os items utilizados para

aferir as percepções sobre o meio envolvente (Barlett =239.356; sig. = 0,000; gl =36; KMO =

.760). Os resultados obtidos são considerados bons, o que permite a prossecução da análise.

Como se pode verificar na Tabela 4.6, as dimensões do meio envolvente são ex-

traídas por três factores comeigenvaluessuperiores a 1 e variância acumulada explicada

de 61%. Os factores extraídos foram designados como sendo: Factor 1 = Meio envolvente

complexo; Factor 2 = Meio envolvente dinâmico; e Factor 3 = Meio envolvente munificente.

Ainda assim, importa realçar que os items com pesos inferiores a 0.4 foram eliminados. O

coeficiente dealpha de Cronbaché de .730, indicando uma consistência interna razoável dos

factores em análise (Pestana e Gageiro, 2000).

Tabela 4.6: Análise 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 variância explicada 24.573 18.659 17.557

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

Liderança

A Tabela 4.7 apresenta a solução da análise factorial relativa à liderança. Como se pode

observar, os items são extraídos num único factor, com KMO = .850 e variância explicada

de 54.27%. Os items LD4 (Os gestores e supervisores permitemaos seus subordinados to-

marem as suas próprias decisões) e LD9 (Os gestores senioresencorajam activamente a mu-

dança e implementam uma cultura de confiança) foram eliminados pelo facto de apresenta-

rem pesos inferiores a 0.4, sugerindo a existência de uma fraca autonomia dos colaboradores

das empresas estudadas. O Coeficiente alpha do factor é de .857.
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Tabela 4.7: Análise factorial - Liderança

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 variância explicada 54.275

KMO .850

Alpha de Cronbach .857

Visão e planeamento estratégico

Tal como se pode verificar na Tabela 4.8, a visão e o planeamento estratégico é extraído num

único factor, com KMO = .913 e variância explicada de 66.92%,tendo o Coeficiente alpha

de .938.

Tabela 4.8: Análise factorial - Visão e planeamento estratégico

Item Factor 1

VPE4 0.885

VPE2 0.877

VPE6 0.835

VPE5 0.835

VPE1 0.834

VPE7 0.792

VPE8 0.784

VPE3 0.757

VPE9 0.752

Eigenvalues 6.023

Percentagem da variância explicada 66.92

KMO .913

Alpha de Cronbach .938

Focus no cliente

A dimensãofocusno cliente é extraída por apenas um factor, como se pode verificar na Ta-

bela 4.9. O KMO = .742 e apresenta uma variância explicada de 60.99%. O Coeficiente alpha

do factor é de .825 considerado satisfatório.
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Tabela 4.9: Análise factorial -Focusno cliente

Item Factor 1

FC1 0.879

FC5 0.805

FC2 0.786

FC4 0.760

FC3 0.658

Eigenvalues 3.049

Percentagem da variância explicada 60.99

KMO .742

Alpha de Cronbach .825

Melhorias Contínuas

Os resultados do teste de Barlett = 518.311; sig. = 0,000; gl =28; KMO = .853 são consi-

derados bons o que permite prosseguir com a análise. Tal comose pode constatar na Tabela

4.10, a dimensão melhorias contínuas é extraída por dois factores que se denominaram por:

Factor 1 = melhorias contínuas orientadas para a qualidade (MC-Qualidade) e Factor 2 =

melhorias contínuas orientadas para a redução dos custos (MC-Custos). A denominação es-

colhida deve-se ao facto de o primeiro factor incluir apenasitems relacionados com a gestão

da qualidade e o segundo reunir os items relacionados com a gestão de custos. A variância

explicada acumulada dos dois factores é de 68.62%. Os Coeficientes de alpha de Cronbach

são de .825 e .831 respectivamente, indicando a existência de uma boa consistência interna

entre os items (Pestana e Gageiro, 2000).

Tabela 4.10: Análise factorial - Melhorias contínuas

Item Factor 1 Factor 2

Examinamos regularmente a qualidade dos nossos produtos/serviços. 0.852

Identificamos regularmente áreas que devem ser melhoradas. 0.801

Os nossos colaboradores têm tido oportunidades para sugerir alterações

ou modificações aos processos existentes. 0.760

Existe uma estrutura organizacional específica que suportaa melhoria da qualidade. 0.662

Apuramos regularmente os custos da não qualidade. 0.898

Apuramos regularmente os custos da qualidade. 0.810

Estão definidas directrizes para combater os custos adicionais e outros desperdícios. 0.776

O benchmarking é amplamente utilizado na nossa empresa. 0.550

Eigenvalues 4.489 1.001

Percentagem da variância explicada 34.39 34.23

Alpha de Cronbach .825 .831
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Gestão baseada em factos

A Tabela 4.11 indica que os items utilizados para avaliar a gestão baseada em factos são ex-

traídos num único factor, com KMO = .771 e variância explicada de 70.51%. O Coeficiente

alpha do factor é de .860.

Tabela 4.11: Análise factorial - Gestão baseada em factos

Item Factor 1

GBF4 0.917

GBF3 0.892

GBF2 0.862

GBF1 0.665

Eigenvalues 2.820

Percentagem da variância explicada 70.51

KMO .771

Alpha de Cronbach .860

Parcerias com os fornecedores

A Tabela 4.12 apresenta a solução rodada da análise factorial com componentes principais.

Como se pode observar, os items utilizados para avaliar as parcerias são extraídos num único

factor, com valor próprio superior que 1, KMO = .779 e variância explicada de 70.51%. O

Coeficiente alpha é de .802 para os 5 items que constituem o factor extraído.

Tabela 4.12: Análise factorial - Parcerias com os fornecedores

Item Factor 1

FOR3 0.841

FOR2 0.803

FOR4 0.799

FOR5 0.708

FOR1 0.609

Eigenvalues 2.862

Percentagem da variância explicada 57.25

KMO .779

Alpha de Cronbach .802



4.3 Tratamento das variáveis 89

Formação e trabalho em equipa

A Tabela 4.13 ilustra que os items utilizados para medir a formação e trabalho em equipa

são extraídos num único factor, com KMO = .869, valor própriosuperior que 1 e variância

explicada de 64%. O Coeficiente alpha do factor é de .904 o que,efectivamente, indica uma

boa consistência interna dos sete items que constituem o factor.

Tabela 4.13: Análise factorial - Formação e trabalho em equipa

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 variância explicada 64.092

KMO .869

Alpha de Cronbach .904

TQM - Variável compósita

Sendo a TQM como conjunto de dimenções/práticas (liderança, formação e trabalho em

equipa, ofocusno cliente, a visão e planeamento estratégico, a gestão baseada em factos e

as parcerias com os fornecedores, entre outras), a sua medição é feita através do somatório

das médias dos items que compõe cada uma das dimensões, tal como Tarí e Sabater (2006) e

Enrique e Tarí (2007). Ou seja, a TQM como uma variável compósita foi calculada a partir

das seguintes formulas:

TQMi = f (LID i ,VPEi ,FCi ,MCQi ,MCCi,GBFi,PFi,FTEi) (4.1)

onde:

LID i =
LID1+LID2+LID3+LID5+LID6+LID7+LID8

7
(4.2)

...
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FTEi =
FTE1+FTE2+FTE3+FT4+FTE5+FTE6+FTE7

7
(4.3)

i= 1, 2, ... 126 observações.

Convém, no entanto, realçar que a TQM como variável compósita apresenta um

Coeficiente alpha de .926, indicando assim uma boa consistência interna das oito dimensões

que constituem o factor.

Performance

A Tabela 4.14 ilustra a solução rodada dos items utilizados para aferir aperformancedas em-

presas. Dada a natureza dos items, os factores foram designados por Factor 1 -Performance

global, Factor 2 - Satisfação de clientes e colaboradores, eFactor 3 - Desempenho financeiro.

Convém, no entanto, realçar que cada factor foi extraído isoladamente, apresentando cada

um os seus respectivos testes estatísticos.

A Tabela em análise indica que os factores 1 e 2 apresentam KMOe Coeficientes

alpha abaixo (< .7), variância explicada de 75.47% e 76.51%,respectivamente. Os resultados

obtidos são considerados razoáveis, permitindo, assim, a prossecução do estudo (Pestana e

Gageiro, 2000). Entretanto, o desempenho financeiro apresenta KMO = .844, com variância

explicada de 77.25% e Coeficiente alpha de .924.

Concluída a análise factorial para cada variável e apresentados os resultados da aná-

lise da consistência interna das escalas utilizadas, no ponto 4.2 procede-se a caracterização

da amostra em estudo e nos pontos seguintes identificam-se aspossíveis relações que se

estabelecem entre as variáveis.
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Tabela 4.14: Análise factorial -Performance

Item Factor 1

Crescimento da quota de mercado 0.869

Performance global da empresa 0.869

Eigenvalues 1.509

Percentagem da variância explicada 75.47

KMO .500

Alpha de Cronbach .658

Factor 2

Nível de satisfação dos seus clientes 0.875

Nível de satisfação dos seus colaboradores 0.875

Eigenvalues 1.530

Percentagem da variância 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 remuneração dos capitais dos accionistas 0.892

Nível de crescimento das vendas 0.762

Eigenvalues 3.862

Percentagem da variância explicada 77.25

KMO .844

Alpha de Cronbach .924

4.4 Apresentação e discussão dos resultados

Nesta secção pretende-se apresentar e discutir os resultados obtidos das análises efectuadas.

Assim, na subsecção 4.4.1, p. 92 procede-se a análise bi-variada, procurando centrar a ênfase

nas correlações que obedeçam os objectivos propostos na presente investigação. Na subsec-

ção 4.4.2, p. 94 apresentam-se e discutem-se os resultados relativos à análise de regressão.

Ou seja, a influência do meio envolvente na TQM e a relação TQM-performance. Na sub-

secção 4.4.3, p. 100 efectua-se a análise declusterspara identificar grupos homogéneos e,

efectivamente, dissipar algumas inquietações resultantes das análises anteriores. Finalmente,

na subsecção 4.4.4, p. 102 analisam-se os resultados dos efeitos interactivos da TQM e as

demais filosofias de gestão na explicação daperformancedas empresas.
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4.4.1 Análise bi-variada

Para testar as hipóteses formuladas começou-se por analisar as relações existentes entre as

variáveis em estudo, através da análise bi-variada (coeficiente de correlação dePearson).

Segundo Hill e Hill (2005), o coeficiente de correlação é uma estatística descritiva que indica

a natureza da relação entre duas variáveis (forte ou fraca, negativa ou positiva). Convém

realçar que o coeficiente de correlação não indica nem o efeito nem a causa da relação.

Tal como se pode constatar na Tabela 4.15, os resultados obtidos da aplicação do

coeficiente de correlação dePearson(ρ) indicam que as dimensões do meio envolvente estão

correlacionadas entre si. Porém, é uma correlação relativamente modesta tal como se pode

esperar neste tipo de estudo.

Ainda assim, os resultados ilustram que o meio envolvente complexo está positiva-

mente e significativamente correlacionado com as dimensõesliderança (ρ=.215; p < 0.05),

visão e planeamento estratégico (ρ=.262; p < 0.01), melhorias contínuas orientadas para a

qualidade (ρ=.215; p < 0.05) e custos (ρ=.244; p < 0.01), gestão baseada em factos (ρ=.232;

p < 0.05) e formação e trabalho em equipa (ρ=.239; p < 0.01), no entanto, não está correlaci-

onado com ofocusno cliente (ρ=.0173; n.s) e as parcerias com fornecedores (ρ=.114; n.s).

Note, porém, que a TQM como uma variável compósita está positiva e significativamente

relacionada com o meio envolvente complexo (ρ=.264; p < 0.01)

O meio envolvente dinâmico está positiva e significativamente relacionado com as

dimensões da TQM, excepto com as parcerias que se estabelecem com os fornecedores e as

melhorias contínuas orientadas para a qualidade. Ao passo que, o meio envolvente muni-

ficente está apenas positiva e significativamente correlacionado com a visão e planeamento

estratégico (ρ=.215; p < 0.05). Todavia, o meio envolvente munificente estánegativamente

correlacionado com ofocusno clienteρ= -.078; n.s), tal como era esperado na hipóteseH3b.

Convém notar que a TQM está significativa relacionada com o meio envolvente dinâmico e

não está significativamente correlacionada com o meio envolvente munificente.

Ainda assim, observa-se na Tabela 4.16 que o meio envolventecomplexo está posi-

tiva e significativamente correlacionado com todos os indicadores daperformance, enquanto

que o meio envolvente munificente está apenas significativamente relacionado com aper-

formanceglobal e o desempenho financeiro. Contrariamente, observa-se a inexistência de

associações estatisticamente significativas entre o meio envolvente dinâmico e os indicadores

daperformance.
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Os resultados apresentados na Tabela 4.15 revelam também a existência de correla-

ções positiva e estatisticamente significativas entre as dimensões da TQM. Estes resultados

são consistentes com Choi e Eboch (1998), Samson e Terziovovsk (1999), Fuentes-Fuentes,

Albacete-Sáez e Lloréns-Montes (2004), Rahman e Bullock (2005), Tarí, Molina e Castejón

(2007) que encontraram também resultados semelhantes.

Tabela 4.15: Análise descritiva e Correlações dePearson- Meio envolvente e práticas da TQM
Variáveis Means s.d 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. Liderança 5.41 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 .478** .540** (0.825)

7. MC-Qualidade 5.45 1.058 .215* 0.172 0.026 .634** .740** .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** .489** .666** .627** (0.860)

10. P.FORN 5.21 0.943 0.114 0.121 0.12 .482** .596** .406** .500** .514** .585** (0.802)

11. FTE 5.36 1.012 .239** .231* 0.121 .715** .739** .470** .748** .681** .747** .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 (estão entre parêntesis)

Relativamente a relação TQM-performance, os resultados apresentados na Tabela

4.16 revelam que as práticas da TQM estão positiva e significativamente relacionadas com

os indicadores daperformance, excepto a dimensãofocusno cliente que apresenta uma as-

sociação positiva e não significativa com aperformanceglobal (ρ=.131, n.s) e o desempenho

financeiro (ρ=.135, n.s). Este resultado é consistente com Powell (1995)que encontrou cor-

relações negativas e não significativas entre ofocusno cliente e aperformancede curto

prazo. Importa realçar que a TQM enquanto filosofia de gestão está positiva e significativa-

mente relacionada com os indicadores daperformanceem análise.

Tabela 4.16: Análise descritiva e Correlações dePearson(Cont.)
Variáveis Means s.d 12. TQM 13.Performanceglobal 14. Satisfação 15. Desempenho financeiro

1. Meio envolvente complexo 4.69 1.158 .264** .262** .225* .215*

2. Meio envolvente dinâmico 4.34 1.071 .230* 0.142 0.08 0.176

3. Meio envolvente munificente 3.94 0.965 0.138 .253** 0.168 .368**

4. Liderança 5.41 0.895 .809** .216* .416** .240**

5. Visão 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 contínuas-Qualidade 5.45 1.058 .845** .183* .407** .240**

8. Melhorias contínuas - Custos 4.60 1.278 .818** .270** .345** .231*

9. Gestão baseada em factos 5.47 1.001 .864** .272** .426** .378**

10. Parcerias com fornecedores 5.21 0.943 .708** .330** .388** .315**

11. Formação e trabalho em equipa 5.36 1.012 .872** .269** .517** .319**

12. TQM 42.78 6.644 (0.926) .296** .525** .332**

13. Performance global 5.28 0.814 (0.658) .430** .703**

14. Satisfação 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 deCronbach(estão entre parêntesis)
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4.4.2 Análise da regressão linear múltipla

Depois de ter analisado o grau de associação entre as variáveis em estudo (dependentes e

independentes), nesta secção pretende-se proceder a análise da regressão linear múltipla, no

sentido de verificar a influência que cada variável independente (X) exerce sobre a variável

dependente (Y). Esta acepção harmoniza-se com Pestana e Gageiro (2000) que advogam que

o modelo de regressão linear múltipla é uma técnica estatística, descritiva e inferencial que

permite analisar a influência de um conjunto de variáveis independentes (X’s) na variabili-

dade da variável dependente (Y).

Tal como foi referido no secção 3.4, p. 79, os modelo de regressão linear múltipla

foram estimados através dos métodos dos mínimos quadrados,pelo facto deste encontrar a

soma dos quadrados dos resíduos mínimo, tendo em conta os seus pressupostos básicos.

O testeVariance Inflation Factor(VIF) foi utilizado para testar a multicolineari-

dade. Os valores obtidos encontram-se entre 1 e 3, valores muito abaixo de 10, o que indica

que não existe problemas de multicolinearidade (Malhotra,2004). Segundo Pestana e Ga-

geiro (2000), quando a dimensão da amostra é superior a 30, assume-se que a distribuição

é normal. Para testar a homocedasticidade, analisou-se o gráficoScatterplot. A distribuição

dos valores dos resíduos (no eixo vertical) são mais ou menosiguais para todos os valores da

variável dependente estimada (no eixo horizontal). Os pontos dos gráficos apresentam uma

forma mais ou menos rectangular, sugerindo assim que os resíduos cumprem razoávelmente

bem o pressuposto da homogeneidade da variância do erro (Hill e Hill, 2005). O problema

da autocorrelação dos resíduos é mais comum em estudos longitudinais (Pestana e Gageiro,

2000), sendo o presente estudocross-section, a análise da covariância nula dos resíduos foi

dispensada.

4.4.2.1 A influência do meio envolvente na implementação da TQM

Os resultados apresentados na tabela 4.17 revelam que o meioenvolvente complexo influ-

encia positiva e significativamente a liderança (β = 0.209; p < 0.05), a visão e planeamento

estratégico (β = 0.249; p < 0.01), as melhorias contínuas orientadas para qualidade (β =

0.202; p < 0.05) e custos (β = 0.235; p < 0.01), a gestão baseada em factos (β = 0.21; p

< 0.05) e a formação e trabalho em equipa (β = 0.224; p < 0.05). Estes resultados são

consistentes com Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes (2004) que encontram
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também influência positiva e significativa entre o meio envolvente complexo e as dimensões

trabalho em equipa e desempenho dos colaboradores. As hipótesesH1c, H2c, H4c, H5c e

H7c são corroboradas. Ainda assim, os resultados obtidos indicam que o meio envolvente

complexo não influencia significativafocusno cliente (β = 0.104; n.s) e as parcerias que se

estabelecem com os fornecedores (β = 0.07; n.s). Deste modo, não há evidências empíricas

para corroborar as hipótesesH3c, H6c.

Na mesma linha que Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes (2004), Os

resultados obtidos revelam ainda que o meio envolvente dinâmico exerce uma influência

positiva e significativa nofocusdo clientes. Este resultado permitem intuir que o meio

envolvente dinâmico (caracterizado pela turbulência dos mercados, escassez de recursos,

elevada concorrência e elevado grau de exigências por partedos clientes) faz com as em-

presas estejam mais orientadas para o mercado, no sentido deidentificar as alterações nos

gostos e preferências dos clientes que, de certo modo, conduzem a (re)compra dos seus pro-

dutos/serviços. Assim sendo, a hipóteseH3a, segundo a qual o meio envolvente dinâmico

influencia positiva e significativamente ofocusno cliente é corroborada. No entanto, tal

como se pode observar na Tabela 4.17, não existem evidênciasempíricas para corroborar as

hipótesesH1a, H2a ,H4a, H5a , H6a eH7a.

Similarmente, os resultados encontrados indicam a inexistência de relações estatis-

ticamente significativa entre o meio envolvente munificentee as práticas da TQM. Como

se pode observar na Tabela 4.17, não há evidências empíricaspara corroborar as hipóteses

H1b, H2b , H3b, H4b, H5b , H6b e H7b, pese embora, Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e

Lloréns-Montes (2004) tenham encontrado relações estatisticamente significativas entre o

meio envolvente munificente, quer com ofocusno cliente, quer com as melhorias contínuas.

De qualquer modo, é de salientar que os resultados obtidos levam a inferir que o

meio envolvente complexo propicia a implementação das práticas da TQM. Contrariamente,

o meio envolvente dinâmico influencia apenas ofocusno cliente. Como se pode observar na

Tabela 4.15, p. 93, os resultados obtidos da análise da correlação dePearsonsugerem que as

dimensões da TQM estão correlacionadas entre si, o que certamente enaltece a relevância da

implementação das restantes práticas da TQM, no sentido de satisfazer melhor os clientes do

que a concorrência. O meio envolvente munificente tem efeitos negativos e positivos, mas

não significativos, na implementação da TQM. Portanto, a hipóteseH1d, segundo a qual o

meio envolvente influencia a implementação da TQM é corroborada.

Os resultados apresentados na Tabela 4.17 indicam também que os modelos en-
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contrados durante o estudo são estatisticamente significativos, apesar de apresentaremR2´s

(coeficientes de determinação) muito baixos. Segundo Wooldrige (2003), citado por Zinga

(2007) é comum encontrarR2 baixos em estudoscross-section.

Tabela 4.17: Análise de regressão linear: Influência do meioenvolvente nas dimensões da TQM

Liderança Visão Plan. Est. Focus no cliente MC-Qual MC-Custos GBF P. Fornec. FTE

Variáveis β (a) Val.t β (a) Val.t β (a) Val.t β (a) Val.t β (a) Val.t β (a) Val.t β (a) Val.t β (a) Val.t

MEC 0.209* 2.359 0.249** 2.838 0.104 1.051 0.202* 2.279 0.235** 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 1.040 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 0.121 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.
a Valores estandardizados.

4.4.2.2 A relação TQM-performance das empresas

Esta subsecção pretende analisar a influência das práticas da TQM naperformancefinan-

ceira, contribuindo deste modo para o esclarecimento da controvérsia existente entre inves-

tigadores neste domínio.

Tal como se pode verificar na Tabela 4.14, p. 91, aperformanceé avaliada através

de três indicadores: (i) a satisfação de clientes e colaboradores, (ii) o desempenho financeiro

e (iii) a performanceglobal. Os resultados apresentados na Tabela 4.18 indicam que a satis-

fação de clientes e colaboradores é influenciada positiva e significativamente pelofocusno

cliente (β = 0.214; p < 0.05) e pela formação e trabalho em equipa (β = 0.417; p < 0.05), com

R2 Ajustado de 29% e testeF significativo. A liderança, a visão e planeamento estratégico, a

gestão baseada em factos e as parcerias que se estabelecem com os fornecedores têm efeitos

não significativos na satisfação dos clientes e colaboradores.

Relativamente à influência das práticas da TQM no desempenhofinanceiro, os re-

sultados revelam que apenas a gestão baseada em factos influencia positiva e significativa-

mente o desempenho financeiro (β = 0.378; p < 0.05), comR2 Ajustado de 13% e teste

F significativo. Estes resultados são consistentes com estudos anteriores, por exemplo, Sá

(2002) e Kanji e Sá (2007) que advogam que a gestão baseada em facto exerce um impacto

significativo naperformance. A hipóteseH5eé corroborada.
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Na mesma linha de Enrique e Tarí (2007)1, os resultados obtidos indicam, que a

liderança exerce uma influencia negativa não significativa no desempenho financeiro (β =

-0.032; n.s). No entanto, os estudos de Kaynak (2003); Nair (2006); Samson e Terziovovsk

(1999) indicam relações positivas e significativas entre a liderança e aperformancedas em-

presas, incluindo o desempenho financeiro. Deste modo, a hipóteseH1enão é corroborada.

A visão e planeamento estratégico não têm efeito significativo no desempenho fi-

nanceiro (β = -0.025; n.s). Nota-se, porém, que Enrique e Tarí (2007) também encontraram

relações negativas e não significativas entre o planeamentoda qualidade e os resultados da

empresa. Todavia, Samson e Terziovovsk (1999) encontraramrelações positivas e significa-

tivas entre o planeamento estratégico e aperformanceda empresa. Assim, a hipóteseH2e

não é corroborada.

Samson e Terziovovsk (1999), Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes

(2004) e Rahman e Bullock (2005) encontraram relações positivas e estatisticamente sig-

nificativas entre ofocusno cliente e o desempenho financeiro. No entanto, os resultados

apresentados na Tabela 4.18 indicam a inexistência de relações significativas entre ofocus

no cliente (β = -0.066; n.s) e desempenho financeiro, estando assim em harmonia com Enri-

que e Tarí (2007). Assim sendo, a hipóteseH3enão é corroborada.

As melhorias contínuas têm um efeito negativo e não significativo no desempenho

financeiro, pese embora (Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez eLloréns-Montes, 2004) tenham

encontrado relações positivas e significativas entre as mesmas variáveis. Assim sendo, não

existe evidência empírica para corroborar a hipóteseH4e.

Em relação a influência que as parcerias que se estabelecem com os fornecedores

exercem sobre o desempenho financeiro, os resultados obtidos revelam a inexistência de efei-

tos significativos entre as variáveis. Estes resultados sãoconsistentes com Zhang (2001) e

Claver, Tarí e Molina (2003) que não encontraram também relações estatisticamente signifi-

cativas entre as variáveis objecto de estudo. A hipóteseH6e também não é corroborada.

Quanto a formação e trabalho em equipa, os resultados obtidos indicam a inexis-

tência de relações significativas entre a formação e o desempenho financeiro, apesar de

(Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes, 2004)terem encontrado relações esta-

tisticamente significativas entre a formação contínua os resultados da empresa. A hipótese

1Enrique e Tarí (2007) encontram relações positivas e não significativas entre a liderança e os resultados da

empresa.
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H7e também não é corroborada.

Ainda assim, os resultados indicam que as parcerias que se estabelecem com os

fornecedores é a única prática da TQM que influencia positivae significativamente aperfor-

manceglobal das empresas (β = 0.329; p < 0,05).

Tabela 4.18: Análise de regressão linear: Influência das práticas da

TQM na Performance das empresas

Satisfação Desempenho financeiroPerformanceglobal

Variáveis β (a) Val.t β (a) Val.t β (a) Val.t

Liderança 0.018 0.156 -0.032 -0.272 0.083 0.842

Visão planeamento estratégico 0.214 1.801 -0.025 -0.171 0.083 0.775

Focus no cliente 0.214* 2.491 -0.066 -0.671 -0.006 -0.068

Melhorias contínuas-Qualidade -0.031 -0.257 -0.022 -0.193 0.04 0.403

Melhorias contínuas - Custos -0.081 -0.76 -0.01 -0.092 0.15 1.515

Gestão baseada em factos 0.046 0.388 0.378** 4.436 0.136 1.303

Parcerias com fornecedores 0.095 1.021 0.143 1.364 0.329**3.832

Formação e trabalho em equipa 0.417** 4.85 0.082 0.641 0.136 1.338

R2 0.303 0.143 0.108

R2 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;
a Valores estandardizados.

Resumindo, a Tabela 4.15, na p. 93, indica, em primeiro lugar, a existência de cor-

relações positivas entre a implementação das práticas da TQM e o meio envolvente, o que

se veio a confirmar com a análise da regressão linear, em segundo lugar, relações positivas e

significativas entre as próprias dimensões da TQM, sugerindo a interdependência e comple-

mentaridade entre elas, ou seja, devem evoluir paralelamente. Além disso, na Tabela 4.16,

p. 93, observam-se correlações positivas e significativas entre as práticas da TQM (excepto

o focusno cliente) quer com o desempenho financeiro, quer com aperformanceglobal. Po-

rém, a satisfação dos clientes e colaboradores está correlacionada com todas as dimensões da

TQM. Adicionalmente, o desempenho financeiro (ρ= .458; p < 0.01) está significativamente

relacionado com a satisfação de clientes e colaboradores. De igual modo, aperformance

global (ρ= .703; p < 0.01) está significativamente relacionada com o desempenho financeiro.
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Os resultados apresentados na Tabela 4.18 revelam que apenas as parcerias que se

estabelecem com os fornecedores influenciam significativamente aperformanceglobal das

empresas. A satisfação dos clientes e colaboradores é influenciada positiva e significativa-

mente pelofocusno cliente e formação e trabalho em equipa. Finalmente, o desempenho

financeiro é apenas influenciado positiva e significativamente pela gestão baseada em factos.

Portanto, os resultados sugerem que tanto as dimensões da TQM como os indica-

dores da performance estão imbricadas entre si, implicando, assim, influências directas e/ou

indirectas entre as variáveis em estudo e que não visíveis a este nível.

Entretanto, a Tabela 4.19 revela que a TQM enquanto filosofia de gestão exerce uma

influência positiva e estatisticamente significativa nos indicadores daperformanceutilizados

na presente investigação. Este resultado é consistente coma evidência empírica de estudos

anteriores (Easton e Jarrel, 1998; Sá e Abrunhosa, 2007; Sila, 2007).

Tabela 4.19: Análise de regressão linear: influência da

TQM naperformancedas empresas

Satisfação Desempenho financeiroPerformanceglobal

Variáveis β (a) Val.t β (a) Val.t β (a) Val.t

TQM 0.522** 6.759 0.332** 3.827 0.304** 3.505

R2 0.272 0.110 0.092

R2 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;
a Valores estandardizados.

No sentido de procurar colmatar o vazio e a perplexidade apresentada pela evidência

empírica de estudos anteriores (Claver, Tarí e Molina, 2003; Correia, Lisboa e Yasin, 2003;

Enrique e Tarí, 2007; Fuentes-Fuentes, Albacete-Sáez e Lloréns-Montes, 2004; Tarí, Molina

e Castejón, 2007; Terziovski, Sohal e Moss, 1999) nesse domínio do saber, na secção 4.4.3,

p. 100, procede-se à análise declusterspara determinar não só os grupos de empresas, mas

também verificar as diferenças entre os grupos em termos deperformance. De acordo com

Pestana e Gageiro (2000), a análise declustersé um bom procedimento durante a exploração

dos dados, quando existe a suspeita de que a amostra em estudonão é homogénea.
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4.4.3 Análise declusters

Depois de ter analisado a influência das dimensões da TQM naperformancedas empresas,

parece apropriado, nesta secção, analisar as diferenças entre as empresas relativamente às

práticas da TQM e o seu impacto naperformance.

Pestana e Gageiro (2000) e Malhotra (2004) advogam que a análise declusteré uma

técnica utilizada para identificar grupos relativamente homogéneos. Osclustersformam-se

com base nos pares de casos mais próximos de acordo com uma medida de distância esco-

lhida. Para o efeito, a análise declusterhierárquica, com procedimentoWard e distância

Euclidiana ao Quadrado foi adoptada para segmentar as empresas, por ser a técnica comum-

mente utilizada em variáveis quantitativas.

Para segmentar as empresas utilizou-se os as práticas da TQMe os indicadores

da performance. Várias soluções declusters[de 2 a 4] foram analisadas. No entanto,

determinou-se que a solução com trêsclustersé a mais apropriada por apresentar elevado

grau de dissemelhança entre osclusters. A Tabela A.1, em anexo, apresenta a análise descri-

tiva e o número de empresas que constituem cada um dosclustersrelativamente aos factores

da TQM e daperformance. Estesclustersforam denominados como sendo (i) altamente

comprometido com a TQM (51,6%), (ii) moderadamente comprometido com a TQM (45%),

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

Os resultados da análise da variância (ANOVA), apresentados na Tabela A.2, em

anexo, revelam a existência de diferenças estatisticamente significativas dentro e entre os

clustersem relação aos factores em análise, sugerindo assim a existência de uma conver-

gência interna das empresas de cada grupo. No entanto, para determinar as diferenças entre

os clusters, as Tabelas A.3 e A.4, em anexo, apresentam os resultados do testepost hoc

Bonferroni. Os resultados sugerem que ocluster1 é significativamente diferente dos res-

tantesclustersem todos os factores, apresentando, entretanto, melhorperformance. Ainda

assim, os resultados revelam que não existem diferenças estatisticamente significativas entre

os clusters2 e 3 quanto aos factoresfocusno cliente (M.D = 0.159, p > 0.05), melhorias

contínuas orientadas para a qualidade (M.D = 0.433, p > 0.05), parcerias com fornecedores

(M.D = 0.520, p > 0.05), eperformanceglobal (M.D = 0.843, p > 0.05).

Todavia, para uma melhor compreensão e obter diferentesinsightssobre como as

empresas se comportam relativamente aos factores em análise, a Figura 4.1 ilustra que oclus-

ter 1 atribui maior importância as práticas de TQM e, consequentemente, apresenta melhor
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performancedo que os restantesclusters. Ou seja, as empresas altamente comprometidas

com as práticas da TQM apresentam maior satisfação de clientes e colaboradores, bem como

melhor desempenho financeiro eperformanceglobal.

Figura 4.1: Análise de clusters

Nota-se, ainda, que nocluster1 as dimensões da TQM evoluem paralelamente, o

que certamente sugere que a eficácia de cada dimensão dependedas outras. Observa-se,

também, que ocluster 1 não apresenta preferências de algumas práticas da TQM em de-

trimento de outras. Contrariamente, ocluster 3, exibe um comportamento relativamente

céptico quanto à filosofia TQM. No entanto, atribui relativa importância a algumas dimen-

sões da TQM, por exemplo, ofocusno cliente e as melhorias contínuas orientadas para a

qualidade, evidenciando, assim, maior preferência pelas normas da qualidade em detrimento

da TQM, não conciliando deste modo os benefícios de ambas. Estes resultados estão em
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harmonia com a visão de Taylor e Wright (2003) que advogam queuma das causas do fra-

casso da TQM consiste no facto de as empresas darem primazia às normas da qualidade em

detrimento da TQM. Note-se também que as empresas docluster3 têmperformanceinferior

em relação aosclusters1 e 2.

Deste modo, os resultados obtidos estão em alinhamento com aperspectiva segundo

a qual a TQM é uma filosofia holística, que requer a implementação simultânea e integrada

dos principais factores que a constituem (Douglas Jr e Judge, 2001; Grandzol e Gershon,

1997; Sá e Abrunhosa, 2007). Para além disso, as correlaçõesobservadas entre os factores

da TQM e os resultados apresentados na Tabela 4.19, p. 99, sugerem a necessidade de existir

uma complementaridade dos factores de modo a influenciar aperformance.

Assim sendo, a hipóteseH1 f segundo a qual a TQM influencia positiva e signifi-

cativamente o desempenho financeiro é corroborada. Este resultado contraria as evidencias

empíricas dos estudo realizados por Correia, Lisboa e Yasin(2003) e Sila (2007).

Na tentativa de procurar dar um contributo à investigação e melhor compreender a

relação TQM-performancedas empresas, na subsecção 4.4.4 realiza-se a análise de efeitos

interactivos da TQM e as outras filosofias de gestão.

4.4.4 Efeitos interactivos naperformance das empresas

Nesta secção pretende-se analisar se a interacção da TQM comas filosofias/técnicas referi-

das na secção 2.1.1.3, p. 66, influenciam significativamenteo desempenho financeiro. Para

tal, recorreu-se a análise de variância multivariada e os respectivos testes, tal como suge-

rem Pestana e Gageiro (2000). Os autores aconselham a análise multivariada com factores

fixos quando as variáveis dependentes estão correlacionadas. Os resultados apresentados na

Tabela 4.16, p. 93, indicam a existência de correlações significativas entre os indicadores

utilizados para avaliar aperformancedas empresas, o que efectivamente leva a efectuar esta

análise.

A análise da variância multivariada permite verificar qual éo efeito das variáveis

independentes de natureza qualitativa (neste caso, se implementou ou não a filosofia) nas

variáveis dependentes de natureza quantitativa (Pestana eGageiro, 2000). A questão central

desta análise consiste em saber se os grupos de empresas em análise têm ou não médias

das variáveis dependentes iguais. Os pressupostos da análise da variância são idênticos aos



4.4 Apresentação e discussão dos resultados 103

observados na análise da regressão linear múltipla. Deste modo, prossegue-se com a respec-

tiva análise.

Os resultados apresentados na Tabela B.1, em anexo, indicamque no modelo 1 a

interacção entre TQM x ISO não é estatisticamente significativa. Ou seja, a combinação da

TQM e a certificação das empresas (ISO) não influencia significativamente aperformance.

Estes resultados são consistentes com os de Martínez-Lorence e Martínez-Costa (2003) que,

utilizando a análise de variância univariada, encontraramtambém que a interacção TQM x

ISO não influencia significativamente os resultados da empresa. Várias são as razões que

podem estar na base destes resultados. Por exemplo, as empresas têm dificuldades em usu-

fruir dos benefícios e sinergias geradas pela combinação [ou implementação simultânea] da

TQM e ISO (Taylor e Wright, 2003). A falta de flexibilidade dasnormas ISO, a exces-

siva burocracia inerente à certificação, bem como a inspecção excessiva de produtos finais

são outros exemplos negativos que têm sido apontados na literatura (Martínez-Lorence e

Martínez-Costa, 2003).

Ainda assim, observa-se no modelo 1 que as empresas que implementaram a TQM

obtiveram uma melhorperformancefinanceira e global do que aquelas que não a imple-

mentaram. Este resultado é, também, consistente com Martínez-Lorence e Martínez-Costa

(2003) que encontraram resultados operacionais diferentes e estatisticamente significativos

entre as empresas que implementaram a TQM e as que não implementaram a filosofia. Con-

trariamente, observa-se que a certificação das empresas ou produtos não tem qualquer in-

fluência estatisticamente significativa naperformance. Este facto leva efectivamente a corro-

borar, mais uma vez, com Martínez-Lorence e Martínez-Costa(2003) que não encontraram

também relações estatisticamente significativas entre a ISO 9000 e os resultados da empresa.

Assim, a hipóteseH1g, segundo a qual a interacção entre a TQM x ISO influencia significa-

tivamente aperformancedas empresas não é corroborada.

Similarmente, observa-se, ainda na Tabela B.1, no modelo 2,que a interacção TQM

x BSC não exerce qualquer efeito estatisticamente significativo na performance. Todavia,

quando a TQM é auxiliada pela filosofia BSC influencia significativamente a satisfação dos

clientes e colaboradores, bem como aperformanceglobal das empresas. Curiosamente, a

TQM deixa de influenciar significativamente o desempenho financeiro. Isto leva a intuir,

por exemplo, que a manutenção simultânea destas filosofias acarreta um custo elevado em

termos humanos e financeiros. Adicionalmente, nota-se, porém, que o BSC por si só não

influencia aperformance. A hipóteseH2enão é corroborada.
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Os modelos 3, 4, 5, 6 e 7, apresentados nas Tabelas B.1 e B.2 respectivamente,

indicam que nenhuma das interacções propostas exerce uma influência significativa naper-

formance. Todavia, os resultados revelam que obenchmarkinge a filosofia SCM têm apenas

um efeito significativo na satisfação dos clientes e colaboradores. Portanto, não existem

evidências empíricas para corroborar as hipótesesH3g, H4g, H5g, H6g e H7g, pese embora

estudos anteriores tenham encontrado relações estatisticamente significativas, por exemplo,

Flynn, Schroeder e Sakakibara (1995) encontraram relaçõesestatisticamente significativas

entre os resultados das empresas e as práticas da TQM e JIT. Namesma linha, Hill e Col-

lins (1999) concluíram que as filosofias TQM e BPR são complementares e influenciam os

resultados da empresa.

4.5 Resumo

Os resultados obtidos sugerem que o meio envolvente influencia a implementação das prá-

ticas da TQM. Por exemplo, o meio envolvente munificente, caracterizado pela disponibili-

dade de recursos, politicas governamentais favoráveis, crescimento do mercado, aumento da

procura de novos produtos e fraca concorrência, não exerce influência significativa na imple-

mentação das praticas da TQM. O meio envolvente dinâmico, caracterizado pela rapidez na

introdução de novos produtos, a rapidez com que os produtos ou serviços se tornam obsole-

tos, o elevado nível tecnológico, influencia significativamente ofocusno cliente. No entanto,

o meio envolvente complexo, fruto da combinação dos meios envolventes dinâmico e mu-

nificente, exerce uma influência positiva e significativa na implementação de quase todas as

práticas da TQM, ou seja, é um meio que propicia a implementação da TQM.

Os resultados revelam, ainda, que as práticas da TQM e os indicadores daperfor-

manceestão relacionados entre si. As práticas da TQM, por si só, são irrelevantes. A relação

entre cada uma das práticas da TQM e os indicadores daperformanceé mista. Todavia, os

resultados obtidos da análise da regressão linear múltipla(Tabela 4.19) e da análiseclusters

levam a afirmar que a TQM, como um constructo único, influenciapositiva e significativa-

mente aperformancedas empresas. A análise declustersindica, ainda, a existência de três

grupos de empresas quanto à filosofia TQM: (1) altamente comprometidos com a TQM; (2)

moderadamente comprometidos com a TQM; e (3) fracamente comprometidos com a TQM.

O primeiro grupo apresentou melhorperformancecomparativamente aos outros.
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As empresas implementam, cada vez mais, duas ou mais filosofias de gestão no

sentido de poderem obter vantagens competitivas e, consequentemente, a melhoria daper-

formance. A certificação das empresas encontra-se em primeiro lugar,isto é, cerca de 71%

das empresas inquiridas são certificadas, em segundo lugar encontra-se oBalanced score-

card (31%), em terceiro lugar a TQM (29,4%), em quarto lugar oBenchmarking(27%), e

assim por diante.

Curiosamente, a análise da variância multivariada revela que o facto de as empresas

estarem certificadas não tem qualquer impacto significativonos indicadores daperformance.

No limite, auxilia a gestão pela qualidade total. Ou seja, quando as empresas certificadas

implementam a TQM, verifica-se que esta influencia significativamente o desempenho fi-

nanceiro e aperformanceglobal. Estes resultados são consistentes com Martínez-Lorence

e Martínez-Costa (2003). No entanto, a interacção TQM x ISO não exerce qualquer efeito

significativo naperformance.

De igual modo, observou-se que a interacção TQM x BSC não influencia signifi-

cativamente aperformance. Porém, nas empresas que implementaram a TQM e utilizam o

BSC como ferramentas de controlo e de gestão, verifica-se quea TQM influencia signifi-

cativamente aperformanceglobal, bem como a satisfação dos clientes e colaboradores.No

entanto, não se verifica influência significativa no desempenho financeiro. O BSC não exerce

influência significa naperformancedas empresas.

As interacções TQM xBenchmarking, TQM x SCM não exercem efeitos significa-

tivos naperformancedas empresas. No entanto, oBenchmarkinge SCM influencia signifi-

cativamente a satisfação dos clientes e colaboradores. Surpreendentemente, a TQM deixa de

influenciar significativamente aperformance, o que certamente sugere falta de coordenação,

confusão de papeis e dispersão de recursos.

Finalmente, os resultados revelam que nem a interacção da TQM e as filosofias

BPR, Seis sigma e JIT, nem as próprias filosofias em si mesmas exercem influência signifi-

cativa nos indicadores daperformance.

De qualquer modo, convém salientar que na presente investigação, analisou-se ape-

nas interacções com dois factores, isto é, TQM e as restantesfilosofias na explicação da

performance. Actualmente, as tendências têm sido colocadas na utilização de abordagens

configuracionais. Ou seja, modelos com interacções de três ou mais factores, incluindo os

atributos da empresa. Assim, na Tabela 4.20 apresentam-se as hipóteses corroboradas.
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Tabela 4.20: Resumo das hipóteses testadas

HIPÓTESES DIMENSÃO INFLUENCIA: RESULTADO

H1a+ Dinamismo Liderança Não corroborada

H2a+ Dinamismo Visão e planeamento estratégico Não corroborada

H3a+ Dinamismo Focus no cliente Corroborada

H4a+ Dinamismo Melhorias contínuas Não Corroborada

H5a+ Dinamismo Gestão baseada em factos Não corroborada

H6a+ Dinamismo Parcerias com os fornecedores Não corroborada

H7a+ Dinamismo Formação e trabalho em equipa Não corroborada

H1b- Munificência Liderança Não corroborada

H2b- Munificência Visão e planeamento estratégico Não corroborada

H3b- Munificência Focus no cliente Não corroborada

H4b- Munificência Melhorias contínuas Não corroborada

H5b- Munificência Gestão baseada em factos Não corroborada

H6b- Munificência Parcerias com os fornecedores Não corroborada

H7b- Munificência Formação e trabalho em equipa Não corroborada

H1c+ Complexo Liderança Corroborada

H2c+ Complexo Visão e planeamento estratégico Corroborada

H3c+ Complexo Focus no cliente Não corroborada

H4c+ Complexo Melhorias contínuas Corroborada

H5c+ Complexo Gestão baseada em factos Corroborada

H6c+ Complexo Parcerias com os fornecedores Não corroborada

H7c+ Complexo Formação e trabalho em equipa Corroborada

H1d+ O meio envolvente Corroborada

H1e+ Liderança Desempenho financeiro Não corroborada

H2e+ Visão e planeamento estratégico Desempenho financeiro Não corroborada

H3e+ Focus no cliente Desempenho financeiro Não corroborada

H4e+ Melhorias contínuas Desempenho financeiro Não corroborada

H5e+ Gestão baseada em factos Desempenho financeiro Corroborada

H6e+ Parcerias com os fornecedores Desempenho financeiro Não corroborada

H7e+ Formação e trabalho em equipa Desempenho financeiro Não corroborada

H1 f + TQM Desempenho financeiro Corroborada

H1g+ ISOx TQM Desempenho financeiro Não corroborada

H2g+ BSCx TQM Desempenho financeiro Não corroborada

H3g+ JIT x TQM Desempenho financeiro Não corroborada

H4g+ BPRx TQM Desempenho financeiro Não corroborada

H5g+ SCMx TQM Desempenho financeiro Não corroborada

H6g+ BenchmarkingxTQM Desempenho financeiro Não corroborada

H7g+ Seis sigmaxTQM Desempenho financeiro Não corroborada



CONCLUSÃO

Actualmente, as empresas têm sido confrontadas com frequentes alterações nos mercados

onde operam. Deste modo, vêem-se obrigadas a adoptarem e implementarem novas filosofias

de gestão tais como a TQM,Benchmarking, BSC, entre outras, no sentido de permanecerem

e competirem em mercados cada vez mais exigentes e global.

Os resultados obtidos revelam que as empresas implementam,em média, duas fi-

losofias de gestão, pese embora, estejam certificadas pelas ISO’s 9000 e/ou 14000, 18000 e

22000.

A TQM como um conjunto de práticas [liderança, formação e trabalho em equipa,

o focusno cliente, a visão e planeamento estratégico, a gestão baseada em factos e as par-

cerias com os fornecedores] e ferramentas contribui significativamente para a melhoria do

desempenho e desenvolvimento das empresas. No entanto, o sucesso da sua implementação

depende do comprometimento de todos, principalmente da gestão do topo. Portanto, é es-

sencial criar um ambiente organizacional que privilegie aspráticas da TQM, tendo em conta

a sua complementaridade.

Apesar de o meio envolvente influenciar a implementação das práticas da TQM,

as empresas devem ser proactivas e orientadas para a qualidade. Aliás, os estudos indicam

que as empresas que implementaram a TQM de forma proactiva tiveram melhor sucesso

do que aquelas que implementaram de forma reactiva. A certificação das empresas e/ou

dos produtos não influencia significativamente os indicadores daperformance. O estudo

empírico revelou que as normas ISO servem apenas de mecanismos de disciplina interna.

A implementação simultânea oua posterioride várias filosofias deve ser acautelada,

em virtude de as filosofias de gestão apresentarem áreas de convergência e divergências.
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As empresas devem aproveitar as sinergias geradas pelas áreas de convergência e reduzir

a redundância de funções inerentes à combinação das diversas filosofias. A formação e

trabalho em equipa é uma das práticas que pode equacionar a sobreposição das filosofias de

gestão. As áreas de divergência devem ser exploradas, no sentido de se reduzir as limitações

que cada filosofia apresenta, tornando-as complementares.

Em termos teóricos, o estudo contribui para a redução da controvérsia existente

relativamente ao impacto das práticas da TQM nos indicadores daperformance, na medida

em que:

1) Identificam-se os meios envolventes que propiciam ou inibem a implementação da

TQM. Dada as suas características, o meio envolvente complexo é aquele que mais

influência a implementação das práticas da TQM;

2) Os resultados indicam que as práticas da TQM isoladamentetêm impacto negativo ou

positivo naperformancedas empresas. Entretanto, a TQM como um todo influencia

positiva e significativamente os indicadores daperformance(incluindo o desempenho

financeiro), corroborando, assim, com as investigações anteriores que advogam que as

práticas da TQM estão relacionadas entre si e complementam-se umas às outras (Sá e

Abrunhosa, 2007);

3) Identificam-se três grupos de empresas quanto ao comprometimento com a TQM (alta,

moderada e fracamente comprometidos com a TQM). O grupo altamente comprome-

tido com as práticas da TQM obteve melhorperformancecomparativamente aos res-

tantes grupos;

4) Os resultados revelam ainda que a interacção da TQM com outras filosofias de gestão

não tem um impacto significativo naperformancedas empresas.

Em termos práticos, o estudo pode permitir aos gestores identificarem as práticas

que acrescentam valor aos produtos/serviços e, consequentemente, influenciam aperfor-

mance, conduzindo à excelência organizacional.

Nota-se, ainda, que os resultados desta investigação podemencorajar as empresas a

disponibilizarem os recursos e tempo necessários para a implementação efectiva das práticas

da TQM, em vez de canalizarem os recursos em apenas algumas dimensões que julgam

serem as mais importantes.
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Todavia, é bom realçar que a presente investigação apresenta as seguintes limita-

ções:

✣ A dimensão da amostra (126 empresas);

✣ O tipo de estudo (cross-sectional) não permite estabelecer relações de causalidade;

✣ A performancedas empresas foi medida mediante percepções dos responsáveis pela

qualidade ou gestores seniores, o que, certamente, pode enviesar os resultados;

✣ A análise das interacções foi realizada através de questõesdicotómicas (implementou

ou não implementou a filosofia). Reconhece-se, à partida, queas empresas podem

implementar informalmente as filosofias de gestão, ou seja, podem adoptar práticas de

determinadas filosofias de gestão sem qualquer compromisso;

✣ Os modelos utilizados para analisar as interacções relacionam apenas a implementação

das filosofias e aperformance, não têm em conta os atributos da empresa (e.g. dimen-

são da empresa, idade da empresa, a industria, localização,volume de negócios).

As limitações apresentadas permitem apontar as seguintes linhas futuras de investi-

gação:

✣ Efectuar um estudo semelhante, mas utilizando dados reais dos indicadores económi-

cos;

✣ Incluir no modelo de investigação, variáveis de controlo e,efectivamente, utilizar uma

abordagem configuracional, de modo a incluir na análise interacções com três ou mais

factores na explicação daperformance;

✣ Finalmente, realizar um estudo que proponha abordagens integradas das várias filoso-

fias de gestão.
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Tabela A.1: Análise descritiva dos clusters
n Mean Std. Deviation Std. Error 95% Confidence Interval for Mean

Variáveis Cluster Lower Bound Upper Bound Minimum Maximum

Cluster 1 62 6.01 0.573 0.073 5.86 6.15 4 7
Liderança 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

Visão 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 5.4 1.108 0.101 5.2 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 5.2 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 4.31 1.819 0.909 1.42 7.21 2 6
Total 120 5.45 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 4.83 1 7

Gestão 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 5.47 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

Formação e Cluster 1 62 6.05 0.525 0.067 5.92 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 0.214 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 5.32 5.7 4 7
Performance Cluster 2 54 5.09 0.813 0.111 4.87 5.31 4 7
global Cluster 3 4 4.25 0.289 0.144 3.79 4.71 4 5

Total 120 5.28 0.814 0.074 5.13 5.43 4 7

Cluster 1 62 5.6 0.606 0.077 5.44 5.75 4 7
Satisfação Cluster 2 54 5 0.68 0.093 4.81 5.19 4 7

Cluster 3 4 4 0.816 0.408 2.7 5.3 3 5
Total 120 5.28 0.744 0.068 5.14 5.41 3 7

Cluster 1 62 5.22 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 4.9 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.
Liderança Between Groups 55.558 2 27.779 81.547 0.000

Within Groups 39.856 117 0.341
Total 95.414 119

Visão, Planeamento 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

Gestão baseada em factos Between Groups 74.912 2 37.456 99.068 0.000
Within Groups 44.236 117 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

Formação 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

Satisfação Between Groups 17.006 2 8.503 20.336 0.000
Within Groups 48.919 117 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: Comparação múltipla entre clusters (a)
Variáveis (I) Ward Method (J) Ward Method M.D. (I-J) SD Sig. 95% Confidence Interval

Up.Bound L.Bound

Liderança 1 2 1.131(*) 0.109 0.000 0.87 1.4
3 2.721(*) 0.301 0.000 1.99 3.45

2 1 -1.131(*) 0.109 0.000 -1.4 -0.87
3 1.590(*) 0.302 0.000 0.86 2.32

3 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.
a teste post hoc Bonferoni.



134 ANÁLISE DE CLUSTERS

Tabela A.4: Comparação múltipla entre clusters (a), Cont.
Variáveis (I) Ward Method (J) Ward Method M.D. (I-J) SD Sig. 95% Confidence Interval

Up.Bound L.Bound

Visão Planeamento estratégico 1 2 1.558(*) 0.116 0.000 1.28 1.84
3 3.526(*) 0.323 0.000 2.74 4.31

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 contínuas - 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 contínuas - Custos 1 2 1.529(*) 0.17 0.000 1.12 1.94
3 3.462(*) 0.471 0.000 2.32 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

Gestão 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

Formação 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 .415(*) 0.143 0.014 0.07 0.76
3 1.258(*) 0.398 0.006 0.29 2.22

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 -2.22 -0.29
2 -0.843 0.399 0.111 -1.81 0.13

Satisfação 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.
a teste post hoc Bonferoni.
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Tabela B.1: Efeitos interactivos das filosofias de gestão
na performance

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

Certificação(ISO) Satisfação 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 Satisfação 0.07 0.12 0.73

Desempenho financeiro 4.60 4.16** 0.044

performance global 0.26 0.41 0.52
Certificação * TQM Satisfação 0.45 0.83 0.37

Desempenho financeiro 1.98 1.79 0.18
performance global 3.32 5.24** 0.024

TQM Satisfação 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 Satisfação 0.04 0.08 0.78

Desempenho financeiro 2.34 2.12 0.15

performance global 0.20 0.32 0.57
TQM * BSC Satisfação 0.01 0.03 0.87

Desempenho financeiro 0.05 0.04 0.84
performance global 0.21 0.32 0.57

TQM Satisfação 0.70 1.26 0.26
Desempenho financeiro 0.02 0.01 0.91

performance global 0.11 0.17 0.68
Modelo 3 JIT Satisfação 0.08 0.15 0.70

Desempenho financeiro 0.24 0.22 0.64

performance global 0.21 0.32 0.57
TQM * JIT Satisfação 0.04 0.07 0.79

Desempenho financeiro 0.96 0.86 0.36
performance global 1.51 2.39 0.12

TQM Satisfação 1.17 2.13 0.15
Desempenho financeiro 0.49 0.45 0.50

performance global 0.35 0.55 0.46
Modelo 4 BPR Satisfação 0.59 1.08 0.30

Desempenho financeiro 2.82 2.57 0.11

performance global 0.14 0.23 0.63
TQM * BPR Satisfação 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
gestão na performance (Cont.)

performance global 0.74 1.19 0.28
TQM Satisfação 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 Satisfação 2.19 4.11** 0.045

Desempenho financeiro 2.43 2.26 0.14

performance global 0.74 1.19 0.28
TQM * SCM Satisfação 0.06 0.11 0.75

Desempenho financeiro 1.99 1.85 0.18
performance global 1.61 2.57 0.11

TQM Satisfação 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 Satisfação 1.63 3.06* 0.083

Desempenho financeiro 1.26 1.16 0.28

performance global 0.86 1.37 0.24
TQM * Benchmarking Satisfação 0.17 0.33 0.57

Desempenho financeiro 1.93 1.78 0.18
performance global 0.12 0.19 0.66

TQM Satisfação 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 Satisfação 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 Satisfação 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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Universidade de Coimbra 
Faculdade de Economia 

Coimbra, 17 de Setembro  de 2007 

Ex.mos Senhores,  

As empresas Portuguesas, e não só, têm sido confrontadas com frequentes alterações 

nos mercados onde operam, verificando-se constantes mudanças tecnológicas, ciclo de 

vida de produtos cada vez mais curtos, alterações nos gostos e preferências dos 

consumidores, consumidores cada vez mais exigentes e sofisticados, exigências para 

responsabilidade social, crescimento das normas de prevenção e protecção do ambiente, 

entre outras. Para responder a essas exigências, as empresas vêem-se obrigadas a 

adoptarem e implementarem novas filosofias de gestão. 

Neste contexto, no âmbito da tese de Mestrado que estou a preparar, pretendo estudar o 

impacto da gestão pela qualidade total no desempenho económico e financeiro das 

empresas não financeiras. 

Assim, e revestindo-se de especial importância a opinião dos responsáveis pela 

qualidade ou outros quadros seniores da Vossa prestigiada empresa, venho solicitar-Lhe 

a colaboração neste estudo através da resposta ao questionário que se junta em anexo. 

Juntou-se ao questionário um envelope pré-pago e o respectivo endereço para a sua 

devolução.

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

relatório dos resultados do trabalho àqueles que manifestem interesse no mesmo 

(indicando-o na última página do questionário).

Manifesto a minha inteira disponibilidade para qualquer esclarecimento que se julgue 

necessário e agradeço desde já  a atenção que possam dedicar a este assunto. 

Os nossos melhores cumprimentos, 

Marquinha  Teixeira de Carvalho 

____________________________
marquinha1carvalho@yahoo.co.uk

Telemóvel: 967200734 
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Universidade de Coimbra 
Faculdade de Economia 

QUESTIONÁRIO DE INVESTIGAÇÃO CIENTÍFICA 

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

I – Meio envolvente 

Discordo
em

absoluto

Concordo 
em

absoluto
a) São exigidas alterações tecnológicas frequentes em alguns 

produtos, serviços e/ou processos operacionais. 1   2   3   4   5   6   7 

b) Há elevada taxa de obsolência dos produtos/serviços. 1   2   3   4   5   6   7

c) Há alterações, frequentes, das experiências e preferências dos 
consumidores. 1   2   3   4   5   6   7

d) Os nossos concorrentes tornaram-se altamente competitivos. 1   2   3   4   5   6   7

e) A procura dos produtos/serviços de empresas que pertencem ao 
nosso sector tem crescido. 1   2   3   4   5   6   7

f) Os investimentos ou oportunidades de mercado para empresas 
pertencentes  ao nosso Sector têm sido muito favoráveis. 1   2   3   4   5   6   7

g)
As actividades praticadas pelos nossos principais concorrentes 
têm afectado  os preços,  o marketing e a distribuição dos nossos 
produtos/ serviços. 1   2   3   4   5   6   7

h) O acréscimo/decréscimo das vendas no nosso sector são  
facilmente previsíveis.  1   2   3   4   5   6   7

i) O nosso sector exige diferentes métodos de produção/serviços. 1   2   3   4   5   6   7

j) A natureza da concorrência e tenacidade dos nossos 
competidores tem  sido muito heterogénea. 1   2   3   4   5   6   7

k) As preferências e experiências dos nossos clientes são muito 
heterogéneas. 1   2   3   4   5   6   7

Tendo em conta a liderança, os fornecedores, a visão e o plano estratégico,  assinale por favor com um (X) ou 
(O) o seu grau de concordância com as seguintes afirmações: 

II – Liderança 

Discordo
em

absoluto

Concordo 
em

absoluto
a) Os gestores do topo participam activamente na definição da 

política da qualidade e seus objectivos. 1   2   3   4   5   6   7 

b) Os gestores do topo estão predispostos a aprender os conceitos e 
técnicas sobre qualidade. 1   2   3   4   5   6   7

c) Os gestores do topo encorajam, persistentemente, o 
envolvimento do pessoal em actividades relativas à qualidade. 1   2   3   4   5   6   7

d) Os gestores e supervisores permitem aos seus subordinados 
tomarem as suas próprias decisões. 1   2   3   4   5   6   7

e) Os gestores do topo disponibilizam recursos necessários para a 
educação e formação contínua dos colaboradores. 1   2   3   4   5   6   7

f)
As chefias intermédias analisam e discutem questões sobre a 
qualidade dos produtos/serviços e processos nas suas reuniões de 
trabalho.

1   2   3   4   5   6   7

g) A gestão do topo prossegue, normalmente, objectivos de longo 
prazo. 1   2   3   4   5   6   7

h) Os colaboradores são encorajados a  implementar mudanças 
dentro da organização. 1   2   3   4   5   6   7

i) Os gestores seniores encorajam activamente a mudança e 
implementam uma cultura de confiança. 1   2   3   4   5   6   7
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III –  Parceria com fornecedores 

Discordo
em

absoluto

Concordo 
em

absoluto
a) A nossa empresa tem estabelecido relações de cooperação de 

longo prazo com os fornecedores. 1   2   3   4   5   6   7 

b) A nossa empresa privilegia a qualidade na selecção  dos seus 
fornecedores. 1   2   3   4   5   6   7

c) A nossa empresa dá feedback aos fornecedores sobre a qualidade 
dos seus fornecimentos. 1   2   3   4   5   6   7

d) Temos informação detalhada sobre o desempenho dos nossos 
fornecedores. 1   2   3   4   5   6   7

e) A nossa empresa participa, frequentemente, em actividades de 
qualidade promovidas pelos fornecedores. 1   2   3   4   5   6   7

IV – Visão e  Plano Estratégico 

Discordo
em

absoluto

Concordo 
em

absoluto
a) A visão e objectivos de longo prazo estão bem definidos e 

difundidos dentro da empresa. 1   2   3   4   5   6   7 

b) A visão da empresa encoraja, efectivamente, o comprometimento 
dos colaboradores  para as questões da qualidade. 1   2   3   4   5   6   7

c) Temos  bem definidos os objectivos operacionais de curto prazo. 1   2   3   4   5   6   7

d) Os objectivos da qualidade estão desdobrados para as diferentes 
áreas da empresa. 1   2   3   4   5   6   7

e) Estão estabelecidos planos de melhorias da qualidade. 1   2   3   4   5   6   7

f) Várias políticas e planos estratégicos são comunicados aos 
colaboradores. 1   2   3   4   5   6   7

g) As  estratégias e planos de negócios são regularmente revistos. 1   2   3   4   5   6   7

h) Os processos estão convenientemente descritos, articulados e 
acordados. 1   2   3   4   5   6   7

i)
Quando elaboramos o plano estratégico, as políticas e os 
objectivos da empresa, incorporamos os interesses dos clientes, 
as competências dos fornecedores e as necessidades de outros 
stakeholders.

1   2   3   4   5   6   7

Tendo em conta a orientação  para o cliente e a gestão baseada em factos, assinale  por favor com  (X) ou (O)  o 
seu grau de concordância com as seguintes afirmações: 

 V – Focus no cliente 

Discordo
em

absoluto

Concordo 
em

absoluto
a) Os nossos processos e actividades estão centradas na satisfação 

dos  clientes. 1   2   3   4   5   6   7 

b)
Satisfazer os nossos clientes e superar as suas expectativas são as 

nossas prioridades. 1   2   3   4   5   6   7

c)
Os gestores seniores dedicam parte do seu tempo ao contacto 

directo com clientes. 1   2   3   4   5   6   7

d)
Recolhemos e tratamos informações provenientes das 

reclamações de clientes. 1   2   3   4   5   6   7

e) Temos uma relação muito próxima com os nossos clientes. 1   2   3   4   5   6   7 

 VI – Gestão baseada em factos 

Discordo
em

absoluto

Concordo 
em

absoluto
a) Os gestores insistem na precisão e fiabilidade de toda a 

informação disponibilizada pela organização. 1   2   3   4   5   6   7 

b) A empresa avalia e mede os resultados das iniciativas levadas a 
cabo para a melhoria da qualidade dos produtos/serviços. 1   2   3   4   5   6   7

c) A empresa informa e comunica aos colaboradores e outras partes 
interessadas os principais indicadores do seu desempenho. 1   2   3   4   5   6   7

d) Os indicadores de desempenho são usados para melhorar o 
funcionamento e a qualidade dos produtos/serviços. 1   2   3   4   5   6   7
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Tendo em conta as melhorias contínuas, formação e trabalho em equipa, assinale com (X) ou (O) o seu grau de  
concordância seguintes afirmações: 

VII –Melhorias contínuas 

Discordo
em

absoluto

Concordo 
em

absoluto
a) Identificamos regularmente áreas que devem ser melhoradas. 1   2   3   4   5   6   7 
b)  Apuramos regularmente  os custos da qualidade. 1   2   3   4   5   6   7 
c) Apuramos regularmente os custos da não qualidade. 1   2   3   4   5   6   7 

d) Estão definidas directrizes para combater os custos adicionais e 
outros desperdícios. 1   2   3   4   5   6   7

e) Existe uma estrutura organizacional específica que suporta a 
melhoria da qualidade. 1   2   3   4   5   6   7

f) O benchmarking é amplamente utilizado na nossa empresa. 1   2   3   4   5   6   7 

g) Examinamos regularmente a qualidade dos nossos 
produtos/serviços. 1   2   3   4   5   6   7

h) Os nossos colaboradores têm tido oportunidades para sugerir 
alterações ou modificações aos processos existentes. 1   2   3   4   5   6   7

VIII –Formação e trabalho em equipa 

Discordo
em

absoluto

Concordo 
em

absoluto
a) Os colaboradores são encorajados a obter educação e formação.  1   2   3   4   5   6   7 
b) Na empresa todos participam para melhorar os produtos/serviços. 1   2   3   4   5   6   7

c) Os colaboradores são consciencializados e formados sobre os 
princípios da gestão pela qualidade. 1   2   3   4   5   6   7 

d) São desenvolvidos nos colaboradores competências  para o 
trabalho em equipa. 1   2   3   4   5   6   7

e) Implementamos equipas multidisciplinares. 1   2   3   4   5   6   7

f) Investimos na formação dos nossos colaboradores na medida em 
que os consideramos recursos estratégicos. 1   2   3   4   5   6   7 

g) A qualidade é entendida como responsabilidade de todos. 1   2   3   4   5   6   7

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

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) Nível de satisfação dos seus clientes 1   2   3 4      5 6       7 
d) Nível de satisfação dos seus colaboradores 1   2   3 4      5 6       7 
e) Nível de crescimento das vendas 1   2   3 4      5 6       7 
f) Rendibilidade média das vendas 1   2   3 4      5 6       7 
g) Rendibilidade total dos activos 1   2   3 4      5 6       7 
h)  Crescimento dos Resultados operacionais 1   2   3 4      5 6       7 
i) Crescimento da remuneração dos capitais dos 

accionista 1   2   3 4      5 6       7 

j) Lançamento de novos produtos e/ou serviços 1   2   3 4      5 6       7 
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Dados sobre a empresa 

Qual é o código  de classificação económica (CAE) __________________________   ou,

Sector em que opera___________________________________________________ 

N.º de empregados_____________________________________________________ 

Ano de fundação da empresa ____________________________________________

Qual é  forma jurídica da sua empresa? 

A gestão ou administração da empresa é:

A  empresa é certificada?           Sim                                                            Não 

Se sim,   qual/quais os referenciais _________________________________________________________

Quais das seguintes filosofias de gestão foram ou estão a ser implementadas na empresa? Quando?

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

Indique por favor a posição que ocupa na empresa ______________________________ 

OBS: Se desejar receber um relatório síntese dos resultados deste trabalho, junte, por 
favor, o seu cartão aquando da devolução deste  questionário ou,  em alternativa, indique 
a morada para onde pretende que seja enviado.
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________

Muito obrigada! 

Gestão pela qualidade total  (TQM)   Ano_________ 

Reengenharia dos processos  (BPR)  Ano ________ 

Sociedade anónima 

Benchmarking     Ano ________________________

Just in time (JIT)   Ano _______________________ 

Supply chain Management (SCM)   Ano__________ 

Outra. Qual? ____________   Ano_____________  

Em nome individual Sociedade por quotas 

2006__________________

MistaTotalmente nacional Totalmente estrangeira

Outra, qual?        ______________________________________________________________

Outra, qual? ____________________________________________________________ 

2005__________________ 2004__________________

2003__________________ 2002__________________ 2001__________________

Balanced Scorecard  (BSC)  Ano_________ 

Os seis sigmas                                   Ano_________ 


