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Introducéao

Margarida Saraiva
msaraiva@evora.pt

Anténio Teixeira
afst@iscte.pt

Editores

Todos os erros nédo corrigidos e pecados sem arrependimento sdo, por direito
préprio, uma fonte de novos erros e novos pecados que jorrara até ao final dos
tempos.

C.S. Lewis

Trabalhem para o 6ptimo.
Quando se desviarem um pouco, ha pouco prejuizo.
Desviem-se mais. O prejuizo aumenta.

W.E. Deming

No momento em que o Departamento de Métodos Quantitativos (DMQ) da
ISCTE Business School (IBS) procede ao lancamento de mais uma publicagéo,
dedicada a Qualidade, contando para o efeito com o apoio dos centros associados
do ISCTE Grupo de Investigacéo Estatistica e Analise de Dados (GIESTA) e Uni-
dade de Investigacdo em Desenvolvimento Empresarial do ISCTE (UNIDE), cabe-
-nos na qualidade de editores tecer algumas consideracdes sobre os objectivos que
presidiram a esta iniciativa bem como em relagdo a este nimero de langamento.
Queremos ainda registar e agradecer o apoio dado desde a primeira hora pela
Associagdo Portuguesa de Qualidade (APQ) e referir expressamente o nosso agra-
decimento ao seu presidente, Eng. Figueiredo Soares, pela sua disponibilidade para
integrar o Conselho editorial, bem como para apoiar futuramente a divulgacao das
publicacGes relacionadas com esta série dos TMQ.

A série TMQ — Temas em Métodos Quantitativos, com periodicidade anual,
publicada pelo DMQ encontra-se consolidada. Tendo comegado como uma montra
de trabalhos efectuados no departamento no dominio da investigagéo cientifica e da
prestacdo de servicos, evoluiu no sentido de contar com a colaboracéo de autores
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externos. Esta evolugdo foi acompanhada pela publicacdo de numeros tematicos,
tendo sido ja publicado um dedicado ao Calculo Financeiro e outro ao Crédito a

Habitagdo. Esta série dedicada a Qualidade surge no ambito desta abordagem
tematica em separado.

O processo de langamento de um numero especial dedicado a Qualidade evoluiu
para a decisdo de passar a publicar uma nova série dedicada a este tema. Esta
decisdo foi influenciada pela opgdo de alargar o ambito dos TMQ para além dos
métodos quantitativos, ao abrigo da orientacdo abrangente que tem sido dada a
actividade do departamento. Assim, esta nova série esta aberta a contribuicbes de
qgualquer natureza na tematica da Qualidade. Alids, esta orientagdo estd bem
espelhada neste nimero, onde a generalidade dos artigos transcende os limites dos
métodos quantitativos. A ligagdo a série inicial levou a manutencdo do acrénimo
TMQ, curiosamente semelhante a TQM, referindo-se deste modo igualmente a
Temas e Métodos da Qualidade, bem como & manutengéo do grafismo da capa.

Procura-se com esta nova série ir de encontro a necessidade que cremos latente
em meios técnicos e académicos com uma visdo multidisciplinar, referente a tema-
tica da Qualidade. Esta foi a via que consideramos mais adequada para preencher
um vazio na area editorial em Portugal no que se refere a este campo, sendo ainda
nossa pretensao que seja um primeiro passo de um projecto que venha a ter dimen-
séo ibérica, privilegiando numa primeira fase o desenvolvimento de actividades
dinamizadoras, quer a nivel académico quer empresarial, dando seguimento a coo-
peracéo e as perspectivas delineadas conjuntamente com a Universidade de Evora,
no ambito da zona transfonteirica Portugal-Espanha. Tudo isto sem descurar o con-
junto de paises que tém o portugués como lingua oficial.

Neste sentido, pretendemos com esta publicacdo expor os conhecimentos e as
opinides de profissionais de diversas areas sobre o tema da Qualidade. Procurou-se
assim contemplar experiéncias pessoais, obter visdes concordantes ou criticas,
genéricas e também especificas, voltadas para a filosofia e ferramentas da Qualidade.

Pretendemos que esta publicac@o acolha colaboragdo académica, empresarial e
do sector publico, pelo que adoptamos uma metodologia semelhante a de algumas
conferéncias: os autores dos textos submetidos podem optar por um tratamento
editorial com ou sem analise por arbitros. Quando esta analise ndo for pretendida
pelos autores sera feita uma analise no &mbito do Conselho Redactorial, que ava-
liard a qualidade e o interesse do artigo com critérios de contetdo e oportunidade a
definir casuisticamente.

E ainda nossa intencéio dedicar cada nimero a um aspecto especifico da Qualidade,
estando programado para o primeiro numero regular a abordagem do sector da
saude. O tema escolhido para cada nimero ocupara apenas a primeira parte da
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revista, sendo a segunda dedicada a artigos fora desse ambito, uma vez que consi-
deramos importante oferecer espaco que permita acompanhar o que esta a decorrer,
ainda que fora dos limites do tema escolhido. Fica assim aberto um campo de
intervencgédo alargado, sem prejuizo de uma focalizagdo num aspecto especifico.

Gostariamos ainda que esta iniciativa fosse o embrido de outras que contribuam
para um maior contacto entre todos os interessados na area, avancando desde ja
para o efeito a proposta de lancamento de uma associagéo, que se constitua como
chapter da American Society for Quality (ASQ), por exemplo a Portuguese Deming
Shewhart Association (PDSA) no ambito da qual fosse possivel concretizar contac-
tos e encontros, sem invadir areas de intervencdo das associacfes existentes, tra-
balhando de forma complementar em ligagdo com elas. No que respeita ao meio
académico, esta perspectiva poderia ser aproveitada para fomentar e apoiar a reali-
zacao de teses de doutoramento e dissertagcdes de mestrado na area da Qualidade,
promovendo contactos entre 0s que as estédo a elaborar, bem como entre os respec-
tivos orientadores.

Apresenta-se a composi¢éo actual do Conselho Redactorial, ainda em formacéo,
razdo pela qual ndo teve intervengdo relevante neste nimero de langcamento. Ao
mesmo tempo que formulamos os votos de que seja possivel o seu alargamento ja
no primeiro nimero, ndo queremos deixar de agradecer a pronta aceitagcao por parte
dos que compdem desde ja este 6rgdo. Desejamos igualmente expressar 0S h0SsS0s
sinceros agradecimentos a todos os autores que aceitaram o desafio para a concre-
tizacdo deste projecto. Apesar de todas as dificuldades existentes e futuras, conside-
ramos que esta publicacdo podera desempenhar um papel Util e meritério, enquanto
instrumento de informacéo, educacéo e formacéo de opinido.

Passando ao conteudo deste nimero, importa referir que 0 mesmo procura atin-
gir o objectivo de discutir e aprofundar conceitos da tematica da Qualidade, abor-
dando algumas apresentagdes de metodologias e instrumentos de aplicagdo prag-
mética, partindo da visdo e de experiéncias de diversos especialistas. Por outro lado,
apresenta uma visdo genérica dos conceitos relacionados com o tema, bem como
questdes estratégicas, tacticas e operacionais e aborda alguns dos principais
modelos da Qualidade.

Procuramos para este nUmero uma estrutura que possibilitasse ao leitor a com-
preensdo dos conceitos e especialidades de cada area, de modo gradativo sobre a
temética da qualidade. Porém e apesar dessas preocupagdes, o leitor pode con-
sultéd-la de forma compartimentada, dependendo do seu interesse ou necessidade.
Nesse sentido, ndo existe a obrigatoriedade de uma leitura continua, dado que os
capitulos foram elaborados por autores distintos, que tratam dos temas isolada-
mente, sem comprometer o seu entendimento, pois esta publicacdo esta estruturada
em diversos artigos. A Figura 1 apresenta a estrutura adoptada.

Margarida Saraiva ® Antonio Teixeira



16 TMQ - QUALIDADE - N.2 0

Figura 1 — Modelo geral
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Os artigos estdo assim divididos em quatro quadrantes, que vao desde uma
abordagem mais geral até a mais especifica, com temas conceptuais/estratégicos ou
mais operacionais.

O primeiro quadrante apresenta artigos que possibilitam o contacto com os prin-
cipais conceitos e a fundamentacdo da Gestao da Qualidade. Nele se incluem quatro
artigos: (1) — Qualidade: tendéncias actuais e futuras; (2) — Porque foi o Japao pio-
neiro da adopgdo da gestdo da qualidade?; (3) — Qualidade e estratégia; e (4) —
QualStrategy: cuidar do presente e preparar o futuro.

O segundo contém trés artigos que abordam topicos contemplando os grandes
subsistemas organizacionais ou que os influenciam significativamente: (7) — El
Modelo EFQM de Excelencia como facilitador de la adopcion de un proceso integra-
dor de formacioén de la estrategia: un estudio de caso; (8) — Costes de calidad y de
no calidad: delimitacion de conceptos y reflexiones en cuanto al papel de la contabi-
lidad de gestion; e (9) — Controlo estatistico do processo em sistemas produtivos
com grande diversidade de produtos.

No terceiro quadrante estao trés artigos que procuram mostrar como algumas
instituicdes tratam as questbes da Qualidade, quais as suas reais dificuldades e
perspectivas, aquando da aplicagdo e implementacdo, com maior ou menor intensi-
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dade e/ou sucesso, dos conceitos e técnicas da Qualidade: (10) — Gestdo de Rosto
Humano; (11) — Qualidade e Certificagdo: aplicagdo empirica numa organizacgao cer-
tificada pela norma ISO 9001; e (12) — Qualidade e o0 modelo Common Assessment
Framework (CAF) para a melhoria da qualidade das organizacdes: os Servigos Aca-
démicos da Universidade de Evora.

Temos finalmente no quarto quadrante artigos que abordam aspectos de fundo
da qualidade em ambitos mais restritos: (5) — Uma visdo global sobre a qualidade
em servicos e (6) — Qualidade e inovacdo: principais implicagdes nas organizagbes
portuguesas.

Margarida Saraiva ® Antonio Teixeira






Qualidade: tendéncias
actuais e futuras

José Eduardo Figueiredo Soares

Presidente da Direc¢é@o da APQ
geral@apq.pt

Isabel Almeida

Coordenadora dos Servigos Técnicos da APQ
geral@apq.pt

Resumo: As tendéncias actuais e futuras da Qualidade sdo apresentadas
numa perspectiva de evolugéo do conceito ao longo dos tempos, em resposta
as preocupacdes dominantes que se foram colocando e as necessidades e
expectativas das diferentes partes interessadas.

Palavras-chave: qualidade, gestao da qualidade.

1. Evolucéo do conceito da qualidade

Faz parte do nosso vocabulario comum, enquanto produtores, consumidores e
cidaddos; reconhecemos quando ndo esta presente e até reclamamos a sua falta;
diz-se que é subjectiva, complexa, multifacetada.., que deve ser gerida e, por isso,
mensuravel, que é um imperativo para a sobrevivéncia das organiza¢des, um factor
de competitividade; Handy (1990) refere-se-lhe como «o equivalente organizacional
da Verdade». Mas, o que é, afinal, a Qualidade?

Qualidade é, por definicdo segundo a ISO 9000:2000, o «grau de satisfacéo de
requisitos dado por um conjunto de caracteristicas intrinsecas».

Porque o valor de uso, ou de posse, que as pessoas (0 mercado) atribuem a um
dado bem, é funcdo do grau em que é percepcionada a satisfacéo das necessidades
e expectativas presentes no momento da compra, a qualidade foi, desde os tempos
mais remotos, uma preocupacao de quem produz. Da correcta identificacdo dessas
necessidades e expectativas e, da maior ou menor adequagado da resposta do pro-

José Eduardo Figueiredo Soares ¢ Isabel Almeida
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dutor/prestador de servigo, sempre dependeu, afinal, a sustentabilidade do seu
negocio. Esta dependéncia directa e, as mais das vezes, isenta de complacéncias
ou de atenuantes, esta presente ao longo de toda a histéria das relagfes de troca —
as relag@es cliente/fornecedor — em qualquer dos contextos sociais, ou juridicos, em
que tais relagBes se foram desenvolvendo (Juran, 1995).

Mas, para que se possa compreender a globalidade da acep¢éo do conceito nos
dias de hoje, é necessario entender as respostas que as organizacdes foram dando,
ao longo dos anos, aos diferentes tipos de pressdes a que foram sendo sujeitas.

Durante o longo periodo de producdo artesanal ou de muito pequenas séries,
que ocupa a maior parte da histéria da humanidade, os produtos puderam ser cos-
tumizados as necessidades especificas de cada cliente ou segmento de clientes. Em
relacdo directa com o cliente, o artesdo identificava as necessidades, concebia o
produto, produzia-o, podia ainda introduzir eventuais alteragfes pretendidas, inspec-
cionava-o, corrigia-o, vendia-o e reparava-o posteriormente, quando necessario.
Desempenhava, assim, todas as actividades da cadeia de valor, ao longo de toda a
vida util do bem. Frequentemente, o mercado era, do lado do produtor, auto regu-
lado, a ele se aplicando estritos cédigos de conduta e de boas praticas, com origem
em corporag¢8es profissionais.

A evolugdo da demografia e o desenvolvimento tecnolégico, a par da intensifica-
¢do e da sofisticagdo do comércio que, sobretudo a partir do séc. XVIlI, se comega a
verificar no ocidente, estiveram na origem da necessidade de aumentos de produgéo
para niveis a que a anterior organizacdo artesanal ja ndo conseguia dar resposta.
Surge, assim, um modelo de producdo e de relagbes de mercado, baseado no
incremento progressivo da dimensdo das unidades produtivas e na consequente
divisdo das tarefas, que teve o seu apogeu com o taylorismo e o fabrico em série.
Esse modelo viria a conduzir a um progressivo afastamento entre quem produzia e
quem efectivamente utilizava o bem produzido.

Abre-se entdo um longo periodo — que iria decorrer até meados do séc. XX —
marcado genericamente, nos paises desenvolvidos, por uma procura superior a
oferta, forcando o enfoque da gestdo operacional na produtividade dos meios de
producdo e, dada a progressiva especializagdo imposta pela evolugdo tecnoldgica,
também na normalizagdo de produtos e componentes por forma a dar resposta as
necessidades do fabrico industrial em série e da intermutabilidade de componentes.

O conceito da qualidade baseava-se nas caracteristicas fisicas do produto, na
conformidade com as especificagbes para a produgdo, e na concepgao dos produtos
segundo aquilo que os projectistas entendiam que devia ser a sua funcionalidade.
Desenhar a qualidade era, assim, tarefa do produtor e o assegurar que a qualidade
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era efectivamente realizada constituia uma tarefa da inspecg¢éo, muitas das vezes a
cargo do cliente.

Vem deste periodo o desenvolvimento das técnicas estatisticas, tendo a sua
aplicacdo a qualidade permitido o controlo estatistico do processo e a introdugao das
técnicas de amostragem na inspeccao.

O surto de crescimento econémico e de desenvolvimento tecnologico que se
seguiu ao final da Segunda Guerra Mundial, esteve na origem do progressivo
aumento da oferta de produtos e de servigos e, consequentemente, dos significati-
vos acréscimos de concorrencialidade dos mercados e da exigéncia dos consumido-
res em relacdo a qualidade dos bens adquiridos, em particular no que respeitava a
sua adequacao ao uso.

Qualidade passou a significar assegurar a satisfagdo das necessidades do
cliente. Surgiram os primeiros estudos de mercado para descobrir 0 que os clientes
pretendiam e, ao trazer para dentro das empresas a vontade do cliente, abriu-se ao
movimento transfuncional, através de abordagens organizacionais cooperativas e
transversais, desconhecidas no modelo de organizagéo tayloriano.

Para aumentar a fiabilidade dos produtos langados no mercado, foram apertados
os limites de inspecg¢édo, o que originava custos de produgdo aumentados por inter-
nalizacédo do custo de defeitos — rejeicdes e «retrabalho» — até entdo externalizados
nos consumidores.

A crise do petréleo, dos anos 70, acentuou a necessidade de reduzir os custos
de producdo para tornar os produtos mais competitivos num mercado cada vez mais
concorrencial.

A introducdo do controlo da qualidade (em particular, do auto-controlo), e poste-
riores abordagens que conduziram ao envolvimento dos operarios em pequenas
melhorias no processo produtivo, através da utilizagdo de ferramentas simples de
controlo da qualidade e de trabalho em equipa para a resolugdo de problemas, per-
mitiram, simultaneamente, reduzir custos directos de producdo e diminuir as nao
conformidades detectadas no produto final.

As necessidades da industria da defesa e o desenvolvimento de grandes pro-
jectos civis ligados a aeronautica e a industria nuclear, permitiram consolidar o con-
ceito de garantia da qualidade, estreitamente ligado a confianga depositada pelos
grandes compradores, quanto a satisfacdo dos requisitos da qualidade pelos seus
fornecedores, o qual foi progressivamente alargado a outro tipo de industrias e a
outros sectores de actividade, nomeadamente apés a publicagdo, em 1987, da série
de normas ISO 9000.
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O foco da qualidade estava agora na orientacdo para o cliente, através do
conhecimento das suas necessidades e expectativas e na eficiéncia dos processos
de produgéo e entrega dos produtos e servigos, como forma de a organizacdo man-
ter niveis adequados de competitividade no mercado.

As empresas detinham os meios e conhecimentos necessarios para obterem
produtos fidveis, concebidos com base nas necessidades dos clientes e a baixo
custo. No entanto, nos anos 80, paises como a Coreia, Hong-Kong e Singapura,
desafiaram a concorréncia ocidental copiando a sua tecnologia, mas com custos de
mao de obra muito inferiores, o que Ihes permitia lancarem no mercado produtos
mais baratos e com a mesma qualidade. Era necessario encontrar produtos que se
destacassem dos da concorréncia e que permitissem, mesmo que por um curto
prazo de tempo, conseguir o0 monopdélio do mercado e praticar precos mais elevados.
A preocupacdo das empresas centrou-se na concepg¢do de novos produtos e na sua
capacidade de os lancar rapidamente no mercado. Para dar resposta a esta nova
preocupacao, outros tipos de ferramentas da qualidade foram desenvolvidas, entre
as quais o QFD (Quality Function Deployment) e as sete novas ferramentas de ges-
tdo da qualidade: Diagrama de Afinidades, Diagrama em Arvore, Diagrama de Rela-
¢Oes/Inter-relagbes, Matrizes de Prioridade, Diagrama de Matriz, Gréfico de Decisao
do Processo e Diagrama de Actividades.

O final dos anos 80, bem como a década seguinte, foram palco do desenvolvi-
mento, nos EUA e na Europa, de modelos de exceléncia empresarial (Malcom Bal-
dridge Award e EFQM Excellence Award, respectivamente) os quais, embora ini-
cialmente concebidos como referenciais para a atribuicdo de prémios de exceléncia,
rapidamente se converteram em ferramentas de melhoria da gestdo global das
organizagdes.

O desenvolvimento exponencial da tecnologia e da indudstria, a par da maior
consciencializagdo por parte dos cidadaos, das empresas, das autoridades de regu-
lagdo e das organizacdes politicas nacionais e supranacionais, acerca dos riscos e
impactes decorrentes da actividade e da importancia da obtencdo de adequados
equilibrios entre os resultados econémicos, sociais e ambientais para o desenvolvi-
mento sustentados da Sociedade, trouxe as empresas novas preocupacdes, em
termos do impacte ambiental dos produtos produzidos e respectivos residuos, a par
com a necessidade de preservagéo dos recursos naturais.

A semelhanca do que sucedeu com os sistemas de gestdo da qualidade, desen-
volveram-se referenciais, para outros sistemas de gestdo relevantes, como o
Ambiental, a Higiene e Seguran¢a no Trabalho e Responsabilidade Social. Os
desenvolvimentos da nova versdo da norma ISO 9001, publicada em 2000, fizeram
antever as alteragdes a introduzir nos sistemas de gestdo da qualidade, no virar do
século.
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As novas tecnologias permitem agora aos consumidores aceder a um mercado
virtual, a escala global, onde as inUmeras opgdes existentes, tornaram os clientes
mais exigentes e, simultaneamente, mais dificeis de fidelizar.

O final do séc. XX é marcado pela capacidade das organiza¢fes de, em primeiro
lugar, captar as necessidades de todos os clientes e incorpora-las num produto e
servigo standard, para depois os transformar em versdes personalizadas, adaptadas
as necessidades especificas de cada cliente. Qualidade é, neste momento de vira-
gem, surpreender o cliente, excedendo as suas expectativas, através de um com-
plemento de servicos, cada vez mais sofisticados, para melhor o fidelizar.

2. LicOoes do passado

O processo de aprendizagem diz-nos que devemos aprender com 0s erros e
sucessos do passado e integrar as licdes aprendidas na construgdo do futuro. Tal é
também verdade quando consideramos a evolugdo dos conceitos e praticas da qua-
lidade que, de forma muito sintética, atras foi descrita.

Assim, séo vérias as licdes a reter do passado e que dao solidez a um corpo de
conhecimento, a partir do qual serdo construidos os sistemas de abordagem da qua-
lidade no séc. XXI:

— A qualidade deve ser entendida, simultaneamente, como adequacao as
especificacdes, e as necessidades e expectativas explicitas e latentes dos
clientes;

— E suportada em técnicas e ferramentas especificas, cujo acervo vai aumen-
tando em quantidade e sofisticacdo, a medida que é preciso encontrar novas
respostas as necessidades do mercado e das tecnologias;

— A preocupacdo por produzir e entregar a qualidade pretendida deve ser
transversal a toda a organizacdo, estar presente em todos 0s seus proces-
sos e controlos, sendo responsabilidade de todos os membros organizacio-
nais;

— A qualidade deve ter em conta os principios da prevengéo, reducdo dos des-
perdicios, dos residuos e da melhoria continua;
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— A gestdo da qualidade é apenas um dos aspectos do sistema de gestdo das
organizagfes, sendo a norma ISO 9001 o referencial de exigéncia minima,
valendo as certificagbes como demonstragcdes exteriores do cumprimento
dessas exigéncias;

— Os modelos de exceléncia empresarial sdo um guia de melhoria do
desempenho global das organizagfes, assente em critérios objectivos obser-
vados nas melhores praticas organizacionais.

3. O contexto actual das organizacOes

A primeira década do novo século caracteriza-se por um acentuar dos aspectos,
novos ou emergentes, verificados nos ultimos anos do séc. XX.

A evolugéo das tecnologias da informacéo introduziu-nos, definitivamente, numa
sociedade globalizada, onde as propostas de valor deixaram de estar, no dizer de
Conti, Kondo e Watson (2003) baseadas em atomos, para estarem baseadas em
bytes. De facto, como referem estes autores, as propostas de valor sdo agora menos
suportadas pela natureza e pelas caracteristicas fisicas do produto em si, e mais nos
servigos, gerados através da capacidade de aprendizagem das organizacbes em
incorporar e desenvolver o conhecimento e de o transformar em solugées tecnoldgi-
cas, disponibilizando no mercado um vasto leque de opg¢des de costumizacgdo para
0s produtos, a maioria das quais possibilitadas por sistemas de producao inteligen-
tes.

A Internet alterou, de forma significativa, os modos de fazer negdcio, possibili-
tando transac¢fes de, e para qualquer parte do mundo, introduzindo empresas vir-
tuais, novos canais de distribuicdo, acesso rapido a informacgéo, para a gestao da
qualidade das quais é necessario encontrar respostas adequadas.

Os avancos tecnoldgicos suportaram o movimento de globalizacdo de mercados,
abrindo oportunidade para se estabelecerem novas formas de colaboragdo com par-
ceiros, fornecedores e clientes, assentes na partilha de conhecimento e de informa-
¢do. A globalizacdo deu realce ao outsourcing, e a realidade de um trabalho inde-
pendente do lugar e do espago onde é produzido.
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As novas formas de negdcio, as tecnologias alternativas, cujas aplicagcées dife-
rem do conhecimento tradicional, e a rapidez exigida aos processos de decisdo no
mercado global, séo alguns dos factores que levaram as organizagGes a uma maior
exposicao ao risco, 0 qual passou a ver o seu ambito alargado a quase todas as
vertentes da actividade empresarial: financeira, operacional, de mercado, tecnolo-
gica, de seguranga, ambiental, reputacional, etc.

Ao nivel dos referenciais normativos internacionais, o risco aparece como tépico
em normas relacionadas com o ambiente (ISO 14001: 2004), informagé&o (ISO/IEC
27001:2005 e ISO/IEC 17799:2005), seguranga de pessoas (OHSAS 18001:2007 e
a futura 1ISO 26000), seguranca alimentar (ISO 22000:2005) e governancia (Sarba-
nes-Oxley).

N&o existindo ainda uma norma ISO para a gestdo do risco (a publicacdo da
futura norma 1SO 31000 esté prevista para 2009), algumas instituicdes responderam
a esta necessidade criando os seus proprios referenciais ou regulamentos, dos quais
0s mais conhecidos sdo o AS/NZS 4360:2004 (desenvolvido pelo Joint Standards
Australia/Standards New Zealand), o IRM/AIRMIC (desenvolvido, em conjunto, pelo
Institute of Risk Management, Association of Insurance e The National Forum for
Risk Management in the Public Sector), o Basileia 1l: 2004 (recomendag¢fes emitidas
pelo Basel Committee on Banking Supervision), e o COSO: 2004 (proposto pelo
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway).

Num mercado global altamente competitivo, a inovagéo aparece como uma res-
posta natural a necessidade de diferenciacdo da concorréncia, criando, por essa via,
uma oportunidade para a progressiva diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e
para a crescente sofistica¢cdo do consumo.

A tdnica é colocada na qualidade da concepcao e desenvolvimento de produtos/
servigcos, na integracdo da cadeia de valor e na gestdo do conhecimento organiza-
cional. As pessoas, 0 conhecimento, a cultura e o sistema de principios e valores
éticos da organizacdo passam a ser 0s seus mais valiosos activos, neles se supor-
tando a capacidade de diferenciagdo no mercado e, consequentemente, a sustenta-
bilidade dos negdcios.

Também a necessidade de, na organizagdo, serem geridas as actividades de
investigacdo, desenvolvimento e inovagdo, deu origem ao desenvolvimento de refe-
renciais normativos (UNE 166001:2006 — Gestion de la IDI: Requisitos de un pro-
yecto de IDI, NP 4456:2007 — terminologia e definicdes das actividades de IDI, NP
4457: 2007 — requisitos do sistema de gestéo da IDI, NP 4458:2007 — Requisitos de
um projecto de IDI).
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O pensamento criativo passou a ser uma competéncia fundamental nas organi-
zagOes. O conceito de Learning Organisation foi actualizado a luz das novas neces-
sidades de conhecimento, cuja gestao deve ser realizada de forma a servir a inova-
¢do, a mudanca, a satisfacdo das expectativas dos clientes, e a melhoria da organi-
zagao.

Neste contexto, Nordstrom (1999) refere-se a incapacidade de diferenciacédo (a
«irrelevancia») de uma organizacdo, como um problema bem maior do que a inefi-
ciéncia.

E hoje pedido as organizacdes que pratiquem uma gestdo equilibrada, que tenha
em consideracdo o interesse das vérias partes interessadas (stakeholders) na sua
actividade, criando condi¢cdes para manter as licengas sociais para operar, huma
perspectiva de longo prazo.

E-lhes também pedido que criem valor através de toda a organizacdo, numa
optica de desenvolvimento sustentavel englobando todos os aspectos sociais,
ambientais e financeiros relevantes. Neste sentido, o sucesso das organizagdes
esta, no longo prazo, associado a forma como estas lidam com os aspectos da Res-
ponsabilidade Social, Etica e Governagao.

Para se adaptar as necessidades das organizagdes do séc. XXI, a qualidade tem
de evoluir de um modelo de processos, subjacente ao conceito de «gestdo da quali-
dade», para uma abordagem sistémica, integrada, que mais correctamente se
podera chamar de «qualidade da gestéo».

Em 1995, J.M. Juran escrevia, »... encontramo-nos nos primeiros estagios de um
novo movimento massivo, desta vez focado na gestéo pela qualidade. Comecou nas
Ultimas décadas, mas tem ainda um longo caminho a percorrer, antes que esteja
efectivamente espalhado entre as economias mundiais. O mais provavel é que seja
necessario todo o séc. XXI para digerir esta mudancga. Assim, o séc. XXI| pode vir a
ficar na histéria como o Século da Qualidade».

4. A situacao nacional

Os paragrafos anteriores apresentam, resumidamente, os principais factores que
condicionam o contexto actual das organizacdes e as areas que tém emergido em
resposta as diferentes preocupag6es dominantes.

E as organizag¢des portuguesas, como tém elas acompanhado esta evolugédo?
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Portugal sempre acompanhou a evolugdo das abordagens da qualidade, embora
a sua condicao de economia periférica tenha determinado algum atraso. A histéria
da qualidade no nosso pais, na segunda metade do séc. XX, reflecte a histéria da
economia portuguesa. De certa forma, o nimero de certificacdes existentes € um
indicador da evolugdo que se tem registado ao nivel econémico.

Vejamos como se caracteriza o retrato nacional ao nivel das certificagdes ISO
9001 e ISO 14001, enquanto sistemas de gestdo com mais de uma década, e para
0s quais existem estudos comparativos da sua evolugéo.

Portugal registava, em 2006, 5.851 organizagbes -certificadas 1SO 9001,
situando-se em 14° lugar a nivel europeu, entre 49 paises / economias, a frente da
Suécia (5.776), Grécia (4.753) e Bélgica (3.865), num ranking liderado pela Italia
(105.799), seguido da Espanha (57.552), Alemanha (46.458), Reino Unido (40.909),
Franca (21.349), Holanda (18.922) e Hungria (15.008).

A taxa de crescimento do numero de certificados no nosso pais, relativamente ao
ano anterior, foi de 0,53%, registando o valor mais baixo desde 1999, e colocando
Portugal em 34° lugar. Com algumas excepc¢des pontuais, eventualmente relaciona-
dos com os ciclos econdmicos, a certificacdo no pais tem crescido acima da taxa da
Europa, em sintonia com a dindmica de recuperacéo que, de uma forma geral, se
tem vindo a manifestar nos agentes econémicos portugueses.

No que se refere ao nimero de certificados ISO 14001, Portugal situa-se no ano
de 2006 em 16° lugar, com 564 certificados, & frente de paises como a Austria (553),
Bélgica (521) e Eslovénia (379), num ranking de 46 paises/ economias, liderado pela
Espanha (11.125), seguida da Italia (9.825), Reino Unido (6.070), Alemanha (5.415),
Suécia (4.411), Franga (3.047) e Republica Checa (2.211).

Portugal ocupa o 21° lugar no ranking europeu, com uma taxa de crescimento
relativamente ao ano anterior de 11,90%, a qual também é a mais baixa verificada
desde 1999.

Verificou-se nos ultimos anos, a nivel nacional, sobretudo no que respeita a cer-
tificacédo ISO 9001, uma adesdo progressiva de sectores como a Saude, o Ensino e
a Administragdo Publica. No sector privado, o nimero de certificados ISO 9001,
representa apenas cerca de 12% do potencial do tecido empresarial nacional, para
empresas com 10 ou mais colaboradores, enquanto a certificacdo 1SO 14001 repre-
senta cerca de 1%.

Tendo presente a evolugdo verificada a nivel europeu, podemos concluir que
existe um potencial significativo de certificagdo no nosso pais, dele devendo decorrer
acréscimos de competitividade das organiza¢8es, com impacto ao nivel da economia
nacional.
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Relativamente ao numero de certificagbes de outros sistemas de gestdo, os
dados tornados publicos sdo ainda escassos, ndo permitindo ter uma visdo fide-
digna, comparativa e abrangendo todos os sistemas. Dados referentes ao nimero
de certificados OHSAS 18001, reportados a Agosto de 2007, apontavam para a
existéncia de 66 certificados (Cempalavras, Guia de Empresas Certificadas, 2007),
enquanto que os sistemas de gestao IDI, verificavam em Janeiro de 2008, 13 certifi-
cados (www.ipac.pt).

No que se refere a adopgdo do Modelo de Exceléncia da EFQM, e tendo por
base o nimero de reconhecimentos em vigor, no &mbito do esquema europeu dos
Niveis de Exceléncia (EFQM, 2007), registava-se, a Janeiro de 2007, cerca de 600
reconhecimentos, abrangendo as cinco categorias existentes — Committed to Excel-
lence, Recognised for Excellence, Finalist, Prize Winners e Award Winners — dos
quais apenas 12 sdo de organizag¢des portuguesas.

Gréfico 1 — Taxa de crescimento do namero de certificados
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A Associagdo Portuguesa para a Qualidade (APQ) realizou, em Fevereiro de
2008, um estudo junto de um focus group, com o objectivo de verificar que horizon-
tes se abrem as organizacdes com sistemas de gestao da qualidade implementados,
relativamente a outros dominios, e quais os trajectos percorridos, ou que tencionam
percorrer nos proximos trés anos. Neste sentido, o estudo n&do é representativo do
tecido econdémico nacional.
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O focus group foi constituido por consultores e por organizagdes de pequena e
grande dimenséo, do sector publico e privado, que reconhecidamente tém apostado
na gestédo da qualidade, enquanto factor diferenciador. Os graficos seguintes apre-
sentam as respostas obtidas no que se refere aos sistemas de gestdo que se
encontram ja implementados, e quais as prioridades em que as organizacoes irdo
concentrar os seus esfor¢os de melhoria nos proximos trés anos.

Verificamos que mais de 75% das organizagfes estudadas tem implementado
um Sistema de Gestdo Ambiental, mais de 50% praticas de Responsabilidade Social
e de Higiene e Seguranca no Trabalho, 50% utilizam Modelos de Exceléncia e que
os dominios mais recentes ja fazem parte das praticas de 25%.

Ressalvando, mais uma vez, que o estudo ndo € representativo do tecido eco-
némico nacional, constatamos que as inten¢cdes manifestadas na orientagdo dos
esforcos de melhoria, relativamente aos proximos trés anos, parecem confirmar a
tendéncia evidenciada no Grafico 2, e que os sistemas de gestao da qualidade néo
constituem o fim do percurso, porquanto este se vai alargando para incluir progressi-
vamente abordagens a outros sistemas de gestao.

Gréfico 2 — Sistemas de Gestdo que se encontram implementados
nas organizacdes estudadas
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Grafico 3 — Dominios em que as organizacdes estudadas irdo concentrar
os seus esfor¢os de melhoria nos préoximos 3 anos
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5. Adivinhando o futuro

Desde 1996 que a American Society for Quality (ASQ) realiza estudos, todos os
trés anos, com o objectivo de perspectivar, para os 10-15 anos seguintes, quais as
principais linhas de for¢a que determinaréo o futuro da qualidade, cenarios de como
essas linhas poderdo evoluir e quais as implicagdes para as organizacdes, para a
qualidade e para os profissionais da qualidade. Estes estudos, nos quais participam
especialistas da qualidade de varios paises, tém-se revelado como ferramentas vali-
das de antecipac¢éao, ajudando organizagfes e profissionais da qualidade a melhor se
prepararem para os desafios futuros e, assim, ganharem vantagens competitivas.

O estudo realizado pela ASQ em 2005, apontou como principais linhas de for¢a
aquelas que se encontram subjacentes a descricdo que apresentamos, quando
caracterizdmos o contexto actual das organizacdes: Globalizagdo, Inovacao/ criativi-
dade/ mudanca, Outsourcing, Sofisticagdo do consumo, Criacdo de valor e Mudan-
¢as na qualidade.

Quanto aos cenarios do futuro, sdo-nos apresentadas quatro possibilidades,
cada uma baseada na énfase dada a um factor, o qual determinara a evolugdo dos
acontecimentos: efeitos das alteracdes climaticas, divisdo dos paises em dois blocos
em fungdo do nivel econdmico, estabelecimento de uma rede de aliancas a nivel
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mundial capaz de reduzir as diferengas sociais e econémicas e, por Ultimo, a utiliza-
¢do adequada das tecnologias possibilitando o equilibrio entre a necessidade de
desenvolvimento econémico e um ambiente sustentavel.

Independentemente do cenario que se venha a aproximar mais da realidade, as
diferentes perspectivas de evolucéo das principais linhas de for¢a, apontam para um
conjunto de factores criticos para o sucesso das organiza¢des, no dominio da quali-
dade:

— O futuro exigird da qualidade uma abordagem sistémica e integrada, como
Unica forma de lidar com a crescente complexidade dos negécios e do
mundo em geral.

— A rapidez sera uma competéncia relevante para as organizagfes, a varios
niveis: no langamento de novos produtos no mercado, na mudanga, na
adaptacgdo, na acc¢éo.

— A capacidade de antecipacdo das organizagfes, permitird potenciar a rapi-
dez e tornar-se numa vantagem competitiva.

— As propostas de valor serdo cada vez mais avaliadas na perspectiva do
cliente e necessariamente medidas em termos financeiros, pelo que qualquer
processo que ndo acrescente valor ao cliente devera ser minimizado, ou eli-
minado.

— A qualidade transformar-se-4 numa medida holistica do desempenho do sis-
tema, envolvendo as dimensdes custo, tempo e desempenho dos requisitos.

— Dando continuidade, ao que ja sucede relativamente a Qualidade, Ambiente
e Higiene e Segurancga, sera necessario integrar 0s outros sistemas existen-
tes.

— A necessidade de mudanga e transformacdo assentard mais em melhorias
incrementais e na qualidade da concepg¢édo, para as quais sera necessario ter
em consideracdo a gestdo dos respectivos riscos.

— As organizagdes deverdo comprometer-se e responsabilizar-se pela constru-
¢do de um mundo sustentavel.

— A qualidade devera ser estratégica e ndo apenas tactica, assentando numa
Optica de exceléncia organizacional.
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Resumo: O nlcleo de ideias da Gestdo da Qualidade, neste momento
paradigmatico no entender dos autores, foi delineado nos Estados Unidos por
Walter Shewhart. No entanto a sua aplicacédo a pratica da gestéo das organi-
zagOGes comegou no Japao imediatamente apés o fim da Segunda Guerra
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sente artigo aponta as condi¢des existentes na altura que explicam este facto.
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[Deming] tinha desenvolvido ideias fortes sobre como melhorar os métodos
industriais, mas os gestores de topo dessas empresas [americanas] ndo se
interessavam pelos detalhes ‘técnicos’ do controlo de qualidade. Estavam
satisfeitos com a contratacao de especialistas e deixavam-nos operar o controlo
da qualidade. Entdo, em 1947, o General Douglas MacArthur foi nomeado
comandante supremo aliado no Japdo conquistado ... e chamou os maiores
peritos do ‘modo americano’ para educar o pais. O seu staff localizou 0 nome de
W. Edwards Deming como um perito em métodos de amostragem estatisticos.
Deming foi convidado a ir ao Japdo para mostrar aos japoneses ‘como O
fazemos na América’ ... Na altura, a frase ‘made in Japan’ significava imitacédo
barata de produtos de outros paises. Deming chocou o0s seus ouvintes ao dizer-
-lhes que podiam mudar tudo num prazo de cinco anos. Disse-lhe que, com a
utilizacdo apropriada dos métodos estatisticos de controlo da qualidade e
precos baixos dominariam mercados em todo o mundo. Deming reconheceu em
palestras posteriores que estava errado quando previu que tal demoraria cinco
anos. Os japoneses bateram a sua previsdo por quase dois anos.

Salsburg, 2001

1. Introducéo

Os autores consideram que a Gestdo da Qualidade (GQ) é um paradigma da
gestdo das organizacBes (Antonio e Teixeira, 2007) que substituiu 0 que se pode
chamar de paradigma neo-classico ou, como o fazem Delavigne and Robertson
(1994), neo-taylorismo, baseado na obra de Fredrick W. Taylor (1911) com posterio-
res contribui¢cdes por parte das ciéncias sociais e humanas.

De acordo com Kuhn (1996), o estatuto paradigmatico de um corpo de ideias é
atingido quando se da a aceitacdo dos seus valores nucleares por uma grande
comunidade de praticantes, independentemente do grau de exceléncia das ideias e
do tempo que medeia entre o delinear desses valores e a sua aceitacdo. A GQ atin-
giu 0 seu estatuto paradigmatico em primeiro lugar no Japéo, imediatamente apés o
fim da Segunda Guerra Mundial, mediante a adop¢do de um conjunto de ideias
desenvolvido nos Estados Unidos da América (EUA) por Walter Shewhart que as
publicou pela primeira vez em 1930 no livro Economic Control of Quality of Manu-
factured Product.

Face a generalizacdo da sua actual aceitacdo a nivel mundial julga-se de inte-
resse analisar as razfes por que a utilizagdo destas ideias na pratica da gestao teve
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lugar primeiro no Japédo e ndo no seu pais natal ou no mundo ocidental. E é esta
discussdo o objecto do presente trabalho. A natureza da analise que nos propomos
efectuar é bifacetada, tornando conveniente que estas duas vertentes, aceitagdo no
Japéo e ndo aceitacdo nos Estados Unidos da América, devam ser tratadas conjun-
tamente.

Pode realmente parecer estranho numa primeira analise que os EUA, tendo
emergido da Segunda Guerra Mundial confortavelmente destacados do Jap&do no
gue respeita ao desenvolvimento e dominio das técnicas do controlo da qualidade,
tenham assistido impavidos ao desenvolvimento do novo paradigma em éareas do
tecido industrial japonés que viriam a assumir a lideranca a nivel mundial e liquidar
total ou parcialmente alguns dos ramos industriais ocidentais, até entdo présperos e
vistos como inatacaveis: a industria Optica, gravadores de video e motos, entre
outros.

Antes de se passar a uma explicacdo mais detalhada, pode-se afirmar que uma
vez mais se reeditou a célebre corrida descrita por Lafontaine entre a lebre e a tarta-
ruga, isto é, o sector que parecia dispor de uma vantagem esmagadora acabou por
sair batido da contenda com um adversario potencialmente mais fraco. Em termos
gerais pode dizer-se que o0 Japdo agiu na vertente estratégica ao lutar para conse-
guir superar as suas desvantagens competitivas (Hayashi, 2002), enquanto na Amé-
rica o quadro altamente favoravel conduziu a uma atitude de negligéncia no que res-
peita a monitorizacdo das mudancas no ambiente dos negdcios, onde se registou
uma progressiva transferéncia do centro de gravidade do eixo Atlantico, mediante
um peso crescente da zona do oceano Pacifico.

Acontece que o Japao decidiu jogar noutro tabuleiro O facto de o processo de
mudanca encetado no Japao se ter baseado na mudanc¢a gradual, ao contrario do
caracter de rotura da tradigdo ocidental no que respeita a inovagdo, contribuiu para
gue os avancgos do processo japonés tenham passado despercebidos a um ocidente
que olhava para o mundo a partir de uma perspectiva diferente. Esta caracteristica
de mudanca gradual iria também marcar erradamente uma perspectiva da GQ como
avessa a mudancas radicais, contribuindo para sustentar sofismas como os que vie-
ram a sustentar a emergéncia da reengenharia.

E de notar que a reducdo da andlise a dicotomia EUA /Japdo envolve riscos e
limitagBes, dado que esta andlise bivariada pode contribuir para que se chegue a
conclusdes erréneas. Por exemplo, algumas situagdes do modelo americano podem
ser julgadas como negativas para o sistema de qualidade vis-a-vis o sistema japo-
nés, enquanto situacdes semelhantes podem estar presentes noutros sistemas com
uma histdria de sucesso, como por exemplo os sistemas alemdo, suico e sueco.

Alvaro Rosa ¢ Anténio Teixeira » Nelson Anténio
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Independentemente das referéncias bibliograficas expressas feitas ao longo do
texto, este artigo colheu bastante informacgé&o geral de Michael Porter no seu celebri-
zado Competitive Advantage of Nations.

2. A América e o0 Japéao no fim
da Segunda Guerra Mundial

A América e o Japao emergiram do conflito em situagdes completamente dife-
rentes, como resultado directo do decorrer do mesmo e do seu desfecho, bem como
devido a razdes mais profundas com raizes no passado mais ou menos remoto e
ligadas a formacao das duas sociedades.

O processo de desenvolvimento da tecnologia moderna iniciado no seguimento
da Revolucgéo Industrial iniciada na Europa sofreu no hovo mundo uma nova escala
de inovacao ligada ao espirito empresarial e catalisada pelas duas guerras mundiais,
especialmente a segunda. Na realidade, durante esta os EUA desenvolveram uma
capacidade cientifica e tecnologica preeminente no mundo, que seria reforgada no
final do conflito com a intervencdo de uma elite de cientistas aleméaes atraida para os
EUA ap6s a derrota da sua nagéo. Por outro lado, o esforco feito no campo da quali-
dade durante a guerra criou um corpo de técnicos aos mais diversos niveis, treina-
dos no controlo da qualidade, ramo em que o dominio tecnolégico americano era
marcante.

Os EUA eram um dos paises beligerantes que ndo tinham tido a guerra dentro
das suas fronteiras, ficando portanto com a sua estrutura industrial ndo sé intacta,
mas também reforcada pela contribuicdo decisiva que forneceu ao esforgo de
guerra. Em contraponto, tanto a maior parte da Europa como o Japéo ficaram total-
mente destruidos ou sofreram danos importantes nas suas Infraestruturas, para nao
falar da situacéo financeira.

Por outro lado, para além da necessidade de reconstrugdo na Europa e no
Japéo, criadora de mercados de grande dimensdo e com um leque alargado de
necessidades para satisfazer, existia nos EUA um mercado interno avido de con-
sumo e com elevado poder de compra devido ao regresso dos combatentes a patria
e a poupanga forgada resultante do redireccionamento da actividade industrial para
0 suporte do esforco de guerra em detrimento da satisfacdo das necessidades
comuns dos cidaddos. Esta sede de procura era ainda reforcada pelo incremento
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crescente do sector feminino na forga produtiva que tinha sido despoletado durante
a guerra, criando familias com rendimento proveniente de ambos os membros dos
casais, portanto com maior capacidade e necessidade de consumo.

Havia assim um mercado interno com poder de compra e necessidades a satis-
fazer, possuindo uma dimensdo que permitia as empresas terem uma dimensao
doméstica consideravel, a partir da qual e dos lucros gerados com a sua actividade
interna estivessem em condi¢cdes privilegiadas para conquistarem os mercados
externos, que estavam a sua disposi¢do sem que tivessem que sofrer forte competi-
¢do. A somar a isto, a estrutura politica dos EUA foi desde o inicio caracterizada por
uma defesa da empresa pelo poder politico, 0 que ajudou a expandir a actividade no
estrangeiro.

O préprio desmantelamento dos impérios europeus, especialmente o britanico,
teve consequéncias fatais para a influéncia politica e comercial dos paises europeus
e do Reino Unido em especial, influéncia essa que passou a ser desempenhada
pela América, que aparecia como o campedo da autodeterminacdo dos povos até
entdo colonizados, cultivando a imagem de antiga colénia que se emancipou do pais
colonizador. A colonizagao politica deu lugar a colonizagéo econdémica.

Tendo-se entretanto assistido ao inicio da guerra fria, com a divisdo do mundo
em dois blocos liderados, respectivamente, pelos EUA e pela ex-Unido Soviética, o
que veio reforcar quase em absoluto o papel de lideranca da América nesse pds-
-guerra no que se convencionou chamar de «mundo livre».

Neste cenario, o dominio do comércio pelos EUA na sua esfera de influéncia ndo
conhecia rivais que pusessem em causa a sua supremacia, enquanto na esfera poli-
tica, as anteriores grandes poténcias, homeadamente europeias, estavam depen-
dentes em termos militares da proteccdo americana, face a ameaga sempre pre-
sente do bloco comunista, assumindo os EUA com o seu beneplacito o papel de
policia do mundo. Esta superioridade e predominancia do papel dado ao aparelho
militar, contribuiu, juntamente com o programa de conquista do espaco que se lhe
seguiria, para desenvolver tecnologias militares que mais tarde se estenderiam aos
produtos de consumo corrente, mediante niveis de investimento que, de outra forma,
seriam impensaveis.

E assim numa posicéo de lideranca do mundo ocidental que os EUA iniciam o
periodo pos-guerra, detentor de um poderio industrial e dispondo de mercados que
nao era preciso atrair e que asseguravam uma procura em larga escala sem grandes
exigéncias. A dimenséo do préprio mercado interno era tal que muitas companhias,
sobretudo as de pequena e média dimensao esgotavam nele a sua capacidade.

Em muitos casos, a internacionalizagdo decorreu mais de uma dindmica social
gue exigia o preenchimento de vazios, do que de um empenhamento estratégico das
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empresas no sentido de alargar a sua actividade para além das suas fronteiras, ou
como imperativo imposto por companhias de maior dimens&o que tinham a tendén-
cia de levar consigo para outras paragens parte da sua rede de fornecedores.

As preocupacdes com a mudanca do ambiente centravam-se na esfera politica,
através da qual o dominio comercial era imposto. Face a grande dimensédo de uma
procura pouco sensivel a qualidade, ou com um conceito de qualidade diferente do
que o que viria a vingar no paradigma da GQ, esta era vista como um custo adicional
que ndo acrescentava vantagem competitiva ao produto.

O caminho escolhido, que fazia sentido na altura, foi o da produgdo em massa,
dirigida para o fabrico de grandes quantidades de um produto uniforme que nado
acomodava facilmente qualquer tentativa de diferenciacao. Ora, a qualidade dificul-
tava este processo, e de acordo com Dobyns (1991) «era, quando muito um aspecto
secundario. Se os americanos pretendiam qualidade nos anos 50 compravam mar-
cas fotograficas alemas, rel6gios suicos ou carros europeus — e pagavam mais por
iSSO».

Para além disso, continuou-se a assistir nos EUA ao papel importante assumido
pelas escolas de gestdo na formacdo da mentalidade dos gestores profissionais,
pregando a ortodoxia, 0 que contribuia para o que parecia vir a ser a perpetuacao do
paradigma entdo dominante.

No Japdo a situagdo era completamente diferente e tinha como ponto central
uma situacdo que vinha do passado, uma escassez de recursos no que respeita a
matérias-primas. Este era um factor chave na altura para avaliar o potencial de
desenvolvimento das nagdes e foi com certeza um dos factores que mais contribuiu
para a tentativa de criacdo por parte do Japdo de uma esfera de influéncia asiatica
mediante a conquista territorial. Falhada a solucéo bélica, havia que procurar outras
alternativas, tanto mais que as circunstancias desfavoraveis ndo se limitavam a
escassez de matérias-primas, estendendo-se a outros campos, tais como:

— O atraso do pais em relagdo aos mais desenvolvidos no que dizia respeito &
ciéncia e tecnologia;

— Falta de terrenos cultivaveis que garantissem um auto-suficiéncia na produ-
¢do de alimentos;

— Natureza montanhosa do pais que torna escassa a area utilizavel, com a
consequente alta dos respectivos precos;

— Esta natureza montanhosa, aliada a existéncia de numerosas ilhas tornam
as comunicacdes dificeis e dispendiosas;

— Os produtos japoneses eram de fraca qualidade, o que dificultava a penetra-
¢do nos mercados externos;



PORQUE FOI O JAPAO PIONEIRO DA ADOPGAO DA GESTAO DA QUALIDADE? 39

— Os recursos financeiros eram escassos;

— Com o desmantelamento dos zaibatsu a estrutura financeira do pais ficou
muito enfraquecida.

Foi portanto neste quadro de desvantagens que o Japdo iniciou o periodo pos-
-guerra, altura em que deu inicio a um processo de desenvolvimento que o tornaria
um dos paises lideres da industria. E de notar que, com estas desvantagens coexis-
tiam um leque de vantagens potenciais que foi rentabilizado pelos japoneses, dentro
do qual se encontrava a opgéo pela Gestdo da Qualidade. Recorrendo de novo a
Dobyns (1991): «decorridos cinco anos apés o fim da guerra, que tinha praticamente
destruido toda a capacidade industrial do Japdo, os gestores encontravam-se a
aprender a gestdo da qualidade, os engenheiros estavam a aprender o controlo
estatistico da qualidade e os industriais mais poderosos estavam impressionados
pela importancia da qualidade. Os americanos estavam a ensinar isto tudo no
Japdo, enquanto nos EUA outros americanos estavam extremamente ocupados a
ignorar tudo isto».

Outra das desvantagens do pés-guerra foi 0 desmantelamento do sistema finan-
ceiro, associado ao fim dos zaibatsu imposto pelos americanos como uma das con-
digbes no quadro de rendi¢éo do Japéo no fim da Segunda Grande Guerra, porém, o
pais ultrapassou-o rapidamente gracas ao espirito aforrador do seu povo e como
dizia Porter et al. (2000) «o Jap&o iniciou o periodo pds-guerra com pouco capital, a
acumulacdo de capital teve lugar rapidamente, devido a uma taxa de poupanca
extraordinariamente alta. O habito de poupanca era em parte cultural e em parte
devido ao reflexo da politica governamental, nomeadamente a auséncia de um sis-
tema de seguranca social, uma baixa oferta de habitagdo que tornava a sua aquisi-
¢ao dificil para muitos e restricGes a exportagéo de capitais».

3. A gestao da qualidade e o Japao

3.1. Factores Culturais e Educacionais
Para compreender totalmente as op¢Bes escolhidas em cada um dos casos é

importante conhecer as linhas gerais dos valores culturais de ambas as sociedades,
forjados desde a génese da formacéo das duas nagdes.
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Em comparagdo com o Japao e as nac¢des europeias em geral, a América é uma
nacdo de formacdo mais recente, sendo a estrutura da sua sociedade formada por
cidaddos das mais diversas origens e sem lugar nenhum para a sua populagao
autéctone original, tendo a sua intervencao na vida do pais sido reduzida a uma
dimensdo completamente insignificante. A configuragdo actual da sociedade ameri-
cana resultou de um processo de colonizagdo interna que teve lugar em circunstan-
cias arduas que puseram os colonos, a maior parte deles imigrantes com baixo grau
de educacgédo, em luta com uma natureza hostil e contra a populagdo indigena que
no processo acabaria por ser quase toda ela dizimada.

Todo este processo criou um «espirito de fronteira» que pde uma especial
énfase na realizacéo a nivel individual. Nao havia raizes historicas profundas, sendo
o total da sociedade resultante da convivéncia em conjunto de varios grupos de
dimensdo relevante possuindo referéncias culturais e religiosas completamente
diversas: judeus, italianos, africanos, irlandeses, hispanicos, entre outras. Alias, a
histéria das grandes empresas americanas no periodo inicial da industrializa¢éo é a
do empresério fundador que dominava a companhia como accionista maioritario,
quando ndo o seu proprietario na totalidade, conferindo na sua actividade grande
importancia ao bem estar a escala familiar.

Pelo contrario, o Japao é uma sociedade caracterizada por raizes profundas
advindas do passado, homogénea do ponto de vista étnico e com uma grande tradi-
¢do de um alto grau de educagéo dos seus cidadaos desde a época de restauragdo
levada a cabo pelo imperador Meiji. Cohen (1982) refere, por exemplo, que «o Japao
de 1945 mais ndo é do que um enorme pais subdesenvolvido que dispde de uma
populacéo dotada de um nivel educacional assaz elevado, revelando-se comparavel
aos paises mais avancados da Europa e da América do Norte, enquanto fruto de um
esforgo de alfabetizagdo com mais de sessenta anos». Embora se trate de uma
sociedade predominantemente fechada, sempre mostrou grande flexibilidade para
absorver valores que Ihe sejam externos, sem no entanto descurar a sua japaniza-
¢ao, de forma a obter um produto mais coerente com os valores nucleares tradicio-
nais, procurando sempre adaptar e melhorar o que lhe vinha do exterior.

A sociedade japonesa combina em si o facto de ser predominantemente vertical
com um alto grau de coesdo de grupo. Antonio (1988) refere a este respeito que
«[os japoneses] identificam-se com o grupo onde estédo integrados e subordinam os
seus interesses individuais a vontade do grupo», atribuindo esta situacao ao reflexo
da religido budista.

Morishima (1989) apresenta o panorama das caracteristicas das empresas japo-
nesas e do seu ambiente dos negdcios ao longo do seu desenvolvimento, nomea-
damente durante a modernizacéo Meiji, sendo de destacar:
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— Todas as industrias tinham uma certa ligagcdo com o governo do pais, adop-
tando estratégias concertadas;

— 0 governo japonés adoptou uma estratégia de concentragéo dos esforgos de
desenvolvimento e modernizagdo num conjunto de sectores especificos,
uma das duas opc¢des identificadas por Morishima (1989): «uma era avancgar
uniformemente com a modernizagao, estendendo-a a todo o pais, sem fazer
distin¢cdes; a outra era constituir equipas padrao no campo da indUstria japo-
nesa, fazendo-as ascender a posicdo cimeira através de treino especial e
alargando depois a dimenséo da equipa»;

— O governo japonés instituiu um sistema de vida duplo para os seus cidadaos
como forma de garantir simultaneamente a modernizagéo e a ndo ocidentali-
zagdo, expresso sinteticamente no slogan «espirito japonés e saber ociden-
tal»; «... cada japonés passou a ter o que se podera designar por vida dupla,
pois foi adoptando um estilo de vida ocidental em campos como o vestuério,
a alimentacdo e a habitacdo, enquanto se continuava também a viver a
maneira tradicional japonesa»;

— Este dualismo estendeu-se igualmente a producdo industrial: «espirito japo-
nés e técnicas ocidentais»;

— O processo de moderniza¢do contou desde cedo com uma forte aposta na
melhoria do nivel de educagdo dos cidadaos, como forma de disponibilizar
em grande quantidade as empresas japonesas operarios qualificados;

— Para obviar a mobilidade dos empregados, foi fomentado um espirito de leal-
dade a empresa, ancorado num sistema de emprego vitalicio onde a antigui-
dade era um factor chave na progresséo e consequente nivel salarial;

— Este regime exigia uma dedicacdo total dos trabalhadores & empresa e
requereu a implementagdo de formacédo continua dentro da empresa, de
forma assegurar que a antiguidade era acompanhada da especializacéo e
capacidade.

A sociedade moderna manteve uma memdria viva de um passado de luta contra
situacdes naturais desfavoraveis, que criou um forte espirito de coeséo de grupo em
contraponto com o individualismo ocidental. A natureza montanhosa do terreno
determinou a dificuldade de comunicagdo entre aldeias que tinham que conduzir o
seu dia a dia num isolamento que favoreceu a criacdo de fortes ligacdes entre os
seus habitantes. Ao contrario do caso chinés em que o espirito de grupo se concen-
trava na familia, com a lealdade nas empresas distribuida em termos de graduacéo
por circulos concéntricos (Lau, 1982), o espirito de grupo no Japdo ultrapassou o
parentesco de sangue, estendendo-se ao membros das organiza¢cBes aos quais
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pertencem (Antdnio,1988). Esta heranca fomentou a criacdo de uma atmosfera fami-
liar nas relacdes de trabalho dentro da empresa, que se estendeu as relagfes inter-
-empresas, conferindo uma importancia especial & confianga e continuidade.

Por outro lado, o conceito de tempo na cultura japonesa é diametralmente oposto
a linearidade prevalecente no ocidente. Motivos culturais e religiosos levam a que os
japoneses possuam um conceito circular do fluir do tempo, em que o passado néo é
algo que ficou para trds, mas que continua a regressar constantemente enquanto se
procura um futuro. Pode-se considerar que 0s americanos vivem para o presente e
para o futuro préximo, enquanto os japoneses tém uma perspectiva de futuro a mais
longo prazo que, de uma certa forma, integra em si o passado.

Esta situacao resulta, por exemplo, em abordagens completamente diferentes no
gue respeita a inovacdo. Enquanto os americanos a encaram como uma forma de
progresso tecnolégico descontinua que constitui uma rotura com o que até entéo era
praticado, os Japoneses tém uma visdo continua do processo, conferindo grande
importancia a melhoria dos sistemas via pequenos passos. No que respeita ao pro-
cesso de tomada de decisdo, os japoneses adoptam uma atitude baseada no con-
senso, ao contrario da vertente individual e hierarquica inerente ao sistema ameri-
cano. O planeamento é também encarado de forma diferente em ambos os paises,
com os japoneses dedicando mais tempo a esta tarefa antes de dar inicio ao pro-
cesso produtivo, enquanto os americanos adiam a tomada de varias decisdes para
esta ultima fase.

A manutencdo da ligagdo governo-industria e a decisdo de apostar em sectores
chave foram factores primordiais quanto ao rumo dos acontecimentos Adoptando a
imagem de Morishima (1989), optou-se por uma corrida de fundo em vez de uma
corrida de velocidade.

3.2. A qualidade como um dos factores pararesolver
os problemas das empresas japonesas

No final da Segunda Guerra, o Japao tinha que encontrar meios de se tornar
competitivo nos mercados externos como forma de conseguir atingir o volume de
exportagfes necessario a sua sobrevivéncia. O caminho escolhido baseou-se na uti-
lizagdo do recurso natural mais importante existente no pais: os seus cidaddos com
um alto grau de educagéo.

Desde os primeiros passos no sistema educativo que era ensinado aos estu-
dantes japoneses que 0 Japdo era um pais pobre e que a sua populacdo deveria
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levar uma vida de sacrificio de modo a assegurar a sobrevivéncia da sociedade. Por
contraste, com especial incidéncia para os paises mais ricos da Europa, o Ocidente,
saradas as feridas da guerra possuiam como horizonte a curto ou médio prazo uma
sociedade do lazer e do bem-estar.

Esta atitude instilada desde a infancia nos cidadaos japoneses, aliada a orienta-
¢do de grupo da sociedade, favoreceu o estabelecimento e aceitagdo de metas
nacionais a atingir com calendarizagdo precisa. A sociedade japonesa como um
todo, e consequentemente os seus cidadaos individualmente, sentiram que ou
sobreviviam ou pereciam todos, ndo havendo lugar a tentativas individuais a custa
dos outros. Em termos de imagem, a sociedade japonesa podia-se comparar a um
bloco rochoso em que o destino de qualquer uma das suas partes estava ligado ao
da totalidade do bloco.

A nivel de empresa, 0s respectivos gestores estavam conscientes que o sistema
a gerir e a optimizar era a totalidade do pais, registando-se assim, ndo s6 um espi-
rito de grupo, mas também uma concepgdo muito alargada do grupo. Por exemplo,
embora a sociedade chinesa tenha também um forte espirito de grupo, neste caso, a
dimenséo do grupo é muito menor, resultante de lealdades onde a familia desempe-
nha um papel central, mas de onde ndo séo de excluir uma diversidade de outras
redes, tais como, naturais da mesma terra ou regido, ou até, companheiros de estu-
dos.

Assim, em vez de um bloco rochoso, a sociedade chinesa pode ser comparada a
uma série de blocos agregados de grdos de areia que lutam pelo bem estar de cada
um deles, podendo, no entanto, com o decorrer do tempo, 0s mesmos gréos de
areia associarem-se em blocos diferentes. Prosseguindo esta metafora, a sociedade
americana aproxima-se mais de graos de areia separados que podem ter associa-
¢Oes temporérias ndo muito fortes.

Para além de possuir uma populagdo com alto grau de educacao, o facto de esta
mesma educacado estar muito centrada em disciplinas como a matemética e a cién-
cia exacta, conduziu a que fosse relativamente facil dimensionar sistemas que
requeressem alta capacidade intelectual dos seus elementos, nomeadamente no
que respeita ao projecto e formas de operar a maquinaria, ou melhor, o hardware do
sistema. Este sistema podia entdo ser muito mais elaborado do que o seu equiva-
lente americano, operado por uma forca de trabalho intelectualmente menos sofisti-
cada.

Alvaro Rosa ¢ Anténio Teixeira » Nelson Anténio
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4. Concluséao

Como ressalta do que foi relatado, a introdugdo da qualidade no Japao constituiu
uma rotura com as praticas da gestéo prevalecentes na altura. Deming (1986), um
dos seus mentores, afirmaria mais tarde numa altura em que a gestao da qualidade
ainda ndo se tinha imposto em larga escala no resto do mundo, que a pior coisa que
se poderia fazer a um pais amigo [dos Estados Unidos] seria exportar para 14 o
modelo americano de gestéo.

Na realidade, a opgéo feita no Japdo correspondeu a uma mudanga paradigma-
tica. Para competir com a industria ocidental foi escolhido jogar com novas regras.
Este facto levaria a que a ascensdo industrial japonesa passasse despercebida
durante bastante tempo e mal compreendida quando se deu por ela. Afinal, num
jogo de futebol (soccer) é dificil de aceitar quem jogue por sistema com as maos.

Outra ligdo a tirar € que ndo se pode aplicar a maxima ultrapassada de que «em
equipa ganha ndo se mexe». Como Antonio (2006) refere, a atitude estratégica
evoluiu do posicionamento para o movimento, criando processos em que as
empresas estdo em concorréncia com elas préprias.

Numa postura contingencial, sem prejuizo de aplicagdo de receitas antigas em
certas circunstancias da envolvente, ndo é mais possivel, em situacdo caracteriza-
das pela incerteza e evolugcdo acelerada, deixar esgotar o prazo de validade de
algumas das solucdes, sendo preferivel a prépria organizacdo canibalizar as suas
solugdes, antes que outros o fagam de uma forma a causar maiores prejuizos.

A adopcéo da gestdo da qualidade no Japédo constitui um exemplo acabado de
situacdo que leva & mudanca paradigmatica: o paradigma existente ndo produz os
efeitos desejados, logo ha que reformular o conjunto de ideias base subjacentes a
actividade que se leva a cabo.

Afinal, 0 mesmo tipo de situag&o que levou a mudanca paradigmatica no resto do
mundo, que continuava a adoptar um sistema de gestdo que, face as alteracdes da
envolvente provocadas pela escolha japonesa, viu a sua lideranca global seriamente
ameacada e ultrapassada de tal forma em certos sectores que se assistiu a sua eli-
minacao total.
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Resumo: Os autores tém vindo a debrucar-se desde o inicio da década de
1990 sobre o relacionamento entre a gestdo da qualidade e a estratégia das
organizagdes, estando de momento a delinear um modelo de integracédo
denominado QualStrategy cujas linhas gerais séo apresentadas noutro artigo
incluido nesta publicagdo (Anténio e Teixeira, 2008). O presente artigo apre-
senta conclusdes obtidas numa analise prévia, levada a cabo com o objectivo
de identificar as linhas de forgca dominantes que condicionam a obtencéo de
um modelo sélido, desenvolvido numa situagdo caracterizada por uma acele-
rada evolucdo da complexidade da envolvente.

Para além da apresentagdo do modelo, considerdamos util a partilha de conclu-
sOes obtidas na andlise prévia que perspectivou as relagdes entre a gestdo da
qualidade e o pensamento estratégico, como forma de delinear uma matriz
tedrica robusta no ambito da gestdo da qualidade entendida como um para-
digma da gestéo. As diversas perspectivas relativas a gestao estratégica sao
consideradas ao nivel de escolas de pensamento estratégico.

A escolha da perspectiva paradigmatica resultou da sua grande aceitagdo e
adequacédo a este tipo de andlise. Por outro lado, concluimos que o elo de
ligag&@o nuclear entre as entidades em analise é o conceito de organizagao
que aprende. Este factor comum tem as suas raizes na corrente filoséfica do
pragmatismo, em Clarence Irving Lewis no que diz respeito a gestao da quali-
dade e em John Dewey no que concerne ao pensamento estratégico.

Palavras-chave: Qualidade, estratégia, pragmatismo, organizagao que aprende.
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1. Introducéo

A emergéncia da gestdo como ciéncia foi inicialmente marcada por uma pers-
pectiva predominantemente mecanicista que resultou da necessidade de encontrar
novas formas de lidar com o sistema fabrica, ligado a produgcdo em massa, implan-
tado no advento da Revolucdo Industrial em substituicdo do baseado na heranca
medieval das corporacdes de artes e oficios.

As linhas mestras desta nova abordagem, a chamada gestdo cientifica, podem
ser encontradas principalmente na obra de Frederick W. Taylor (1911) que, segundo
Pearce Il e Robinson (1989) constitui a figura central da abordagem cientifica da
escola classica da gestdo, juntamente com Frank and Lillian Gilbreth. Pearce Il e
Robinson (1989) classificam este conjunto de intervengdes como pertencendo a uma
escola classica, constituida ainda pela abordagem da gestdo administrativa, alicer-
¢ada nas obras de Fayol (1916) e Max Weber (1947). Neste artigo adoptaremos a
designacgao de paradigma classico para este conjunto de elementos base da gestao
das organizagdes. A grande influéncia da obra de Taylor tende para a centralizagdo
na sua obra dos principios base deste paradigma, sendo frequentemente adopgéo
do termo taylorismo para a sua representagao.

Estava-se entdo no reino da eficiéncia, tdo bem caricaturada por Charlie Chaplin
no seu filme Tempos Modernos e Hergé nas Aventuras de Jo e Zette, onde a inter-
vencdo humana era encarada sobretudo como apenas mais uma pega na engrena-
gem. Esta abordagem alinhava-se com a perspectiva entdo predominante no que
respeita a ciéncia e a actividade cientifica onde reinava uma concepgao realista do
mundo que considerava a existéncia de uma realidade objectiva passivel de ser
descoberta progressiva e cumulativamente até um conhecimento total, segundo
relacbes de causa e feito determindveis mediante a utilizacdo de uma concepgéo
cientifica assente numa base pura e dura, privilegiando a linearidade nas relacdes
de causalidade.

Este posicionamento, alicercado na expressdo matematica dessas relagdes de
causa e efeito, materializava-se através da predominancia da engenharia como apli-
cacao de principios fisicos com base matematica, que se podia igualmente encontrar
na economia classica. Assistiu-se numa fase posterior a chegada das ciéncias
humanas e sociais (para além da Economia) ao ambito do estudo do trabalho, procu-
rando enquadrar a actividade humana, quer ao nivel individual quer de grupo (Elton
Mayo e Mary Parker Follet).

Esta intervencao das ciéncias sociais e humanas nunca subverteu totalmente as
raizes mecanicistas subjacentes ao sistema americano de gestéo, fortemente mar-
cado pela ascensdo do pais, tanto no ambito econémico como politico, de uma
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forma mais marcada e consequente apos o fim da Segunda Guerra Mundial. O sis-
tema de gestdo americano que emergiu foi considerado por Deming (1986) uma
entidade cuja exportagcdo para paises amigos era o pior que se lhes poderia fazer,
enquanto Delavigne e Robertson (1994) o apelidaram de neo-taylorismo.

Quando Walter A. Shewhart (1931) desenvolveu um novo conjunto de ideias que
iria mais tarde servir de base no Japdo a uma viragem radical quanto a forma de
encarar a gestdo das organizagdes, o mundo ocidental, especialmente no que res-
peita a esfera anglo-saxdnica, virava as costas as bases desta nova filosofia de
gestdo, privilegiando a via mecanicista. Esta via proporcionou um periodo de
sucesso econdémico as empresas, face a existéncia de uma fase de expanséo dos
mercados e a necessidade de satisfazer desejos de consumo que passaram para
segundo plano devido ao desvio da capacidade produtiva para a satisfacdo das exi-
géncias postas pelo esfor¢o bélico decorrentes da Segunda Guerra Mundial.

Acontece que a gestao estratégica como disciplina autbnoma no ambito da ges-
tdo viu a luz do dia nos Estados Unidos precisamente durante esta fase de raiz
mecanicista, pelo que é perfeitamente natural que a sua génese tenha sido marcada
por esta perspectiva.

Por outro lado, é de registar que se assistiu ao aparecimento simultaneo de duas
correntes de pensamento estratégico, ambas na esfera universitaria, que Mintzberg
et al. (1998) denominaram de escola de pensamento do desenho (design), tendo
Learned, Christensen, Andrews e Guth como pioneiros e escola de pensamento do
planeamento centrada nas obras de Ansoff. Ambas contém a marca da perspectiva
mecanicista, mais ou menos temperada por uma componente comportamental
resultante das ciéncias sociais e humanas, especialmente no que respeita a escola
do desenho, passando ao lado da teoria desenvolvida por Shewhart e da filosofia
que lhe esta subjacente, que seria posteriormente apresentada de forma mais expli-
cita por Deming.

As ideias mestras da escola do desenho foram inicialmente desenvolvidas por
um grupo de professores da Harvard Business School: Learned, Christensen,
Andrews e Guth. Foram eles os autores originais do livro Business Policy: Text and
Cases que foi publicado pela primeira vez em 1965 e se tornou a obra lapidar desta
escola de pensamento, de tal forma que o modelo é também conhecido como o
«paradigma LCAG», de acordo com as iniciais dos autores. Mais tarde em 1979,
Kenneth Andrews publicou uma monografia separada, The Concept of Corporate
Strategy, que foi entdo considerada como a voz mais representativa das ideias desta
escola e possuindo maior autoridade, o que leva a que esta matriz também seja cor-
rentemente conhecido por «modelo de gestdo estratégica de Andrews».

Antonio Teixeira ® Nelson Anténio
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Assistiu-se em ambos 0s casos a uma evolugdo do sistema entéo reinante e nao
a revolugdo mais tarde pregada como essencial por Deming (1986) que implemen-
tasse solugdes com valores nucleares diferentes. Tal como no caso do taylorismo,
esta revolugao, que apenas teria lugar em fase posterior, teve a sua génese na area
da producdo mas iria ter consequéncias profundas em todos os aspectos ligados a
gestéo das organizacg0es.

Esta nova forma de encarar a actividade das organiza¢cfes pode ser ilustrada
pelos seis axiomas apresentados por Delavigne e Robertson (1994) representativos
dos pensamentos de Taylor e Deming:

Axioma 1: Controlo de um negécio

Taylor: O controlo de um negdcio é estabelecido por posicdes hierarquicas
de responsabilidade e autoridade com gestores profissionais treinados na
teoria da gestéo cientifica e analise de sistemas.

Deming: O controlo de um negdcio é estabelecido pela lideranga e coopera-
cdo.

Axioma 2: Divisdo e simultaneidade do trabalho

Taylor: As melhorias devem-se ao aumento da divisdo do trabalho por parte
da gestdo, e aumento da simultaneidade (aspectos diferentes do trabalho
realizados ao mesmo tempo), no &mbito de um projecto ou entre projectos ou
processos.

Deming: As melhorias sédo devidas ao aumento da divisao do trabalho, infor-
macao e criatividade e ao aumento da simultaneidade no ambito de um pro-
jecto ou processo, ou entre projectos.
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Axioma 3: Utilizando os sistemas

Taylor: Desenvolvimento de sistemas para executar tarefas repetitivas.

Deming: Desenvolvimento de sistemas para executar tarefas repetitivas.

Axioma 4: Sistemas 6ptimos

Taylor: O sistema 6ptimo pode ser criado por uma adequada formula¢éo dos
objectivos do sistema e avaliacdo de alternativas para atingir esses objecti-
vos. A informagao estaré disponivel para criar um sistema 6ptimo.

Deming: Nenhum sistema chega na verdade a ser um sistema 6ptimo: cada
sistema deve ser analisado para perceber o seu comportamento natural e a
sua variacdo no ambito desse comportamento. A informagéo para a criagdo
de um sistema éptimo ndo é conhecida nem conhecivel.

Axioma 5: Descoberta de causas

Taylor: Quando um sistema tiver sido adequadamente definido e instalado,
gualquer falha na satisfacéo dos objectivos declarados deve provir de fora do
sistema.

Deming: Inconsisténcias e contradices que se tornem aparentes apds a
andlise de um sistema podem ser utilizadas para detectar e isolar os seus
defeitos inerentes.

Antonio Teixeira ® Nelson Anténio
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Axioma 6: Papel da gestéo

Taylor: Monitorizar continuamente o status do sistema no que respeita a des-
vios em relacdo aos seus objectivos para ver se as causas estdo na selec¢éo
dos trabalhadores, baixa motivacao, treino inadequado ou ma supervisao.

Deming: Criagdo de um ambiente seguro que permita a todos a aplicagao

dos primeiros cinco axiomas sem medo. Providenciar apoio, gestao da ansie-
dade e reconhecimento.

A fase inicial do desenvolvimento da gestao estratégica focalizou-se no ambito
da empresa, para mais tarde se generalizar a todo o tipo de organizacdo. Neste
artigo referir-nos-emos especificamente a este ambito mais reduzido, sem que tal
implique uma quebra de generalidade das ideias expostas.

Analisando a maior parte das obras publicadas sobre gestdo, principalmente os
chamados livros de texto, verifica-se que o relacionamento entre a gestdo estraté-
gica e a gestdo da qualidade nem sempre é claro e ndo é encarado de modo uni-
forme. Porter (1996) afirmou mesmo que as empresas japonesas que adoptaram a
gestao da qualidade como base da sua actividade nado tinham estratégia.

E neste cenério que nos propomos abordar a questdo: QUE ESTRATEGIA
PARA A GESTAO DA QUALIDADE? O principal objectivo é o de enquadrar a gestio
da qualidade no campo da gestdo estratégica (o que pode desembocar no inverso,
ou seja, enquadrar a gestdo estratégica no campo da gestdo da qualidade), como
forma de verificar se a afirmacé@o de Porter tem sustentabilidade, ao mesmo tempo
que se pretende encontrar 0s motivos da insuficiéncia sentida quanto ao tratamento
dado na literatura da gestao ao relacionamento entre a estratégia e a qualidade.

Para tal ha que analisar a diversidade de correntes que coexistem no campo da
gestdo estratégica, ver qual a importancia relativa que cada uma tem assumido com
o decorrer do tempo e procurar uma ligagdo a nivel da existéncia de um conjunto de
valores nucleares comuns entre a gestdo da qualidade e uma ou mais perspectivas
sob as quais a gestédo estratégica tem sido encarada.

Um aspecto importante a considerar serd o de optar entre encarar a forma como
a gestdo da qualidade se integra na gestdo estratégica e encarar a forma como a
gestao estratégica se integra na gestao da qualidade.

Dado que 0 nosso objectivo consiste em relacionar dois aspectos da gestdo, a
estratégica e a da qualidade, ha que encontrar um instrumento que permita esta
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comparacao, tendo em consideracdo a morfogénese de cada um dos aspectos em
jogo bem como a sua evolucéo ao longo do tempo. A necessidade deste tipo de fer-
ramenta ganha maior énfase se considerarmos que, de acordo com 0s conceitos
tradicionais da gestdo, estes dois aspectos se posicionam em estratos completa-
mente diferentes da actividade das organizacdes.

Segundo a perspectiva classica, a gestdo da qualidade é encarada como perten-
cendo a um nivel operacional mais ligado ao dia a dia das organizagdes, enquanto
0s aspectos ligados a estratégia sdo posicionados num nivel supra operacional, o
estratégico, com uma perspectiva mais genérica e de longo prazo, assistindo-se
igualmente a uma tendéncia para encarar as fases de definicdo e implementacao
como distintas. Por outro lado a qualidade era vista como uma tarefa de um depar-
tamento que actuava isoladamente dos restantes na fase final da producéo,
enquanto o novo paradigma estende a responsabilidade da qualidade a todas as
componentes do sistema e considera a sua introdugdo desde a fase de concepgéo,
apostando na prevencao ao invés da inspeccao.

2. Metodologia

Para levar a cabo a tarefa que nos propusemos ha que ter em atencéo o facto de
cada novo conjunto de ideias base, ou seja, cada novo paradigma, ter surgido em
condi¢Bes concretas e em resposta a solicitacdes especificas. A sua andlise ndo
deve portanto ser levada a cabo a margem da envolvente de onde emergiram. SO
desta forma sera legitimo relacionar matrizes teéricas formuladas em diferentes oca-
sides. Por outro lado, deve ainda considerar-se que uma coisa é a sua formulagdo e
outra a sua adop¢ao no conjunto de principios de base que presidem a condugédo da
actividade corrente, ja que podera nédo haver simultaneidade.

O conceito de paradigma, tal como foi definido por Thomas Khun (1962) constitui
um instrumento privilegiado para apoiar o relacionamento procurado. Com este con-
ceito, Khun produziu uma perspectiva convencional sobre a natureza da ciéncia,
ligando-a a actividade cientifica. Esta perspectiva considera o paradigma como
sendo um conjunto de ideias convencionalmente aceite pelos que exercem a sua
actividade na resolugdo de problemas concretos, puzzles na terminologia adoptada

por Khun.

Antonio Teixeira ® Nelson Anténio
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Desta forma, a adopc¢do de uma determinada matriz tedrica ndo decorre do
resultado de uma discussédo dos méritos relativos de varias alternativas medidos de
forma abstracta, mas sim da sua aceitagdo para servir de base a actividade condu-
zida nos periodos de aplicagcdo do que Khun chama de ciéncia normal, ou seja, nos
guais ndo sdo questionados os principios de base convencionalmente aceites e utili-
zados a margem de quaisquer consideracdes referentes a méritos relativos avalia-
dos de forma abstracta e ndo contextual.

Esta caracteristica convencional é largamente aceite, 0 que ndo exclui a existén-
cia de posi¢des dissidentes, mais frequentes e naturais nos meios ligados as cién-
cias duras. No entanto, pode afirmar-se que emerge da literatura um largo apoio as
teses de Kuhn. H4 mesmo seguidores de outras ordens de ideias, nomeadamente
do falsificacionismo de Popper, que consideram, em Ultima analise, ter vencido o
lado errado, quando se encara como critério de vitéria o grau de aceitagdo (Ful-
ler, 2003). Assim, adoptando uma perspectiva pragmatica que € um dos principais
pontos de partida para a formacdo das ideias que presidem a gestédo da qualidade,
iremos adoptar o paradigma como instrumento de analise da evolugdo do corpo
cientifico no &mbito da gestéo das organizagdes.

Vejamos portanto como se pode reflectir esta abordagem paradigmatica da evo-
lugdo da ciéncia da gestdo ao aspecto concreto em andlise, comegando por identifi-
car quais os paradigmas da gestdo surgidos na sua fase cientifica. A Figura 1 ilustra
esta evolucdo, sendo de referir gue a mesma contempla apenas as fases marcantes,
independentemente das datas em que ocorreram. Como ja foi referido, registou-se
um desfasamento entre a aceitagdo do paradigma da gestdo da qualidade no Japao
e no Ocidente. No que respeita ao relacionamento da gestédo estratégica com a da
gualidade, interessa especialmente analisar a evolugédo do paradigma neo-classico
para o da gestao da qualidade.

Os efeitos desta evolugdo encontram-se ilustrados na Figura 2 que mostra as
diferentes perspectivas dos seguidores do novo paradigmas e dos que se mantém
dentro das fronteiras do anterior.

Figura 1 — Os paradigmas da gestao

Paradigma Paradigma Paradigma

Classico ::> Neo-Classico |:> d:%ﬁ:l?:liode

(Taylorismo) (Neo-Taylorismo)
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Figura 2 — Desenvolvimento dos paradigmas

As seis situacgdes ilustradas correspondem a:

1. Paradigma inicial — Esta situacdo caracteriza-se pela existéncia de um
nucleo de valores aceite que preside a actividade normal de gestdo. Existem
ainda camadas periféricas de valores, cada vez mais confinados a uma
dimensao instrumental a medida que se acentua o seu grau de periferia. Cada
vez sd80 mais uma consequéncia e ndo uma causa, um servidor e ndo um
amo.

2. Relag8es nucleo-periferia e periferia-nicleo — As setas que se acrescenta-
ram nesta fase sdo de dois tipos. O primeiro, respeitante as setas direcciona-
das no sentido nucleo-periferia ilustra o facto de que as camadas periféricas
correspondem a concretizagdes mais especificas e concretas dos valores
nucleares. O segundo tipo corresponde as setas em sentido contrario e signi-
ficam que qualquer elemento de uma camada periférica deve ser analisado
em cada caso concreto tendo em atencéo os valores nucleares de onde pro-
vém.

Por outro lado, o feedback recebido da aplicacdo das ferramentas deve ser
analisado constantemente para verificar se as ideias nucleares mantém a sua
capacidade geradora de solugBes que resolvam efectivamente os problemas
que vao surgindo.

Antonio Teixeira ® Nelson Anténio



56

TMQ - QUALIDADE - N.2 0

. Movimentos resultantes da aceitacdo de um novo paradigma — Esta fase

mostra que os paradigmas concorrem entre Ssi por um posicionamento no
ndcleo do corpo tedrico aceite. Assim, a aceitagdo do novo paradigma tera
como consequéncia a substituicdo do nucleo, o que por sua vez provocara
uma migragdo para posi¢des mais periféricas dos valores base e instrumentos
respeitantes ao paradigma objecto de substituicéo.

. Situacdo apo6s a aceitacdo de um novo paradigma — Esta fase ilustra de

forma simplificada e esquematica o resultado do rearranjo do corpo tedrico
apos a aceitacdo de um novo paradigma. A zona interior corresponde a posi-
¢éo nuclear do novo paradigma e a exterior resulta da migragéo para a perife-
ria dos elementos do paradigma anterior, que ndo se extinguem, transfor-
mam-se.

. Perspectiva dos aderentes ao novo paradigma — Os aderentes ao novo

paradigma ganham um novo conjunto de ideias de ordem superior no sentido
de permitirem a compreenséo e interpretacdo de situagBes para as quais o
paradigma anterior se mostrara insuficiente. No entanto, mantém a perspecti-
vacdo resultante do paradigma anterior que continua perfeitamente valida
para determinada gama de situag@es. A teoria de que a terra ndo € plana nao
invalida muitas aplicagcdes concretas delineadas a partir da consideracéo em
contrario, aplicando-se o mesmo a consideragéo da sua esfericidade perfeita.

. Perspectiva dos n&o aderentes ao novo paradigma — Esta situagao retrata

esquematicamente um resultado de uma ndo adesdo ao novo paradigma.
Enquanto a envolvente é caracterizada por um amplo campo de actuacéo, os
ndo aderentes correm o risco de ficar com uma perspectiva mais restrita do
gue se passa a sua volta e das regras do jogo, ndo possuindo variedade e
profundidade conceptuais para interpretarem as situagfes que excederam 0s
limites da sua perspectiva.

As situagBes mais importantes para suporte da andlise das relagbes entre a

gestdo estratégica e a da qualidade serdo a cinco e a seis, pelo que vale a pena
debrugarmo-nos mais detalhadamente sobre elas.

Em termos paradigmaticos passa-se o ilustrado na Figura 3. O desenvolvimento

da envolvente é de forma que a mesma se encontra em permanente expansao,
tendo como consequéncia o aparecimento de novos tipos de situagcao para os quais
o paradigma até entdo aceite ndo fornece as respostas adequadas.
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Figura 3 — Reducdo do dominio de aplicacao
do paradigma alvo de substituigao

Envolvente

Alguns dos tipos de actuagdo até entéo utilizados deixam de produzir resultados
Uteis. H& que buscar novos meios de actuacdo que podem passar por solucdes
encontradas dentro das fronteiras do paradigma dominante, portanto sem necessi-
dade de alteragdo substancial do seu conjunto de valores nucleares, ou proceder a
sua substituicao, isto &, adoptar um novo paradigma.

Mesmo no caso de adopg¢do de um novo paradigma, tal ndo significa a invalida-
¢ao das solugBes delineadas a partir do paradigma anterior. Muitas solu¢Bes conti-
nuam a ser véalidas. Tudo se resume a uma questdo de dominio da sua aplicacdo. A
medida que a envolvente se expande, o dominio do paradigma anterior contrai-se,
ou seja, passa de universal para regional ou local. Pode-se considerar que o novo
paradigma subsume os paradigmas anteriores que passam a figurar como casos
particulares caracterizados por uma determinada especificidade das suas caracteris-
ticas.

Para compreender esta situagdo podemos pensar no caso de uma funcdo que
sirva de base a medigdo de um determinado fendmeno que até certo ponto de
desenvolvimento tecnoldgico fornece valores operacionalmente aceitaveis num
dominio que vai de menos a mais infinito. Quando o desenvolvimento tecnolégico
atinge um estado que permite a utilizagdo de instrumentos de medida com uma
maior precisdo, permitindo a detec¢do de diferencas até entdo ndo passiveis de
identificacdo, ha que arranjar uma nova funcdo. No entanto, e sobretudo se a fungédo
anterior for de manipulagdo mais facil e menos exigente em termos de meios de cal-
culo e preparacao a exigir ao utilizador, ndo havera necessidade de introduzir altera-
¢Oes em processos para 0s quais a precisao anteriormente obtida é perfeitamente
aceitavel.
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As situacdes 5 e 6 da Figura 2 mostram que a grande diferenca entre quem se
reposicione no centro do novo paradigma em relagdo a quem se mantenha no centro
do paradigma anterior € que, no segundo caso, 0 posicionamento € na realidade
periférico. Assim, os aderentes ao novo paradigma tém um campo de visdo mais
amplo que lhes permite adoptar as solu¢cdes preconizadas por este sem porem
totalmente de lado as apontadas pelo paradigma anterior, mas tendo em conta as
suas limitagdes.

Continuam a utilizar a funcéo anterior mas sabem identificar as situacdes em que
a mesma nao fornece valores operacionalmente aceitaveis. Em contrapartida, o nao
aderente ao novo paradigma continua a utilizar a fungdo anterior para todas as
situacdes. Pode passar a encontrar insuficiéncia dos valores obtidos, mas ndo tem
alternativa.

Estes aspectos encontram-se ilustrados na Figura 3 onde se mostra uma envol-
vente em expanséo e a nao universalidade do paradigma anterior que vé inclusiva-
mente o seu campo reduzido mediante a anulagdo, apenas, dos casos de utilizacdo
indevida, s6 perceptiveis a luz dos principios do novo paradigma.

Vejamos entdo como é que esta perspectiva se pode aplicar ao relacionamento
entre a gestdo da qualidade e a estratégia.

3. Relacionamento entre a estratégia
e a qualidade

A procura de relagdes entre a gestdo da qualidade e a estratégia empresarial
pode ser feita adoptando uma de duas perspectivas, consistindo cada uma delas
num posicionamento num dos campos em andlise, o da gestdo estratégica e o da
gestdo da qualidade.

Assim, no primeiro caso adopta-se a linguagem de interpretagdo e analise da
gestdo estratégica, emergente de conjunto de valores nucleares, para a andlise da
gestao da qualidade. No segundo sera a filosofia da gestédo da qualidade que estara
no nucleo paradigmatico e analisa-se como é que a gestdo da qualidade se integra
neste novo paradigma de gestdo. Sera esta Ultima a perspectiva adoptada. Como
vimos no tratamento da formag&o de novos paradigmas, é a que fornece um pano-
rama de andlise mais amplo e geral.
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A interpretacao que se fara da presenca da gestéo estratégica na gestao da qua-
lidade é facilitada pela adopcdo do modelo paradigmético de analise acima apre-
sentado. Assim, encarando a gestao da qualidade como um novo paradigma, havera
que verificar onde se situa a gestao estratégica dentro das suas fronteiras. Para
compreender melhor a situagdo ha que identificar com precisdo quais os aspectos
nucleares em que o novo paradigma difere do anterior.

Analisando a evolugdo da gestdo no a&mbito da evolugdo do campo da ciéncia em
geral, ha que ter em atencgdo que o relacionamento entre o conhecimento e o mundo
tem sido alvo de um debate que assumiu especial significado desde meados do
século XIX.

Em relacdo a este aspecto ha duas posi¢des extremas com um amplo leque de
posicdes intermédias: o realismo que considera que existe uma realidade subjacente
que podera ser descoberta independentemente de quaisquer influéncias de ambito
social ou histérico; o relativismo que considera que o que € considerado como ver-
dade ¢ algo de relativo e conjuntural fortemente influenciado por um grande ndmero
de influéncias ndo cognitivas.

O ponto de partida da gestdo da qualidade situa-se precisamente numa destas
posicdes intermédias e é facilmente identificavel como o conceito de pragmatismo
conceptual desenvolvido por Clarence Irving Lewis, um filésofo da corrente do prag-
matismo. Esta corrente tem por base a consideracdo de que os significados das
ideias sdo as suas consequéncias e as verdades estdo ligadas a sua verificagéo
continuada. O pragmatismo conceptual de Lewis assenta numa abordagem kantiana
do conhecimento, considerando que o conhecimento a priori ndo o € no sentido de
ser dado de forma absoluta, sendo sim a priori de uma forma pragmatica, permitindo
escolhas alternativas, num processo onde a heranga social e os interesses cogniti-
vos tém um papel central.

Lewis forneceu a Shewhart a resposta a pergunta: como aprendemos? Esta res-
posta viria a estar no amago dos seus principais seguidores mais directos (Deming,
Juran e Feigenbaum) e encontra-se claramente expressa no ciclo de Shewhart, que
viria a dar origem ao ciclo PDCA conhecido tanto por ciclo de Shewhart como por
ciclo de Deming. Este circulo esta reproduzido da figura seguinte e consiste na
mudanga do conceito de linearidade pelo de circularidade, introduzindo o conceito
de aprendizagem nos processos, levando Peter Senge a, bastante mais tarde (1999)
a afirmar que a verdadeira licdo do movimento da qualidade é o aspecto da aprendi-
zagem. Alias, o préprio Shewhart, ao apresentar o ciclo, referiu expressamente que
na sua conceptualizagcdo do processo 0s trés passos constituem um processo cienti-
fico dindmico de aquisicdo de conhecimento.
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Figura 4 — O ciclo de Shewhart

Passo| Passoll Passolll
Especificagéo Produgio Inspecgédo
Antigo

Novo

Este é um aspecto sempre nuclear na obra dos autores nucleares do paradigma
da qualidade que confere uma importancia primordial a teoria, mas a uma teoria que
nunca assume a sua forma definitiva, mas vai evoluindo continuadamente a partir da
informacao colhida a partir da actividade pratica.

Deming refere a este respeito, aplicando o conceito de pragmatismo conceptual,
qgue ndo ha aprendizagem sem uma teoria, ja que toda a experiéncia devera ser
analisada a luz de uma teoria que, de inicio, ndo precisa ser muito elaborada, mas
vai evoluindo a partir da experiéncia, acabando por sintetizar estas ideias num ciclo
semelhante ao de Shewhart, conhecido por ciclo de Deming, PDCA (Plan, Do,
Check, Act), evoluindo para PDSA (Plan, Do, Study, Act). Para dar maior énfase ao
caracter dinamico deste processo de aprendizagem que no dizer de Lewis comeca
com a experiéncia e acaba na experiéncia, mas ndo acaba na experiéncia por onde
comegou, podendo optar-se pela utilizacdo de uma espiral em vez de um circulo
para o representar.

A andlise da evolucéo da gestao estratégica mostra, como ja referimos, um inicio
no ambito de um paradigma marcado por valores mecanicistas. O campo da estraté-
gia foi fortemente influenciado pela andlise econémica classica, caracterizando-se
pela admissédo da possibilidade de existéncia do que Stacey chama de escolha
estratégica (strategic intent), caracterizada por ele como sendo a direcgcao geral em
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que a organizagdo muda ao longo do tempo, definida em geral pelo individuo ou
grupo mais poderoso da organizagéo.

Trata-se de uma perspectiva cibernética que passa pelo estabelecimento de um
rumo definido e criacdo de mecanismos de controlo que alertem e corrijam desvios
em relacéo a esse rumo definido nos escalées mais altos da hierarquia da empresa.
A abordagem baseada na aprendizagem organizacional s6 veio a ocupar muito mais
tarde uma posicdo central numa perspectiva da gestéo estratégica partilhada por um
grande numero de tedricos e praticos.

Embora esta perspectiva de aprendizagem tenha estado integrada anteriormente
no ambito da gestdo estratégica, a ortodoxia dominante inicial baseava-se na eco-
nomia classica. Assim, a componente de organizacdo que aprende tal como é
entendida actualmente ndo era sequer percebida por muitos, face ao seu posicio-
namento periférico.

Daqui a naturalidade da afirmacdo de Michael Porter ja referida de que as
empresas japonesas nao tinham estratégia, ja que a possibilidade de existéncia de
um edificio estratégico para além da sua ortodoxia, centrada na organizacdo que
aprende era algo de inaceitavel.

Trata-se alids de uma situacdo semelhante a vivida no que respeita as chamadas
guerras da ciéncia onde se enfrentavam diferentes concepg¢fes sobre a delimitagdo
das fronteiras da ciéncia, com uma divisdo em dois campos. De um lado os que
defendem que o campo cientifico se confina & area das ciéncias exactas e os que
defendem a sua extensdo para além disso, nomeadamente as ciéncias sociais e
humanas.

Pode-se considerar que as guerras das ciéncias foram fortemente catalizadas
pela perspectiva paradigmatica de Kuhn, mesmo para além das suas inten¢bes. Da
mesma forma, a obra de Mintzberg teve no campo da gestao estratégica um papel
semelhante, introduzindo uma voz dissonante, herética mesmo para alguns, num
campo onde a perspectiva classica se encontrava no auge mediante o enorme
sucesso da obra de Michael Porter.

O ponto de partida da obra de Mintzberg foi a observacéo feita, no decorrer da
elaboragdo da sua tese de doutoramento, da forma como um conjunto seleccionado
de gestores exercia a sua actividade. A conclusdo a que chegou foi que essa
mesma actividade dizia maioritariamente respeito a situacdes operacionais do dia-a-
-dia das empresas, em prejuizo de uma intervengdo no que era entdo tido como a
area de formulacéo da estratégia.

Ao invés de associar este facto a auséncia de estratégia das respectivas empre-
sas viria mais tarde a defender uma outra esfera de intervencéo estratégica, caracte-
rizada por ser deliberadamente emergente. A partir dai que a corrente estratégica
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baseada nos recursos quer a da organizacdo que aprende ganharam novo félego,
ndo so a nivel de desenvolvimento de um corpo teérico de suporte, mas também a
nivel do nimero de aderentes que conseguiu. O Quadro 1 apresenta o desenvolvi-
mento destas ortodoxias.

Note-se que temos tentado evitar o termo paradigma aplicado a gestédo estraté-
gica ja que neste campo podera ser discutivel a existéncia de paradigmas que se
tenham sucedido. Dai a opgao por ortodoxia. Quanto a nés € no entanto cada vez
mais clara uma afirmacgéo da corrente da organizacdo que aprende como corpo de
ideias integrador das diversas vertentes envolvidas no ambito da gestéo estratégica,
podendo comegar a ser efectivamente encarada como um novo paradigma.

Quadro 1 — Evolucgéo recente das ortodoxias estratégicas

TEORIA ESTRATEGICA,COM BASE TEORIA ESTRATEGICA DA
NA ECONOMIA CLASSICA APRENDIZAGEM
Ortodoxia
Ortodoxia Anterior Ortodoxia Actual
Escolha Estratégica Organizagao que aprende

A figura seguinte mostra esquematicamente a evolugdo paralela da gestdo da
gualidade e da gestdo estratégica com dois momentos de contacto principais. No
primeiro, a gestao da qualidade gera uma solugdo autonoma a margem dos ditames
entdo reinantes para a gestdo estratégica. Colhe no entanto desta a perspectiva de
planeamento.

Figura 5 — Pontos de comunicagéo entre a gestédo
da qualidade e a gestao estratégica

Gestao Estratégica

»
|

Planeamento Organizacao que Aprende

Gestédo da Qualidade

v
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Nestes termos, o primeiro contacto coincide com os primérdios da gestdo da
gualidade. Embora tivéssemos afirmado que as considera¢cGes de ordem estratégica
em termos da linguagem deste campo primaram pela auséncia nas obras de She-
whart e de Deming, j& 0 mesmo néo se pode afirmar em relagdo a outros mestres da
qualidade, nomeadamente Juran e Feigenbaum. O primeiro refere mesmo expres-
samente o planeamento estratégico da qualidade, que constitui claramente uma
adopcao da perspectiva estratégica inerente a escola do planeamento. Por sua vez,
Feigenbaum refere-se ao planeamento estratégico e o seu livro Total Quality Control
possui uma seccao intitulada A Major Business Management Strategy.

Assim, esta primeira migracdo da estratégia empresarial classica para o campo
da gestéo da qualidade baseia-se na adopgédo de principios com origem na escola
do planeamento, que assumiu grande importancia na vigéncia do paradigma neo-
-classico, mas que pode ser encarada como sendo a perspectiva mais instrumental
da estratégia organizacional.

Ter4 sido precisamente essa caracteristica marcadamente instrumental que
permitiu a sua adopg¢ao pelo campo da qualidade, uma vez que tera contribuido para
que ndo se levantassem problemas de compatibilidade com os principios nucleares
do novo paradigma, isto é, o planeamento estratégico ndo constituia algo com
caracteristicas que lhe conferissem um estatuto de candidato a um posicionamento
nuclear no novo paradigma.

Ao invés, a sua natureza era perfeitamente compativel com um posicionamento
periférico, estando assim em consonancia com o rompimento com a ortodoxia
estratégica entdo dominante, mediante a geracdo de uma nova matriz tedrica
nuclear, a da gestao da qualidade.

Este primeiro contacto foi de ordem pontual. O segundo traduz-se mais no facto
de a gestdo estratégica se aproximar progressivamente da gestdo da qualidade
mediante a aceitacdo crescente da perspectiva da organizacdo que aprende como
nucleo do edificio estratégico. Tera sido um movimento gerado no interior da prépria
gestao estratégica. A emergéncia da gestdo da qualidade como novo paradigma de
gestao e 0 éxito de empresas que o adoptaram tera certamente influenciado o cres-
cimento da importancia do estatuto da organizacdo que aprende no campo estraté-
gico.

Enguanto que o primeiro ponto de contacto corresponde a uma adopgéo pela
gestao da qualidade de uma perspectiva ja existente na gestéo estratégica (planea-
mento), adaptando-a aos seus valores, o segundo ponto de contacto corresponde
mais a uma descoberta posterior no campo da gestdo estratégica de algo que
estava embebido desde o inicio, embora explicitado de forma diversa, no paradigma
da gestdo da qualidade. No entanto, a descoberta da organiza¢do que aprende ndo
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aparece como uma migragdo com origem na gestao da qualidade mas como mais
uma etapa no desenvolvimento do campo estratégico.

Refira-se que a influéncia de do pragmatismo é comum a gestéo da qualidade e
a gestdo estratégica embora se tivesse materializado em pontos de partida diferen-
tes. Como vimos, a gestéo da qualidade foi marcada directamente pelo pragmatismo
conceptual de Lewis mediante o pragmatismo conceptual que viria a estar na base
dos ciclos de Shewhart e Deming.

A organizagdo que aprende recebeu influéncia de um autor mais marcante da
corrente do pragmatismo, James Dewey, que no ambito das bases programaticas do
pragmatismo, que podem ser representadas por um conjunto de palavras chave
como Significado, Verdade, Valor, Inquiricdo, Conhecimento e Acgéo, também apre-
sentou uma proposta de mecanismo do conhecimento que pode ser representada
por um ciclo compreendendo as seguintes fases: Descoberta, Invengdo, Produgéo e
Observacao.

4. Conclusdes

A procura de relagbes entre a gestdo da qualidade e a estratégia empresarial
pode ser feita adoptando uma de duas perspectivas, consistindo cada uma delas
num posicionamento num dos campos em andlise, o da gestdo estratégica e o da
gestao da qualidade.

Adoptando a perspectiva paradigmatica de Kuhn com as consequéncias ilustra-
das na Figura 3, a andlise adoptando o posicionamento no campo da qualidade é
mais abrangente. Na realidade, a adopcéo desta base tedrica para instrumento de
analise permite integrar as diversas correntes da gestéo estratégica dentro das suas
fronteiras e campo de visdo. A opg¢édo pela gestao estratégica como conjunto nuclear
de ideias ndo permite percepcionar a gestdo da qualidade como organiza¢do que
aprende na sua plenitude.

Justifica-se assim a andlise desta relacdo a partir do interior das fronteiras do
paradigma da gestdo da qualidade, tanto mais que uma perspectiva actualmente
aceite por uma larga comunidade a nivel teérico ou pratico (a organizagdo que
aprende) esta presente como algo de nuclear desde a génese da gestdo da quali-
dade, tendo atingido s6 muito depois uma posicdo central no ambito da gestdo
estratégica.
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Desta forma, a componente estratégica da gestdo da qualidade deve ser enca-
rada como centrada na organizacdo que aprende, com uma caracteristica emer-
gente, ndo facilmente perceptivel por quem adopte uma posicdo de pendor mais
realista. Trata-se de uma perspectiva holista e comportamental em contraponto a
perspectiva mecanicista e reducionista que presidiu ao nascimento da gestéo estra-
tégica como disciplina autonoma dentro da gestdo. Enquanto que esta perspectiva
holista integra as perspectivas reducionistas como caso particular, estas Gltimas néo
permitem compreender bem o que se passa para além das suas fronteiras.

Nestes termos, a construgdo de um edificio estratégico a partir de uma combina-
¢do das perspectivas respeitantes, por exemplo, as escolas de pensamento propos-
tas por Mintzberg passa pela definicdo dos valores nucleares que presidem a essa
construcéo, de forma a conseguir uma arrumacao harmoniosa. A falta deste ndcleo
introduz o risco de construcéo de edificios incaracteristicos e solugdes erraticas que
mudam ao sabor dos acontecimentos sem uma linha de rumo definida.

Esta linha de pensamento leva a uma linha orientadora quanto a construcéo de
um edificio estratégico tedrico a partir de uma combinacdo das varias vertentes
espelhadas nas escolas de pensamento estratégico identificadas por Mintzberg,
indicadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Escolas de pensamento estratégico de Mintzberg et al.

Escola do Desenho
Escolas
Escola do Planeamento e
L Prescritivas
Escola do Posicionamento
Escola do Empreendedor
Escola Cognitiva
Escola da Aprendizagem Escolas
Escola do Poder Descritivas
Escola Cultural
Escola Ambiental
) ~ Escolas
Escola da Configuragéo .
Integrativas

E precisamente este o exercicio feito por Teixeira (2003), que se encontra ilus-
trado nas figuras 7 e 8, onde se adicionou as escolas de pensamento de Mintzberg
et al. (2001) a perspectiva baseada nos recursos, considerada como subdividida
numa vertente tangivel e noutra intangivel.
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Figura 7 — Profuséo de propostas a arrumar
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Figura 8 — Formagéao do edificio tedrico da estratégia
na perspectiva nucleo-periferia

Planeamento

Aprend'izagem

Desenho _ |Empreendedor Politica | Posicionamentot::

Baseada nos recursos Cultural

v
Baseada nos recursos (tang.)

A primeira destas figuras reflecte a posicdo de quem olha para as diversas
escolas do pensamento sem um substrato teérico de referéncia (paradigma), ou
seja, quem caia na tentacdo de ignorar a recomendacdo de Deming anteriormente
referida no sentido de que a experiéncia deve ser sempre avaliada a luz de uma teo-
ria.
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Resumo: O modelo QualStrategy que estamos a desenvolver tem por objec-
tivo a jungdo dos principios da gestédo da qualidade (tendo em vista a obten-
¢ao da eficiéncia organizacional) com o momento do movimento da teoria da
gestdo estratégica (no ambito da satisfacdo de necessidade latentes do con-
sumidor, criando novas oportunidades que garantam a sobrevivéncia da orga-
nizagdo). De acordo com a teoria do momento do movimento, as organizagoes
devem preocupar-se em construir espacos estratégicos préprios que resultam
essencialmente de uma filosofia de gestéo orientada para os recursos e a ino-
vacgao (Antonio, 2006). Ao contrario do momento do posicionamento, 0s auto-
res que defendem o movimento assumem o desequilibrio como uma constante
da economia e que o principal (talvez o Unico) objectivo das organizagoes
consiste em provocar desequilibrios com vista a cobrar rendas de inovagéo.
Para 0 momento do movimento nédo faz sentido prosseguir rendas mono-
polisticas pois as posi¢cdes de monopdélio sdo sempre efémeras, sendo preferi-
vel a auto-canibalizacéo a efectuada por concorrentes.

No entanto, e muito embora a filosofia de gestdo deva estar voltada para a
inovacéo, as organizagBes necessitam de construir plataformas de estabili-
dade, isto é, cuidar do presente (aumentar a sua eficiéncia organizacional)
com vista a preparar o futuro (inovar). E sobre a combinagdo destas perspecti-
vas que o modelo QualStrategy se debruca, tendo em atengao que a transi¢éo
do posicionamento para o movimento tem sido acompanhada nas ciéncias da
gestao por uma importancia crescente da ciéncia das qualidades relativamente a
das quantidades, dominante na fase inicial da gestéo cientifica.

Palavras-chave: Modelo QualStrategy, estratégia, eficiéncia organizacional,
qualidade.
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1. Introducéo

Nao s6 vivemos numa sociedade complexa como o aumento da complexidade
tem tendéncia para aumentar. A complexidade advém de vérias causas sendo as
mais importantes a entrada das economias emergentes no mercado mundial e o
desenvolvimento tecnoldgico que tende a esbater as fronteiras existentes entre as
industrias. A conjugacgdo destes dois fendbmenos implica que os concorrentes tanto
possam surgir de espagos localizados a milhares de quildbmetros de distancia como
provir de industrias pouco ou nada relacionadas. O desenvolvimento das tecnologias
de informacé&o exerceu uma grande influéncia sobre as variaveis tempo e espaco. Se
por um lado encurtou o tempo (hoje é vulgar encontrar empresas de média dimen-
sdo com quadros qualificados localizados em diversas partes do mundo, colmatando
deste modo a falta de conhecimento disponivel no seu pais e permitindo trabalhar 24
horas sobre 0s mesmos projectos) por outro lado aumentou a variavel espaco (estas
empresas até ha pouco tempo limitadas ao seu espago geografico no que respeita,
por exemplo, a mao de obra qualificada, podem hoje operar nos diversos cantos do
mundo). Em suma, a envolvente definida como o0 espagco em que a organizagao
opera alargou-se e muito, podendo hoje afirmar-se que a envolvente da maioria das
organizag¢des é o mundo.

Por outro lado, embora a globalizagdo tenha contribuido para um maior grau de
uniformizagdo dos mercados, as necessidades especificas e localizadas também se
tornaram um elemento a ter em conta, acarretando a exigéncia espelhada na frase
de Kanter (1990), na qual se salienta a necessidade de as organizagbes serem
simultaneamente globais e locais, no fundo ao que se refere o termo mass customi-
zation hoje corrente na linguagem dos negdcios.

Ja em 1997, num artigo intitulado Strategy Under Uncertainty, Courtney et al.
identificaram quatro niveis de incerteza existentes no ambiente das organizacdes.
Estes quatro niveis encontram-se ilustrados na Figura 1.

A complexidade s6 se combate com complexidade. As organizagdes necessitam
de desenvolver quadros de raciocinio capazes de lidar com os desafios actuais e
futuros. Se é certo que o futuro é cada vez mais dificil de prever, o que complica a
vida a muitos gestores (gerir € prever), ndo podemos deixar de fazer previsfes. As
organizacBes que insistem em prever o futuro estdo mais bem preparadas para o
receber. Estas organiza¢des precisam de adoptar um quadro mental diferente,
devem assumir que as previsdes e os planos que delas advém servem para dotar as
organizagdes de instrumentos conducentes a uma maior flexibilidade e néo a rigidez.
Devem ndo so questionar as acg¢des que levaram a resultados diferentes dos pla-
neados, mas questionar também os proprios pressupostos que suportam os objectivos.
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Figura 1 — Quatro niveis de incerteza

Futuros alternativos

N

- —
[1

N

Uma gama de futuros Verdadeira ambiguidade

Futuro suficientemente claro

Fonte: Courtney et al. (1997)

Ao mesmo tempo que devem prosseguir na sua luta de compreensao do futuro,
admitindo que o que conseguem escrutinar mais nédo é do que um simples nevoeiro
(e quando se conduz no nevoeiro temos de redobrar a nossa aten¢do), devem tam-
bém lutar pela eficiéncia organizacional. Muito embora, actualmente, o futuro ndo
seja uma mera continuagédo do passado ou do presente é nestes que tem as suas
ancoras e sem presente ndo ha futuro. Em suma, deve cuidar do presente (eficiéncia
organizacional) enquanto prepara o futuro (estratégia organizacional) e os principios
da gestdo da qualidade podem ajudar imenso na busca e consolidagdo da eficiéncia
organizacional.

Nelson Anténio ¢ Anténio Teixeira
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2. Estratégia organizacional:
do posicionamento ao movimento

Na breve histéria do pensamento estratégico organizacional podemos isolar dois
grandes momentos: (1) o momento do posicionamento e (2) o momento do movi-
mento. Estes momentos apoiam-se em pressupostos distintos cujas raizes tedricas
vdo para além dos cerca de 50 anos de vida do pensamento estratégico organiza-
cional.

Para os defensores do posicionamento, a envolvente (e essencialmente a envol-
vente mais proxima da organizagdo) determina a estratégia da organizagdo. Cabe
aos gestores descobrir a estratégia, formula-la, implementa-la e controla-la. Para
uma determinada indUstria s6 existiria uma estratégia de sucesso e a sobrevivéncia
das organiza¢gBes passava pela sua descoberta e aplicagdo. Em suma, todas as
organizagbes operando numa determinada indudstria teriam a mesma estratégia o
gue implicaria uma concorréncia assassina, pois a sobrevivéncia passava pela con-
quista de uma posi¢do monopolistica (as organizagbes procuram rendas monopolis-
ticas). Estamos perante os denominados oceanos vermelhos, vermelho de sangue,
pois a concorréncia feroz levaria ao encerramento de muitas organizagbes com o
consequente aumento de desemprego e impacto negativo nas comunidades em que
estéo inseridas.

Para os defensores do movimento, as posi¢cdes monopolisticas sdo efémeras,
mais tarde ou mais cedo outros copiardo o que estamos a fazer e antes que isso
aconteca as organizagdes devem estar sempre um passo a frente, isto €, devem
apostar na inovacdo. As organiza¢cdes do movimento ndo buscam rendas monopo-
listas, procuram rendas schumpeterianas, rendas de inovacéo.

Para os defensores do movimento, o desequilibrio constitui o estado normal da
economia e é precisamente na criacdo de desequilibrios, provocando fracturas nos
processos, que as organizacdes se realizam.

A mudanga do posicionamento para 0 movimento alberga uma nova filosofia de
gestdo e novos métodos analiticos no ambito de uma situagao ilustrada na Figura 2.
Enquanto no posicionamento a analise se faz de fora para dentro da organizacao, no
movimento a analise processa-se de dentro para fora. Neste momento a organiza-
¢ado comeca por listar e classificar os recursos que dispde e compara-os com 0s dos
seus concorrentes, avaliando deste modo as suas forcas e as suas fraquezas. E
com base nos seus recursos que a organizacado constréi capacidades que lhe con-
cedem uma vantagem competitiva. Em suma, a organizacdo coloca a énfase no seu
interior e presta a maxima atengdo aos seus recursos, especialmente 0s recursos
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humanos. S&o estes que permitem a inovagdo, condigdo necessaria para a sobrevi-
véncia das organizacoes.

Figura 2 — Do posicionamento para 0 movimento

posicionamento ———— —=| movimento

/ \ / : i Formular

Implementar

SWOT - Strenghts, weaknesses, opportunities, threats
V. COMP. — vantagens competitivas

T. B. R. —teoria baseada nos recursos

TR. PER. — Transformag&o permanente

O ciclo Formular — Implementar — Estudar apresentado na Figura 2 constitui a
adaptacdo a este caso especifico do ciclo de Deming Planear — Implementar —
Estudar — Actuar. O objectivo de ambos é conferir a capacidade de aprendizagem
organizacional, colhendo ensinamentos da experiéncia analisada a luz de principios
tedricos integradores.

3. Cuidando do presente

A sobrevivéncia das organizacdes passa pela criagcdo de sistemas que permitam
recolher e tratar permanentemente grandes quantidades de informacéo. A envol-
vente € o mundo em que vivemos e um modo cheio de coisas novas todos os dias
gue passam. Se antigamente as organiza¢des constituiam primeiro uma base soélida
nos seus paises e sO depois se internacionalizavam, numa primeira fase para os
paises com que tinham algumas afinidades culturais e seguidamente para os outros
(um processo de aprendizagem que fazia todo o sentido num mundo discreto, isto €,
um mundo constituido por muitos paises com barreiras alfandegarias separa-los),

Nelson Anténio ¢ Anténio Teixeira
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hoje o mundo é mais continuo e a mobilidade de bens e servi¢cos, de capital e das
pessoas € mais facil. Esta mobilidade de recursos faz com que muitas organizacoes
nasg¢am globais.

Para fazer face a esta concorréncia as organizacdes tém que simultaneamente
cuidar da sua eficiéncia operacional e preparar o seu futuro. As teorias da qualidade
ajudam a levar a bom porto esta obrigacdo simultdnea. Deming é sem divida um
dos mais proeminentes autores da teoria da qualidade. A sua teoria do sistema de
conhecimento profundo influenciou muitas das novas teorias da gestdo organizacio-
nal. Segundo ele, o sistema de conhecimento profundo assenta sobre quatro pilares:

1. Visao sistémica

2. Conhecimento sobre a variagéo

3. Teoria do conhecimento

4. Psicologia

Segundo esta teoria um sistema nao se pode compreender a si proprio, neces-
sitamos de uma visdo externa. Os quatro pilares sdo em si mesmos uma condensa-
¢ao dessa visdo externa, como que uma lente e constituem no seu conjunto 0 mapa
de uma teoria que nos permite conhecer as organizac¢des. O pilar da visdo sistémica
ensina-nos a encarar a organizagdo como um sistema, isto é, um conjunto de ele-
mentos interdependentes que contribuem para a obtengédo de um objectivo. Sistema
e objectivo séo inseparaveis, isto €, um sistema so € sistema se tiver um objectivo.
Quanto maior for a interdependéncia entre as componentes do sistema, maior tera
de ser a colaboracgéo, de forma que toda a ac¢éo seja empreendida tendo em vista a
obtenc&o do objectivo pretendido.

O pilar conhecimento sobre variagdo incorpora a ideia da inevitabilidade da
variagdo. A variagdo é algo natural e inerente a todos os processos e deve ser
gerida tendo em atencéo os diferentes tipos de variagdo. Ha que fazer a distingédo
entre a variagdo que tem como fonte causas comuns (inerentes ao sistema) da que
tem como fonte causas especiais. Existem métodos estatisticos que nos permitem
identificar a fonte da variacao e controla-la.

O pilar da teoria do conhecimento segue as linhas mestras do pragmatismo con-
ceptual. Para Deming o conhecimento é capacidade de previsdo, considerando os
aspectos seguintes:

a) Gestéo é previsao

b) O conhecimento constréi-se sobre teorias

c) A utilizagdo dos dados requer previsédo

d) Necessitamos de definicdes operacionais

e) A informag&o em si mesmo ndo é conhecimento (o conhecimento € adquirido

com base em teorias).
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Para Deming, o0 mecanismo de aquisicao de conhecimento possui uma vertente
anti-inducé@o. Popper (1934), ao referir que o facto de termos observado mil cisnes
brancos néo significa necessariamente que o proximo a ser observado seja necessa-
riamente branco, insere-se nesta linha de anti-indu¢do. O conhecimento de acordo
com o pragmatismo conceptual deve ser conduzido com base em teorias que evo-
luem de acordo com as observacdes. Este mecanismo estd bem representado no
ciclo de Deming, ou ciclo PDSA.

A aplicacdo da teoria do conhecimento levanta questdes interessantes. Se ges-
tdo é previsdo e se tivermos em consideracdo que actualmente a bondade das pre-
visdes € péssima (e para muitos impossivel) estamos perante uma impossibilidade
de gerir. Nao devemos desistir do acto de gerir, devemos sim ter presente que as
variaveis mais importantes séo dificeis de quantificar (de medir) e no nosso olhar
sobre o futuro devemos combinar métodos quantitativos com métodos qualitativos.

O pilar teoria do conhecimento realga a importancia da teoria na gestdo das
organizagbes o que nos pode ajudar imenso na reflexdo sobre os curricula das
escolas de gestao, tema que planeamos abordar num outro artigo.

A inclusdo do pilar psicologia ilustra a importancia que Deming atribui a compo-
nente humana das organizacdes bem como as sociedades em que se inserem. O
papel da psicologia em todo este edificio é ilustrado por Deming (2000) da seguinte
forma: «a psicologia ajuda-nos a compreender as pessoas, as interac¢fes entre as
pessoas e as circunstancias, a interacgdo entre o gestor e o seu pessoal e o sistema
de gestéao, seja ele qual for».

Como anteriormente referimos, o conhecimento de acordo com o pragmatismo
conceptual deve ser conduzido com base em teorias que evoluem de acordo com as
observacdes e o ciclo de Deming ou ciclo PDSA ilustra bem este mecanismo.
Deming fala de uma sucesséo de ciclos que se inicia na concepgao, producao, ven-
das e pesquisa de mercado, seguida de outro ciclo com inicio na revisao da concep-
¢do com base na experiéncia no ciclo anterior, como se ilustra na Figura 3.

Figura 3 — Ciclo de Deming na prética

Pesquisa de

Concepcéao
mercados ps

Vendas Producgédo
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Deste modo, a qualidade é repensada e melhorada continuamente no ambito de
um processo pragmatico de aprendizagem. Esta abordagem sugere que a organiza-
¢do deve estar sempre atenta as necessidades dos consumidores, antecipando as
suas opinides e estabelecendo os seus préprios standards, isto €, deve desenvolver
sistemas de recolha permanente de informag&o (monitorizar a envolvente para ante-
cipar as necessidades dos clientes, preparar o futuro) e simultaneamente produzir
com elevados padrdes, tendo sempre presente que as especificagbes sdo os mini-
mos exigidos e a organizacdo deve surpreender os clientes (produzindo acima dos
standards, revendo os standards, cuidando do presente).

4. Preparar o futuro

A complexidade da envolvente exige uma atenc¢do permanente da organizacéo.
Nos tempos que correm a Unica certeza é a incerteza. De um modo geral, quer 0s
gestores, quer as organiza¢fes ndo estdo preparados para lidar com a incerteza.
Potencializados por sofisticados softwares os gestores encharcam-se de numeros,
pensando que desse modo controlam a organizagdo. Uma pura ilusao!

As organizacdes precisam de lideres e ndo de controladores. Sentindo-se con-
trolados e sabendo da impossibilidade fisica dos gestores para analisarem toda a
massa de dados que pediram, os colaboradores aldrabam os nimeros e as decisdes
passam a ter por base suposi¢fes e nao factos.

A preparacéo do futuro exige dos gestores uma mentalidade aberta a variaveis
qualitativas. Exige a assumpcdo, por parte dos gestores, que muitas variaveis
importantes para o sucesso futuro das organizacdes ndo sdo mediveis e precisam
de treinar a sua tolerancia a incerteza.

Saber isolar as variaveis cruciais para o desenvolvimento futuro da organizagdo
é essencial para a constru¢do do futuro da organizacédo. A recolha de informagao
estatistica é importante, mas tdo importante como a recolha é saber ler as tendén-
cias e saber que a empresa é um sistema, 0 que faz com que a mediacao das varia-
veis s6 tenha sentido quando pensadas no sistema a que pertencem.
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5. Conclusao: QualStrategy como
uma resposta possivel aos problemas
gue as organizacdes enfrentam

O modelo que propomos, QualStrategy: cuidando do presente, preparar o futuro,
combina o olhar para dentro com o olhar para fora. Este esforgo exige o envolvi-
mento de todos os que trabalham na organizacéo.

A sobrevivéncia das organizagfes passa pela sua capacidade em provocar dis-
rupcoes nas cadeias de valor existentes. Provocar desequilibrios constitui a razao de
ser das organizacdes. DisrupgBes no sentido trabalhado por Clayton Christensen no
seu livro The Innovator’s Dilemma — o resultado da inovacdo pelos custos é muitas
vezes constituido por produtos e servicos que aos olhos das organizagdes existentes
parecem inferiores, mas séo tipicamente mais acessiveis e faceis de utilizar do que
0s produtos e 0s servigos existentes no portfolio dos incumbentes.

Um dos pontos principais da gestdo total da qualidade consiste em atacar os
desperdicios, isto €, uma melhor utilizacdo dos inputs. A gestdo total da qualidade,
como a propria designacgdo o indica também advoga o envolvimento de todos os que
trabalham na organizacdo condicéo essencial & inovacdo. E da colaboracgéo entre
todos e da analise minuciosa da cadeia de valor e dos processos que nasce a ino-
vacgdo pelos custos. Nos tempos que correm o outsourcing praticado em larga escala
por muitas empresas globais facilita a transformacéo dos fornecedores em concor-
rentes. A pratica do outsourcing fez com que a cadeia de valor fosse partida em
fatias muito finas e para que a produgcdo se processasse sem causar surpresas
muito do conhecimento foi codificado. Nos tempos que correm codificacao significa
digitalizagao, logo de facil acesso. Por outro lado existe uma maior mobilidade dos
profissionais altamente qualificados, ndo sendo dificil de encontrar técnicos estran-
geiros em empresas chinesas por exemplo.

E da combinacg&o do olhar atento ao que se passa fora, procurando na net muita
da informacé&o disponivel, estabelecendo antenas nos bergos da investigagdo, adqui-
rindo empresas estrangeiras que se consegue o conhecimento indispensavel a ino-
vacgdo. Por outro lado, a inovagéo necessita do envolvimento de todos e estes todos
devem ser qualificados de uma forma permanente. A formacao e a educag¢éo devem
ser assumidas como rotinas organizacionais.

Nelson Anténio ¢ Anténio Teixeira



78 TMQ - QUALIDADE - N.2 0

Referéncias

ANTONIO, N. (2006). Estratégia organizacional: do posicionamento ao movimento, Lisboa:
Silabo.

CHRISTENSEN, M. (2003). The innovator's dilemma: the revolutionary book that will change
the way you do business, Collins Business.

COURTNEY, H., J. KIRKLAND e P. VIGUERIE (1999). ‘Strategy under uncertainty’, Harvard
Business Review, November-December, 68-79.

DEMING, W. (2000). The new economics for industry, government, education, 22 Ed., Cam-
bridge: Massachusetts Institute of Technology.

KANTER, R. (1990). When giants learn to dance, New York: Free Press.

POPPER, K. (1934). The logic of scientific discovery, New York: Harper & Row.



Uma visao global sobre
a qualidade em servicos

Rogério Puga Leal
rpl@fct.unl.pt

José Gomes Requeijo
jfgr@fct.unl.pt

Zulema Lopes Pereira
zlp@fct.unl

Faculdade de Ciéncias e Tecnologia

da Universidade Nova de Lisboa

Dep. Eng® Mecénica e Industrial e UNIDEMI,
Caparica, Portugal

Resumo: Os servigos tém vindo a crescer de forma significativa e represen-
tam, nos paises desenvolvidos, uma parte significativa da actividade econo6-
mica. As razfes para tal crescimento sdo de varia ordem, sendo algumas
delas discutidas no presente trabalho. Debatem-se, também, o significado de
servigo e diversas formas de proceder a sua classificagdo. Por outro lado, evi-
dencia-se que os servigos exibem caracteristicas especificas que impossibili-
tam a transposi¢do directa de técnicas e métodos de andlise desenvolvidos
para ambientes industriais. Neste enquadramento, sdo abordadas tais especi-
ficidades e discutidas as suas implicagbes, nomeadamente em matéria de
Qualidade. Alias, estando as questdes relativas a investigagdo no dominio da
Qualidade em Servigos, em larga medida, na ordem do dia, delas se tragam
os contornos da sua envolvente e potenciais percursos de investigagao.

Palavras-chave: significado de servico, classificagdo dos servi¢os, medigcao
nos servigos, indice de capacidade para servi¢cos, qualidade em servigos.
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1. O significado de servico

O significado de servigo, embora interiorizado pela maior parte das pessoas, esta
longe de merecer um definicdo consensual.

Kotler (1991) define-o como um acto ou desempenho que uma parte pode ofere-
cer a outra, essencialmente intangivel, ndo resultando na propriedade de coisa
alguma e podendo a sua produgao estar, ou néo, ligada a existéncia de um produto
fisico. J& Gronroos (2000) estabelece que um servico é uma actividade, ou série de
actividades, de natureza mais ou menos intangivel que, habitualmente, embora néo
necessariamente, se desenvolvem ao nivel da interac¢do entre clientes e sistemas,
recursos humanos ou materiais, do prestador do servi¢o, no sentido de encontrarem
solugdes para problemas. Fitzsimmons (2004) define servico como uma experiéncia
intangivel, perecivel no tempo, e na qual o cliente desempenha o papel de co-produtor.

InUmeras outras definicdes se poderiam apresentar, porquanto a literatura é fértil
nesta matéria. Contudo, as definicdes expostas sdo suficientemente abrangentes e
ndo limitativas para que delas se possam retirar algumas conclusbes nucleares
(Pinto, 2003):

1. Os servigcos sdo processos constituidos por actividades, ou séries de activida-
des, ao invés de serem constituidos por bens;

2. Em larga medida, os servi¢os sdo produzidos e consumidos simultaneamente;

3. Habitualmente, o cliente participa na produgéo do servico.

Independentemente de quaisquer definicbes, o que parece claro é o enorme
crescimento dos servigcos na actividade econdmica. A titulo de exemplo, poder-se-a
referir que, nos Estados Unidos (Fitzsimmons, 2004), o nimero de pessoas envolvi-
das em actividades administrativas excedeu o numero de trabalhadores na producgéo
em meados da década de cinquenta do século passado. Desde entdo, tal diferenca
tem vindo a acentuar-se de forma progressiva. Estando fora do &mbito deste traba-
Iho um estudo aprofundado das razfes de tal crescimento, ndo devem passar sem
referéncia as observagbes de Shugan (1994) a este respeito. O mencionado autor
refere as explicagbes tradicionais, como sendo a da baixa produtividade dos servi-
¢os, o crescimento urbano ou a da participagdo acrescida da mulher no mundo do
trabalho. Contudo, em sua opinido, a explicacdo mais credivel passa pela progres-
siva especializag¢do do trabalho. Neste sentido, um conjunto significativo de funcdes
asseguradas, convencionalmente, de forma integrada por empresas dos sectores
primério e secundario tendem, cada vez mais, a serem contratadas externamente
enquanto prestacéo de servigos. Esta desagregacdo tem, assim, importantes conse-
guéncias ao nivel da distribuicdo da actividade econdémica por sectores.
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2. Classificacao dos servigos

Se, como anteriormente se referiu, sdo inUmeras as definicdes de servi¢o, ndo
sera de estranhar a inexisténcia de consensos significativos face a sua classificagdo.

Pinto (2003) apresenta uma sintese de alguns dos critérios utilizados na classifi-
cacao de servigos, concluindo pela adopcéo da proposta de Silvestro et al. (1992).
Esta proposta radica na ponderagdo de um determinado conjunto de atributos para
0S servigos em causa, sintetizados da seguinte forma:

— Focalizagéo nos equipamentos versus focalizagdo nas pessoas;

— Tempo de contacto;

— Padronizagéo versus customizacao da oferta;

— Amplitude de decisdo dos colaboradores na prestagao do servigo;

— Peso do back-office relativamente ao front-office na cria¢é@o de valor;

— Relevo dado ao produto em detrimento do processo;

— Volume de actividade do servigo.

Em consequéncia da conjugacéo destes diferentes atributos, e embora se reco-
nheca a existéncia de fronteiras algo difusas, Silvestro et al. (1992) sugerem a dis-
tincdo entre trés tipos de servigos: 0s servigos profissionais (professional services),
0s service shop e os servigos de grande consumo (mass services).

Por outro lado, Téboul (1999) baseia-se na classificagdo de Browning-Single-
mann para distinguir trés tipos de servigos:

1. Servicos destinados ao produtor, os quais se tornaram particularmente
evidentes com 0 recurso ao outsourcing para actividades como a manuten-
¢do, a limpeza ou a seguranca,

2. Servigos ao consumidor final, sejam aqueles de natureza comercial ou servi-
¢os publicos;

3. Fornecimento de auto-servi¢o, o qual se verifica quando o proprio consumidor
final é capaz de «produzir» o servigco desejado.

Nao obstante a Obvia necessidade de quadros de referéncia, como estes que
séo proporcionados pelas diferentes classificacdes dos servigos, ha que reconhecer
como tendéncia actual a de um certo esbatimento na distingéo absoluta entre bens e
servicos. Na realidade, o cliente actual adquire essencialmente composi¢bes de
bens e servicos nas quais, reconheca-se, qualquer dos componentes podera assu-
mir papel dominante. Basta que atentemos, a titulo de exemplo, no mercado auto-
mével, no qual o conjunto de servigos associados ao bem central toma, por vezes,
papel primordial na decisdo de compra. Analogamente, se um estabelecimento
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hoteleiro oferece, no essencial, servigos, conviri evidenciar que os aspectos tangi-
veis associados ao fornecimento destes tém uma importancia absolutamente deci-
siva. Alias, surgem até abordagens que focam a concepcéo do servigo numa Optica
de producdo, veja-se a este respeito 0 conceito de servuction apresentado por
Eiglier e Langeard (1991).

3. Caracteristicas dos servicos

De entre as varias caracteristicas dos servicos, existem trés que os distinguem,
de forma bastante clara, dos produtos com existéncia fisica (Kotler, 1991): intangibi-
lidade, inseparabilidade e perecibilidade. A este conjunto de trés caracteristicas, o
mencionado autor acrescenta, ainda, a variabilidade. Embora se admita como intei-
ramente legitima a assun¢do de uma acentuada variabilidade na produgao de servi-
¢os, a verdade é que esta caracteristica nao parece constituir elemento que os dife-
rencie relativamente a producéo de bens com existéncia fisica.

A intangibilidade esta associada ao facto de os servigos ndo poderem ser vistos,
cheirados ou tocados. Isto ndo significa, contudo e como vird a ser desenvolvido, a
inexisténcia de componentes tangiveis associados ao processo de fornecimento do
servico enquanto globalmente considerado.

O termo inseparabilidade, por seu lado, pretende reflectir que as operagfes de
producao e de consumo decorrem em simultaneo ndo sendo, como tal, susceptiveis
de serem consideradas de forma separada. A interac¢do cliente/fornecedor, que
resulta da mencionada inseparabilidade, levanta importantes questdes associadas
ao desenvolvimento de estratégias que permitam ganhos de produtividade. Estes
podem passar, nomeadamente, pelo aumento da participacdo dos clientes, ou
empregados néo qualificados, na realizagdo de tarefas ndo especializadas ou, ainda,
através da prestagdo do servico a varios clientes em simultaneo.

A perecibilidade consubstancia-se no desaparecimento do servico no acto de
consumo o que gera, como se compreende, graves problemas no seu fornecimento
perante circunstancias que se caracterizem por grandes alterac6es na quantidade
de procura. Para fazer face a este desajustamento, existe um determinado conjunto
de estratégias destinadas a optimizar o desempenho dos sistemas através de actua-
¢Bes sobre o lado da procura e/ou sobre o lado da oferta. No primeiro caso poder-
-se-a referir, por exemplo,
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— Utilizacdo de precos diferenciados, no sentido de provocar deslocacdes da
procura para periodos fora do pico;

— Sistemas de reserva, como forma de gerir o nivel de procura;

— Servigos complementares destinados aos clientes em fila de espera.

Também no lado da oferta se torna possivel o desenvolvimento de algumas
accoes de ajustamento. Refira-se, por exemplo,

— Contratagdo de empregados em part-time;

— Introducgéo de rotinas de eficiéncia, no sentido de mobilizar os recursos disponi-
veis para a realizacéo, exclusiva, de tarefas essenciais nos periodos de pico;

— Garantia de participacdes acrescidas dos clientes.

4. A probleméatica da medicdo em servigcos

E globalmente aceite que a medicdo em servigos &, por norma, mais dificil de
assegurar face ao que se verifica nos produtos.

A distingdo, estabelecida por Nelson, Darby e Karni e referida por Zeithaml
(1991), entre atributos de busca, de experiéncia e credenciais, constitui importante
contribuicdo para uma melhor compreensao desta questao.

Entendem-se como atributos de busca o conjunto de caracteristicas susceptiveis
de serem avaliadas antes da compra, como atributos de experiéncia aqueles cuja
avaliacdo pode ser efectuada apds a aquisi¢édo e, finalmente, como atributos cre-
denciais aqueles cuja avaliagdo se revela dificil ainda que ja tenham sido consumi-
dos (e.g. interveng@es cirdrgicas).

Como se pretende ilustrar na Figura 1, enquanto a generalidade dos produtos se
caracteriza por uma abundancia de atributos de busca, a generalidade dos servicos,
por outro lado, caracteriza-se pela abundancia de atributos de experiéncia ou cre-
denciais.

O problema da medigcdo no ambito dos servigos passa, ainda, pela necessidade
de se promover a indispenséavel articulagdo entre medi¢Ges internas ou externas
(Bolton e Drew, 1994) As primeiras referem-se as medicdes que decorrem estrita-
mente de caracteristicas técnicas ou operacionais (indisponibilidade de uma ATM,
tempo de resposta a um pedido de assisténcia, etc). Por outro lado, as medi¢Bes
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externas sao aquelas que se obtém directamente dos clientes (questionarios de
satisfacdo, reclamacoes, etc). A integracdo de medicdes internas e externas poten-
ciard a satisfacdo dos clientes, porquanto estes sdo parte integrante do processo de
fornecimento de um servigco e, inevitavelmente, do correspondente processo de
medicdo (Leal e Pereira, 2003).

Figura 1 — Evolugdo da avaliagdo em produtos e servigos

Generalidade
dos Servigos

Generalidade
dos Produtos

Facil Dificil
Avaliagao Avaliacao
Abundancia Abundancia Abundancia
de atributos de atributos de atributos
de busca de experiéncia credenciais

(Fonte: Zeithaml, 1991)

Atendendo a natureza intangivel dos servicos, a interac¢ao entre os clientes e o
sistema de medicdo € mais marcante do que aquela que se verifica relativamente
aos clientes de bens tangiveis (Puga Leal e Pereira, 2007).

Figura 2 — Avaliagcdo em produtos versus avaliacdo em servi¢os
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De facto, como se procura evidenciar na Figura 2, em processos industriais a
medigdo é assegurada ao nivel do processo e do produto, sem que o cliente comum
nela participe. Por outro lado, no caso dos servigos, a participagdo dos clientes é
activa, quer ao nivel do fornecimento quer ao nivel da avaliacéo.

5. A Qualidade no ambito dos servicos

Para muitos autores 0s anos oitenta marcam o inicio da investigagéo, consistente
e global no dominio da Qualidade em servicos. Contudo, outros autores (Rosander,
1989) referem que «...0 controlo da Qualidade n&o é novo em servigos...» e que
«...as sua aplicagcdes comegaram em 1940...». Também Cronin (2003) refere que a
investigacdo no dominio do customer service ndo € tdo recente quanto frequente-
mente se refere e cita artigos dos anos sessenta para corroborar a sua opiniao.

Independentemente do muito trabalho realizado, a verdade é que as questdes
associadas a Qualidade foram vistas, durante muito tempo e no essencial, como
questdes ligadas a producao de produtos (Omachonu e Ross, 1994) e s6 recente-
mente o seu espectro de incidéncia se alargou claramente aos servicos.

O proprio Ishikawa (1994) explica que a traducao original do termo Quality Con-
trol para a lingua Japonesa foi feita de forma a conota-lo unicamente com produtos,
tornando evidente a caréncia de modelos especificamente adaptados aos servigos.

Um passo importante neste sentido foi dado por Garvin (1991). Ao assumir cla-
ramente a Qualidade como uma questao estratégica, Garvin sentiu a necessidade
de decompor 0 seu conceito em componentes susceptiveis de serem geridos. Pro-
pbs, entdo, oito dimensdes criticas para a Qualidade, que serviriam de enquadra-
mento para a andlise estratégica e permitiriam a definicdo de nichos de competigdo.
As oito dimens8es propostas por Garvin foram as seguintes:

« Desempenho « Caracteristicas
« Durabilidade « Servicibilidade
« Fiabilidade « Conformidade

« Estética « Qualidade Percepcionada
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Como sera demonstrado, esta percepcao multi-dimensional do conceito de Qua-
lidade tem uma significativa importancia no dominio dos servigos.

A distingdo anteriormente estabelecida entre medi¢cdes externas e internas
explica, em alguma medida, a discrepancia de opinides apresentada. O corpo de
conhecimentos genericamente designado como Engenharia da Qualidade e ao qual
se referiria Rosander, estara, desde ha muito, ligado a aplicagdes quantitativas,
ainda que restritas, no dominio dos servigos. Contudo, a sua intervencdo tem vindo a
fazer-se sentir no ambito das medicdes internas, porventura desligadas de um efec-
tivo impacte junto dos clientes.

Por outro lado, o corpo de conhecimentos associado as designadas medicdes
externas radica na obtengdo de informacao directa a partir dos clientes, o que o leva
a ser frequentemente «reivindicado» por investigadores associados ao Marketing.
Deve referir-se, alias, ser notéria a existéncia de uma fronteira algo difusa entre o
Marketing e a Engenharia da Qualidade no que a investigacdo no dominio da Quali-
dade em Servicos diz respeito. Tal fronteira ndo deve, contudo, constituir obstaculo
ao desenvolvimento de investigacdo. Ao invés, deve encorajar o esfor¢co de constru-
¢ao de abordagens integradas nesta matéria, o que se revela fundamental para um
efectivo progresso do conhecimento. Alias, tais abordagens multidisciplinares ndo se
devem limitar a Engenharia da Qualidade e ao Marketing. Na realidade, novos
desenvolvimentos vém surgindo de areas tao dispares como a psicologia, a microe-
conomia ou a investigagdo operacional, ndo sendo de mais realgcar as importantes
sinergias que podem resultar de abordagens conjuntas.

Como é evidenciado por Teas e DeCarlo (2004), os enquadramentos que tém
vindo a ser desenvolvidos para lidarem com as percep¢bes dos clientes relativa-
mente a Qualidade do Servigo podem ser agrupados em duas categorias funda-
mentais: aqueles que sdo baseados no desempenho e os que sdo baseados em
padrdes. De acordo com aqueles autores, os primeiros especificam o desempenho
percepcionado, sem recurso a quaisquer eventos comparativos. Por outro lado, os
enquadramentos baseados em padrdes especificam uma conceitualizacdo do
desempenho no qual este é comparado com um determinado padrao.

Embora ndo isento de alguma polémica, que se vem estendendo desde a sua
publicagcdo original, o0 SERVQUAL constitui 0 mais divulgado instrumento para a
medicdo da Qualidade em Servicos. Pode dizer-se que o aparecimento do instru-
mento de medicdo SERVQUAL se processa em duas grandes etapas. Numa pri-
meira publicacdo (Parasuraman et al., 1985) os seus autores desenvolvem aquilo a
que chamariam um modelo conceptual para a Qualidade do Servi¢o, deixando em
aberto a possibilidade de desenvolvimento de um instrumento que permitisse quanti-
ficar o modelo estabelecido. Trés anos mais tarde, os autores apresentam uma pro-
posta de escala multi-item, destinada a medir as percep¢des de Qualidade do Ser-
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vico pelos consumidores, a que atribuiram o nome de SERVQUAL (Parasuraman et
al., 1988).

O trabalho inicial destes autores assenta na comparagdo do desempenho per-
cepcionado com um Unico padrdo de expectativa. A Figura 3 ilustra o modelo con-
ceptual originalmente apresentado por Parasuraman et al (1985).

Nestaa figura ilustram-se os principais factores que contribuem para a formacao
das expectativas e evidenciam-se as diferentes discrepancias (gaps) que contribuem
para a sua nédo satisfacdo. Representam-se, ainda, algumas das condi¢Bes suscep-
tiveis de potenciarem o efeito de cada uma das discrepancias. Deve referir-se que
este modelo tem sofrido algumas alteragdes, nomeadamente as que sao apresenta-
das no trabalho de Zeithaml e Bittner (1999), no qual, por exemplo, se faz substituir a
expressao «percepgdo da gestdo» por «percepc¢ao da organizagao».

Figura 3 — Modelo conceptual da qualidade de servigo
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(Fonte: Parasuraman et al., 1985)
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O instrumento SERVQUAL ¢é apresentado originalmente, como referido, em 1988
e revisto em 1991 e 1994 (Parasuraman et al. 1988, 1991 e 1994). As questdes
integrantes do instrumento de avalia¢éo distribuem-se por cinco dimensées, caracte-
rizadoras da Qualidade de Servico, a saber:

Tangiveis Recursos fisicos, equipamento, e aparéncia do pessoal.

Capacidade para desempenhar o servi¢co prometido de

Fiabilidade L '
forma segura e transmitindo confianca.

Disposicéo para ajudar os clientes e providenciar um

Drzpialisket servigo atempado.

Conhecimentos e cortesia dos empregados e sua

Gt capacidade para inspirar confianga.

Cuidado e atencéo individualizada que a empresa

Empatia : A
proporciona aos seus clientes.

Criticas, mais ou menos severas, do modelo e ajustamentos do mesmo, vém-se
sucedendo na literatura. Como se compreende, ndo € possivel desenvolver neste
contexto uma analise detalhada deste conjunto de critérios e ajustamentos. Ainda
assim, entende-se como pertinente uma breve referéncia a alguns dos pontos mais
relevantes deste processo.

Em termos genéricos, as criticas ao SERVQUAL podem, no essencial, ser agru-
padas em trés grandes familias:

— dimensionalidade do modelo;

— processo de recolha de expectativas e percepc¢oes;

— validade do modelo, nomeadamente a sua validade discriminante.

No que diz respeito a dimensionalidade do modelo, tém surgido varios estudos
visando avaliar o seu ajustamento em diferentes enquadramentos. Podem citar-se,
apenas a titulo de exemplo, os trabalhos apresentados por Carman (1990) e Patricio
et al. (2006). O primeiro destes trabalhos replicou as condigGes de construcdo do
SERVQUAL, tendo concluido pela estabilidade de algumas das cinco dimensées do
modelo mas sustentando que estas sdo insuficientes para caracterizar a Qualidade
do Servico. Por outro lado, o trabalho de Patricio et al. (2006) centra-se apenas na
prestacdo de servicos turisticos, mas corrobora algumas das conclusdes de Carman.
Adicionalmente, é de alguma forma consensual que a importancia das diferentes
dimensdes ndo se mantera constante para todo o espectro de servigos.
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As questbes relativas a inclusdo das expectativas tém vindo a ser objecto de
vérios trabalhos de investigagdo. Se alguns autores criticam simplesmente a sua
inclusdo, outros ha que sustentam a utilizagdo de abordagens multi-expectativa (e.g.
Johnston, 1995; Wirtz e Bateson, 1999; Walker e Baker, 2000). Nesta mesma pers-
pectiva se enquadra o conceito de zona de tolerancia, o qual se consubstancia na
existéncia de dois niveis de expectativas: o adequado e o desejado, separados por
uma zona de tolerancia (Figura 4). O nivel de servico desejado corresponde ao
desempenho do servigo que o cliente espera receber, correspondendo a uma com-
posicéo daquilo que o cliente entende que pode e deve ser fornecido. Por outro lado,
0 nivel adequado de servigo corresponde ao grau minimo de desempenho que o
cliente considera aceitavel.

Figura 4 — Zona de Tolerancia

— Zona de Tolerancia >
Insatisfacdo acrescida Satisfacdo acrescida
Servigoadequado Servigo desejado
-
Ll

Desempenhodo servigo

Alguns autores (e.g. Johnston, 1995; Cronin, 2003) consideram que niveis de
desempenho que se encontram dentro da zona de toler&ncia ndo séo percepciona-
dos de forma diferente pelos clientes. Contudo, outros ha (e.g. Wirtz e Mattila, 2001)
que estabelecem uma distingdo entre zona de tolerancia e zona de indiferenca, refe-
rindo que esta é um pouco mais estreita do que a aquela.

A questdo das expectativas, e em particular a capacidade de as relacionar com a
variabilidade do desempenho, constitui um desafio de bastante actualidade como é
evidenciado por Cronin (2003). Neste contexto, Puga-Leal e Pereira (2007) procuraram
conjugar expectativas e desempenhos, tendo proposto uma metodologia de avalia-
¢do da capacidade de servico numa ldgica de abordagem inspirada no Controlo
Estatistico do Processo (SPC). Para além de outras abordagens, nomeadamente a
definicdo de procedimentos para o apuramento dos niveis de servico desejado e
adequado, os autores propdem um indice global de capacidade de servigco (SCI —
Service Capability Index) definido por

(1 -3,56) - LLTZ
ULTZ - LLTZ

SCI =
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Nesta expressao, U e o referem-se, respectivamente, & média e desvio padrao
da distribuicdo do desempenho. LLZT e ULZT referem-se, também respectivamente,
aos limites inferior e superior da zona de tolerancia. Deve referir-se que a expressao
anterior assume um desempenho do tipo «maior € melhor», segundo a terminologia
de Taguchi.

Valeré a pena notar que o indice apresentado exibe caracteristicas interessantes
no que diz respeito as caracteristicas do desempenho:

— Se o0 extremo inferior da distribuicdo do desempenho (p— 3,5 o) coincidir
com LLZT, o valor de SCI sera zero, evidenciando, assim, a presenca de
uma situagéo limite;

— Se, por outro lado, o processo se localizar integralmente acima de ULZT, o
valor de SCI sera sempre superior a um;

— Se p - 3,5 o coincidir exactamente com ULZT, SCI tomaré o valor um;

— Um valor negativo para SCI representara a existéncia de desempenho
abaixo do minimo exigivel;

— Finalmente, qualquer valor de SCI entre 0 e 1, representara a fraccéo de
tolerancia disponivel. Por consequéncia, (1 — SCI) pode ser entendido como
a fraccéo de tolerancia ja absorvida.

A definicdo da zona de toler&ncia passa necessariamente por auscultacdo
directa dos clientes, com recurso a um formato modificado da escala SERVQUAL
(Parasuraman et al., 1994).

Assim, o indice proposto recorre a medidas externas e relaciona-as com as
necessarias medidas internas que possam caracterizar o desempenho, constituindo
um elemento integrador dos dois tipos de medida.

N&o faria sentido concluir este texto sem uma referéncia aos e-servigos, uma vez
que a Internet se vem afirmando, de forma progressiva, como a plataforma escolhida
por muitas organizacdes para a prestacéo de servigos (Gianni et al., 2003).

Sousa (2006), através de uma avaliacdo do estado da arte e de um estudo empi-
rico no ambito do e-banking, propde um conjunto de trés dimensfes para a quali-
dade em e-servigos. O autor distingue a Qualidade Virtual, i.e. aquela que se associa
ao préprio website, a Qualidade Fisica, relacionada com o apoio ao cliente e o ser-
vico logistico e, finalmente, a Qualidade de Integracao, relacionando-se esta com a
configuracdo de canais-servi¢os e as interacgdes integradas (consisténcia de con-
tetidos e processos).

Varios modelos tém sido desenvolvidos para a avaliagdo da qualidade de e-ser-
vigos. Os autores do modelo SERVQUAL desenvolveram uma adaptacdo do modelo
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original que designaram por e-SERVQUAL (Zeithaml et al., 2002). Contudo, mais
recentemente, Parasuraman et al. (2005) desenvolveram uma outra escala multi-
-item (E-S-QUAL) destinada a avaliagéo de servigos proporcionados por websites de
compras on-line. Em paralelo, propde também a escala E-recS-QUAL, para clientes
gue mantém um relacionamento esporadico com websites.

Muito divulgada na literatura €, também, a escala desenvolvida por Loiacono et
al. (2001) e conhecida por WEBQUAL. Tal escala é especialmente orientada para
websites do tipo business-to-consumer.

6. Conclusodes e linhas de desenvolvimento
futuro

Os servicos possuem caracteristicas muito especificas que dificultam a simples
transposicao de técnicas e conceitos experimentados em ambiente industrial. N&o
apenas pela sua natureza intrinsecamente intangivel, mas também pela acentuada
interdependéncia entre clientes e prestadores, consubstanciada na simultaneidade
de producdo e consumo, 0s servigcos levantam importantes obstaculos a sua medi-
cdo. Estas questdes sdo particularmente relevantes em matéria de Qualidade, pois é
bem conhecida a estreita relagdo entre esta e os processos de medicdo que a sus-
tentam e documentam.

Tal ndo significa, porém, que se ndo venham registando importantes progressos
nesta matéria. Como seria razoavel admitir, o fortissimo aumento do peso dos servi-
¢os na actividade econémica trouxe consigo um interesse crescente dos investigado-
res nestas matérias. Assim, é hoje em dia muito significativa a publicagao cientifica
associada aos mais variados dominios dos servicos. As questdes relativas a Quali-
dade néo constituem excepgédo e, pela sua transversalidade, podem constituir vei-
culo de abordagens multidisciplinares muito enriquecedoras.

Alias, como refere Cronin (2003), apesar de nem tudo estar ainda compreendido
em termos de conceitualizagdo e avaliacdo, a realidade é que vao surgindo inime-
ras novas abordagens em matéria de investigacdo. S&o, desta forma, variadas as
linhas de investigacdo que se vao desenhando. Sem quaisquer pretensdes de
cobertura exaustiva, valera a pena referir algumas delas.

Desde logo, toda a articulagdo que se torne possivel assegurar entre medicdes
internas e externas constituira um elemento profundamente enriquecedor. A este
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respeito, deve referir-se que a utilizagcdo de metodologias como o QFD (Quality
Function Deployment) pode tornar-se preciosa, entre outros motivos porque permite
a aproximac&o a um justo equilibrio entre o que os clientes desejam e as organiza-
¢Bes podem oferecer (Chien e Su, 2003).

As questdes relacionadas com os processos de reclamagdo e recuperacdo do
servico, e seu impacte na satisfa¢é@o dos clientes, continuam na ordem do dia. Alias,
a transposicao destes conceitos para o enquadramento dos clientes internos oferece
enormes incégnitas.

Evardson (2005) refere todo um campo por explorar associado as emocgdes dos
clientes durante o processo de consumo. Segundo o autor, ha que ir além da avalia-
¢do cognitiva, focando novas dimensdes da Qualidade de servico centradas na
emocao.

Poder-se-ia referir, ainda, 0 comportamento da zona de tolerancia face a distintos
desempenhos ou a real influéncia das expectativas na qualidade percepcionada. De
facto, sdo inUmeros os caminhos por percorrer e as realidades a pesquisar.

Um mundo em que consigamos compreender, em maior plenitude, os servigos
que nos rodeiam e a forma como estes nos afectam, sera, por certo, um mundo
melhor.
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Resumo: A Gestéo da Qualidade Total tem sido amplamente aceite como um
modelo de gesté@o que refor¢a as vantagens competitivas das empresas que o
implementam com sucesso. Contudo, as condicdes de mercado alteram-se
frequentemente e as organizacdes tém que se adaptar, mantendo a qualidade
e, simultaneamente, tornarem-se flexiveis, possuindo capacidade de resposta
e criatividade, o que significa serem inovadoras.

Inovar sem qualidade podera conduzir a organizagdo a um resultado efémero.
Porém, o mercado pode ndo reconhecer essa inovagao desprovida de quali-
dade. Neste sentido, é possivel detectar sinais de convergéncia entre os con-
ceitos de qualidade e inovagéo, que poderdo resultar em beneficios reciprocos
no ambito das organizacdes.

A qualidade com vista a satisfacdo do cliente final € o outro lado da inovacgéo,
cuja finalidade ser& criar valor. Em suma, o resultado da implementagdo de
estratégias de qualidade e de inovagao conduzirdo a criagédo de valor e, con-
sequentemente, ao aumento da competitividade das organizacoes.

Com base no principal instrumento de recolha estatistica de informagao sobre
Inovagdo da Unido Europeia, o Inquérito Comunitario a Inovagdo (Community
Innovation Survey — CIS), este artigo analisa o processo e os efeitos da inova-
¢do na economia portuguesa. Esta analise permitiu obter uma visdo global e
efectuar comparagdes relativas a inovacéo empresarial, nos estados membros
da Unido Europeia e, particularmente, em Portugal.

Palavras-chave: TQM, Inovagéo, EIS e CIS.
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1. Qualidade e inovacao

Na comunidade empresarial, a relag@o entre qualidade e inovacdo tem desenca-
deado alguma controvérsia, dado que existem estudos que comprovam uma relagédo
positiva entre qualidade e inovacdo e outros que defendem o oposto. Contudo,
alguns estudos sobre inovagéo consideram a qualidade total uma forma de inovagdo
(Westphal, Gulari e Shortell 1997; Yamin et al., 1997; Cooper, 1998). Desta forma, a
discussao da relagéo entre qualidade total e inovacao é fundamental para o sucesso
das organizacdes.

1.1. O conceito de qualidade

A palavra qualidade deriva do latim qualitate e € um termo utilizado em situaces
bem distintas, sendo frequente a sua utilizacdo no dia-a-dia, quando se empregam
expressdes como qualidade de vida das pessoas, qualidade do ar que se respira,
qualidade do servico prestado por uma determinada empresa, qualidade do/no
ensino, qualidade da/na saude, entre muitas outras.

Qualidade € um conceito subjectivo que esta relacionado directamente com as
percepgOes de cada individuo. Diversos factores, como a cultura, o tipo de produto
ou o servigo prestado, as necessidades e expectativas, influenciam directamente a
definicdo de qualidade. Como o termo tem diversas utilizacdes, o seu significado
nem sempre € de definicdo clara e objectiva. A Tabela 1 apresenta algumas dessas
defini¢des.

Tabela 1 — Algumas defini¢6es de Qualidade

Autor Definicdo de Qualidade
Associagéo Portuguesa «Qualidade é a totalidade das caracteristicas de um produto
para a Qualidade (APQ) ou servigo que determinam a sua aptidao para satisfazer uma

dada necessidade»

Associagdo Francesa de «A qualidade de um produto ou de um servigo é a sua
Normalizacéo (AFNOR) aptiddo para satisfazer as necessidades dos utentes»
American Nacional «Qualidade é o conjunto de caracteristicas de um produto ou

Standart Institute (ANSI) e servigo que lhes permite satisfazer necessidades expressas
a da American Society for ou implicitas»
Quiality Control (ASQC)
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Autor Definicdo de Qualidade

Deming (1992) «Qualidade é tudo o que o cliente necessita e quers»

«As necessidades e expectativas dos consumidores sdo o
ponto de partida para a melhoria da qualidade»

Crosby (1979) «Quando discutimos qualidade estamos a tratar com
problemas de pessoas»

Téboul (1991) «A qualidade é a capacidade de satisfazer as necessidades
das pessoas, tanto na hora da compra, como durante a
utilizag&o, ao melhor custo possivel, minimizando as perdas,
e melhor do que 0s nossos concorrentes»

Shigeru Mizuno (1988) «A qualidade de um produto compreende todas as suas
caracteristicas, ndo apenas as suas qualidades técnicas. Um
produto ndo precisa necessariamente de ter a melhor
qualidade possivel: um Unico requisito é que o produto
satisfaca as exigéncias do cliente para o seu uso.»

De acordo com as definicdes apresentadas, a qualidade tem como principal mis-
sdo a satisfacdo e o bem-estar dos clientes. Contudo, a definicdo do conceito de
qualidade envolve outras perspectivas. A Figura 1 esquematiza algumas delas.

Figura 1 — Definic6es de Qualidade
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Fonte: Adaptagédo de Alves (2005).
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A Gestdo da Qualidade Total (ou o designado Total Quality Management —
TQM), associada a compreensdo das atitudes e comportamentos dos clientes, é
condic@o necesséria, hoje em dia, para navegar na turbuléncia de mercados forte-
mente competitivos.

A existéncia de politicas de qualidade, em Portugal, surgiu inicialmente por impo-
si¢cOes legais, através das normas da série ISO 9000. No entanto, ao longo do tempo
essa tendéncia foi-se invertendo em funcdo da maior sensibilidade as ameacas de
negécio, tendo conhecido um forte incremento nas Ultimas décadas do século XX,
como consequéncia do aumento da competitividade e da abertura dos mercados,
através da adesao a Unido Europeia e ao mercado comunitario.

As organiza¢des comecaram a perceber que a qualidade é um factor ndo nego-
ciavel, isto é, as consequéncias de colocar no mercado um produto ou servigo «ndo
conforme» sdo catastréficas e podem comprometer a viabilidade futura da empresa.

1.2. O conceito de inovacgao

A palavra inovacéo deriva da palavra em latim novus (ou novo) sendo o termo
definido em dicionarios como «a introdugcdo de algo novo», ou «uma nova ideia,
método ou artefacto».

Quando a sociedade se refere a inovagdo é natural associar, por exemplo, o
termo a um instrumento, equipamento, maquinaria, software, desenvolvidos com
base nos avancgos tecnoldgicos mais recentes. Segundo Schumpeter (1982), qual-
quer inovagéo produz o que ele definiu como «destruigdo criadora», na qual o «novo
permanece ao lado do velho» e, mais tarde, ocupa seu lugar, deixando para tras
«mortos e feridos», mas impulsionando o progresso. Neste sentido, inovagdo podera
resultar de novas combinacdes de meios produtivos, designando-se de inovagéo
tecnolégica, que comporta em si a inovagdo de produto (bens ou servi¢os) e a ino-
vacao de processo.

Contudo, o conceito de inovacéo ndao pode nem deve esgotar-se na vertente de
desenvolvimento tecnologico. Actualmente, o termo também esté ligado a inovagédo
ndo tecnoldgica. Na inovacdo nao tecnolégica pode-se incluir a inovagéo organiza-
cional ou administrativa, nomeadamente as novas formas de organizacdo do traba-
Iho ou a modificacdo das estruturas organizacionais; 0 acesso a novos mercados; a
adopcao de técnicas avancadas de gestéo, tais como o TQM ou o Just in time na
producdo, ou ainda a utilizagdo de novas matérias-primas menos poluentes e mais
protectoras do ambiente. Assim, a inovac¢do deixou de estar centrada em exclusivo
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na vertente tecnoldgica, para passar a abranger todas as areas dentro de uma orga-
nizagao.

A inovagdo tem, entdo, multiplas utilidades: d& acesso a novos mercados,
aumenta lucros, gera emprego, fortalece as marcas e a qualidade. Estas vantagens
tornaram-se cruciais num mundo globalizado, no qual as empresas sdo obrigadas a
competir, tanto no mercado externo quanto no interno, com concorrentes instalados
em qualquer canto do mundo.

Mas, por outro lado, Inovagao pode ser a inovacgao ao nivel da estratégia (Hamel
e Prahalad, 1994), da gestéo dos recursos, da concepgdo ou acompanhamento dos
processos, das formas de organizacéo e estruturas, da vertente financeira, da pro-
ducao, da distribuicdo, do marketing e comercializa¢éo, das marcas, das politicas de
remuneracdo e recompensa, da gestdo da qualidade ou ambiental, em suma, em
todas as actividades relacionadas com a forma de ser e de estar de uma organiza-
¢ao, que também é uma caracteristica partilhada com a Gestédo da Qualidade Total.

Peter Drucker (1985a) define inovagédo como sendo a «ferramenta especifica dos
empresarios, 0 meio através do qual eles exploram a mudanga como oportunidade
para um negdcio ou um servico diferente. E possivel apresenta-la sob forma de dis-
ciplina, aprendé-la e pratica-la».

Freeman e Perez (1988) distinguem inovacgdo entre inovagdo radical e incre-
mental, mudancas de sistemas, e paradigmas tecnoldgicos:

— A Inovacdo radical, ou de primeira ordem, refere-se a introdu¢éo de um novo
produto ou processo ou a introducdo de uma estrutura organizacional de
produgéo inteiramente nova. A maioria das empresas inova de forma incre-
mental, dado que as inova¢des radicais implicam um maior investimento.

— A Inovacgao incremental, ou de segunda ordem, consiste na introducao de
algum tipo de melhoria em produto, processo ou organizacdo da producéo,
sem alteragdo na estrutura industrial. As inovagfes incrementais podem
resultar de processos de learning by doing, learning by using ou learning by
interacting e, embora individualmente ndo tenham um grande impacto eco-
nomico, quando combinadas podem ter uma grande influéncia sobre os
ganhos de produtividade (Lanca, 2001). O learning by doing e learning by
using sdo processos que decorrem a nivel interno, aquando da producgéo e
utilizagdo ou teste dos produtos. O learning by interacting € um processo
exterior a empresa resultante do contacto da empresa com outras empresas
ou fornecedores.

— A Mudanca de sistemas tecnoldgicos designa todas as mudancas na
tecnologia, que afectam geralmente varios ramos da economia. A combina-
¢do de inovagdes incrementais e radicais, juntamente com inovagdes organi-
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zacionais e de gestdo, afecta particularmente poucas empresas, dado que
ndo é facil encontrar muitas empresas a inovarem em todas estas vertentes.

— A Mudang¢a do paradigma tecnolégico — econdmico, refere-se a mudanca
contundente que tem influéncia no comportamento de toda a economia, tal
como na mudanca de sistemas tecnoldgicos.

Existe ainda alguma dificuldade em distinguir invencéo de inova¢do. No entanto,
essa distingdo € clara. A invencdo é uma ideia, um modelo, um protétipo, que
mesmo que esteja patenteada pode nao conduzir a inovagao. A inovacao é a aplica-
¢do econdmica e social da invengdo. Em suma, a inovacdo é uma invengdo com

significado econémico.

Perante todos estes aspectos, a Figura 2 apresenta resumidamente algumas
definicdes de inovacéo.

Figura 2 — Defini¢cdes de inovagao
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1.3. Modelos de inovacgéao

Desde a Revolugao Industrial que se tem assistido a uma melhoria do nivel de
vida e de bem-estar da Sociedade, resultantes da implementacéo de inovages tec-
nolégicas. Lamentavelmente, estas melhorias ndo se distribuem uniformemente pelo
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globo, mas apenas nos paises mais desenvolvidos. No contexto econémico actual, a
inovacdo assume elevada importancia no desenvolvimento econdmico dos paises,
dado que funciona como motor propulsor do crescimento da produtividade, permi-
tindo um crescimento econdmico sustentado.

No plano tedrico, desde a segunda metade do século XX, surgiram diferentes
modelos que tentam explicar o processo de inovagdo, nomeadamente o Modelo
Linear e o Modelo Interactivo ou das ligagBes em cadeia (chain-link model).

O modelo Linear, sustentado pelas teorias classica e neoclassica, surgiu a partir
do fim da 22 Guerra Mundial e dominou o pensamento sobre inovacdo em Investiga-
¢do e Desenvolvimento (1&D), durante trés décadas. A luz deste modelo, a inovacéo
desenvolvia-se num processo sequencial de causalidade, partindo-se da investiga-
¢do fundamental até a investigacdo aplicada. Despreza as actividades externas a
I&D e considera a inovagao tecnoldgica, relacionada somente com a invengao, pro-
ducdo e comercializagdo, ndo considerando a inovagao tecnoldgica um processo
social continuo, envolvendo actividades de gestdo, coordenagdo e negociacao,
investigacdo de necessidades dos consumidores, gestdo do desenvolvimento de
novo produto, entre outras. A Figura 3 apresenta esquematicamente esse Modelo
Linear do processo de Inovagao.

Figura 3 — O Modelo Linear do processo de Inovagao
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Fonte: Grizendi (2005).
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O modelo linear passou a ser tido por superado, por se apoiar excessivamente
na pesquisa cientifica como fonte de novas tecnologias, além de implicar uma abor-
dagem sequencial. Este modelo mostrou-se limitado quando se constatou que os
investimentos em 1&D ndo levavam a tecnologia automaticamente, ao desenvolvi-
mento tecnolégico e ao sucesso econoémico.

Surgiram, entdo, as abordagens nao lineares ou interactivas, que procuraram
enfatizar o efeito de feedback entre as diversas fases do modelo linear e as diversas
interaccdes entre ciéncia, tecnologia e inovacdo em todas as fases, superando a
visdo mais restrita do modelo linear sobre a dinamica inovativa.

O Modelo Interactivo ou Modelo das ligacdes em cadeia (chain-link model) foi ini-
cialmente proposto por Kline e Rosenberg (1986) e surgiu como contraposicao ao
modelo linear. Segundo Furtado e Freitas (2004) «a corrente evolucionista sobre o
progresso técnico (Nelson e Winter 1982; Dosi et al., 1988; Freeman, 1974; Rosen-
berg, 1979), defende que as formas de relacionamento entre pesquisa e actividade
econdmica sdo multiplas» e que o processo de inovagdo € percebido como sendo
interactivo e multi-direccional, ndo havendo apenas uma etapa a da invencédo, em
que o aumento do conhecimento € aproveitado pelo sistema econdmico, dado que
existem momentos distintos do processo de inovagdo, em que o conhecimento cien-
tifico é aproveitado pelo sistema econdémico.

A tecnologia ndo requer necessariamente 0 avango da ciéncia, pois «muitas
vezes este avango anda a reboque da tecnologia», e que «muita inovagdo é feita
lancando mao de conhecimento tecnolégico existente» (Furtado e Freitas, 2004). A
relacdo entre pesquisa e tecnologia, segundo os autores, estabelece-se em duplo
sentido. Segundo estes mesmos autores, a nova ciéncia «contribui para o avanco
tecnolégico, mas a nova tecnologia também contribui para o avango da ciéncia,
como ilustra o caso da informatica cujo espectacular avanco potencializou a pes-
quisa cientifica no campo genético».

A relacdo entre empresas e a pesquisa, segundo o modelo interactivo, apresen-
tado na Figura 4, pode ocorrer casualmente e o avanco tecnoldgico pode suscitar
novas perguntas, que sdo respondidas pelo avanco do conhecimento cientifico. O
sentido da relagdo nem sempre vai da pesquisa béasica para o desenvolvimento tec-
nolégico, como no modelo linear. O centro da inovacdo é a empresa. Da empresa
derivam as iniciativas que possibilitam a inovagéo, partindo-se de necessidades do
mercado, apoiando-se no conhecimento cientifico ja existente ou buscando um novo
conhecimento cientifico. A existéncia de feedback loops entre as actividades de
pesquisa e produtivas da empresa é caracteristica central do processo de inovacao
neste modelo.
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Figura 4 — O Modelo Interactivo do Processo de Inovacéo

PESQUISA

I CONHECIMENTO I
do

Fonte: Grizendi (2005).

2. Criacao de valor e competitividade

A criagdo de valor faz parte da missédo das empresas, sendo a capacidade de
gerar rigueza mais importante do que a riqueza em si. As empresas procuram
desenvolver a sua actividade de forma eficiente e utilizando os recursos da melhor
forma possivel. Os recursos consumidos deverdo ser inferiores aos proveitos que
decorrem da sua actividade, criando com isso valor. S6 deste modo a empresa
sobrevive e consegue continuar a operar no segmento de mercado. Neste sentido,
vérias questbes se levantam, nomeadamente: O que é «valor» para o consumidor?
A gqualidade acresce valor? E a Inovacdo? Entdo serd que a conjugacao das duas
acresce valor em duplicado?

S6 se conseguem sentir os efeitos/beneficios de uma inovacdo a partir do
momento em que ela é aceite pela sociedade, o que implica que exista uma adop-
¢ao generalizada para serem observaveis as consequéncias no sistema econémico.

O impacte da inovacgao na criagdo de valor ndo se consegue medir apenas con-
siderando precos e quantidades. Existe a necessidade de reflectir sobre as métricas
gue permitam avaliar os efeitos da inovagdo, enquanto capacidade diferenciadora na
criacdo de valor e na competitividade.

Mas, inovar ndo significa necessariamente ser capaz de criar valor. Para que tal
acontega, € necessario que a inovagdo se constitua como vantagem competitiva e
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diferenciadora, aplicada num mercado especifico, num conjunto de produtos bem
definidos.

A influéncia da inovagdo na economia é notavel. A exportacdo de produtos ino-
vadores rende razoaveis divisas aos paises. A competitividade mundial esta depen-
dente do conhecimento e da inovagdo. Antigamente eram as matérias-primas e 0s
bens fixos e tangiveis que determinavam a competitividade dos paises. Contudo,
nos ultimos 30 anos, as nagfes estdo a investir cada vez mais em conhecimento.
Segundo estudos de diversos economistas e o relatério do Banco Mundial (2007), o
conhecimento acumulado pode ser mais importante para o crescimento econémico
do que o investimento em fabricas e maquinas. Tudo indica que, depois da Socie-
dade da Aprendizagem, da Informagdo e do Conhecimento, a humanidade caminha
rumo a Sociedade da Inovagao.

3. A Inovacéao na estratégia europeia

A inovacgédo esta na «ordem do dia» da agenda europeia, mas esta preocupacao
ndo é recente. Em 1995, o Livro Verde sobre a inovagéo, elaborado pela Comisséo
Europeia, veio alertar para a necessidade de uma aposta redobrada na inovacao,
enquanto factor critico de competitividade, sobrevivéncia e sucesso, na transigdo
para o século XXI. No contexto desta obra, a Inovagdo é considerada sinénimo de
«produzir, assimilar e explorar com éxito a novidade nos dominios econémico e
social».

Anos mais tarde, em Marg¢o de 2000, na Cimeira de Lisboa, foi apresentada uma
estratégia para a Unido Europeia (UE), que passou a ser conhecida por Estratégia
de Lisboa. Nela se definiu o objectivo estratégico da UE para a primeira década do
século XXI.

A Estratégia de Lisboa consiste num conjunto de linhas de accéo politica dirigi-
das a modernizacdo e crescimento sustentavel da economia europeia. Este cresci-
mento sera obtido através do incremento da produtividade, com base num conjunto
de medidas concretas, nas areas tecnoldgica, cientifica, econémica e social, introdu-
zindo inovacdes no sistema politico europeu, por forma a transformar a UE na eco-
nomia de conhecimento mais competitiva e dindmica do mundo, capaz de gerar um
crescimento econémico sustentavel, com mais e melhores empregos e maior coesao
social. E como apenas os objectivos quantificados ou perfeitamente definidos podem
ser mensurados, foi elaborada a defini¢do de diversos objectivos especificos, alguns
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quantificados, e a correspondente identificagdo dos responsaveis pela sua concreti-
zagdo. A Estratégia atribuiu tarefas e responsabilidades a Comissao, no que respeita
a resultados, ao Conselho da UE e aos Estados-Membros a titulo individual, colo-
cando a énfase principal no conhecimento, na inovagéo e na optimizagdo do capital
humano.

Com o objectivo de proceder a medicdo das variaveis e dos objectivos, foi
desenvolvido um instrumento estatistico de recolha e medigdo da inovagdo empresa-
rial, designado por Community Innovation Survey (CIS) ou, em portugués, Inquérito
Comunitario a Inovagdo. Este Inquérito foi desenvolvido e é aplicado no espaco
europeu pelo Eurostat, segundo as definicdes do Manual de Oslo e visa recolher
informagdo sobre a inovagdo de produtos, processos, inovagdo organizacional e de
marketing.

O European Innovation Scoreboard (EIS) é também um instrumento desenvol-
vido no ambito da Estratégia de Lisboa, com o objectivo de avaliar e comparar a
performance de inovagdo nos diferentes estados membros. O CIS e o EIS estdo
interligados, ou melhor, complementam-se. O EIS utiliza os dados obtidos pelo
Eurostat através do CIS.

O EIS 2006 ja incluiu indicadores de inovagdo e andlise de tendéncias para os 25
estados membros e para 0s 2 novos estados membros, Bulgéaria e Roménia, assim
como para a Croacia, Turquia, Islandia, Noruega, Sui¢a, EUA e Japdo. Ou seja, 0
EIS, além de medir a performance dos paises europeus, também compara estes
valores com os de paises como o Japéo e os EUA. Com estes dois instrumentos é
possivel monitorizar a aplicagdo da estratégia de Lisboa, verificar e comparar resul-
tados quer por sectores de actividade, quer por dimensdo das empresas, quer por
pais, quer por regido, entre outros.

4. A realidade portuguesa

Portugal apresenta, actualmente, um projecto ambicioso no &mbito da ciéncia,
tecnologia e inovacgdo, dado que tem como objectivo o desenvolvimento econdmico,
social e cultural do pais. Desde meados dos anos 90, tem-se verificado uma duplica-
¢&o no numero de empresas com actividades de I&D. Estas organiza¢g6es competem
internacionalmente com recursos humanos altamente qualificados, I&D e inovacao,
marketing, design, formacédo e qualidade. Hoje em dia, Portugal afigura-se como
lider em nichos como as telecomunicagdes, a tecnologia e os servicos. Algumas
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grandes empresas mundiais, tais como a NASA ou a Agéncia Espacial Europeia, uti-
lizam programas informaticos criados por individuos portugueses. O mesmo se veri-
fica, por exemplo, no Metro de Londres ou nos Caminhos-de-ferro da Holanda, da
Noruega, da Finlandia e da Dinamarca, que compram as empresas portuguesas o
seu software de gestdo ferroviaria. Por outro lado, os portugueses estédo a construir a
maior central foto-voltaica da Europa; criaram a «via verde» nas auto-estradas
nacionais, um dos produtos mais cobi¢ados pelos parceiros mundiais; inventaram os
cartbes pré-pagos nas comunicagdes moveis; podem comprar o bilhete e escolher o
seu lugar na sala de cinema por telemével; entre outros. Cada vez mais, as empre-
sas portuguesas estao a apostar na especializagéo e inovagao.

Porém, numa perspectiva de futuro, Portugal depara-se com varios problemas
estruturais, havendo por isso um longo caminho a percorrer. Resumidamente, pode
identificar-se dois aspectos centrais: uma estrutura demografica envelhecida acom-
panhada por um perfil de baixas qualificacdes da sociedade portuguesa. Estes dois
aspectos irdo condicionar a oferta de trabalho e o desenvolvimento econdmico nas
proximas décadas, se nao existirem medidas para os melhorar.

Além dos aspectos identificados, o tecido empresarial portugués é maioritaria-
mente composto por PME’s cuja tendéncia € de diminuigdo da dimensdo média, em
termos de nimero de empregados, assim como, o facto do sector tecnolégico ser o
mais preterido e existir apenas uma pequena minoria de empresas a actuar nos
sectores industriais de alta tecnologia.

Segundo Godinho e Sim&es (2005), o fraco desempenho em termos de obtengdo
de patentes constitui reflexo da inexisténcia de invengfes com conteddo tecnoldgico
inovador significativo, este facto afasta Portugal do mercado do conhecimento. No
entanto, existem dados em dominios como a publicagdo cientifica e o numero de
doutorados por ano, que parecem opor-se a situagdo descrita anteriormente, tendo-
-se vindo a registar um elevado crescimento destes dominios, nos ultimos anos.

De acordo com os principiais instrumentos de inovagéo: o European Innovation
Scoreboard (EIS), o Inquérito Comunitario & Inovacdo (CIS) e as politicas do
governo portugués, Portugal tem registado um crescimento em termos de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo. Porém, esse crescimento nédo é considerado satisfatorio em

relacdo a média dos estados membros da Uniéo Europeia.

4.1. O European Innovation Scoreboard (EIS)

Segundo o European Innovation Scoreboard (EIS), Portugal transitou do grupo
dos «paises em atraso», em 2001, para o grupo dos «paises em vias de recupera-
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¢do», em 2005. Esta evolugao relativamente vagarosa deveu-se ao facto de Portugal
apresentar um importante atraso efectivo aquando da adesdo a Unido Europeia.
Contudo e apesar dos esforgos evidenciados, Portugal demonstra um fraco desem-
penho relativamente a Despesa em |1&D e uma reduzida participagcdo das empresas
na prestacdo nacional de 1&D, dado que estes mantém-se insuficientes face a pro-

gressao da Unido Europeia.

Segundo o European Innovation Progress Report 2006 da European Communi-
ties (2006), baseado numa andlise empirica de 26 indicadores, sobre a tematica da
inovagdo, e numa analise qualitativa referente as politicas publicas dos 25 estados
membros da Unido Europeia, constata-se que a Suécia, Finlandia e Suica sdo os
estados lideres em inovagéo, seguidos pela Alemanha e Dinamarca.

Considerando que o European Innovation Scoreboard (EIS) se apresenta organi-
zado segundo cinco indicadores (European Innovation Progress Report, 2006:12):

«1. Innovation drivers (indicators on human resources notably the structural
conditions required for innovation potential);

2. Knowledge creation (measures of the investments in R&D activities, consi-
dered as key elements for a successful knowledge-based economy);

3. Innovation & entrepreneurship (measures of the efforts towards innovation at
the level of firms).

4. Application (measures of the performance, expressed in terms of labour and
business activities, and their value added in innovative sectors;

5. Intellectual property (measures the achieved results in terms of successful
know-how)».

Portugal ocupa a 18.2 posi¢do, apresentando um desempenho de inovagao glo-
bal abaixo da média europeia, para todos os indicadores, com excepcao do indica-
dor «Innovation & entrepreneurship», em que se classifica na 7.2 posicdo. O indica-
dor que apresenta pior desempenho é o «Innovation drives», dado o péssimo resul-
tado apresentado na categoria referente a educacao.

Neste sentido, Portugal, em relacdo aos outros estados membros, apresenta
valores muito débeis nos indicadores de capital humano, particularmente no «popu-
lation with tertiary education» e no «lifelong learning», em que necessita de ac¢des
de melhoria urgentes. O Gréfico 1 apresenta os indicadores de performance da ino-
vacao referentes a Portugal.

Tal como se verifica na Europa, a politica de inova¢do em Portugal nunca é ali-
nhada com o crescimento da competitividade. Porém, o governo portugués atribui
um papel primordial a criagdo de um clima favoravel a Inovagao, levando a acgdes
de estimulo, de coordenacgéo, de acompanhamento e ajuda as iniciativas do sector
privado, para além das tarefas de difuséo da inovagéo e transferéncia de tecnologia.

Margarida Saraiva ®* Ana Rolo



108 TMQ - QUALIDADE - N.2 0

Gréfico 1 — Indicadores de performance da inovagdo em Portugal
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Fonte: European Innovation Progress Report (2006:193).

Assim, considera a inovacdo como um dos elementos constituintes do programa
de reformas, dado que as directrizes governamentais derivam de trés principais
desafios: aumentar o nimero de investigadores; impulsionar a inovagdo, apoiando o
mercado de produtos e servigos inovadores e fomentando o investimento estran-
geiro, baseado em meios tecnolégicos; e promover o uso efectivo de Tecnologias de
Informag&o e Comunicacao (TIC’s).

Neste sentido, até 2010, o governo portugués pretende conseguir alcancar 1%
do PIB em investimento publico para a ciéncia e a tecnologia; 5,5 investigadores por
1000 activos; e triplicar o investimento privado em Investigacdo e Desenvolvimento.
Para alcangar estes objectivos, o governo colocou em pratica algumas politicas e
programas, tais como: MIT- em Portugal e CMU — Portugal, Ciéncia 2007, Programa
Operacional Ciéncia e Inovag¢édo 2010 (POCI), Programa Operacional para a Socie-
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dade da Informagéo (POSI), Programa Operacional Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo
(POCTI), Quadro de Referencia Estratégica Nacional (QREN), entre outros.

No &mbito da Estratégia de Lisboa, cada Estado Membro é responsabilizado pelo
cumprimento das metas definidas, podendo para isso desenvolver programas nacio-
nais, que visem a prossecucdo da estratégia. O Quadro de Referéncia Estratégico
Nacional (QREN) assume esse objectivo, tendo como grande designio estratégico a
qualificacdo dos portugueses, valorizando o conhecimento, a ciéncia, a tecnologia e
a inovagdo, bem como a promogédo de niveis elevados e sustentados de desenvol-
vimento econdmico e socio-cultural e de qualificagcéo territorial, num quadro de valo-
rizacdo da igualdade de oportunidades, bem como o aumento da eficiéncia e da
qualidade das instituigcBes publicas, tudo isto com o apoio dos Fundos Estruturais e
do Fundo de Coeséo, no periodo de 2007 a 2013.

Apesar de todas as medidas implementadas pelo governo portugués, os indica-
dores portugueses ndo apresentaram melhorias significativas, nos ultimos anos.
Pelo contrario, os indicadores de capital humano, referidos anteriormente, desliza-
ram de 41% referente a média europeia, em 1995, para 38%, em 2003. Pelo que, 0
governo portugués e a sociedade portuguesa devem comegcar a contemplar a inova-
¢do de outra forma, atribuindo um elevado grau de importancia para o desenvolvi-
mento econdémico e social sustentavel do pais.

4.2. O inquérito comunitario a inovacao (CIS)
em Portugal

O Ultimo Inquérito Comunitério a Inovacao — CIS 4 foi realizado em todos os pai-
ses europeus sob a égide do Eurostat. E o principal instrumento de recolha estatis-
tica sobre a inovagdo empresarial, abordando diversas questdes, tais como a des-
pesa em inovacéao, os seus resultados financeiros, os seus efeitos, as suas fontes de
informagdo, os principais obstaculos & sua concretizagdo e o apoio financeiro
publico.

Nesses Inquéritos Comunitarios a Inovacéo (CIS) considera-se empresa inova-
dora aquela que realizou com sucesso inovagdes, durante o periodo em analise.
Estas inovagdes devem constituir novidades ou melhorias pelo menos para a prépria
empresa (OCDE, 1997). Porém, esta classificagdo de empresa inovadora é discuti-
vel, pois pode-se considerar empresa inovadora uma empresa que tenha «copiado»,
ainda que parcialmente, uma ideia da sua concorrente e colocado no mercado. Essa
inovacéo ja existia no mercado, contudo é uma melhoria para a prépria empresa.
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Esse 4.° Inquérito CIS 4 apresenta indicadores que ilustram a extenséo de activi-
dades de inovacdo no tecido empresarial; a intensidade de investimento em inova-
¢do; o volume de negdcios das empresas inovadoras; o financiamento publico para
a inovacao; as fontes de informacao; a cooperacao por tipo de parceiro; os efeitos e
os factores de impedimento das actividades de inovac&o; os meios de proteccdo de
invengdes; as empresas com inovagao organizacional e com inovacao de marketing;
0s mercados geograficos; e a informagéo econdmica e social das empresas.

Na Unido Europeia, 42% das empresas de industria e servigos efectuaram activi-
dades de inovagdo sob uma forma ou outra, entre 2002 e 2004. Entre os Estados-
-Membros, a Alemanha (65% das empresas), seguida da Austria (53%), da Dina-
marca, da Irlanda (52%), do Luxemburgo (52%), da Bélgica (51%) e a Suécia (50%)
apresentaram as mais fortes propor¢cées de empresas que tém tido actividades ino-
vadoras, durante este periodo. A Bulgaria (16%), a Letonia (18%), a Roménia (20%),
bem como a Hungria e Malta (21%) divulgaram as propor¢des mais fracas.

Em Portugal, comportou ao Observatério da Ciéncia e do Ensino Superior
(OCES) a condugdo e a apresentacdo dos principais resultados do 4° Inquérito
Comunitario a Inovacao (CIS 4), referentes as actividades de inovacao das empre-
sas portuguesas, seleccionadas de forma aleatéria pelo Instituto Nacional de Esta-
tistica (INE), no periodo de 2002 a 2004.

O inquérito foi enviado a 7.370 empresas (27%), representativas de uma popula-
¢do de 27.797 empresas, atingindo-se uma taxa de resposta de 74,3%. Os resulta-
dos apresentados no CIS 4 foram extrapolados para a populacdo, através da aplica-
¢ao de factores de ponderacéo.

Foram inquiridas empresas das secg¢des C a K da Classificacdo das Actividades
Economicas (CAE — Rev. 2.1., de acordo com o Decreto-Lei n.° 182/93, de 14 de
Maio). Os dados apresentados sao repartidos pelas seguintes actividades economi-
cas: Industria, Construgéo e Servicos.

A amostra foi estratificada por CAE a 2 digitos, por classe de dimensao (em n.°
de empregados) e por NUTS Il. No ambito do Decreto-Lei n.° 372/2007, de 6 de
Outubro, e a Recommendation 2003/361/EC da European Commision, as empresas
com menos de 50 empregados sé@o consideradas pequenas empresas; as que apre-
sentam mais de 50 e menos de 249 empregados sdo consideradas médias empre-
sas; e as que tém mais de 250 empregados sdo grandes empresas. Foram inquiri-
das empresas com menos de 10 empregados (micro empresas), porém apenas se
considerou as empresas com 10 ou mais empregados. Em Portugal as NUTS Il sdo
Norte, Centro, Lisboa, Alentejo, Algarve, Acores e Madeira.

Os resultados obtidos no inquérito CIS 4 permitiram entender os procedimentos
das empresas em termos de Inovagao: 40% das empresas respondentes declararam
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ter inovado durante esse periodo, significa que 4 em cada 10 empresas portugue-
sas, aproximadamente, tiveram actividades de inovagéo.

De salientar que 41 novas empresas de base tecnol6gica com elevado potencial
de crescimento foram criadas desde 1995, com a implementacdo da Iniciativa
NEOTEC. A Iniciativa NEOTEC visa facilitar a transferéncia de conhecimento das
instituicdes do Sistema Cientifico Nacional para o mercado, transformando o poten-
cial de ideias em inovagédo, o que se traduz em novos produtos, processos ou Servi-
¢os com valor no mercado, e apoiar o desenvolvimento e a implementagdo de pro-
jectos de criagdo de novas empresas.

Referiram, ainda, que despenderam 2.827 milhdes de euros em inovagdo, dos
quais 70% deste montante foram afectos a compra de novos equipamentos e soft-
ware, e cerca de 24% as actividades de 1&D (Goncalves et al., 2006).

A taxa de inovacao das empresas inovadoras é muito variada segundo os secto-
res de actividade: 100% no caso dos servigos de actividades economicas ditas de
1&D, 78% nas empresas de telecomunicagdes, 75% nas empresas de Informatica ou
actividades conexas. No outro lado, as industrias téxteis e do couro foram classifica-
das como 0s sectores menos inovadores.

As empresas inovadoras estdo situadas maioritariamente nas regibes Centro
(46%), Lisboa & Vale do Tejo (44%), Algarve (29%) e Madeira (33%). 34% das
empresas inovadoras declararam a falta de conhecimentos como principal obstaculo
a inovacao, em Portugal. 29% das empresas inovadoras consideraram que as infor-
magoes relativas aos concorrentes e as empresas do mesmo sector sdo os indicado-
res mais importantes para o desenvolvimento de projectos inovadores. As fontes
institucionais, o governo e as universidades foram citados como altamente impor-
tantes para, respectivamente, 18 e 19% das empresas inovadoras. As empresas
inovadoras sdo pouco receptivas a trabalhar com as entidades externas. Apenas
28% das empresas portuguesas trabalham em colaboragdo com as universidades.

Consequentemente, a maioria das empresas Sao reactivas e pouco proactivas,
em termos de inovacdo, dado que os directores das empresas consagram pouco
tempo as questdes da inovacgéo.

Os Graficos 2, 3 e 4 apresentam os resultados obtidos no CIS 4 relativamente as
empresas com e sem actividades de Inovacdo; a distribuicAo das empresas com
inovacdo de produto e de processo; e a propor¢do de despesa de inovagdo por
categorias, respectivamente, por sector, dimensao e regiao.

Margarida Saraiva ®* Ana Rolo



TMQ - QUALIDADE - N.2 0

Gréfico 2 — Empresas com e sem actividades de Inovagéao,
por sector, dimenséo e regido
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Gréfico 3 — Distribuicdo das empresas com inovagédo de produto e de processo,
por sector, dimens&o e regido
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Grafico 4 — Proporcao de despesa de inovagao por categorias,
por sector, dimenséo e regido
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As principais conclusdes referentes aos resultados obtidos no CIS 4 para Portu-
gal foram (Gongalves et al., 2006):

Quatro em cada Quatro em cada dez empresas portuguesas tiveram actividades
dez empresas de inovagao no periodo de 2002 a 2004.

portuguesas As empresas inovadoras despenderam 2.827 milhGes de euros
inovaram entre 2002 | em inovagao, o correspondente a 2% do seu volume de negacios,
e 2004 sendo que 70% deste valor foi dedicado & aquisicio de maquina-

ria, equipamento e software e 24% as actividades de I&D (intra-
muros e extramuros).

A comercializagdo de produtos com inovacdes representou cerca
de 21% do volume de negdcios das empresas com inovagao nos
produtos.
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Empresas da Regido
de Lisboa e do
Centro inovaram
mais do que as do
resto do pais

A taxa de inovacdo encontra-se acima da média nacional nas
regides Centro (46%) e Lisboa (44%).

A regido do Algarve e a Regido Auténoma da Madeira apresen-
tam os valores mais baixos deste indicador (29% e 33%, respecti-
vamente).

Grande disparidade
entre os diversos
sectores na
percentagem de
empresas
inovadoras

As actividades econémicas com maior propor¢do de empresas
inovadoras encontram-se nos servigos de Investigacdo e Desen-
volvimento (100%), de Correios e telecomunicacbes (78%), de
Actividades informaticas (75%) e de Actividades de ensaios e
analises técnicas (74%).

Seguem-se trés actividades industriais: IndUstria quimica e petro-
leo (65%), Equipamento eléctrico e de optica (56%) e Electrici-
dade, agua e gas (55%).

No outro extremo, as empresas dos Téxteis e vestuario e da
Industria do couro sdo as que menos inovam (27% e 28%, res-
pectivamente).

Uma em cada dez
empresas com
actividades de
inovacao recebeu
apoio financeiro
publico

No total de empresas inovadoras, uma em cada dez recebeu
algum tipo de financiamento publico.

O sector industrial apresentou maior percentagem de empresas
com este tipo de apoio (13%) do que o sector dos servigos (8%).

A Regido Centro e a Regido Alentejo tiveram a maior proporcéo
de empresas com actividades de inovagdo com financiamento
publico no periodo de referéncia (16% e 14%, respectivamente).

Uma em cada quatro empresas inovadoras com mais de 250
empregados recebeu algum tipo de subsidio publico para a inova-
¢do, enquanto nas empresas de 10 a 49 empregados este valor é
de apenas uma em cada dez.

Falta de
conhecimento foi o
principal obstaculo a
inovacao em
Portugal

Racionalizacéo de
custos foi o principal
efeito da inovacgao

Os concorrentes ou outras empresas do mesmo sector foram
apontados como a principal fonte de informagdes Uteis para o
desenvolvimento de projectos de inovagdo (29% das empresas
inovadoras indicaram esta fonte como «muito importante»).

Fontes institucionais, como os Laboratérios do Estado ou as Uni-
versidades, foram citadas como «muito importante» por 18% e
19% das empresas inovadoras, respectivamente.

No outro extremo, apenas 8% das empresas inovadoras elegeram
o conhecimento disponivel dentro da prépria empresa ou grupo
como fonte de informac&o «muito importante».

Os factores ligados ao conhecimento (falta de informacédo sobre
tecnologia, falta de informacéo sobre os mercados, falta de pes-
soal qualificado e dificuldade em encontrar parceiros para coope-
racdo) foram os principais obstaculos a inovagdo, apontados quer
pelas empresas inovadoras, quer pelas restantes.

De assinalar que os factores econémicos (insuficiéncia de capitais
proprios, falta de financiamento e custos com a inovagdo dema-
siado elevados) foram os obstaculos menos vezes citados como
«muito importante».

A diminuicdo de custos, quer por via da redugdo do consumo de
energia e materiais, quer pela reducdo de custos de trabalho,
apontados como «muito importante» por 25% e 18% das empre-
sas inovadoras, respectivamente, foram os principais efeitos das
inovacgdes introduzidas.
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4.3. Evolucao da inovacao empresarial em Portugal

Da comparacgédo do CIS 4 (2002-2004) com o anterior inquérito estatistico CIS 3
(1998-2000) e segundo o relatério Evolugdo da Inovagédo empresarial em Portugal:
1998-2000 a 2002-2004 do Observatério da Ciéncia e do Ensino Superior (OCES,
2006), verifica-se uma diminuicdo das empresas inovadoras, dado que a percenta-
gem de empresas com actividades de inovagdo diminuiu de 46% para 41%, entre 0s
dois periodos.

Quanto ao tipo de inovagéo introduzida, a propor¢do de empresas que introduzi-
ram inovacdo de produto diminuiu de 28% para 23%, respectivamente. Porém, a
percentagem de empresas com inovacao de processo aumentou de 31% para 34%,
respectivamente.

Igualmente, registou-se um aumento na percentagem de empresas inovadoras,
que realizaram actividades de 1&D intramuros, respectivamente, de 38%, em 1998-
-2000, para 44%, em 2002-2004, sendo que, entre estas, também aumentou a per-
centagem de empresas que realizaram este tipo de actividade de forma continuada,
passou-se de 35% para 48%, entre os dois periodos.

No sector da industria, o investimento em inovacdo decresceu de 3,1% do
volume de negdcios, registado em 2000, para 2,1%, em 2004. Esta descida foi con-
duzida pela diminui¢do do volume de negdcios resultante da venda de inovagdes de
produto, de 32%, em 2000, para 21%, em 2004.

Por outro lado, o sector dos servicos manteve alguma estabilidade no investi-
mento em inovagdo, dedicando-lhe, em média, 2,2% do volume de negdcios, em
2000, e 2,1%, em 2004. Essa estabilidade também se registou nos resultados da
venda de inovagdes de produto, que representaram 20% do volume de negdcios, em
2000, e 22%, em 2004.

A evolugdo da inovagdo empresarial em Portugal, entre esses dois periodos
(1998-2000 e 2002-2004) pode resumir-se da forma abaixo apresentada (OCES,
2006), considerando, para possibilitar a comparacgéo entre o CIS 3 e o CIS 4, apenas
as CAE’s e as dimensdes de empresas comuns as duas inquirigdes, por exemplo,
nao foram consideradas as micro empresas (< 10 empregados) e as CAE 45, 52, 55
e 74 (excepto 74.2 e 74.3), cuja informacgéo consta do CIS 4.
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Inovacao nas
empresas

41% das empresas declararam ter inovado, sendo que no periodo de
1998 a 2000 (CIS3), este valor era de 46%.

Considerando a evolugao entre estes dois periodos relativamente ao tipo
de inovacao, verifica-se que aumentou a percentagem de empresas com
Inovagdo de Processo (de 31% para 34%), enquanto a proporcdo de
empresas que introduziu Inovacéo de Produto diminuiu (de 28% para
23%).

Principais
actividades
relacionadas
com a
inovacao

Nas actividades orientadas para a inovacdo destaca-se a aquisicdo de
maquinaria, equipamento e software, realizadas por 86% das empresas
com inovagao no periodo entre 2002 e 2004. No periodo de 1998 a 2000
estas actividades eram referenciadas por 74% das empresas com inova-
cao.

As actividades relacionadas com a inovacédo onde se regista maior cres-
cimento entre os dois periodos em andlise sdo a formacédo (de 37%
passa a 66%) e o marketing (de 20% a 40%).

As empresas com inovacao que executaram actividades de Investigagdo
& Desenvolvimento (I&D) internamente também registaram um aumento,
passando de 38% para 44% das inquiridas. Entre estas, registou-se
igualmente um crescimento nas empresas que as realizaram de uma
forma continua (de 35% para 48%)

Investimento
em inovacao

As despesas com inovagdo — que comportam a despesa em I1&D (intra-
muros e extramuros) e a aquisicdo de maquinaria, equipamento e soft-
ware e de outros conhecimentos externos — nas empresas inovadoras
em 2004 representaram 2,1% do seu volume de negdcios, tendo repre-
sentado em 2000 nas mesmas categorias 2,6%.

O maior contributo para a quebra neste tipo de investimento em inovagao
centra-se no sector industrial, onde o peso da despesa em relagdo ao
volume de negodcios caiu de 3,1% para 2,1%. No sector dos Servigos
esta percentagem mantém-se quase constante (2,2% em 2000 e 2,1%
em 2004).

Destaque ainda para o acentuado crescimento do peso da despesa na
aquisicdo de maquinaria, equipamento e software, que em 2000 repre-
sentava 56% do total do investimento em inovagdo e em 2004 passa a
representar 71%.

Resultados
da Inovagao
de Produto

A evolugdo da percentagem do volume de negdécios das empresas que
resulta da venda de bens ou servicos com inovagfes varia com o sector
de actividade: nos Servigos assiste-se a um aumento de 20% para 22%,
enguanto na Industria diminuiu de 32% (em 2000) para 21% (em 2004).

Cooperacao
para a
inovacao

A percentagem de empresas que cooperaram com outras empresas ou
instituicbes com vista a inova¢@o aumentou de 17% em 1998-2000 para
19% em 2002-2004.

Embora os fornecedores continuem a ser referidos como os principais
parceiros para a inovacao, (12% no CIS3 e 14% no CIS4), é de referir o
aumento na cooperagdo para a inovagdo com os clientes (de 5% para
12%), com os concorrentes (de 3% para 7%) e com as Universidades (de
5% para 8%).
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4.4. Os efeitos benéficos da inovagdo em Portugal

As empresas que introduziram inovagdes com sucesso, pelo menos uma inova-
¢ao de produto ou inovacéo de processo, forneceram informagdes sobre o grau de
importancia de determinados efeitos associados a essas inovagbes. A Tabela 4
apresenta os resultados desta questao, relativamente ao grau de «importancia alta»
e «nao relevante», respectivamente, por sector, dimenséo e regiao, no periodo de
2002 a 2004.

De acordo com as classificagBes atribuidas aos efeitos das inovac¢des observa-
-se que:

— A redugdo do consumo de energia e materiais por unidade produzida de
bens ou servigos (g) foi apontado como o principal efeito da inovagéo pelas
empresas respondentes, que introduziram inovagcdo com sucesso, quer por
sector, quer por dimensédo e quer por regido. Seguiu-se a redugdo dos custos
de trabalho por unidade produzida de bens ou servicos (f) e a entrada em
novos mercados ou aumento da quota de mercado (b), para os efeitos com
um grau de «importancia altax.

— O aumento da capacidade de producédo ou melhoria da prestacéo do servigo
(e), seguido da maior flexibilidade de produgéo ou de fornecimento de servi-
¢os (d) foram os efeitos de menor importéncia para as empresas com activi-
dades de inovagdo com sucesso, quer por sector, quer por dimensdo e quer
por regiéo.

— Também a reducgdo do consumo de energia e materiais por unidade produ-
zida de bens ou servicos (g) foi o efeito mais citado como nao relevante por
essas empresas, quer por sector, quer por dimensdo e quer por regido,
seguindo-se a reducdo do impacte ambiental e/ou melhoria da salde,
higiene e segurancga no trabalho (h) e as resposta a exigéncias legais (i).

— Porém, os efeitos usualmente associados a inovagdo de produto e a quali-
dade nao foram dos mais frequentemente apontados como de «importancia
alta». De facto, as empresas que introduziram actividades de inovac@o com
sucesso nao consideraram de «importancia alta» o alargamento da gama de
bens ou servicos (a) e a melhoria da qualidade dos bens ou servigos (c).
Analogamente, estes dois efeitos ndo foram dos mais frequentemente cita-
dos como «ndo relevantes», mostrando que este tipo de efeitos ocorre com
frequéncia, embora com importancia moderada.
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Tabela 4 — Classificacdo dos Efeitos das inovag8es com os graus de «importancia alta»
e «ndo relevante» atribuidos pelas empresas que introduziram inovagdo com sucesso,
por sector de actividade, dimenséo e regido

Efeitos das inovagGes — Grau de «importancia alta» \

Al b ¢ dllle H g [h i

IndUstria 6 3 5 5 7 2 1 4 4

5 Construgao 6 3 5 5 7 2 1 4 4

] Servigos 5 4 6 7 8 2 1 3 4

n Soma 12 12 13 18 23 7 6 14 14

TOTAL 3 B 4 6 7 2 1 5 5

° Pequena 1 5 2 6 8 3 4 7 6

i Média 7 3 6 7 8 2 1 4 5

5 Grande 5 4 6 6 6 2 1 4 3

£ Soma 18 8 17 | 20 | 22 8 3 10 | 1

TOTAL 6 2 5 7 8 2 1 3 4

Norte 6 1 5 7 8 4 1 2 3

_ Centro 6 3 7 5 8 2 1 4 4

" Lisboa 6 3 5 7 8 2 1 4 3

5 Alentejo 7 3 5 6 8 2 1 4 5

z Algarve 7 3 5 8 9 2 1 4 6

g Agores 5 4 6 6 7 2 1 3 4

& Madeira 5 2 6 4 8 3 1 7 6

Soma 40 20 37 43 56 20 7 31 34

TOTAL 6 2 5 7 8 2 1 3 4

Classificagdo FINAL 7 3 6 8 9 2 1 4 5
das inovagdes — Gr te»

C) d| |e | h) )

IndUstria 4 5 7 8 9 6 2 3 1

5 Construgdo 4 5 7 8 9 6 2 3 1

] Servigos 2 3 4 7 8 6 1 4 5

@) Soma 13 12 17 23 26 17 5 8 9

TOTAL 5| 4 6 7 8 6 1 2 3

° Pequena 7 4 6 8 9 5 2 1 3

o Média 3 2 5 6 6 4 1 1 1

5 Grande 5 4 6 7 8 6 1 2 3

-g Soma 13 9 16 20 21 16 3 7 6

TOTAL 5 4 6 7 8 6 1 3 2

Norte 5 3 5 7 7 6 1 4 2

_ Centro 5 4 7 8 9 6 3 2 1

n Lisboa 4 5 6 7 7 6 1 3 2

5 Alentejo 5 4 6 7 8 5 1 2 3

z Algarve 3 5 7 6 6 4 2 1 2

% Acores 2 4 8 7 9 6 1 5 3

& Madeira 4 6 7 8 5 4 2 1 3

Soma 30 31 46 52 52 35 12 15 20

TOTAL 4 5 7 8 8 6 1 2 3

Classificagdo FINAL 5 4 7 8 9 6 1 2 3

Legenda:

a) Alargamento da gama de bens ou servigcos

b) Entrada em novos mercados ou aumento da quota de mercado

c) Melhoria da qualidade dos bens ou servicos

d) Maior flexibilidade de produgéo ou de fornecimento de servigos

e) Aumento da capacidade de produgdo ou melhoria da prestacéo do servico

f) Reducéo dos custos de trabalho por unidade produzida de bens ou servigos

g) Reducéo do consumo de energia e de materiais por unidade produzida de bens ou servigos
h) Reducé&o do impacte ambiental e/ou melhoria da salde, higiene e seguranca no trabalho

i) Resposta a exigéncias legais
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4. Consideracoes finais

A inovacgdo e a qualidade sé@o essenciais para o desenvolvimento e para a com-
petitividade das empresas. E incontestavel que a qualidade é necesséaria a Inovagao,
pelo potencial de estimulo e de eficacia que Ihe pode assegurar, sendo também ver-
dade que a Inovagéo é imprescindivel a renovagdo permanente e a criatividade que,
desejavelmente, devem influenciar a abordagem da qualidade.

Segundo a Comisséo Europeia (1995), «uma aposta na Inovagéo ird permitir que
a Europa se torne mais competitiva. Pondo a Inovacdo no coragdo das empresas
conseguir-se-a incrementar a investigacao e o empreendedorismo permitindo a cria-
¢ao de valor e o crescimento sustentado».

De acordo com os objectivos decorrentes da Estratégia de Lisboa e com os
Inquéritos Comunitarios a Inovagao junto dos estados membros da Unido Europeia,
a Comissdo Europeia monitoriza a variavel Inovagdo na economia europeia, parti-
cularmente o impacto das politicas de inovacdo em cada estado membro da Unido
Europeia.

Dos resultados obtidos no 4.° Inquérito Comunitario a Inovagéo, genericamente,
verificou-se que mais de 40% das empresas europeias tém actividades de inovagéo
e as grandes empresas tém o dobro de actividades inovadoras quando comparadas
com as pequenas empresas. A nivel nacional, nos ultimos anos, Portugal evoluiu
consideravelmente em termos de inovagdo, nomeadamente o investimento em I&D
passou de 0,3% do PIB, nos anos 80, para 0,8% do PIB, em 2003. Salienta-se que 4
em cada 10 empresas portuguesas (40%) inovaram e que as empresas da regido de
Lisboa e Centro inovaram mais do que as das restantes regifes, entre o periodo de
2002 a 2004.

Nesse periodo, verificou-se uma grande disparidade entre os diversos sectores
de actividade na percentagem de empresas inovadoras. Por outro lado, 10% das
empresas com actividades de inovacao receberam apoio financeiro publico. A racio-
nalizacdo de custos e a falta de conhecimento foram considerados pelas empresas
respondentes como o principal efeito e obstaculo a inovacdo em Portugal, respecti-
vamente.

Os efeitos normalmente associados a inovac¢édo do produto ou & qualidade néo
foram apontados como efeito de «alta importancia» nem como «ndo relevante» para
as empresas com actividades de inovagéo. Significa que esse tipo de efeitos, apesar
de ocorrer com frequéncia e com importancia moderada, essas empresas néo estdo
conscientes dos seus beneficios.
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Neste ambito, as inovagbes acrescentam valor aos produtos, ajudando as
empresas a sobreviver num cenario cada vez mais competitivo, pelo que, tém um
papel estratégico na construgdo das bases para o aumento da competitividade das
empresas, bem como para o crescimento econdémico sustentavel do pais. Uma
empresa focada na inovagdo oferece produtos e servigos competitivos, com quali-
dade e valor agregado.
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Resumen: La adopcién de una perspectiva integradora en el estudio del pro-
ceso de formacién de la estrategia sugiere que la mejor forma que tienen las
organizaciones de competir en los entornos actuales es mediante una estrate-
gia aplicada a través de un proceso que combine elementos racionales y
emergentes. Desde esta perspectiva, el objetivo central de nuestra investiga-
cién es intentar averiguar si la aplicacion del Modelo EFQM de Excelencia fa-
cilita la adopcién de un proceso estratégico a la vez racional y emergente.
Para llevar a cabo el andlisis hemos utilizado el caso de la Autoridad Portuaria
de Valencia (APV) con fines explicativos. De su analisis obtenemos como una
de las conclusiones principales que el impacto de la aplicaciéon del Modelo
EFQM de Excelencia en el proceso de formacion de la estrategia de la APV es
muy relevante, destacando el importante cambio que la aplicacion del modelo
va a generar en cuanto al caracter emergente del proceso de formacién. Esta
previsto que el empowerment, la implicacion y la participacion, resulten afec-
tados significativamente y de forma positiva a raiz de la aplicacién del modelo.

Palabras clave: Excelencia Empresarial; Modelo EFQM; Formacion de la es-
trategia; Estudio de casos.
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1. Introduccion

Los modelos de excelencia en la gestion, con caracter general, y el Modelo
EFQM de Excelencia de forma particular, son herramientas estratégicas por natura-
leza, pero su utilizacion no siempre ha respondido a criterios estratégicos. De ahi
gue hayan surgido muchas criticas a su utilidad y a los resultados que puede gene-
rar. En torno a esta tematica, se ha generado un problema de investigacion con una
vertiente practica muy clara, a saber, mostrar a las empresas que una herramienta
ya conocida (el Modelo EFQM), y por muchas de ellas utilizada, tiene mucho mas
potencial estratégico (capacidad estratégica) del que las organizaciones perciben y
explotan en la realidad. De ser esto asi, la utilizaciéon 6ptima de dicho modelo puede
proporcionar a las organizaciones mejoras en sus resultados, que es en definitiva su
principal objetivo.

Ahora bien, ¢a qué nos referimos cuando hablamos de potencial estratégico? La
respuesta a esta cuestion la obtenemos a partir del analisis de la literatura especiali-
zada en el campo de la formacién (formulacion e implementacién) de la estrategia
empresarial. Como veremos en la siguiente seccion del trabajo, la perspectiva inte-
gradora en el estudio del proceso de formacién de la estrategia sugiere que la mejor
forma que tienen las organizaciones de competir en los entornos actuales es me-
diante una estrategia que resulte y sea aplicada a través de un proceso que combine
elementos racionales y emergentes. De esta manera, racionalidad y emergencia en
la formacion de la estrategia permitiran dotar a la organizacion de la flexibilidad ne-
cesaria para obtener mejoras en sus resultados, tanto en términos de eficacia como
de eficiencia. Asi pues, el potencial estratégico hace referencia, en el contexto de
esta investigacion, a la capacidad que tiene una organizacién para formular e im-
plementar una estrategia racional y emergente. Por ello, en ocasiones podemos utili-
zar también la expresién capacidad estratégica, en lugar de potencial estratégico, si
bien nos estamos refiriendo al mismo fenémeno.

Partiendo de estas consideraciones, el objetivo central de esta investigacion es
intentar averiguar si la aplicacion del Modelo EFQM de Excelencia facilita la genera-
cién de la capacidad estratégica en la organizacion e intentar explicar como este
hecho tiene lugar, por lo que necesitaremos utilizar una metodologia de investiga-
cién cualitativa que nos permita conocer en profundidad los detalles del fenémeno a
estudiar y hacerlo en el propio contexto donde éste se produce.

Para alcanzar el objetivo planteado en el parrafo anterior, siguiendo a esta intro-
duccién desarrollamos el marco teérico que sustenta nuestra investigacion. Con
posterioridad sefialamos algunas cuestiones relativas a la metodologia de investiga-
cion que hemos utilizado, y en el cuarto apartado del trabajo describimos el caso
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analizado con fines explicativos. Por ultimo, recogemos algunas conclusiones e im-
plicaciones del trabajo, y hacemos referencia a la bibliografia utilizada en esta inves-
tigacion.

2. Marco teorico de la investigacion

En este apartado vamos a desarrollar los fundamentos tedricos que sustentan
nuestra investigacion. Partiendo de nuestro objetivo de investigacion expuesto en el
apartado anterior, hemos estructurado esta seccion en tres partes claramente dife-
renciadas. En primer lugar, hacemos una revision tedrica de la literatura especiali-
zada en el estudio del proceso de formacién de la estrategia empresaria. Seguida-
mente presentamos los principales aspectos del Modelo EFQM de Excelencia, ya
que dicho modelo supone, desde nuestra perspectiva de investigacion, un cataliza-
dor del proceso integrador de formacion de la estrategia empresarial. Y por Ultimo,
revisamos el debate existente en la academia en torno a la capacidad estratégica del
Modelo EFQM de Excelencia.

2.1. El proceso de formacion de la estrategia
empresarial

Desde una perspectiva tradicional, la literatura en el campo de la Direccion Es-
tratégica ha entendido que la mejor manera de enfrentarse al entorno y ser eficiente
es hacerlo mediante un proceso de formacion (formulacion e implementacion) de la
estrategia racional y planificado (Andrews, 1971; Ansoff, 1988 y 1991; Hofer y
Schendel, 1978). Este proceso incluiria un detallado analisis del entorno que rodea a
la organizacién, asi como una evaluacion de los recursos y capacidades de la em-
presa, para poder determinar en funcién de todo ello cual o cuales son las mejores
alternativas estratégicas posibles que permitiran a la empresa cubrir sus objetivos de
eficiencia.

Sin embargo, el hecho de que el entorno haya ido adquiriendo elevados grados
de incertidumbre condujo a muchos autores a criticar este proceso clasico de toma
de decisiones estratégicas, calificandolo de lento y poco flexible, excesivamente
centrado en el detalle, e incapaz de ofrecer soluciones innovadoras que permitieran
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a las empresas obtener claras ventajas competitivas (Lindblom, 1959; Mintzberg,
1973, 1978, 1990a, 1990b, 1991 y 1994). Esta corriente critica (Fredrickson, 1984,
Fredrickson y Mitchell, 1984, Fredrickson y laquinto, 1989; Mintzberg y Waters,
1985; Quinn, 1978, 1980 y 1985) propone que procesos emergentes, menos planifi-
cados y formales son mas eficientes en entornos turbulentos, ya que no descartan
ninguna opcion estratégica y permiten la intervencién de los diferentes miembros de
la organizacion en la resolucién de problemas. En este contexto, el empowerment
hacia la figura del directivo medio (middle manager) y la descentralizacion (Nonaka,
1988; Floyd y Wooldridge, 1992, 1994, 1996; Collier, Fishwick y Floyd, 2004) flexibi-
lizan los procesos, eliminando la lentitud del andlisis detallado, mejorando la implica-
cién y, como consecuencia, los resultados organizativos. El planteamiento de estos
Ultimos trabajos se centra en el hecho de que, debido al elevado nivel de implica-
cién, principalmente de los directivos medios, la organizacion es capaz de desarrollar
diferentes opciones estratégicas que le permiten enfrentarse con éxito a la incerti-
dumbre del entorno.

Los dos enfoques expuestos hasta el momento se corresponden con dos escue-
las de pensamiento estratégico segin la nomenclatura de Mintzberg (Mintberg,
1990a y 1990b; Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1998; Mintzberg y Lampel, 1999), a
saber, la escuela de la planificacion y la escuela del aprendizaje o escuela emer-
gente. Sin embargo, ningln enfoque se ha postulado como exento de criticas o una-
nimemente aceptado. En ese sentido, trabajos recientes con una contribucion empi-
rica mas potente y con la aplicacion de técnicas de andlisis de informacién mas so-
fisticadas (Hopkins y Hopkins, 1997; Goll y Rasheed, 1997; Brews y Hunt, 1999)
consiguen demostrar la eficiencia de los procesos de formacién de la estrategia pla-
nificados en contextos dindmicos e innovadores.

Sin embargo, conforme analizamos la literatura estratégica mas reciente, se ob-
serva gque esta polémica converge hacia propuestas mas eclécticas. Asi, el estado
actual de los conocimientos en el campo de la formacion de la estrategia sefala la
necesidad de considerar ambos enfoques conjuntamente (Hart, 1992; Hart y Ban-
bury, 1994; Eisenhardt, 1999; Mintzberg y Lampel, 1999; Andersen, 2000, 2004a,
2004b; Jonson y Scholes, 2002; Johnson, Melin y Whittington, 2003; Elbanna, 2006),
lo que ha llevado a bautizar esta nueva corriente como perspectiva integradora. De
este modo, desde la perspectiva integradora en la formacion de la estrategia se pro-
pone que la mejor forma de enfrentarse a los entornos competitivos innovadores e
inciertos que predominan en la actualidad es mediante procesos estratégicos que
combinen racionalidad y emergencia. Tal y como propone Andersen (2004b), es ne-
cesario combinar la adopciéon de decisiones estratégicas a través de un proceso
analitico y racional, y en alguna medida formalizado, con la necesidad de descentra-
lizar ese proceso decisional. La descentralizacion debera producirse hacia aquellos
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niveles jerarquicos en contacto con el problema y cualificados para poder tomar de-
cisiones rapidas y soluciones ajustadas. La clave esta en establecer una clara vision
y proposito estratégico comun (Mintzberg y Waters, 1985; Prahalad y Hamel, 1990;
Hamel y Prahalad, 1994), a modo de sombrilla, donde se recojan los objetivos gene-
rales de la empresa que permitan tener una idea clara de hacia donde ésta se dirige,
y al mismo tiempo permitan al individuo (directivo, empleado cualificado o empleado
de menor nivel) intervenir en el proceso y decidir cuando la situacion asi lo requiera.
Por tanto, y los més recientes trabajos empiricos asi lo demuestran (Brews y Hunt,
1999; Andersen, 2004a, 2004b), este proceso integrador de formacién de la estrate-
gia es capaz de conceder, a aquellas organizaciones que lo aplican, ventajas com-
petitivas sostenibles que se traducen en una mejora de la flexibilidad y de los resul-
tados organizativos en los entornos actuales.

2.2. El Modelo EFQM de Excelencia

En los Ultimos afios se ha producido, en el contexto de la Europa Comunitaria,
una gran difusién y aplicaciéon por parte de todo tipo de organizaciones de los dife-
rentes enfoques y modelos de gestion de calidad, si bien ha cobrado una especial
relevancia el uso de estandares de referencia como los que subyacen a la norma
1ISO 9001:2000 o al Modelo EFQM de Excelencia. El primero, que en su version ac-
tual supone un estadio relativamente cercano para las organizaciones en su camino
hacia la calidad total, se esta convirtiendo para muchas de ellas en un requisito im-
prescindible de permanencia en la mayoria de mercados actuales (Martinez et al,
2003), lo que contribuye a explicar en gran medida el auge que en los Ultimos tiem-
pos ha despertado el fendmeno de la certificacion de sistemas de calidad (Isaac et
al, 2004; Terlaak y King, 2006; Youssef et al, 2006). Pero también, el Modelo EFQM
de Excelencia se esta aplicando crecientemente gracias a la utilizacion de la técnica
de la autoevaluacion, la cual se esta viendo utilizada cada vez mas por las empresas
europeas (Van der Wiele et al, 1995, 1996a y 1996b; Van der Wiele y Brown, 1998 y
1999). En este sentido, hay que sefialar que los modelos de excelencia son utiliza-
dos en el ambito empresarial con un doble objetivo, la presentacién formal de una
solicitud a un premio a la calidad y la realizaciéon de ejercicios de diagnéstico organi-
zativo, siendo esta Ultima la forma de utilizacion més frecuente (Besterfield et al.,
1995; Easton, 1993; Finn y Porter, 1994; Taylor, 1995).
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Estos modelos estan relacionados con la aparicién de los premios a la calidad,
siendo los modelos que subyacen a los premios Deming, Malcolm Baldrige, Europeo
e Iberoamericano, los mas utilizados y reconocidos a nivel internacional. Asi pues, la
creacion de estos premios ha fomentado el uso de la técnica de la autoevaluacion en
el contexto de la gestion de la calidad (DeBaylo, 1999; Ford y Evans, 2001; Gadd,
1995; Knotts, Parrish, y Evans, 1993; Oakland, 1999; Sturkenboom, Van der Wiele, y
Brown, 2001; Svensson y Klefsjd, 2000; Van der Wiele et al., 1995; Wilson, 1998). La
autoevaluacion ha sido definida por varios autores (Ahmed, Yang, y Dale, 2003; Bre-
reton, 1996; Brown, Van der Wiele, y Millen, 1999; Conti, 1993; Finn y Porter, 1994;
Hannukainen y Salminen, 1998; Hillman, 1994; Karapetrovic y Willborn, 2001; Kaye y
Anderson, 1999; Nabitz y Klazinga, 1999; Van der Wiele et al., 2000; Zink y Voss,
1998), entendiéndose ésta como un examen global, sistematico y regular de las acti-
vidades y resultados de una organizacion a través de su comparacion con un mo-
delo de excelencia empresarial. Gracias a este examen la autoevaluacion permite a
las organizaciones identificar sus puntos fuertes y areas de mejora, culmina en el
establecimiento de acciones de mejora planificadas (EFQM, 2003a), y facilita el pro-
ceso de aprendizaje en la organizacion (Davis, 1992; EFQM, 2003b; Ford y Evans,
2001).

El modelo de excelencia que mas se aplica en nuestro contexto empresarial mas
cercano, la Europa Comunitaria, es el Modelo EFQM de Excelencia, ya que este
modelo es el que subyace al Premio Europeo a la Excelencia. El Modelo EFQM de
Excelencia aparecié en 1999, como una version actualizada de su predecesor el
Modelo Europeo de Gestion de la Calidad Total que aparecié en 1991, si bien la ver-
sién actual es la que aparecio en 2003. Este modelo esta estructurado en 9 criterios
distintos que estan divididos en dos grandes grupos (ver figura 1): los agentes facili-
tadores y los resultados. Los primeros representan los elementos del sistema de
gestion de la organizacién, mientras que los resultados son las consecuencias de las
acciones de la direccion en todas las areas representadas por los criterios agentes.
Cuando los resultados son comparados con los objetivos establecidos y las desvia-
ciones son identificadas y analizadas, se pueden derivar &reas de mejora. La imple-
mentacion de estas Ultimas se produce en la parte de los criterios agentes del mo-
delo, lo cual viene a representar una innovacién en los sistemas y procesos de ges-
tibn de la organizacion -es el resultado de un proceso de aprendizaje-, completan-
dose de este modo un proceso de mejora continua que afecta a la totalidad de la di-
reccion de la organizacion, tal y como se representa en la figura 1.
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Figura 1 — Modelo EFQM de Excelencia
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Fuente: EFQM (2003a).

2.3. La capacidad estratégica del Modelo EFQM
de Excelencia

La relevancia de la investigacion planteada en esta investigacion reside en la
unién de dos lineas de investigacién que con muchisima frecuencia estan conver-
giendo en el &mbito empresarial y en su aplicacion diaria. Por un lado, la necesidad
de conocer cual es el mejor modo de tomar decisiones estratégicas clave en los en-
tornos hipercompetitivos e inciertos en los que se mueven las organizaciones actua-
les. Por otro, la necesidad de aplicar herramientas vy filosofias de gestion que, inclu-
yendo los aspectos estratégicos, faciliten, a través de un cierto grado de formaliza-
cion, el proceso de formulacién e implementacién de esas decisiones estratégicas.

La perspectiva integradora en el estudio del proceso de formacion de la estrate-
gia establece, tal y como sefialabamos con anterioridad, que aquellos procesos que
consigan combinar racionalidad y emergencia obtienen mejores resultados en entor-
nos dinamicos e inciertos (Andersen, 2000, 2002, 2004a y 2004b; Brews y Hunt,
1999; Goll y Rasheed, 1997; Hart y Banbury, 1994). Segun su planteamiento, un
proceso capaz de combinar el detallado analisis del entorno con la concesion de ca-
pacidad de decisién a niveles jerarquicos inferiores, favoreciendo la implicaciéon de
estos Ultimos, es un proceso 6ptimo. A esta capacidad de obtener ventaja competi-
tiva y mejorar los resultados organizativos la llamamos capacidad estratégica del
proceso. Y para generar dicha capacidad estratégica, las organizaciones se preocu-
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pan cada vez mas por desarrollar metodologias o filosofias de gestién que les facili-
ten la obtencion de resultados.

Tal y como defiende la European Foundation for Quality Management (EFQM) a
través de la publicacion de la dltima version del modelo, coincidiendo con lo que se-
fiala parte de la literatura especializada (Conti, 1993, 1997b, 2001; Williams et al.,
2006; Hakes, 1996; Kueng, 2000), el modelo no sélo facilita la implementacién y el
control de la estrategia empresarial sino también su formulacion. En este sentido, los
subcriterios contemplados en el criterio 2 de dicho modelo («Politica y estrategia») y
la I6gica RADAR inherente al modelo, obligan a las organizaciones a considerar to-
dos los aspectos estratégicos necesarios para el establecimiento de los principales
objetivos estratégicos y la determinaciéon de las opciones estratégicas necesarias
para hacer viables dichos objetivos.

La formulacién de la estrategia ha de estar basada en la realizacién de un siste-
matico y completo analisis del entorno y del ambito interno de la organizacion, tal y
como sugiere el propio modelo, considerando a todos los efectos los intereses y ne-
cesidades de la totalidad de stakeholders de la organizacion. Esta forma de proceder
implica la adopcién de una perspectiva racional y analitica a la hora de fijar los obje-
tivos estratégicos, los cuales deberan ser, ademas, continuamente revisables en
funcién de las posibles contingencias que puedan afectar a la organizacién (pers-
pectiva emergente). Esta l6gica, racional y emergente al mismo tiempo, a la hora de
establecer la estrategia empresarial es la que propugna el modelo, pero no determi-
nando el contenido especifico del proceso de formulacion de la estrategia (la opcion
estratégica) sino sefialando qué aspectos han de estar presentes y como se han de
articular en dicho proceso.

Al mismo tiempo y por lo que respecta a la implementacion de la estrategia, la
descentralizacion, el empowerment y la implicacién de los agentes en el desarrollo
de la estrategia y en su revision, constituye uno de los pilares fundamentales del
modelo. De este modo, podemos reconocer que el modelo no solo recoge los as-
pectos de formulacion sino también los de implementacion de la estrategia, y que,
ademas, su propia estructura facilita la posibilidad de que la organizacién actlie de
forma analitica y racional, planificando las acciones a emprender, y al mismo tiempo
tenga la capacidad de modificar esas decisiones con la intervencion de los agentes
en el proceso.

Esta participacion directa de los agentes y la posibilidad de tomar decisiones en
niveles jerarquicos inferiores que propugna el modelo, flexibilizan y dotan de rapidez
al proceso de formacion de la estrategia lo que, en Ultima instancia, permite a la or-
ganizacion anticiparse y reaccionar con rapidez ante los constantes y radicales cam-
bios que son inherentes a la mayoria de entornos competitivos actuales. Por tanto, la
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aplicacion del modelo permite dotar a las organizaciones de la capacidad necesaria
para ser eficaces y eficientes en entornos turbulentos.

Por el contrario, y a pesar de las bondades del modelo expuestas con anteriori-
dad, recientemente otra parte de la literatura especializada (Garvin, 1991; Ghoba-
dian y Woo, 1996; Harvard Business Review Debate, 1992; Leonard y McAdam,
2002a, 2002b, 2002c, 2003 y 2004; Leonard et al, 2002; McAdam y Leonard, 2005;
Zairi et. al, 1994) esta cuestionando la capacidad estratégica de los modelos de ex-
celencia, con caracter general, y del Modelo EFQM de Excelencia, en particular.
Estos trabajos establecen que el modelo es util para la implementacion de la estra-
tegia una vez formulada, pero que el analisis estratégico, la determinacion de los
objetivos y, finalmente, de los cursos de accidn a seguir, se realiza fuera del marco
del modelo.

Teniendo en cuenta todas las consideraciones anteriores, el principal objetivo de
nuestra investigacion es analizar, de forma exploratoria, la capacidad del Modelo
EFQM de Excelencia para facilitar la adopcion de procesos de formacién de la es-
trategia 6ptimos, capaces de combinar racionalidad (analizada a través de las varia-
bles andlisis y planificacién formal) y emergencia (estudiada a través de las variables
empowerment, participacion e implicacion) tanto en la formulacién como en la im-
plementacion de la estrategia.

3. Metodologia de investigacion

Debido al objetivo de investigacion planteado se ha adoptado una metodologia
cualitativa para el analisis. En concreto, hemos desarrollado el estudio de un caso
con un caracter explicativo, que pretende responder al «cémo» y «porqué» la aplica-
cion del Modelo EFQM de Excelencia condiciona e influye en el proceso estratégico
desarrollado en la organizacion objeto de estudio, La Autoridad Portuaria de Valen-
cia. En cuanto a los criterios de seleccion, se escogi6 este caso por ser ésta una or-
ganizacion en pleno desarrollo de su Plan Estratégico, que recientemente habia
aplicado la autoevaluacion con el fin de detectar areas de mejora a todos los niveles.

Para la recogida de informacion se llevaron a cabo entrevistas en profundidad de
caracter semiestructurado con miembros de la alta direccién, cada una de las cuales
tuvo una duracién aproximada de 1,5 horas. En particular, se entrevistd al Director
Econdmico-Financiero y al Director de Innovacién y Nuevas Tecnologias, que nos
dieron mucha informacidn respecto a la organizacion y al desarrollo y aplicacién del

Rosalia Aldraci Barbosa-Lavarda » Teresa Canet-Giner ¢ Francisco Balbastre-Benavent



132 TMQ - QUALIDADE - N.2 0

Plan Estratégico. Se entrevisté también al Jefe de Organizacién y Calidad, que nos
explic6 como se habia desarrollado el proceso de aplicacion del Modelo EFQM de
Excelencia.

Para el andlisis de la informacion utilizamos la tactica del ajuste de patrones
(Pattern matching) con el fin de comparar los acontecimientos, comportamientos o
circunstancias que podrian desprenderse de los planteamientos tedricos, con los
acontecimientos, comportamientos o circunstancias comprobadas en el caso. Asi
mismo, se llevé a cabo una visita a las instalaciones y se procedié al analisis de mul-
tiple documentacion con el objeto de triangular la informacién recogida (Plan Estra-
tégico, organigramas, descripcion de puestos, referencias de la empresa en la pa-
gina Web, documentos descriptivos de la politica de la organizacion, publicaciones
internas, boletines, y video institucional, entre otros documentos).

4. La capacidad estratégica del Modelo
EFQM de Excelencia en el caso de la
Autoridad Portuaria de Valencia

4.1. Presentacion de la empresa

La Autoridad Portuaria de Valencia (APV) es la empresa publica responsable de
la gestion y administracion de tres puertos de titularidad estatal situados a lo largo de
80 kilometros en el borde oriental del Mediterraneo espafiol: Valencia, Sagunto y
Gandia.

Hasta 1961, el Estado ejercié su competencia sobre los puertos de interés gene-
ral y de refugio. Sin embargo, los diferentes decretos que se aprueban en la década
de los 70 profundizan en la descentralizacién de los puertos, otorgandoles compe-
tencias en la organizacion, gestion, planificacion, etc.

En la década de los 80 se inician las transferencias a las Comunidades Autdno-
mas de las funciones y servicios en materia de puertos, salvo los de interés general
que se quedan bajo la estructura fijada en 1978. En la Ultima década del siglo XX se
promulgan los dos mas importantes e inmediatos precedentes de la actual legisla-
cion portuaria. (Navas-Gutiérrez, 2006:16). En 1985, como consecuencia del Real
Decreto 2100, los puertos de Sagunto y Gandia, pasaron a integrarse en el ambito
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de gestion del entonces Puerto Autonomo de Valencia, hoy Autoridad Portuaria de
Valencia. La combinacién de los tres puertos configura el puerto espafiol lider del
Mediterraneo en trafico comercial, fundamentalmente de mercancias en contenedor,
consecuencia sobre todo de un area de influencia dinamica y una extensa red de
conexiones con los principales puertos del mundo.

La evolucién experimentada por las redes transeuropeas de transporte, los cam-
bios tecnoldgicos y estratégicos en este sector, en general, y en el maritimo en parti-
cular, y los procesos de creciente liberalizacion del mercado de los servicios del
transporte han intensificado la competencia interportuaria en el ambito nacional e
internacional, al objeto de atraer traficos maritimos internacionales, asi como la
competencia intraportuaria entre los distintos prestadores de servicios portuarios en
un determinado puerto (AECA, 2006:11). En este contexto, el entorno al que se en-
frentan los grandes puertos es un entorno sometido a cambios frecuentes y con im-
portante complejidad logistica. En la actualidad, casi el 59% de las exportaciones y
el 82% de las importaciones espafiolas, en toneladas, pasan por los puertos de inte-
rés general, representando el 53% del comercio espafiol con la Unién Europea y el
96% con terceros paises, lo que da una idea aproximada de su importancia estraté-
gico-econdémica (AECA, 2006).

Es ademas un puerto de creciente actividad. Como ejemplo, podemos sefialar un
crecimiento claro en el volumen de trafico en la APV, superando la cifra alcanzada
en 2005 (40,06 millones de toneladas) para llegar a un movimiento total de trafico de
47,3 millones de toneladas, lo que supone un crecimiento del 15,72%. Respecto al
trafico de contenedores «la APV ha movido 2,6 millones de TEU (medida de la capa-
cidad del contenedor), con un crecimiento del 8,4% (Memoria Anual APV, 2006).

4.2. El proceso de formacién de la estrategia en la APV

Siguiendo el planteamiento tedérico expuesto en la segunda seccién del trabajo,
vamos a analizar el proceso de formacion de la estrategia utilizado en la APV. A fin
de que el andlisis sea mas claro y estructurado, estudiaremos primero el proceso de
formacion antes de que la APV utilizara el Modelo EFQM de Excelencia. A su vez,
analizaremos, en primer lugar, la formulaciéon de la estrategia desde la doble ver-
tiente que propone la perspectiva integradora, esto es, la vertiente racional y la
emergente, y con posterioridad haremos lo mismo en lo referente al proceso de im-
plementacién de la estrategia. Finalmente, repetiremos este mismo analisis del pro-
ceso de formacioén pero tras la aplicacién del Modelo EFQM por parte de la APV. De
este modo, conseguiremos identificar los cambios que se han producido en el pro-
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ceso y, asi, tener una primera idea del efecto que la utilizacion del Modelo puede
haber tenido en el proceso de formacion de la estrategia de la APV.

4.2.1. Laformacion de la estrategia en la APV antes de la utilizacion
del Modelo EFQM de Excelencia

4.2.1.1. Laformulacién de la estrategia

El proceso de formulacién de la estrategia en la APV se daba dentro de un marco
mas amplio, el del sistema portuario de titularidad estatal (SPTE), que recogia direc-
tivas de la CE y politicas del Estado espafiol orientadas a armonizar los diferentes
puertos espafioles. Esta informacion era considerada como una entrada en el pro-
ceso de formulacién de la estrategia de la APV. Dicho proceso se inici6 en 2002 y
dio como resultado un Plan Estratégico cuyo horizonte temporal concluye en 2015.

El proceso de formulacion se desarrollo en cinco etapas. En la primera se llevé a
cabo un analisis del entorno general (politicas institucionales, mercado logistico,
mercado naviero, de las grandes compafiias y buques, y mercado portuario) con la
ayuda de una consultora externa. En una segunda fase se desarroll6 un analisis del
entorno competitivo. Se analizaron los factores clave de competitividad identificando
tres de ellos: tener infraestructuras, tener concentracion de cargas y ser proveedor
de unos servicios portuarios y logisticos de calidad. Partiendo de esta informacion,
en la tercera etapa se hizo una primera formulacion de metas y objetivos estratégi-
cos en coherencia con la visién y la mision de la APV. La vision de la APV esta apo-
yada en tres puntos basicos: ser el mainport interoceénico de la Peninsula Ibérica;
ser el Hub regional (centro de las principales operaciones de las navieras); y ser una
de las plataformas logisticas intermodales lideres de todo el Mediterraneo Occiden-
tal. Por su parte, la mision de la APV es favorecer la competitividad exterior del tejido
economico y social de su area de influencia a través de una oferta competitiva, en
precio y calidad, de infraestructuras y servicios portuarios, maritimos, intermodales y
logisticos, alineada con la politica europea de transporte (que hay que respetar y
cumplir) y las demandas sociales (que permiten reforzar el liderazgo que como
hemos visto ha mantenido este puerto en los ultimos afios).

En la cuarta etapa se definieron las lineas estratégicas, «las palancas», para al-
canzar los objetivos estratégicos y se empezaron, a asociar a cada una de esas li-
neas, proyectos estratégicos. Por ultimo, en la quinta etapa se defini6 el proceso de
implantacion, estableciendo los planes de accién, su prioridad y su calendario de
ejecucion. En la elaboracion del Plan Estratégico participé el Comité Directivo de la
APV, con la ayuda, como se dijo anteriormente, de consultores externos en el desar-
rollo del anélisis externo.
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Aplicando el marco tedrico expuesto en el segundo apartado de este trabajo po-
demos sefialar que la racionalidad en la fase de formulacién venia expresada en
forma de un elevado nivel de planificacion formal del Plan Estratégico, asi como en
el hecho de que el propio proceso de planificacion se hubiera basado en la utiliza-
cion de informes de expertos y en un exhaustivo andlisis del entorno. Por su parte,
este elevado grado de racionalidad se observaba también, aunque no de manera tan
clara como en el caso anterior, en lo que se refiere al andlisis interno (que no era el
principal objetivo del Plan). Por todo ello podemos decir que, en general, el nivel de
racionalidad (analisis y planificacién formal) en la formulacién de la estrategia de la
APV con anterioridad a la aplicacion del Modelo EFQM de Excelencia era elevado,
considerando el grado de sofisticacion del proceso de planificacion y el elevado
grado de formalizacién de los planes.

Respecto a la variable emergencia podemos establecer que la implicacion y el
grado de participacion de los individuos y grupos de distintos niveles jerarquicos a
través de sus iniciativas y propuestas eran bajos, en coherencia con la escasa parti-
cipacion en el establecimiento de los objetivos estratégicos. En este sentido, cada
departamento o area buscaba resolver sus problemas con el fin de obtener y justifi-
car la aprobacién de sus inversiones o gastos. Del mismo modo, el empowerment
estaba poco desarrollado y no habia delegacion de autoridad mas alla de la que in-
dicaba la aplicacion de la jerarquia. Como se comenté anteriormente, los objetivos y
las decisiones no emergian sino que venian claramente determinadas por la direc-
cion, y debian cumplirse. Las decisiones que correspondian a los objetivos globales
no sufrian modificaciones por influencia de los niveles jerarquicos inferiores. Como
consecuencia, podemos decir que el nivel de participacion del personal no directivo
en la toma de decisiones estratégicas era muy bajo o inexistente. Ademas, e incluso
con respecto a los niveles directivos, no habia un desarrollo de politicas de incenti-
vos, con lo que la motivacion extrinseca, que favorece la implicacién, no existia (a
excepcion de la que se obtenia por la seguridad en el empleo), y la motivacion in-
trinseca provenia principalmente de la vocacién del trabajador por hacer bien su tra-
bajo. Asi pues, partiendo de estas consideraciones podemos establecer que el grado
de emergencia en la formulacion de la estrategia de la APV era bastante reducido
(ver tabla 1).

4.2.1.2. Laimplementacién de la estrategia

A partir de la presentacion del Plan Estratégico a todos los medios en 2002, la
implantacion se llevé a cabo a través del Cuadro de Mando Integral o Balanced Sco-
recard. Para ello se desarroll6 un proceso de formacién especifico que abarcé a todo
el comité directivo de la APV, y se cred un grupo de trabajo reducido con objeto de
facilitar la implementacion. Este grupo de trabajo logro, partiendo del Plan Estraté-
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gico, resumir las lineas estratégicas y los aspectos mas significativos de la estrategia
en un mapa corporativo Unico. El objetivo de dicho mapa era monitorizar, de forma
efectiva, la implementacién de la estrategia. Dicho mapa contaba con cuatro pers-
pectivas (econdémica, clientes, procesos y recursos), ocho lineas estratégicas, 16
objetivos estratégicos y 48 indicadores de seguimiento.

Los objetivos estratégicos fueron asignados a directivos de area (Alta Direccién)
de la APV para su seguimiento y control. Por su parte, los indicadores podian ser
modificados, si se consideraba necesario, a través de las reuniones trimestrales del
comité directivo de la APV. Hasta la fecha, el Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard alcanza en su despliegue al nivel directivo y algunos agentes clave. Sin
embargo, dicho despliegue no ha llegado todavia a los niveles operativos de la APV.

Analizando este proceso a través de nuestro marco tedrico podemos decir que la
racionalidad en esta fase era muy elevada, lo cual se ponia de manifiesto en el
hecho de que el proceso estaba basado en la utilizaciéon de herramientas y técnicas
de analisis (como el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard), asi como en
definiciones precisas y en el establecimiento de plazos. El Plan Estratégico de la
APV esta desglosado en planes operativos muy concretos, lo cual implica un ele-
vado nivel de planificacion formal, también en la implementacién. Por todo ello po-
demos establecer que el nivel de racionalidad en la implementacion de la estrategia
era bastante elevado.

En relacién a la variable emergencia, tampoco se observaba una gran participa-
cion e implicacion en la toma de decisiones estratégicas, aunque habia, en una di-
mension distinta (la que surge de la comunicacion de los objetivos con caracter ge-
nérico, y del establecimiento formal de ciertos canales de comunicacién), cierta par-
ticipacion de la Comunidad Portuaria en la definicién de los objetivos. El sistema de
incentivos que podria reforzar esta participacion e implicacion era inexistente. Por
ello, la motivacion viene reforzada por la seguridad en el puesto de trabajo y el poder
disfrutar de un horario de trabajo bastante bueno (explicado, en parte, por el hecho
de que la APV sea una organizacion publica). Asi mismo, tampoco existia delega-
cion de autoridad (empowerment) en la fase de implementacion. Los directivos con-
centraban todo el poder del disefio y de la ejecucion de las actividades, y la respon-
sabilidad de la implementacién estaba marcada por la jerarquia, y los niveles inferio-
res seguian sin tener capacidad de decision. Por tanto, el caracter emergente del
proceso de implementacion de la estrategia era muy reducido en la APV, tal y como
se recoge en la tabla 1.
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4.2.2. Laformacion de la estrategia en la APV tras la utilizacion
del Modelo EFQM de Excelencia

Hay que sefialar que la APV se encuentra en una etapa inicial tras la aplicacion
del Modelo EFQM de Excelencia. En este sentido, la primera (y Unica) autoevalua-
cion se llevé a cabo a finales de 2006 y se dedico todo el 2007 para generar el con-
junto de acciones de mejora, priorizarlas, y aprobar la ejecuciéon de algunas de ellas.
Por ello es importante considerar que los comentarios que se establecen en esta
seccion del trabajo hacen referencia a propuestas de mejora de la APV que todavia
no se han puesto en marcha. Asi pues, el proceso de formacién de la estrategia en
la APV seguira siendo un proceso analitico y planificado. Sin embargo, la utilizacion
del modelo ha servido para la identificacion de diferentes areas de mejora que afec-
taran tanto al proceso de formulacién como a la implementacion de la estrategia.
Gracias a este proceso interno, la organizacion podra plantearse la modificacion del
Plan Estratégico en aquellas cuestiones relevantes, permitiendo asi mejorar ain mas
la eficiencia y la eficacia de la empresa.

4.2.2.1. Laformulacién de la estrategia

Con respecto a los aspectos relacionados con la racionalidad dentro del proceso
de formulacion, el grado de analisis del entorno y de recogida de informacion sigue
estando muy desarrollado. Sin embargo, tras la aplicacién del modelo surge la nece-
sidad de mejorar los sistemas de recogida de informacién sobre procesos internos y
sobre los clientes. Del mismo modo, la aplicacion del modelo muestra que la siste-
matizacién de los procedimientos es eficiente en esta organizacion, con lo cual la
planificacion formal continua siendo elevada y no se proponen cambios importantes
en dicha variable. Por todo ello, el nivel de racionalidad en la formulacién de la es-
trategia se incrementard, aunque no de forma muy notoria, tras la puesta en marcha
de las propuestas de mejora derivadas de la aplicacion del Modelo EFQM de Exce-
lencia.

Donde si parece que puedan existir cambios mas significativos es en la vertiente
de la emergencia. La aplicacion del modelo muestra la necesidad de incrementar el
nivel de empowerment de los trabajadores que no ocupan cargos directivos de pri-
mer nivel. Al poner el énfasis en la necesidad de analizar con mayor detenimiento los
procesos internos y aplicar la gestidon por procesos, se plantea también el requeri-
miento de situar a una persona como responsable de cada uno de estos procesos.
Esta persona, debido a su mayor grado de conocimiento sobre el funcionamiento del
proceso, podré intervenir incluso en la formulacion del Plan Estratégico.
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Con respecto a la participacion, las propuestas de mejora derivadas de la aplica-
cion del modelo sefialan la necesidad de mejorar el grado de contribucion de los
agentes en el proceso de formulacion. De forma concreta, se pone de manifiesto la
necesidad de establecer mecanismos de participaciéon de los empleados de cierto ni-
vel jerarquico (medio) y cualificados en los procesos de formulacion del propio Plan
Estratégico para que sus intereses e iniciativas se recojan incluso a ese nivel. A su
vez, se plantea también la necesitar de recoger las impresiones y puntos de vista de
los empleados de todos los niveles sobre las decisiones estratégicas que se adoptan
desde la alta direccion.

Por dltimo, la utilizacion del Modelo EFQM de Excelencia ha puesto de mani-
fiesto la necesidad de involucrar mas a todos los agentes, y no solo a la alta direc-
cion, en el proceso de formacion de la estrategia. La mayor implicacion se pretende
conseguir con una clara comunicacion de los objetivos y valores de la empresa. Se
detecta la necesidad de mejorar el proceso de comunicacién, como via inicial para
incrementar la implicacion de los trabajadores. Por otro lado, se ha propuesto crear
una politica de reconocimiento en la organizacion. Asi mismo, la modificacién de los
sistemas de evaluacion del rendimiento para poder conocer los déficit de formacion
para recualificar a los trabajadores y subsanarlos, o el establecimiento de vias para
el desarrollo profesional de los miembros de la organizacion surgen como alternati-
vas clave para incrementar la implicacidon del trabajador. Esta mayor implicacién
afectara no sélo en el desempefio de su trabajo, sino también en su contribucion,
participacion y grado de internalizacion de los objetivos y valores de la APV. Asi
pues, las propuestas de mejora que se derivan de la autoevaluacion de la APV nos
llevan a considerar que la aplicacion del modelo incrementara el grado de emergen-
cia (mayor empowerment, mayor participacion y mayor implicacion) en la formulacion
de la estrategia de la APV, tal y como se recoge en la tabla 1.

4.2.2.2. Laimplementacién de la estrategia

Analizando la racionalidad en el proceso de implementacion de la estrategia, el
nivel de analisis de la informacion sigue siendo elevado después de la aplicacion del
modelo, ya que dicho andlisis se basa en el despliegue de todos los sistemas de re-
cogida de informacion hasta los niveles méas operativos. De este modo, tras el mo-
delo se pone el acento en la necesidad de recoger informacion del «cliente interno»,
sin descuidar los procesos de analisis pormenorizado del entorno en lo que afecta a
las actividades y tareas diarias.
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Con respecto al grado de planificacion formal, la aplicacion del modelo, y como
via de mejora de la ya buena gestion actual, pone de manifiesto la necesidad de po-
ner un mayor énfasis en la gestion por procesos, tal y como se comentd anterior-
mente. Esto se produciria de modo coordinado al proceso de generacion de indica-
dores propuesto tras la aplicacién del Cuadro de Mando Integral o Balanced Score-
card, buscando sinergias entre los dos proyectos, e implica un incremento de la for-
malizacién de los procesos junto a la aparicién de indicadores de su gestion. Esta
propuesta claramente refuerza el marcado caracter planificado y formal de la imple-
mentacién, y creemos que puede contribuir a mejorar la eficiencia interna de la
misma. Por tanto, el nivel de racionalidad en la implementacion de la estrategia se
vera incrementado tras la aplicacion del modelo.

Desde el punto de vista de la emergencia, los resultados de la aplicacion del mo-
delo sobre las tres variables consideradas en nuestro andlisis (empowerment, parti-
cipacion e implicacion) siguen la misma linea sefialada al analizar la fase de formu-
lacion. De hecho, cuando hablamos de formulacién e implementacién somos cons-
cientes de que estamos haciendo una separacion «tedrica» para poder estructurar
mejor los resultados, pero en la realidad ambos procesos se entremezclan en lo que
hemos llamado «proceso de formacion de la estrategia». Por tanto, las propuestas
de mejora que surgen al utilizar el modelo como herramienta de analisis hacen refe-
rencia a la necesidad de delegar mayor autoridad a distintos niveles, también en la
ejecucion de las estrategias. La necesidad de incrementar la cesion de capacidad de
decision (empowerment) y la participacion se plantea tanto para la formulacién de la
estrategia como para la implantacion y ejecucién de la misma. Y la necesidad de
mejorar la estrategia de comunicacion interna, los sistemas de evaluacion del des-
empefio, y la creacion de un sistema de reconocimiento, como mecanismos que im-
pulsen la implicacién de los empleados de la APV, van a influir también en la mejora
de la implementacion de los procesos y, consecuentemente, en la eficiencia. Por
ello, el nivel de emergencia en la implementacion de la estrategia también esta pre-
visto que se incremente tras la aplicacion del Modelo EFQM de Excelencia, tal y
como se ilustra en la tabla 1.
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Tabla 1 - El impacto de la aplicacién del Modelo EFQM de Excelencia

en el proceso de formacion de la estrategia de la APV

Antes de utilizar el Modelo EFQM

Tras utilizar el Modelo EFQM

Participacion

Variables
de analisis - - By L
Formulacion Implementacion Formulacion Implementacion
Andlisis Exhaustivo Despliegue del Enfasis en los | Necesaria
andlisis del Plan utilizando sistemas de recogida de
entorno el Cuadro de recogida de informacién del
Mando Integral informacion cliente interno
0 Balanced sobre clientes | que refuerce la
Scorecard y procesos ya existente
internos. Se sobre el entorno
refuerza la
Planificacion Existe un Plan necesidad de | Gestion por
formal Estratégico analisis y procesos, que
(sistematica) claramente planificacion refuerce y
definido con encuentre
lineas sinergias con los
estratégicas, indicadores CMI
objetivos e
indicadores
Empowerment | Bajo (sélo Media-Baja Mayor nivel de empowerment hacia
abarca a la (llega hasta la los responsables de procesos
Alta Direccion) | linea media)
Implicacién Se prevé su aumento mediante:

» Mejora del sistema de
comunicacion de valores

« Introduccion de politicas de
RRHH tendentes al
reconocimiento

« Evaluacion del rendimiento
« Desarrollo profesional

Incrementar el sistema de
participacion de los empleados
en el Plan Estratégico

5. Conclusiones e implicaciones

Como se ha podido comprobar, la aplicacion del Modelo EFQM de Excelencia en
la APV contribuird a desarrollar la capacidad estratégica en esta organizacion. Antes
de la aplicacion del modelo, el proceso de formacion de la estrategia en la APV pre-
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sentaba un marcado caracter racional, careciendo de elementos que lo dotaran de
emergencia en especial en la fase de formulacion. La autoevaluacion siguiendo el
Modelo EFQM que se llevo a cabo en la APV esta previsto que refuerce el caracter
racional del proceso de formacion de la estrategia, especialmente debido al énfasis
gue se espera poner en la gestion basada en procesos, lo cual no denota un cambio
significativo en la perspectiva de la racionalidad.

Sin embargo, destaca el importante cambio que la aplicacion del modelo va a
generar en cuanto al caracter emergente del proceso de formacién. Esta previsto
que el empowerment, la implicacion y la participacion, resulten afectados significati-
vamente y de forma positiva a raiz de la aplicacion del modelo. Asi, las propuestas
de mejora derivadas de la autoevaluacién nos llevan a considerar que el proceso de
formacion de la estrategia de la APV pasara de ser basicamente racional a conver-
tirse en un proceso mas racional todavia pero emergente al mismo tiempo, lo que
nos permite asignar un importante papel al Modelo EFQM como impulsor o facilita-
dor de un proceso integrador de la estrategia y, por ende, como generador de la ca-
pacidad estratégica (en contra de lo que gran parte de la literatura especializada ha
establecido).

Obviamente, este trabajo sélo es una primera aproximacion a una linea de inves-
tigacion que esta emergiendo en la actualidad. Si bien preliminares, estos resultados
suponen una pequefia contribucién en forma de nueva teoria desarrollada. Asi, el
ambito cientifico tiene a su disposicion un primer marco tedrico que relacione la apli-
cacion de los modelos de excelencia y el proceso de formacion de la estrategia. Por
su parte, el ambito empresarial puede encontrar en este trabajo una primera eviden-
cia de que la aplicacion del Modelo EFQM permite dotar a la estrategia empresarial
tanto de racionalidad como de emergencia, lo que a largo plazo permitird generar
mayor flexibilidad y, de este modo, mejoras en los resultados de la organizacion.

Y, como todas las investigaciones cientificas, ésta no esta exenta de limitacio-
nes. Asi, el andlisis de un Unico caso supone una importante limitacién del trabajo, al
igual que también lo son aquellas limitaciones inherentes al uso de la metodologia
cualitativa. También hay que sefialar que, a dia de hoy, no disponemos de datos re-
lativos a los resultados de la implementacion de las propuestas de mejora, por lo que
no podemos inducir nada sobre si la aplicacion del modelo y su efecto sobre el pro-
ceso de formacion de la estrategia modifican el grado de flexibilidad de la APV y el
nivel de sus resultados. No obstante, estas limitaciones constituyen al mismo tiempo
una base de partida para desarrollar esta investigacion en el futuro. De esta manera,
seria interesante analizar otros casos de organizaciones pertenecientes a otros
sectores industriales y con otra naturaleza distinta (empresas privadas). Asi mismo,
afadiria mucho valor al estudio el hecho de que las organizaciones a estudiar ya
estuvieran aplicando el modelo durante tres o cuatro afios, ya que de este modo po-
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driamos ver el efecto sobre la flexibilidad y los resultados. Y por ultimo, también re-
sultaria interesante analizar los casos con un caracter exploratorio, de modo que pu-
diéramos identificar nuevas variables o aspectos que intervienen en el proceso y que
no se ponen de manifiesto al revisar la literatura especializada.
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Resumen: En una época en la que la variable calidad en el universo empresa-
rial es especialmente relevante y significativa entre los factores criticos para la
obtencién de ventajas competitivas, toma también redoblada importancia la
identificacion y cuantificacion de los costes de la calidad. La implementacion
de un sistema consistente para identificacion, cuantificacion y control de estos
costes es importante en la consecucion de ese objetivo, al apoyar el proceso
de toma de decisiones, y principalmente al hacer visibles las relaciones entre
los costes totales relacionados con la calidad — costes de calidad y costes de
no calidad — y las causas y, de esa forma, identificar actuaciones para su re-
duccion. En este trabajo se pretende evidenciar la contribucion de la contabili-
dad de gestion en la consecucién de programas de calidad y, en concreto, en
la gestion de los costes de calidad, desde una perspectiva de mejora de la efi-
ciencia y de la creacion de valor que se le asocia.
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«(...) The accounting system has to be regarded as a social and institutional
structure. If we pay heed to these aspects of accounting, it can be seen not only
as an information system that reports the results of economic events, but also as
a device that affects the way in which we understand and manage social and or-
ganizational activities. This is valid for all accounting systems, including quality
cost systems (...)».

Yoshihiro Ito, 1995.

1. Introduccion

La evolucion de nuestra sociedad hasta la cultura y valores de la actual ha reper-
cutido de manera ineludible en los modelos de gestion de las empresas, indepen-
dientemente del sector de actividad y negocios atendidos. En esta evolucién, se ob-
serva como la variable calidad ha tomado especial importancia sobre el resto des-
plazando en muchos casos a aquellas de naturaleza financiera, prevaleciendo la ge-
neracién de valor sostenible y a largo plazo sobre la que se identifica con el corto
plazo.

La gestion de la calidad de la produccion, referida esta a fabricacion de bienes o
prestacion de servicios, estd asociada a la satisfaccion total de los clientes (internos
y externos, actuales y potenciales), de forma que la empresa sea capaz de diferen-
ciarse de su competencia en este factor y consiga con ello una mayor fidelidad, ge-
nerar confianza e imagen ademas de que todo ello repercuta también en sus resul-
tados financieros por permitir trabajar con mayores margenes comerciales, mayor ni-
vel de productividad y volumen de ventas.

En un principio puede suponerse clara la relacion que se establece entre la ges-
tion de la calidad, los resultados de las empresas y su influencia en la mejora com-
petitiva de éstas. Son muchos los defensores de reconocida reputacion los que han
argumentado a favor de estas interacciones (Deming, 1989; Crosby 1991; Juran,
1990 y 1993; Forker et al., 1996; Sharma, 2005) y varios son los estudios que han
demostrado dicha relacion (Ittner y Larcker, 1997; Lemak y Reed, 1997; Easton y Ja-
rrell, 1998, Samson y Terziovski, 1999). Pero también se ha obtenido evidencia de la
ausencia de relaciones positivas entre la gestion de la calidad y los resultados eco-
némicos-financieros tal y como se pone de manifiesto en estudios como los de Leal
(1997), Chapman et al. (1997), Terziovski et al. (1997), Lima et al. (2000) o Rahman
(2001).
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La incertidumbre de estos planteamientos nos lleva a elevar la importancia que
tiene que una empresa que establezca una cultura de calidad como principal arma
competitiva cuente con un sistema de gestion de esa calidad. Atendiendo a la
méaxima que aquello que no se puede medir no puede gestionarse, este sistema de
gestion de calidad debe proveer de las herramientas necesarias para realizar aquel-
las mediciones tanto cuantitativas como cualitativas de los factores que soportan la
calidad que ofrece la empresa. Estas mediciones haran referencia tanto a los costes
como a los ingresos o beneficios que se obtienen de trabajar con calidad.

En este trabajo nos centramos en los costes totales asociados a la calidad, tanto
a los costes de calidad, generados por el consumo de recursos relacionados con ac-
tividades de prevencion y evaluacion, como a los de no calidad, identificados con los
fallos internos que se corresponden con los ocasionados en el proceso de produc-
cion o fallos externos que se cometen en el proceso de satisfaccion de los clientes,
segun se clasificaran a continuacion.

2. La contabilidad de gestion y la gestion
de costes de la calidad

Los sistemas de contabilidad de gestion corresponden a subsistemas del sistema
global de informacién de la empresa, disefiado para proveer la informacién, tanto
cuantitativa como cualitativa, para la toma de decisiones y gobierno de la empresa.
El sistema de contabilidad de gestion se distingue naturalmente de los demas sub-
sistemas informativos de la empresa por la naturaleza de la informaciéon que sumi-
nistra, pero sobretodo por el alcance de la misma. De hecho, desde un pasado no
muy distante, el ambito de la Contabilidad de Gestion va mas alla de las cuestiones
estrictamente contables, ampliando su actuacion a través de la agregacion a las ac-
tividades tradicionales de un conjunto de otras focalizadas en la utilizacién eficaz y
eficiente de los recursos y en la creacion o generacion de valor.

Esta evolucion representa una diferencia fundamental respecto a la vision mas
tradicional de la contabilidad de gestion, y se consubstancia en una aproximacién a
temas como la contabilidad estratégica, el benchmarking, la gestién de la calidad
total, la mejora continua, los sistemas de costes y gestiéon basados en las actividades
o el capital intelectual y la gestién del conocimiento, por citar algunos. La extension
de la contabilidad de gestion mas alla de la tradicional tarea de preparacion de re-
portes de los costes ha influido en sus mecanismos operativos y requiere de los
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contables, como afiade Manuele (1995:116), capacidad para centrar la atencién en
todo lo que, interna o externamente, tenga el potencial para ejercer influencia en el
desempefio de la organizacién a corto o largo plazo.

Por otra parte, ha cambiado también el posicionamiento de la Contabilidad de
Gestién en el seno de las organizaciones: de actividad marcadamente técnica y de
staff, nombradamente a través de la preparacion y suministro de informaciéon de
apoyo a las actividades de planeamiento y control, la contabilidad de gestién es
paulatinamente entendida como una actividad integrante del proceso de gestion. En
esa medida, ademas de constituir un sistema de medida y de proveer la informacién
gue guia la gestion, la contabilidad de gestion constituye un mecanismo de motiva-
cion, influye en los comportamientos, soporta y crea los valores culturales necesarios
a la obtencién de los objetivos organizacionales.

Esta actuacion, que amplia el ambito de la contabilidad de gestion, ha sido moti-
vada por las demandas informativas por parte de las organizaciones en el intento de
adaptacion al nuevo entorno global, en el cual pasan ahora a ser criticas variables
diferentes de aquellas que han guiado las organizaciones en el pasado. Surge tam-
bién en respuesta a la perdida de relevancia de los sistemas contables tradicionales
en el seno de las organizaciones, incapaces de proporcionar informacion relevante
para la toma de decisiones, por cuanto la informacién emanada, conducida por los
procedimientos y por los ciclos del sistema de informes financieros de la organiza-
cion, llega demasiado tarde, es demasiado agregada y suficientemente distorsio-
nada para considerarse relevante para las decisiones de planificacion y control.

No quedan, pues, dudas en cuanto al papel de la contabilidad de gestion y de los
sistemas de informacion disefiados bajo su estructura conceptual en el programa de
calidad de las empresas. Y ello debe consubstanciarse tanto en las etapas iniciales
— preparacion e implementacion — como en las etapas posteriores de desarrollo,
consolidacion y seguimiento.

Con todo, la realidad revela que muchas empresas han optado por desarrollar
sistemas de costes de calidad independientes de los sistemas contables (Fowler,
1999; Ayuso y Ripoll, 2003), ya que los sistemas tradicionales no han dado, en oca-
siones, respuesta a las necesidades planteadas, y los intentos de cambiar las cosas
han enfrentado la inercia de las organizaciones y la resistencia al cambio, tan ca-
racteristica cuando hablamos de los sistemas contables.

De hecho, la necesidad de contar con informacioén que soporte la puesta en mar-
cha y concretizacion de un programa de la calidad, ha traido nuevos desafios a nivel
del célculo de los costes, del tipo de costes a calcular, solicitando informacién dife-
rente de la suministrada tradicionalmente por los sistemas de costes tradicionales.
Por otra parte, las necesidades informativas son ampliadas por la demanda de in-
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formacion con relacion al desempefio, focalizada en la calidad y en la satisfaccién
del cliente.

Asi que en la mayoria de las ocasiones no se ha ajustado el modelo de costes de
calidad a las caracteristicas del sistema de informacién de contabilidad de gestion,
creandose sistemas de costes de calidad paralelos, llevando a una pérdida de los
efectos sinérgicos que podrian resultar de una integracion efectiva de los diferentes
sistemas de costes existentes en la empresa, sea en la informacién suministrada,
sea en la racionalizacion de los recursos empleados en su manutencion.

Creemos, con todo, en los efectos positivos que pueden resultar de la existencia
de un sistema de contabilidad de gestion integrado e integrador. Para ello, el sistema
habra de atender a las necesidades informativas (tipo y forma) de los usuarios, la
naturaleza de las decisiones que el mismo suporta y a las caracteristicas del proceso
decisorio de la empresa. Ello requiere la creacién de sistemas de contabilidad de
gestion flexibles, capaces de asimilar las nuevas necesidades informativas de sus
usuarios; relevantes, capaces de integrar mecanismos de reporte formales e infor-
males de apoyo al proceso decisorio; congruentes con los objetivos organizacionales
de corto, medio y largo plazos; y habilitados a proporcionar informacién de tipo fi-
nanciero y no financiero, bien asi los vinculos entre los mismos.

3. Costes de calidad y de no calidad

El primer paso que damos es delimitar conceptualmente los tipos de costes que
pueden distinguirse con relacion a la calidad. Concretamente tendremos dos gran-
des grupos de costes asociados a la calidad, los que se relacionan con la obtencion
de la calidad, costes de calidad, y los que lo hacen con la ausencia de ella o costes
de no calidad.

3.1. Costes de obtencion de calidad
0 costes de calidad

Siguiendo lo dispuesto por la Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administra-

cién de Empresas (AECA) en el documento nimero once de la serie dedicada a la
Contabilidad de Gestion, podemos definir los costes de obtencion de calidad, costes
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de calidad, como aquellos que se originan como consecuencia de las actividades de
prevencién y evaluacion que la empresa debe soportar por la implantacion de un
plan de calidad (AECA, 2003:15). Son aquellos costes derivados de la investigacion,
prevencién y reduccién de defectos y fallos. Corresponden, por lo tanto, a los costes
que la empresa debe soportar para garantizar la calidad, son los denominados cos-
tes de conformidad.

Estos costes pueden ser clasificados como controlables puesto que la empresa
tiene poder de decision sobre la cuantia y el momento en que cree oportuna su apli-
cacion. Esto es, la empresa decide el grado de implicacion con la satisfaccion de sus
clientes, en cuanto a la planificacion y seguimiento de la misma, y los recursos que
dedica a la gestion de la calidad de su proceso productivo.

Los costes de calidad suelen atender al comportamiento reflejado por el siguiente
gréfico:

Gréfico 1 — Implantacion de sistema de gestion de calidad.
Evolucién de los costes de calidad

Costes de Calidad

Tiempo

Fuente: Elaboracion propia a partir de AECA (2003:16)

Como podemos observar en el gréafico, los costes son muy elevados en la fase
de implantacion y van aminorandose a medida que la empresa asimila la gestién de
la calidad y se hace con el control de la misma. La experiencia y las sinergias que
surgen hacen mejorar la ejecucion de los procesos y tiempos necesarios reducién-
dose los costes de manera progresiva en el tiempo.
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Concretamente, si nos centramos en los costes de prevencion, siendo éstos los
necesarios para reducir o evitar la ausencia de calidad en la produccién, pueden dis-
tinguirse los siguientes (AECA, 2003:17):

— Relacionados con el funcionamiento del departamento de calidad. Personal
destinado a este centro, costes generales de suministros, materiales, amorti-
zacién de inmovilizados, etc.

— Formacion. Aquellos relacionados con el disefio e implantacion del plan de
calidad, asi como la formacion que reciban los empleados para realizar con-
troles de calidad una vez implantado el sistema de gestion de calidad. Tam-
bién los necesarios para evitar fallos en el desempefio de sus actividades
productivas o aquellos que lleven a una preparacion superior.

— Investigacion de mercados y benchmarking. Costes asociados a todas aquel-
las actividades cuyo objetivo es generar conocimiento acerca de las expec-
tativas y necesidades de nuestros clientes que nos lleven a la maxima satis-
faccion de los mismos. También los costes de recopilacion de informacion de
la actuacion de la empresa en la gestion llevada a cabo en periodos anterio-
res, sobre la situacion de nuestra competencia o sector a este respecto. Esta
informacién nos servird como referencia en las fases de disefio, planificacién,
mantenimiento y mejora del programa de calidad de la organizacion.

— Revisiones e inspecciones. Auditorias internas. Relacionado con el andlisis
del disefio del producto o la prestacién del servicio, de su produccién, co-
mercializacion y administracion de los recursos de forma que puedan detec-
tarse posibles fallos y se realicen las correspondientes mejoras en ejecucion
de cada uno de los procesos implicados.

— Mantenimiento preventivo de mobiliario, instalaciones, edificios, maquina-
rias...

— Procedimientos, rutinas, procesos, actuaciones, programas Yy distintos
manuales derivados del plan de calidad. Por la preparacion, disefio, puesta
en marcha y sostenimiento del programa de calidad y que estén encamina-
dos a la prevencién de fallos.

— Campanias, actividades de seleccion, reclutamiento, motivaciéon o incentivos
dirigidos a todos aquellos participes en el plan de calidad: empleados, alia-
dos, colaboradores, proveedores y clientes.

— Ocasionados por los equipos de mejora o circulos de calidad como pueden
ser: tiempo dedicado a reuniones o actuaciones, materiales, cualquier otro
consumo de recurso necesitado por su funcionamiento.
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En cuanto a los costes de evaluacidon o de estimacién, entendemos por éstos
aquellos que tratan de garantizar que la produccién se realiza segin las normas de
calidad prefijadas y atendiendo a la maxima satisfaccion del cliente. Son costes cen-
trados en la evaluacién de la calidad obtenida en el proceso de produccién (Champy,
1998: 235). Podemos identificar de manera genérica los siguientes:

— Mantenimiento de aquellos espacios donde la empresa realice pruebas o
ensayos relacionados con la calidad del producto terminado o el servicio que
se prestara.

— Controles, pruebas o ensayos realizados por personal de la empresa o por
profesionales contratados.

— Inspecciones y auditorias de calidad de los procesos realizada por certifica-
dora para la renovacién del sello de calidad o por la propia empresa encami-
nadas a obtener conocimiento del nivel de calidad con que se disefia la pro-
duccion, aprovisiona el proceso productivo, produce o presta el servicio, se
comercializa, se lleva a cabo la fase posventa de la produccién, o se admi-
nistran los recursos empleados en todos estos procesos.

— Controles de calidad de las materias primas, auxiliares, aprovisionamientos,
envases o embalajes en cualquiera de las fases de la produccion.

— Inspecciones de calidad de la produccion. Realizando muestreos o encues-
tas de calidad a nuestros clientes actuales y potenciales (investigacion de
mercados).

— Formacion de los trabajadores encargados de la evaluacion del plan de cali-
dad.

— Amortizacion de los inmovilizados implicados en los procesos de evaluacion,
seguimiento y control de la calidad.

3.2. Costes de fallos o costes de no calidad

En oposicién a los costes de conformidad, surgen los costes de no conformidad,
los cuales representan el precio a pagar por no disponer de sistemas de calidad o,
existiendo en la empresa, no se encuentren suficientemente desarrollados y/o im-
plementados para garantizar la calidad. En la ejecucion del programa de calidad
pueden producirse errores o fallos que nos afecten a los niveles de calidad prefija-
dos y que minoren la satisfacciéon de todos nuestros clientes. Estos costes estan muy
relacionados con la curva de experiencia en la gestién de calidad de nuestra em-
presa estableciéndose una razon inversa respecto a ésta. En la medida en que la
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implantacion del programa de calidad es exitosa y va madurando es de esperar que
los fallos cometidos vayan disminuyendo, segun puede verse en el siguiente grafico:

Grafico 2 — Fallos Cometidos vs Curva de Experiencia
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Tiempo

En los costes de fallos pueden distinguirse entre internos, aquellos que se de-
tectan antes de la recepcion de la produccion por parte del cliente externo, es decir,
se ocasionan en la elaboracién del producto o en fases previas a la prestacion del
servicio, y externos, que serian aquellos que son detectados una vez entregado el
producto o realizada la prestacion del servicio (detectados por los clientes o por la
propia empresa), o relacionado con la entrega o prestacion en condiciones no pac-
tadas en cuanto a forma, plazos, condiciones o cualquier otra que incida de manera
negativa en la satisfaccion o expectativas generadas en nuestro cliente externo rela-
cionadas con la calidad de nuestra produccion (Champy, 1998: 235).

Como posibles de costes de fallos internos podemos encontrarnos con aquellos
generados por:

— Desperdicios o residuos no esperados procedentes de productos dafiados o
deteriorados en alguna fase del proceso productivo.

— Produccién que no alcanza los niveles minimos de calidad, seguridad,
perdurabilidad, resistencia o de cualquier otro parametro prefijado y espe-
rado al final de las fases de obtencion de la produccidon semiterminada o ter-
minada.
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— Procesos de reinspeccién o adicionales de productos en los que se detecta
errores.

— Derivados de los retrasos y posibles incumplimientos, como alteraciones en
la produccién, rotura de stocks, transportes urgentes, horas extras, tiempos
de espera, costes financieros...

— Reducciones en la productividad, incremento de absentismo o desmotivacion
del personal.

— Hurtos por falta de controles suficientes o eficaces.

— Subactividad por errores en la planificacién de los distintos procesos:
aprovisionamiento, produccién, comercializacién, posventa o administracion.

— Despilfarros y accidentes producidos por errores en la planificacion,
organizacion productiva, mantenimiento de inmovilizados o formacion del
personal.

— Amortizaciones y provisiones asociadas a los fallos.

Antes de citar algunos ejemplos de fallos externos, llamar la atencion sobre lo si-
guiente y es que los costes de fallos externos estaran incluyendo los que puedan
estar ocasionando los fallos internos responsables su aparicion. En la medida en
que la produccion va avanzando por las distintas fases del proceso productivo el
valor afiadido ir4d aumentando, por ir incorporandose mayor cantidad de consumo de
recursos involucrados en su produccion. Por ello, la dimension temporal en la detec-
cion de los fallos toma especial importancia de forma que el coste de fallos se vera
reducido cuando el momento de deteccion se reduzca lo maximo posible respecto al
momento en que se produce el fallo. Mientras méas se depure el proceso de preven-
cion y evaluacién de errores menores fallos se cometeran y, por tanto, menores
costes por fallos (Climent, 2005: 35).

Algunos ejemplos de fallos externos serian:
— Reproceso de produccion defectuosa.
— Tiempo dedicado al andlisis de los fallos cometidos.

— Coste de los servicios posventas por los problemas que puedan surgir o los
controles de fallos que se practiquen.

— Reclamaciones justificadas e indemnizaciones generadas por los fallos
detectados en la produccidn que reciben los clientes.

— Costes de litigios por demandas interpuestas por clientes insatisfechos.
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— Recursos empleados en la gestion de reclamaciones, indemnizaciones vy liti-
gios: tiempo del personal, amortizacion de inmovilizados, provisiones asocia-
das, suministros, servicios exteriores contratados, materiales diversos...

— Desmotivacion de la plantilla y sus efectos asociados (falta de productividad
o absentismo del personal de ventas).

— Cancelaciones de ventas o prevision de pérdida de ventas futuras, imagen
negativa generada por los fallos externos cometidos.

— Campanias de sustitucién de productos defectuosos.

Estos costes por fallos en ocasiones son identificados, valorados y registrados
explicitamente por el sistema de informacién contable hablando en este caso de
costes tangibles o visibles. Pero se tiene una parte considerable de ellos que son
intangibles o invisibles (ocultos), que no se detectan o es muy dificil su valoracion,
no quedando rastro alguno en la organizacion de los costes que tienen asociados, a
no ser que la empresa se interese por ellos y aplique algin método de identificacion
y valoracién. La literatura viene dando importancia creciente a esta cuestion, la cual
tiene implicacién en importantes decisiones de gestion, como son las de inversion,
ya que el desconocimiento de estos costes puede conducir a decisiones de no inver-
sion o reduccién de las mismas, ya sea porque se cree en su no existencia o porque
se considera haber alcanzado un nivel de conformidad suficientemente elevado que
desaconseja su manutencion. Resultan, pues, de gran utilidad las actuaciones de la
empresa respecto a los costes intangibles de la no calidad como hemos referido, el
elevado grado de subjetividad inherente al calculo de estos costes hace que muchas
empresas no lo hagan.

4. Cuantificacion de los costes de calidad

El principal objetivo de una estrategia empresarial basada en la calidad es, como
ya se ha defendido hasta ahora, asegurar la maxima satisfaccion de nuestros clien-
tes cuando su eleccién de consumo haya sido nuestra produccion. Ademas, la con-
secucion de este objetivo debe ser compatible con la mejor gestion de costes aso-
ciados al plan de calidad correspondiente, habra que identificar y cuantificar estos
costes para someterlos a planificacion, control y seguimiento de forma que asegu-
remos la mejor y mas racional toma de decisiones.
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Asi pues, las empresas deben contar con las herramientas adecuadas a esta ne-
cesidad de identificacion y valoracion de los costes de calidad. En este apartado,
apoyandonos en una revision de la literatura mas reciente, se estudian las distintas
opciones y propuestas metodoldgicas que permiten la cuantificacién de los costes de
calidad.

Si nos fijamos en los costes de calidad, de prevencién y evaluacion, el proceso
de cuantificacion de los costes no presenta mayores problemas puesto que la gran
mayoria de ellos estan siendo registrados por el sistema de informacién contable de
la empresa, concretamente por las partidas de gastos pudiendo ser, generalmente,
las siguientes (AECA, 2003: 21):

— Costes de materiales: formularios, papeleria, material de oficina...

— Costes de servicios exteriores: consultoras, obtencién del sello de calidad,
renovacion del sello de calidad, seguimiento y auditorias de calidad.

— Coste de personal, personal involucrado en la gestién de calidad, segui-
miento, inspecciones, auditoria, actividades administrativas relacionadas,
preparacion de documentacion, archivo...

— Costes diversos de gestion

— Costes financieros: parte proporcional de la financiacion general de la em-
presa que se estime se utiliza para financiar los recursos consumidos para el
disefio, implantacion y mantenimiento del plan de calidad;

— Amortizaciones: equipos de medicion, formacién, administracion, archivos,
procesos de informacion, instalaciones utilizadas, mobiliario...

— Provisiones: recogiendo posibles pérdidas derivadas de la pérdida de con-
fianza en el plan de calidad que ponga en peligro la continuidad del mismo o
posibles pérdidas relacionadas con inmovilizado utilizado en el programa de
gestion de la calidad.

Siguiendo con los costes de no calidad, se han distinguido entre los ocasionados
por los fallos internos y fallos externos. Nosotros partimos de la otra clasificacién que
podia aplicarse discriminando en costes tangibles o visibles e intangibles o invisibles
(ocultos).

Los primeros son costes obtenidos en base a criterios objetivos de calculo, facil-
mente identificables y registrados por el sistema de informacion contable como parte
del gasto recogido por la contabilidad financiera en su cuenta correspondiente. Se
trata pues de costes objetivamente obtenidos como resultado de la valoracion de los
fallos reconocidos, recibiendo también la denominacion de costes explicitos (AECA,
2003: 27). Su cuantificacion, por tanto, no serd muy compleja y se reduce a la identi-
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ficacién de la cantidad concreta y valor unitario de los recursos implicados que nos
permita el célculo del coste y su correcta correlacion con el fallo ocasionado, obte-
niendo el coste de calidad detallado por fallos cometidos. Si nos encontramos con
fallos imputables a los proveedores o empleados los costes ocasionados podran re-
percutirse a éstos solo si se hicieran responsables de dichos fallos, porque asi es-
taba estipulado en el contrato que firmd con la empresa. También la empresa fija
una serie de condiciones de utilizacion y manejo de los productos por parte de los
clientes, haciéndose éste responsable del buen uso que realice del producto y per-
diendo el derecho a indemnizacion o reclamacion en otro caso. En cuanto a la meto-
dologia coincide con la aplicada en el caso de los costes de prevencion y evalua-
cion.

Los costes de no calidad intangibles o invisibles son calculados segun criterios
subjetivos, en base a metodologias de céalculo no convencionales y, por tanto, con
un proceso de cuantificacion complejo y discutible en muchos casos. Nos referimos
a costes como, por ejemplo:

— Los que estarian relacionados con el deterioro sufrido en la imagen de la em-
presa.

— La incidencia de la desmotivacion del personal en la productividad
— Exceso de inventarios.

— Saldo excesivo de cuentas deudoras.

— Despilfarros en horas de trabajo.

— Tiempos no productivos por errores y el dedicado al andlisis de sus causan-
tes.

— Tratamiento de reclamaciones y quejas.

— Pérdida de ventas futuras.

En este tipo de costes es donde mayor controversia y discrepancias presentan
las metodologias de cuantificacion propuestas. Los primeros trabajos que se preo-
cupan de la valoracién de este tipo de costes de calidad son los de Kotler (1991) y
Albright y Roth (1992). Otros trabajos donde se han propuesto métodos para el cél-
culo de estos costes, desde distintas perspectivas, serian, destacando los mas re-
cientes, Palacios (1999), Vera y Sanchez (2002), AECA (2003), Sansalvador y Trige-
ros (1999) o Climent (2005).

Algunas de las propuestas metodolégicas de mayor apoyo y referencia para la
gran mayoria de los autores en la literatura mas reciente sobre costes de calidad y
no calidad son las que se sintetizan a continuacion:
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Cuadro 1 - Propuestas metodolégicas sobre costes de calidad y de no calidad

Modelos

Estudios

Método/Objetivos

Resultados/Aportaciones

Juran (1951)

Célculo de los costes

Célculo del 6ptimo de los costes de

segun las necesidades
de aquellos.

c
g -disefio- relacionados con la evaluacion que hace reducir al
S Feigenbaun obtencién de calidad méaximo posible los fallos
f_g @ (1991) totalizando los costes cometidos. Se consigue trabajar sin
W= -desarrollo- de prevencion, fallos y a su vez disminuir los
su evaluacion y fallos. costes de evaluacion aumentando
e > los costes de prevencion lo que sea
o necesario. A partir de conseguir
o cero defectos estos costes se
a reducen
Savall Identificacion Agrupacion de costes ocultos
y Zardet de desviaciones entre en histéricos o de oportunidad.
» (1994) el funcionamiento Los primeros quedan registrados
£ esperado y el real. por el sistema de informacién
2 Se agrupan los costes en | de la empresa: sobreconsumos,
9) cuatro bloques: sobresalarios y sobretiempos.
% absentismo, accidentes, Los segundos son identificables
o rotacion de personal aunque su valoracion
o y no calidad. es muy subjetiva. Pueden ser:
no produccion, no creacion
de potencial.
Jiménez Obtencion de costes Clasificacion de fallos: internos,
5 y Nevado de no calidad de los externos, recursos humanos,
K} (2000) fallos. Costes tangibles medioambiente y colectividad
8 y de oportunidad (pérdidas de venta, publicidad
5 o0 intangibles. extra, pérdida de ingresos por
< deterioro de imagen y derivados
3 de relaciones con proveedores).
i Valoracién de anomalias y
disfunciones identificadas.
Crosby Costes de calidad = Mejora continua de la calidad
0 (1979) = costes de conformidad + | en los procesos. Elimina la
g + costes de no excesiva documentacion de
g conformidad. actividades que no afiaden valor.
a Determinacion
5 del coste asociado a la
% identificacion los clientes
% y a los productos que
8 elabora cada proceso
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Modelos Estudios Método/Objetivos Resultados/Aportaciones
T8 Alvarez Andlisis y evaluacion Mejora de la efectividad del coste.
8 'g y Blanco de costes basado Mejora continua de las actividades,
8O g | (1993), en las actividades que cuantificando en términos
=53 _-8 Gupta afaden valor. Célculo monetarios. Aprovechar la
<o 78 y Campbell de costes de actividades | informacién obtenida para la
% _5 o | (1995) preventivas, correctoras, | implantacién de un modelo ABM,
e de controles y de fallos. modelo de calidad total tipo TQM
8 % y un Cuadro de Mando Integral
< E del plan de calidad.

s Broto Funcién cuadratica En la medida en que la funcion
5 o (1996) simple. se preocupe de mejorar la calidad
Sz | Vera L (Pérdida) =k (y —T)2, | enreducir lavariaciéndela
© &9 | ySanchez donde k es una caracteristica se des_p|a~za el interés
2 g 2 | (2002) constante, y es la hacia las f_a}ses de disefio.

2% = caracteristica de calidad La reduccion de costes por fallos
=as y T es el valor nominal supera al aumento en los coste
o dey. de prevencion.

Sansalvador NUmeros borrosos. Eliminacion de la subjetividad
8 2 y otros Partiendo de una primera | soportada en la valoracion de
ga = (2004) valoraciones de expertos | costes intangibles. Estimacion
a8 se somete a Método de intervalos de costes intangibles.
de Expertizaje.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Climent (2005).

5. Seguimiento y control de los costes

de calidad

El desarrollo de un sistema de costes de calidad se completa con las actividades
de control, las cuales se centran, muy resumidamente, en acciones de planificacion,
seguimiento y auditoria, incluyendo el calculo de desviaciones en torno a la calidad y
la propuesta de acciones correctivas. Nos parece importante sefialar, con todo, el
caracter pro-activo que debe acompafiar a dichas actividades, pues las mismas no
tienen Unicamente objetivos de deteccién de errores y fallos o desviaciones con rela-
cion a lo programado. Tan poco la connotamos con las acciones punitivas, si bien
las mismas no deban ser excluidas del proceso. En apoyo a esta etapa, se puede
proceder al célculo de una bateria de ratios complementares de los indicadores mo-
netarios, como los que constan del Cuadro 2.
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Cuadro 2 — Ratios indicativos de la calidad

Ratios representativos del peso de cada componente del coste de calidad sobre el total:

Coste de prevencion / Coste total de calidad

Coste de evaluacion / Coste total de calidad

Coste de fallos internos / Coste total de calidad

Coste de fallos externos / Coste total de calidad

Coste de calidad (prevencién + evaluacion) / Coste total de calidad
Coste de no calidad (fallos) / Coste total de calidad

Ratios de porcentajes que representan los costes de calidad en relacién a otros datos de la
empresa:

Coste de calidad sobre las ventas = (Coste de calidad / Ventas) x 100

Coste de calidad sobre coste de produccion = (Coste de calidad / Coste de produccion) x 100
Coste de calidad sobre coste de produccién propia = (Coste de calidad / Coste de
produccion propia) x 100

Coste de calidad sobre coste total = (Coste de calidad / Coste total) x 100

Coste de calidad sobre valor afiadido = (Coste de calidad / VValor afiadido) x 100

* Recalculo de los ratios anteriores para cada componente del coste total de calidad; por productos,
pedidos o proyectos; por departamentos o secciones de la empresa

Ratios de costes de calidad por unidad:
Coste de calidad por unidad producida = Coste de calidad / Unidades producidas
Coste de calidad por unidad vendida = Coste de calidad / Unidades vendidas

Ratios para cada componente del coste total de calidad:

Ratios por empleado:
Coste de calidad por empleado = Costes calidad / N° de empleados
Coste de formacién por empleado = Costes formacién / N° de empleados
Reuniones circulos de calidad = N° de reuniones / N° de empleados
Sugerencias por empleado = N° sugerencias / N° de empleados
Fallos por empleado = N° de fallos / N° de empleados

Otros ratios relacionados con la calidad

Coste de calidad por hora trabajada = Coste de calidad / N° de horas trabajadas
Valor devoluciones sobre ventas = Valor de las devoluciones / Ventas

N° de devoluciones por factura = N° de devoluciones / N° de facturas

N° de quejas por factura = N° de quejas / N° de facturas

N° de accidentes por empleado = N° de accidentes / N° de empleados

Dias de baja por accidentes y por empleado = Dias de baja por accidentes /
/ N° de empleados

Ratios adaptados para sectores especificos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Camalefio (2006).
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Los indicadores referidos formaran parte, junto con los indicadores monetarios,
del informe de costes de calidad que el sistema — un sistema adecuadamente im-
plementado — tendra de generar. Dichos informes constituyen uno de los elementos
clave del sistema de costes de calidad, en tanto desvelaran a los responsables el
tipo de costes de calidad en los cuales la empresa esta incurriendo, asi como el vo-
lumen y la tendencia de su evolucion (Garrison y Noreen, 1997: 207). La informacion
facilitada por el sistema es utilizada por los responsables en innumerables acciones
y decisiones de corto, medio y largo plazos, corrientes (operacionales) o estratégi-
cas. Siguiendo a los mismos autores (pp. 208-209), las principales ventajas para la
gestién de poder contar con un informe de costes de calidad serian:

La informacion de los costes de calidad ayuda a los directivos a discernir en
cuanto a la magnitud de los costes financieros de la calidad. Es importante notar que
muchos de los costes de la calidad son transversales a las diversas unidades orga-
nicas de la empresa y no siempre son captados y reportados por los sistemas de
costes implementados.

La informacion de los costes de calidad ayuda a los directivos a comprender la
importancia relativa de los problemas relacionados con la calidad que se estan
planteando a la empresa. Es decir, permite conocer las areas mas problematicas vy,
en caso de necesidad, reenfocar la actuacion de la empresa a este nivel.

La informacion de los costes de calidad ayuda a los directivos a evaluar la distri-
bucién de los costes. Esta observacién es relevante por dos razones fundamentales:
(1) permite analizar la forma de procesar la asignacion de los costes y (2) permite
analizar si dichos costes se dirigen esencialmente a las funciones de prevencion y
evaluacion y, en menor medida a acciones correctivas.

La informacion de los costes apoya en la preparacion de los presupuestos para
los costes de la calidad, los cuales, a su vez, constituyen la base para evaluacion del
desempefio a este nivel.

6. Reflexiones finales

Somos de la opinion que el conocimiento de los costes generados por mantener
los niveles de calidad que se marca la empresa como objetivos y aquellos otros fruto
de los fallos que puedan cometerse mientras éstos no sean eliminados deben cono-
cerse de la manera mas exacta posible de forma que los gestores puedan justificar
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la inversién que se hace en la mejora de la calidad y puedan estar asistidos en el
control de la eficiencia y eficacia del trabajo que desarrollan.

Por ello, creemos en la maxima importancia que toma en nuestros dias los pro-
cesos de identificacion y cuantificacion de los costes de calidad. La contabilidad de
gestién ha evolucionado en funcion de las necesidades de los gestores de las em-
presas y aun lo tendra que hacer de forma que se suministre la mejor informacién en
el momento oportuno alcanzando asi su maxima utilidad induciendo a la mejor y mas
racional toma de decisiones.
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Resumo: A implementagdo do controlo estatistico do processo (SPC) pressu-
pde, tradicionalmente, a existéncia de grandes volumes de produgéo durante
largos periodos de tempo. No entanto, constata-se que o ambiente produtivo se
alterou substancialmente nos Ultimos anos, verificando-se que existem actual-
mente varios processos a ocorrerem simultaneamente e a produzirem, muitos
deles, uma grande diversidade de produtos em quantidades relativamente
pequenas. Esta situagdo dificulta a implementagdo da abordagem classica do
SPC, sendo necessério recorrer a novas metodologias e técnicas que permitam
resolver questdes relacionadas com os actuais contextos produtivos: pequenos
volumes de produgdo, grande diversidade de produtos e/ou caracteristicas da
gualidade a controlar, periodos curtos de producéo e fabricagéo por lotes. Apre-
senta-se neste trabalho uma metodologia inovadora tanto para o controlo esta-
tistico como para a andlise da capacidade dos processos, quando existe um
namero diversificado de produtos e/ou caracteristicas a controlar. Esta metodo-
logia abrange duas situagOes, designadamente aquela em que existe um
ndmero suficiente de dados para estimar os parametros dos processos (média e
variancia) e a situagdo em que esse numero é manifestamente insuficiente.

Na primeira situacéo, sdo focados ainda dois cendrios, um em gque 0S processos
apresentam variabilidades semelhantes e o outro em que as variancias dos pro-
cessos sdo significativamente diferentes. Esta metodologia permite identificar
claramente que técnicas estatisticas devem ser implementadas para as duas
situag@es, tanto para a Fase 1 (retrospectiva) como para a Fase 2 (monitoriza-
¢do) do SPC. O estudo da capacidade dos processos é realizado através de
abordagens inovadoras, com a introdugdo de novos indices de capacidade que
sdo representados nas cartas para o controlo da média dos processos. A meto-
dologia é exemplificada com trés casos praticos, concluindo-se que a mesma
permite agilizar o controlo estatistico dos diversos processos e colmatar o incon-
veniente de, na Fase 2, apenas periodicamente se proceder a andlise das suas
capacidades.

Palavras-chave: SPC (Controlo Estatistico do Processo), Cartas de Controlo,
Capacidade do Processo, «Pequenas Produ¢des» (Short Runs).
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1. Introducéo

Um dos objectivos mais importantes das organizacdes é o da satisfagédo plena
dos seus clientes, conseguida através de produtos com desempenho adequado e
consistente. Para atingir este desiderato, recorre-se a técnicas estatisticas que per-
mitem avaliar se o produto satisfaz completamente a especificagdo técnica previa-
mente definida na fase de concepg¢éo e desenvolvimento. Tradicionalmente, a forma
mais comum de proceder a esta abordagem consiste na utilizacdo dos indices de
capacidade C; e Cp. A andlise simultanea destes dois indices permite avaliar
cabalmente o desempenho do processo, por comparagdo da especificacdo técnica
com as tolerancias naturais do mesmo (i £ 3 ¢ no caso da distribuicdo associada
a caracteristica da qualidade em estudo poder ser considerada normal, quando se
considera um nivel de significancia de 0,27%). Atribui-se a Juran (1974) e a Kane
(1986) a introdugéo dos indices Cy, e Cyy, respectivamente.

Se o estudo da capacidade dos processos € uma das formas mais eficazes de
responder a questdo da satisfacdo dos clientes, o caminho a percorrer até a conse-
cucdo desse objectivo é deveras importante. A carta de controlo, uma das ferra-
mentas da qualidade mais potentes, permite fazer a distingdo entre causas especiais
e causas comuns de variagdo, verificar a estabilidade dos processos, estimar os
seus parametros e, a partir destes, avaliar a sua capacidade.

Os primeiros desenvolvimentos nesta &rea foram realizados por Shewhart
(1931), na Bell Telephone Laboratories, tendo constituido um contributo valioso para
a melhoria continua da qualidade. As cartas de controlo concebidas e desenvolvidas
por Shewhart sdo aplicadas a processos que disponibilizam um grande nimero de
dados. A implementacdo adequada das cartas de Shewhart assenta nos seguintes
principios:

— as amostras devem ser homogéneas, i.e., todas as unidades que as consti-

tuem devem ser produzidas nas mesmas condicdes;

— a frequéncia de amostragem, definida em fungdo das caracteristicas do pro-
cesso, deve maximizar a oportunidade de variagdo entre amostras;

— 0s dados recolhidos devem ser independentes, pelo que, para uma determi-
nada caracteristica da qualidade X, a observacéo i da amostra k é definida
por Xixk = u+¢gk (i=21 ..,n;k=1.. m)onde g ~ N(O,oz) € uma
variavel aleatéria designada por ruido branco;
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— os limites de controlo das diversas cartas situam-se, relativamente a média
da distribuicao da estatistica amostral a ser controlada (linha central), a + 3
desvios padrdo da mencionada estatistica amostral, o que corresponde a um
nivel de significAncia igual a 0,27% se a distribuicdo daquela estatistica for
normal.

A realidade actual dos sistemas produtivos é muito diferente da que se verificava
guando Shewhart teorizou o controlo estatistico, havendo hoje em dia a considerar,
no mesmo sistema, a producéo simultdnea de muitos artigos em quantidades cada
vez menores, 0 que conduz & necessidade de se desenvolverem metodologias mais
adaptadas aos novos contextos. Nestas circunstancias, o controlo estatistico dos
processos dos diversos produtos/caracteristicas tem de ser implementado através
de outras cartas de controlo que constituem uma alternativa as de Shewhart. Este
assunto tem vindo a ser objecto de estudo por parte de varios investigadores, como
Bothe (1988), Wheeler (1991), Pyzdek (1993), Doty (1996), Quesenberry (1997),
Montgomery (2005) e Pereira e Requeijo (2008), entre outros.

Neste tipo de abordagem, habitualmente conhecida como o controlo estatistico
das pequenas producgdes («short runs»), as cartas de Diferencgas, as cartas adimen-
sionais Z e W e as cartas Q tém-se revelado mais adequadas para a monitorizagao
dos processos do que as cartas tradicionais de Shewhart. As cartas de Diferencas e
as cartas Z e W sao aplicadas quando é possivel estimar os parametros dos dife-
rentes processos em estudo. Quando ndo existem dados suficientes para estimar os
parametros dos processos, Quesenberry (1997) prop8e a utilizacdo de cartas de
controlo Q. A implementacéo destes trés tipos de cartas de controlo é feita de modo
a contemplar no mesmo documento todos os produtos/caracteristicas, sendo uma
forma expedita de controlar facilmente a estabilidade de todos os processos.

Neste artigo abordam-se as duas situacdes referidas, ou seja, a existéncia ou
nao de dados suficientes para estimar os parametros dos diversos processos, consi-
derando-se em ambos 0s casos que as variaveis em estudo sdo continuas, inde-
pendentes e normalmente distribuidas. No intuito de avaliar continuamente o
desempenho dos processos, apresenta-se também um conjunto de indices de capa-
cidade, 7, Zg, Q, e Qg desenvolvidos por Requeijo (2004) e Pereira e Requeijo
(2008) que possibilitam a andlise da capacidade dos mesmos em tempo real.
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2. Metodologia

Para implementacdo do controlo estatistico do processo, quando existe um
namero diversificado de produtos/caracteristicas, os autores do presente artigo pro-
pdem a metodologia descrita na Figura 1.

Nesta metodologia, e a semelhanca do que muitos autores advogam, conside-
ram-se duas fases na implementacao do SPC. A Fase 1 corresponde a um controlo
retrospectivo do processo, ou seja, nesta fase recolhem-se as amostras necessarias
para a determinacéo dos parametros do processo quando este esta apenas sujeito a
causas comuns de variagdo (processo estavel). A capacidade do processo pode
entdo ser avaliada a partir das estimativas destes parametros. Apds verificada, na
Fase 1, a estabilidade e analisada a capacidade de um processo, da-se continui-
dade ao controlo estatistico através da sua monitorizacdo, denominada Fase 2 do
SPC.

3. SPC paraum numero significativo
de dados

Quando existe um nimero suficiente de dados para estimar os parametros dos
processos implementam-se na Fase 1 do SPC cartas de controlo de Shewhart, apli-
cadas a cada processo e caracteristica da qualidade. Habitualmente, para variaveis
continuas, utilizam-se as cartas de controlo X —R (média e amplitude), X —S
(média e desvio padrdo) ou X —MR (observag@es individuais e amplitude mével).
Na Fase 2 do SPC devem ser implementadas cartas de Diferengas e desvio padrao
(ou amplitude ou amplitude mével) ou cartas Z e W, em que séo representados na
mesma carta todos os produtos/caracteristicas da qualidade por ordem cronologica
de recolha de dados.

Os processos devem revelar que se encontram sob controlo estatistico, ou seja,
sujeitos apenas a causas comuns de variacdo. A interpretacdo das cartas de con-
trolo de Shewhart baseia-se na existéncia de eventuais padrbes ndo aleatérios,
podendo estes ser detectados pelas regras da Norma ISO 8258:1991.
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Figura 1 — Metodologia para o controlo estatistico de um processo
com grande diversidade de produtos e/ou caracteristica
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3.1. Fase 1

Nesta Fase, procede-se a construgdo da carta de Shewhart mais adequada para
cada produto/caracteristica. O limite superior (LSC) e o limite inferior (LIC) de con-
trolo destas cartas, bem como a linha central (LC), sdo determinados, na Fase 1 do
SPC, através das férmulas apresentadas no Quadro 1.
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Quadro 1 — Limites de controlo das cartas Shewhart na Fase 1 do SPC

Carta LIC LC LSC
X (média) X -MAR ou X-A3S | X | X+AR ou X+A3S
R (amplitude) D3R R D4R
S (desvio padréo) BsS S BsS
MR (amplitude mével) Ds MR MR D4 MR

Se o processo estiver estabilizado (sob controlo estatistico), procede-se a estima-
céo dos seus parametros através de i = X ou fi = X e 6 = R/d2 ou 6 = S/cg
oué = m/dz .

O estudo da capacidade de cada processo é efectuado através dos indices de
capacidade classicos:

LSE - LIE
Ch =—— 1
p 6o 1)
Cpk = min(Cpkl ,Cpks) 2
LSE — u—LIE
C =——eC = 3
pkS 30 pkl 30 3)

Considera-se, geralmente, que um processo é capaz se Cpx = 1,33 (especifica-
¢Oes bilaterais) ou Cpx = 1,25 (especificacGes unilaterais).

SO é possivel a utilizacdo das equacdes (1) a (3) se a caracteristica em estudo
for normalmente distribuida. Sugere-se a utilizagdo do teste de Kolmogorov-Smirnov
para a verificagdo da normalidade da distribui¢cdo dos dados.

Se um processo ndo se encontrar sob controlo estatistico, devem ser investiga-
das as causas que originaram tal situacao e implementadas as correc¢des necessé-
rias. Caso 0 processo esteja estabilizado, mas ndo apresente capacidade, devera
proceder-se a um estudo mais aprofundado que permita definir as alteracdes neces-
sérias conducentes a melhoria do processo.
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3.2. Fase 2

Na Fase 2, a escolha da melhor carta a implementar dependera do valor das
variancias dos diversos processos. Assim, as cartas de Diferencas ou as cartas Z
podem ser usadas indistintamente sempre que as variancias dos diversos processos
nao sejam significativamente diferentes. Se, pelo contrario, as variancias ndo forem
homogéneas, deve apenas implementar-se a carta Z.

3.2.1. Comparacgéo das variancias dos processos

Existem varios métodos para verificar se as variancias dos processos sao signifi-
cativamente diferentes, como sejam a carta R proposta por Wheeler (1991), o teste
de Bartlett, referenciado por Guimarédes e Cabral (1997) e o método empirico. Este
método considera ndo haver diferencas significativas entre as variancias sempre que
se verificar uma das condigdes expressas pelas equagdes (4) a (6).

A

0,75 < —2 <125 4)
R
MRa

0,75 < —2- <125 5
VR ®)
Sa

0,75 < - <125 (6)

Nas equacdes anteriores Ra, MRa € Sa designam, respectivamente, a ampli-
tude média, a amplitude moével média e o desvio padrdo médio da caracteristica em
estudo do produto a, enquanto R, MR e S representam os valores médios da
amplitude, amplitude mével e desvio padrédo considerando todos os produtos.

3.2.2. Cartas de Diferencas

Estas cartas de controlo séo construidas com base na estatistica D. Esta trans-
formada no instante i para o produto j € determinada a partir dos valores das médias
de amostras Yij (equacdo (7)) ou observaces individuais Xjj (equacdo (8)) e dos
valores nominais Tj (ou da média u; ) referentes ao produto j.

dij = Yij - W ou dj = Yij -T (7)

dij = Xjj — i ou dij = Xjj =T (8)
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Apresentam-se no Quadro 2 os limites de controlo das cartas de Diferencas e

das respectivas cartas de controlo da disperséo.

Quadro 2 — Limites de controlo das cartas de Diferencas

Cartas de Diferencas Cartas de Diferencas Cartas de Diferencas
e Amplitude e Desvio Padrao e Amplitude Moével
Carta Dy CartaR Carta Dy Carta S Carta Dx Carta MR
LsC Azﬁ D4ﬁ A3§ B4§ 3/d> MR D;;W
LC 0 R 0 s 0 MR
LIC —Azﬁ Dgﬁ —A3§ ng —3/d2W ng

3.2.3. Cartas Z e Cartas W

Sugere-se sempre a utilizagdo das cartas Z e W em detrimento das cartas de
Diferencas, mesmo quando as variancias dos varios processos nao sejam significati-
vamente diferentes, ja que com aquelas ndo se cometem os erros que podem ocor-
rer quando se aplicam as cartas de Diferencas. As varidveis transformadas que se
representam nas cartas Z e W s&o construidas a partir de estatisticas X (ou X) e S
(ou R ou MR), respectivamente. Apresentam-se no Quadro 3 as transformadas Z e
W para as diferentes cartas, referentes ao produto/caracteristica j no instante i. Os
limites de controlo das cartas Z e W séo apresentados no Quadro 4.

Quadro 3 - Transformadas Ze W

Cartas Zy e Wsg

Cartas Zy e Wgr

Cartas Zx e WumR

(@), =[X6X_”]J ), =[XGX‘“)I @) = (X
o) | (3| )
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Quadro 4 — Limites de controlo das cartas Ze W

Cartas Zyx e Wqg Cartas Zy e WR Cartas Zx e WuR

Carta Zy Carta Ws Carta Zy Carta WR Carta Zx Carta WyRr

LSC 3 Ba 3 D4 3 D4
LC 0 1 0 1 0 1
LIC -3 B3 -3 D3 -3 D3

Uma questéo pertinente, no estudo do desempenho dos processos na Fase 2 do
SPC, consiste na definicdo da periodicidade de andlise da capacidade dos proces-
sos. Assim, sugere-se que esse estudo seja realizado, em tempo real, com base em
dois indices normalizados Z; e Zs desenvolvidos por Requeijo (2004) e Pereira e
Requeijo (2008). Estes indices deverdo ser representados em cada instante r na
carta de controlo Z e séo definidos, para o produto/caracteristica da qualidade j em
cada instante r, pelas equacdes (9) e (10). Um processo referente ao pro-
duto/caracteristica j revela ser capaz se simultaneamente se verificarem, para o caso

de uma especificacéo bilateral, as duas condi¢6es (Zs )J. >3 e (Z )j < -3.

((Ze)); = (L”kf;rur)j 9)
((z0)s); = [LSKEG:“’)J (10)

O valor de k é habitualmente 1,33 para especificacdes bilaterais e 1,25 para
especificacdes unilaterais. Os valores p, e oy, para o produto/caracteristica j, séo
estimados com base nos dados anteriores da Fase 1 e nos que entretanto se vao
recolhendo na Fase 2 por fiy = Xr ou fif = Xr, 8 = Rr/d2 ou &; = S;/d> ou
ainda 6; = MR /dy .

?r = ri ((r —1) ?r-l +Yr), r = 2, 3, (11)

X, = &
r

((r=1) Xr1+X;), r=2,3, ... (12)
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Re=— ((r-9 Rea+R), 1=23, .. (13)
Sy = Tl (r-1Sra+S), r=2,3, .. (14)
MR: = 1 ((r -1 MRr-1 + MR, ), r =2, 3, ... (15)

r

4. SPC para um numero restrito de dados

No caso de ndo haver um numero suficiente de dados para estimar convenien-
temente os parametros dos processos referentes a cada produto/caracteristica,
sugere-se a utilizacdo de estatisticas Q, as quais resultam da transformacdo das
estatisticas amostrais. Apresentam-se no Quadro 5 as estatisticas Q para as dife-
rentes cartas de controlo.

Nas equacdes do Quadro 5 considera-se:

Xy — observacao no instante r;
Xr-1— média de (r — 1) observagoes;
Sy-1 — desvio padréo da amostra constituida por (r — 1) observagdes;
MR, — amplitude mével determinada na observacao r;
) — inverso da fungéo de distribuicdo normal;
Gy () — funcao de distribui¢do t-student com v graus de liberdade;
)

— fungéo de distribuicdo de Fisher com v; e v, graus de liberdade;
n; a dimensao da amostra i;

vi — numero de graus de liberdade da amostrai (vi = nj —1);
Xi — média da amostra i;

?i — média das médias de i amostras;

S? — variancia da amostra i

S2. _ variancia combinada de i amostras.
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Quadro 5 — Estatisticas Q

Carta Q(X) o ([r—1 (X -X-2 )
Qr(xr)—¢1LGr—2 LFL s, JJJ,r—3-4--~

Carta Q(MR) G (MR} = &1 [ [ v (MR)rz N 46
r) = v , I =4,0, ...
f | (MR)Z +(MR); + -+ (MR)? )
Carta Q(?) Q (YI) = q)_l(GnlJr LN =i (w )) = ‘D_l(Gvﬁ LAV (i )) i=23,.
w :\/ ni(n+ ... +nic1) [ Xi = Xi-1 \’ 23
n+ ... +n Spii-1
52 - (-1 512 + .+ (-1 Si2 W Sl2 + ..+ Si2
pil ng+ ... +nj —i Vit ...tV

Carta Q(Sz) Qi (Siz) = q)_l(Fn‘ i+ ... +nia—-i+1(6 )) =

= cI)_:L(F\/i Vit o Vi (ei )) y i =2,3,

o = (m+ .+n-p—i+1) Si2 B
P = =
(n-1) 312 + ..+ (ni1 -1 Siz_l

(Vvi+ ..+ vi_1) S?

V1 Slz + ..+ Vi1 Siz_l

2
Sp,i—l

Os limites inferior e superior de controlo das cartas Q sdo iguais, respectiva-
mente, a—3 e 3.

O estudo da capacidade dos processos é feito em cada instante através de
novos indices de capacidade Q, e Qg. As estimativas destes indices no instante r
sédo dadas por

2 LIE — (i
(@) = — (16)

r k 6¢
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(Gs), = “SE_Hr a7

Os valores |, e o, séo estimados a partir de [i; :ir ou [i =Xr, 6 =S /ca
ou & = Sp; /C4. As estatisticas ?r e X sdo dadas, respectivamente, pelas
equagdes (11) e (12) e Sp; € calculado como indicado no Quadro 5. A estatistica S;
€ definida por

r—2 2 1 v 2
S =J( r—l) Srat (Xr = Xr-1)” . r=3,4, .. (18)

Para caracteristicas com especificacéo bilateral, considera-se que um processo é
capaz se simultaneamente se verificarem as duas condi¢fes Q; < -3 e Qs > 3.

A semelhanca das cartas Z e W, a implementacéo das cartas Q assume que a
caracteristica da qualidade X é independente e normalmente distribuida.

5. Exemplos de aplicacéao

Apresentam-se seguidamente dois exemplos em que existem dados suficientes
para estimar os parametros dos processos e um terceiro exemplo no qual se
demonstra a aplicacdo da metodologia para um nimero restrito de dados.

5.1. Exemplo 1

Este exemplo refere-se ao controlo estatistico do processo de producéo de 4 tipos
de tinta aquosa, sendo a brancura das tintas a caracteristica da qualidade a estudar.

Inicialmente (Fase 1 do SPC) foram recolhidas 100 observacées de cada refe-
réncia de tinta, tendo-se procedido da seguinte forma:

1. verificagdo da independéncia dos dados referentes a brancura de cada tipo de
tinta, através da utilizagdo da Funcéo de Autocorrelagdo Estimada (FACE) e
da Funcao de Autocorrelagdo Parcial Estimada (FACPE);

2. construcdo das cartas de controlo X e MR para cada produto;

3. andlise das distribuicbes dos dados dos 4 processos, tendo-se constatado
gue essas distribuicdes eram aproximadamente Normais;
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4. analise das cartas, tendo-se constatado que 0s processos se encontravam
sob controlo estatistico;

5. estimacgéo dos parametros dos processos;

6. estudo da capacidade dos 4 processos.

Apresentam-se no Quadro 6 os resultados obtidos.

Quadro 6 — Estudo dos processos de 4 tipos de tinta aguosaRef.2 Tinta

221 231 601 641

i 86,004 88,018 87,965 88,018

& 0,6219 0,5435 0,5050 0,4532
LIE 83,0 85,5 85,5 86,0
LSE 89,0 90,5 90,5 90,0
Cp 1,608 1,533 1,650 1,471
S 1,606 1,522 1,627 1,458

Concluida a Fase 1, iniciou-se a Fase 2 do controlo estatistico. Como existem
diversos produtos, foi necesséario verificar se as suas variancias eram significativa-
mente diferentes, tendo-se constatado através do teste de Bartlett e do método
empirico que ndo havia diferencas significativas das variancias, para um nivel de
significancia de 5%. Assim, atendendo & metodologia sugerida (Figura 1), construi-
ram-se tanto cartas de Diferencas como cartas Z e W, para a situacdo de observa-
¢Oes individuais. Estas cartas foram elaboradas com base em 40 lotes das diversas
tintas produzidas, seguindo a ordem cronolégica. Apresentam-se na Figura 2 as
cartas de Diferengas Dy e MR e na Figura 3 as cartas Zy € Wyr.

A andlise destas cartas ndo revela qualquer situagéo de fora de controlo para os
40 lotes dos 4 tipos de tinta. Comparando as cartas de Diferencas e MR com as
cartas Z e W, verifica-se que o padrdo apresentado é idéntico, havendo apenas a
realcar que os valores relativos nas duas cartas ndo sao coincidentes (por exemplo o
ponto 4 na carta Z esta mais préximo do limite superior de controlo que na carta de
Diferencas). Para esta aplicacdo, a grande vantagem da carta Z relativamente a de
Diferencas consiste na possibilidade de se analisar a capacidade dos processos,
através dos indices Z, e Zg.

José Gomes Requeijo ®» Rogério Puga Leal » Zulema Lopes Pereira
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5.2. Exemplo 2

O segundo exemplo refere-se a aplicagéo do controlo estatistico a caracteristica
da qualidade «esfor¢o de tracgdo» (em Newton) de 4 tipos de unido para cablagens
eléctricas.

Dado existir um numero suficiente de dados para estimar os parametros dos pro-
cessos, o controlo estatistico foi implementado na Fase 1 e na Fase 2. O procedi-
mento na Fase 1 foi o indicado no exemplo 1 & excepgao das cartas que foram apli-
cadas, neste caso a carta X e a carta S. Estimaram-se os parametros de cada um
dos processos e analisou-se a capacidade de cada um deles, obtendo-se os resul-
tados apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 — Estudo dos processos de 4 tipos de unido

Ref.2 Unido u2 us u7 U9
i 82,95 90,30 118,91 449,51
G 3,275 2,595 3,508 10,809

LIE 70 80 105 400
épk 1,318 1,323 1,322 1,527

Na Fase 2 do SPC, foi necessério escolher a técnica que melhor se adequasse a
situacdo. Verificou-se que existiam diferengas significativas entre as variancias dos
diversos tipos de unido, pelo que seria interdito aplicar cartas de Diferencas. Assim,
implementaram-se cartas Zy e Ws (Figura 4) considerando 30 amostras constitui-
das por 4 unidades referentes aos diversos tipos de unido.

A andlise das cartas Zy e Ws néo revelou qualquer situag&o fora de controlo,
verificando-se ainda que todos os processos mantinham uma capacidade adequada
nesta Fase 2, ou seja, que Z; < -3. Note-se que apenas o indice Z, foi calculado
em virtude da especificacéo técnica ser unilateral.
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5.3. Exemplo 3

Este exemplo de aplicacéo refere-se a produgdo de dois produtos alimentares,
que sédo referenciados por E5 e E8, sendo o peso a caracteristica da qualidade a
controlar. As especificagBes técnicas referentes ao peso das embalagens dos pro-
dutos E5 e E8 sédo definidas, respectivamente, por 300 +10 g e 500 + 15 g .

O numero de embalagens produzidas de cada produto é muito reduzido. Obtive-
ram-se onze amostras do produto E5 e oito do produto E8, sendo cada amostra
constituida por 8 embalagens.

Dado o numero reduzido de dados, utilizaram-se as cartas Q(Y) e Q(SZ)
neste estudo, tendo-se recorrido ao Excel para determinar os valores das estatisti-
cas Q(Y) , Q(S2 ) , Q e Qs . Apresentam-se na Figura 5 as cartas construidas.

A andlise das cartas Q(Y) e Q(82 ) revela a existéncia de uma causa especial
no instante t = 8, relativa @ média das embalagens do produto E5. Corrigiu-se o pro-
cesso e, no célculo das estatisticas Q nos instantes seguintes, ndo se consideraram
os valores das estatisticas amostrais determinadas no instante t = 8. No instante t = 15,
verificou-se que o processo referente ao produto E8 ndo apresentava capacidade,
pelo que foi feita uma intervencdo no sentido de melhorar o processo. O estudo
relativo ao processo do produto T2 foi reiniciado no instante t = 16.

6. Conclusodes

As cartas de Diferengas e as cartas adimensionais Z e W apresentam vantagens
relativamente as cartas tradicionais de Shewhart, sendo de referir que:

1. possibilitam o controlo estatistico de todos os produtos e/ou caracteristicas da
qualidade numa mesma carta;

2. permitem estudar conjuntamente caracteristicas diferentes;
3. reduzem drasticamente o tempo de analise;

4. as cartas Z e W sdo mais abrangentes que as cartas de Diferencas, ja que se
aplicam independentemente de existirem ou ndo diferengas significativas
entre as variancias dos diversos processos.
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A vantagem mais relevante das cartas Q refere-se a possibilidade de controlar
estatisticamente processos com um numero restrito de dados disponiveis, resol-
vendo-se, desta forma, uma questéo dificil no SPC. Para além deste grande benefi-
cio, a implementagdo das cartas Q apresenta as vantagens referidas anteriormente
para as cartas de Diferencas, Z e W.

A utilizacéo dos indices de capacidade Z,, Zs, Q| e Qs, nas cartas Z e Q, per-
mite o estudo da capacidade dos processos em tempo real, diminuindo assim a pro-
babilidade de produzir unidades ndo conformes, i.e., produto que ndo cumpre a
especificacao técnica.

Uma das maiores desvantagens das cartas de Diferencas, Z e Q consiste na difi-
culdade em analisar a existéncia de padrdes ndo aleatdrios, aumentando a comple-
xidade desta analise com o nimero de produtos/caracteristicas a controlar.
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Resumo: A Delta conseguiu obter uma diferenciagdo inimitavel ao longo do
tempo, porque desde a sua fundacéo, desenvolveu uma estratégia de respon-
sabilidade social que incorpora as necessidades de todas as partes interessa-
das, dando origem a um sistema de gest&o de rosto humano que se caracte-
riza pelo didlogo, empreendedorismo responsavel, formagdo ao longo da vida
e pela inovagao disruptiva.

Palavras-chave: Desenvolvimento Sustentavel, Gestdo de Rosto Humano,
Empreendedorismo Responsavel, ADN da Delta.
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1. A gestao de rosto humano

O contexto actual caracterizado pela globalizagdo da economia, da cultura e dos
valores ocidentais expds de forma mais transparente as dualidades e diferencas
cada vez mais marcantes entre civilizagdes, paises e regides, demonstrando que o
papel das organizacées na sociedade esta em profunda mutacdo. E necesséaria uma
actuacdo responsavel das empresas em parceria com o terceiro sector e 0 com
estado, para se introduzirem mudancas na sociedade actual. A actuacao conjunta e
coordenada destes diferentes actores gera mais valias em todos 0s parceiros inte-
ressados, nomeadamente os accionistas, os colaboradores, o estado, o terceiro
sector, 0 ambiente, a comunidade e os fornecedores e desta forma unir esforgos
para conseguir desenhar as mudancgas necessarias para o desenvolvimento de uma
envolvente mais justa e equilibrada.

Aparece um novo paradigma no desenvolvimento econémico porque as decisfes
econdmicas, sociais e ambientais estdo correlacionadas e para se gerar valor para
0s parceiros interessados € necessario desenvolver uma cultura integradora que
permita tomar decisdes que contribuam para o desenvolvimento sustentavel. Este
caminho requer humildade para que a aprendizagem consiga surtir resultados obri-
gando a desenhar solu¢des & medida e adaptadas pois as realidades culturais, poli-

ticas, socioldgicas, geograficas, e econdmicas sdo cada vez mais diferenciadas.

Esta espiral indutora de valor para todos parceiros interessados € o0 motor que
assegura a competitividade e a sobrevivéncia das organiza¢des no novo paradigma,
pois o envolvimento de todos na gestdo organizacional permite descodificar o con-
texto real e as necessidades cada vez mais complexas e interdependentes e definir
um rumo e objectivos em consonancia com as necessidades de todos o0s parceiros.
Sem esta partilha de conhecimentos torna-se dificil conseguir as mudancgas e flexibi-
lidade necessérias para a prossecug¢do de uma estratégia sustentavel no tempo,
criando-se assim um grande desafio para os sistemas de gestdo actuais, pois os tra-
dicionais baseados nos resultados de curto prazo terdo que dar lugar aos mais
democraticos baseados na pluralidade de interesses através da construgdo de redes
de conhecimento para se obter uma visdo convergente que assegure a criagdo de
mais valor para todos parceiros interessados.

A cultura organizacional da Delta esta assente nos valores do seu fundador, o
Comendador Rui Nabeiro, que sdo a humildade; a qualidade total; a lealdade; a soli-
dariedade e a cidadania, dando origem a uma empresa de rosto humano assente no
didlogo e fidelizagcdo dos parceiros interessados como estratégia de desenvolvi-
mento da organizagdo e da marca. A Delta conseguiu obter uma diferenciacéo ini-
mitavel ao longo do tempo, porque desde a sua fundagéo, desenvolveu uma estra-
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tégia de responsabilidade social que incorpora as necessidades de todas as partes
interessadas, dando origem a um sistema de gestdo de rosto humano que se
caracteriza pelo dialogo, empreendedorismo responsavel, formagao ao longo da vida
e pela inovacao disruptiva.

O sucesso da Delta ao longo do tempo esta em consonancia com estas caracte-
risticas privilegiando a expansdo da matriz Produtos/Servicos/Mercados e a aposta
no crescimento organico como opg¢do de desenvolvimento empresarial. Se pensar-
mos na interioridade de Campo Maior e no numero actual de habitantes, cerca de
9.000 e que ha mais de 45 anos atrés a imobilidade dos recursos era a regra exis-
tente no contexto da época, mais valorizamos as opg¢fes efectuadas pelo fundador,
o Comendador Rui Nabeiro, que geraram valor para todos parceiros interessados
reforcando o emprego, o desenvolvimento econdmico e social da regido e a compe-
titividade da comunidade.

Esta forma de crescimento das actividades da Delta foi mais lenta porque se
baseou em recursos internos mas contribuiu para o desenvolvimento sustentavel da
regido pois criou emprego e tornou a comunidade mais competitiva. Ao longo dos
anos foram desenvolvidos esforcos para construir um plano de formag&o capaz de
assegurar o «saber fazer» necessario para garantir a competitividade da Delta atra-
vés do reforco das competéncias dos seus recursos humanos, da sua cadeia de for-
necimento local e da comunidade.

O fundador da Delta Cafés, o Comendador Rui Nabeiro, desde muito cedo per-
cebeu que a performance econdémica, social e ambiental sdo interdependentes con-
tribuindo assim para a competitividade e sustentabilidade da organizacdo. Assim a
missdo da Delta estd em total consonancia com as responsabilidades assumidas e
tem como objectivo corresponder as exigéncias reais dos diferentes mercados com o
objectivo de satisfazer as necessidades dos parceiros interessados e conseguir a
sua fidelizagdo, através de um negocio responsavel contribuindo para o desenvolvi-
mento sustentavel das comunidades.

Actualmente a marca Delta é lider em todos os segmentos no mercado portu-
gués de cafés torrados, esta presente em todos os continentes e o Grupo engloba
24 empresas; conta com 2.500 colaboradores e tem actualmente 35 departamentos
comerciais em toda a Peninsula Ibérica que gerem mais de 45.000 clientes directos.

Existem dois motores, o ADN da Delta e a inovagdo, que sdo responsaveis por
este sucesso e que se reflectem no desenvolvimento da Delta e nos valores transmi-
tidos pela marca, alavancando a sua reputa¢@o. A cultura organizacional da Delta
tem como ADN o didlogo com os parceiros interessados tendo dado origem a um
sistema de gestdo baseado nas relagdes humanas, que contribuiu para a autentici-
dade da marca e coeréncia com os valores por ela transmitidos. O segundo motor

Miguel Ribeirinho
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esta relacionado com a inovagcdo permanente do modelo de negdcio assente em
produtos e servicos com mais valor para os diferentes parceiros interessados.

Os objectivos tornam-se vinculativos para todos os parceiros interessados pois
sdo construidos de forma interdisciplinar sendo o resultado de um processo de dia-
logo assente na partilha de necessidades cruzadas. O facto de se conseguir criar
objectivos comuns partido de necessidades diferentes e cada vez mais complexas e
interdependentes facilita a convergéncia da organizagdo para o que realmente é
importante e fortalece a sua flexibilidade e capacidade de mudanca, pois consegue-

-se partilhar responsabilidades na governagdo da organizacao.

A gestéo de rosto humano existente na Delta facilitou a percepg¢édo para a neces-
sidade de implementar novos desafios para impulsionarem a exceléncia organiza-
cional e desta forma reforcar a competitividade da organizacéo e de todos os parcei-
ros interessados. Os desafios inovadores tém a faculdade de estimular todos os
envolvidos para a mudancga e criar dinamicas de sucesso geradoras de valor pois a
organizacdo consegue deslocar-se para uma curva de desenvolvimento mais eficaz
e eficiente.

Estas mudangas sdo necessarias pois obrigam as organizagBes a concorrer
numa rede de concorrentes mais competitiva gerando-se novas oportunidades e exi-
géncias. Esta dindmica é transversal a todos os parceiros interessados, reforcando o
espirito de unido e pertenca a organizagdo que fortalecem a competitividade global e
as competéncias individuais.

O conseguir atingir novos patamares de desenvolvimento e exceléncia e o reco-
nhecimento externo desse mérito sdo etapas fulcrais para a organizacado pois impli-
cam mudang¢as no seu comportamento € nos seus processos de gestdo. Além disso
a certificacdo e o reconhecimento externo por uma entidade credivel e idonea torna-
-se fundamental para assegurar a transparéncia, credibilidade e o sentimento de
reconhecimento e prémio a todos os parceiros interessados.

No entanto, a velocidade da mudanca dos contextos na nossa sociedade globali-
zada também diminui o prazo de vida das normas existentes e portanto a sua capa-
cidade de gerar valor através da melhoria continua. Isto implica a capacidade de
mudanga permanente em busco de novos patamares de exceléncia cada vez mais
particularizados e adaptados aos contextos. O caminho da exceléncia organizacional
tem que apostar na aprendizagem continua e na difusdo do conhecimento e boas
praticas para aumentar a competitividade de todos os parceiros, tornando-se impos-
sivel sobreviver sem uma gestdo assente em factos e em métricas. A visao funcio-
nalista da organizagcdo da origem & transversalizacdo dos processos que rompem
com as hierarquias rigidas obrigando a mudancas na forma de gestdo e avaliagdo
porque a complexidade das operagdes aumenta em virtude da diversidade de entra-
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das e de novos requisitos. Para se conseguir a flexibilidade que dé resposta as
novas exigéncias geradas por todos os parceiros interessados que assentam num
maior grau de responsabilizacdo, inovagéo, customizacédo e adaptacédo de produtos
e servigos superando o cumprimento do normativo geral e particular mantendo a
competitividade é obrigatério desenhar, monitorizar e mudar os processos de gestao
da organizacéo.

Foram estas as razdes que levaram a que os parceiros interessados da Delta
apostassem na implementacdo de novas normas de exceléncia organizacional. As
certificagBes obtidas foram motivo de orgulho para todos gerando-se ciclos de moti-
vacao alargados. Na tabela seguinte podemos observar a evolugdo das certificacdes
da empresa Novadelta ao longo do tempo.

Tabela 1 — A evolugao das certificac6es ao longo do tempo

1994 Certificagdo de Qualidade pela norma NP EN 29002

1997 Certificagéo de Gestédo da Qualidade pela norma NP EN ISO 9002:1995
2000 Certificag@o de Produto (lotes Diamante, Platina, Ouro e Oro)

2000 Certificagdo ESE (Easy Serving System)

2002 Certificagéo de produto (lote Platinum)
Embalador de Produto Biol6gico

2002 Certificagdo em Responsabilidade Social pela norma SA8000:2001
2003 Certificagdo de qualidade pela norma ISO 9001:2000

2003 Certificagcdo em Higiene e Segurancga pela norma OSHA 18001:1999
2003 Certificacdo em HACCP pela norma DS 3027:2002

2006 Certificacdo em Modelos de Exceléncia — EFQM

2006 Certificacdo em HACCP pela norma ISO 22 000:2005

2007 Certificacdo em Gestdo Ambiental pela norma 14001:2004

2007 Certificacdo Servigo Consultoria em Higiene e Seguranca Alimentar

2007 Certificagdo Servico Consultoria em Higiene e Seguranca Alimentar

Miguel Ribeirinho
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Figura 1 — Modelo de criac&o de valor da Delta
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A gestéo de rosto humano da Delta assente no ser humano e tendo como pre-
missa o didlogo aposta na criagdo de parcerias assentes em redes de conhecimento
e valor, que integram todos os parceiros interessados e conseguem agilizar os pro-
cessos de mudancga necessarios para enfrentar a complexidade acrescida dos novos
desafios da nossa sociedade.
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Resumo: Actualmente, numa sociedade em constante mudanca, em que a
obtencao e a melhoria da qualidade é considerada como uma vantagem com-
petitiva sustentada, a certificagcdo tem vindo a assumir, cada vez mais, um
papel bastante importante no seio das organizagdes.

Neste mercado global, a qualidade e a certificac&o séo factores de diferencia-
¢8o e sdo ferramentas de vital importancia para o sucesso da gestéo das
organizagdes, pela garantia de que os processos séo desenvolvidos segundo
um conjunto de normas de referéncia pré-estabelecidas, que conferem quali-
dade no produto concedido ou no servigo prestado.

Neste sentido, é oportuno investigar e questionar as organizagdes sobre a
forma como estas «pensam» em qualidade e em certificagdo. Pelo que, a
tematica central deste estudo debruga-se sobre a importancia da qualidade
nas organizagées e de que forma a certificagdo é uma prioridade para as
mesmas.

Com o objectivo principal de analisar e identificar a relagéo existente entre a
qualidade e a certificagdo numa empresa, procedeu-se a aplicagdo de um
inquérito por questiondrio, junto dos colaboradores da Saint-Gobain Glass
Portugal, SA.

Esta analise permite verificar como os colaboradores concebem e interiorizam
a aplicacéo de iniciativas relacionadas com a qualidade e como assimilam as
vantagens na obtencao da certificacdo nas mais diversas areas.

Palavras-chave: Qualidade, Certificagdo, 1ISO 9001.
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1. Introducéo

Actualmente, as organiza¢fes estdo cada vez mais preocupadas com a quali-
dade em diferentes patamares, e esta é sindnimo de vantagens a varios niveis,
nomeadamente ao nivel do produto e servigos, da comunicacdo e da imagem da
instituicdo. Neste sentido, verifica-se uma crescente preocupag¢do em qualidade,
comprovada através da implementacéo de conceitos e metodologias pelas organiza-
¢bes, em que uma das principais causas deste crescimento deve-se a norma I1ISO
9001. Esta adesdo em massa consagrou-se por varios motivos, designadamente
devido aos fundos comunitarios, a concorréncia, a entrada em novos mercados,
entre outros.

O aparecimento das normas de certificagdo surgiu em resposta a necessidade
de um consenso internacional sobre o conjunto de procedimentos, que uma organi-
zacao tem de colocar em pratica, com o objectivo de responder as necessidades da
qualidade, para satisfazer as vontades dos clientes e do contexto organizacional em
que se insere.

2. O conceito de qualidade

Na conjuntura da sociedade actual, caracterizada por uma crescente exigéncia a
todos os niveis, em gque 0s recursos sé&o cada vez mais escassos, impera a orienta-
¢do do caminho a seguir, numa perspectiva da obtencdo e implementacdo da quali-
dade. Actualmente, a sociedade caracteriza-se por uma natureza emergente e a
qualidade pode ajudar a orientar, respondendo as suas necessidades, através de
conceitos e metodologias, que potenciam a racionalidade e sustentabilidade.

Neste sentido, a qualidade aplicada a todas as unidades de uma organizacéo,
tendo como fim a melhoria continua, potencia a aprendizagem e o conhecimento,
que podera conduzir ao sucesso sustentado de uma organizacdo. De forma gené-
rica, o conceito de qualidade tem vindo a ser perspectivado em duas vertentes: uma
vertente pragmatica, cujo objectivos séo organizacionais, e uma vertente tedrica, que
se caracteriza por ser tendencialmente institucional.

A gestdo da qualidade permite a criagcdo, implementacéo e avaliacdo de proce-

dimentos. Os modelos, que sado utilizados de forma integrada, incutem na cultura
organizacional a melhoria continua. No contexto organizacional, qualidade é um
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factor fundamental que tem de ser considerado na «vida» das organizagfes. A qua-
lidade € uma ferramenta estratégica intemporal (Capricho, 2007), que permite as
organizagdes evoluir com base em determinados elementos fundamentais, que sé&o:
fazer bem, saber exigir e continuamente melhorar.

Com base na literatura disponivel e de uma forma sintética, a qualidade tem
vindo ao longo das ultimas décadas a assumir particular relevancia. A Tabela 1
apresenta sucintamente os autores e as suas formas de encarar a qualidade ao
longo do tempo.

De entre os muitos autores que estudam, analisam e avaliam o conceito de qua-
lidade, interessa salientar que a principal diferenca entre eles é a forma como focali-
zam essa filosofia de gestdo, numa perspectiva mais de préatica organizacional ou
numa vertente mais tedrica dos parametros de qualidade.

Tabela 1 — Autores e suas formas de encarar a qualidade

Autores Qualidade
1949 Apresentou o controlo de Qualidade Total, cujos principios eram
Feigenbaum a qualidade, como forma de produzir bens ou prestar servigos

mais economicamente, satisfazendo o consumidor.

1979 A qualidade consiste em estar em conformidade com determinados
Philip B. Crosby | requisitos e o principal objectivo sao zero defeitos.

1985 Acrescenta que tem de existir um envolvimento generalizado de todos
Ishikawa os intervenientes da organizagéo e que a qualidade tem de ser aplicada
em todo o circuito, desde a produgéo do bem ou prestagdo do servigo
até ao seu consumidor final.

1986 Centrou-se no controlo estatistico de variagoes e falhas de um sistema
William Eduards | de qualidade.
Deming A qualidade, per si, consiste num processo, que para ser possivel

de aplicagéo, deve estar definido nos respectivos parametros,
em que se verifica um padrdo de actuacdo, que engloba um conjunto
de procedimentos.

1988 Defende que a qualidade nao tem apenas como fim Ultimo responder
Joseph J. Juran | as necessidades tecnolégicas, mas sim as necessidades estratégicas
inerentes a determinado negécio e para tal a gestéo de topo tem
de estar envolvida.

Dos vérios autores apresentados, interessa dar especial atencéo a trés estudio-
sos da Qualidade, dado que sdo considerados como os principais gurus da quali-
dade, designadamente William Eduards Deming, Joseph J. Juran e Philip B. Crosby.

Sara Balasteiro Lopes ¢ Margarida Saraiva
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A Tabela 2 apresenta, de forma sumaria, as principais caracteristicas de cada um,

bem como os principais modelos e respectivos pressupostos.

Tabela 2 — Principais Gurus da Qualidade

DEMING

JURAN

CROSBY

Dados Biogréaficos

« Pioneiro da qualidade;
« Estatistico americano;

« Pai da 3.2 Revolugao
Industrial;

« Notabilizou-se
ao colaborar com
0 Japéo.

« Engenheiro
e advogado
de origem romena;

« Colaborou na
Revolucéo da
qualidade japonesa.

« Especialista americano
na area da qualidade.

Defini¢éo da
qualidade

« Tudo o que o cliente
necessita e quer.

Adequacéo ao uso
e conformidade com
as especificagoes.

e Zero defeitos
e conformidade
com 0s requisitos.

« Uso do controlo

Circulos da qualidade

o . o Utilizacéo de grupos
E estatistico do processo e formagéo a todos de trabalho.
‘% (SPC) e pesquisa 0s niveis.

de mercado.

o «As necessidades « «O principal objectivo e «Quando discutimos

& e expectativas da gestao é alcancgar qualidade estamos a
§ dos consumidores uma melhor tratar com problemas
S séo o ponto de partida performance para de pesoas» (Crosby,
% para a melhoria a organizagao e ndo 1979).
= da qualidade» o de manter o nivel

(Deming, 1992). actual» (Juran, 1964).
g e Os 14 principios « Os 10 pontos e Os 14 passos
a de Deming; de Juran; de Crosby;
g  Circulos de Deming; e Triologia do plano de  Quality is free;
< « Desenvolvimento melhoria da qualidade. | , cystos da qualidade;
o P
= do controlo estatistico « Zero defeitos.
= do processo (SPC).

Actualmente, a qualidade é sinbnimo de estratégia e centra-se na exceléncia do
produto. Aos colaboradores exige-se o seu envolvimento, de forma global, em que a
atitude é proactiva, em que operam de forma preventiva e em equipa, 0 que, conse-
guentemente, leva a redugdo de custos. No passado, o conceito da qualidade era
baseado no controlo, na ac¢do posterior & ocorréncia, em que apenas alguns cola-
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boradores estavam envolvidos. Os custos associados a qualidade eram considera-
dos elevados e qualquer problema era analisado e resolvido de forma pontual.

A qualidade devera ser assim entendida, hoje em dia, como parte integrante da
cultura organizacional e pode ter duas vertentes, uma mais humanistica e/ou outra
mais empresarial, dado que qualquer processo de qualidade implica, entre outros,
valores organizacionais, educacionais e éticos.

Por outro lado, a qualidade € um instrumento estratégico, que devera ser consi-
derado como um elemento fundamental e ser assumido como um compromisso da
gestdo de topo, afim de alcancgar as necessidades dos respectivos clientes, sempre
na perspectiva da exceléncia ao nivel da producdo ou prestacdo de servigos, ou
seja, da criagao de valor.

3. O Sistema normativo e a sua evolucao

O Sistema Normativo consiste num conjunto de normas orientadoras, que
quando implementadas possibilita a gestdo das organiza¢ges no caminho da melho-
ria continua, através da aprendizagem, da evolucao e da inovacgéo.

Ao nivel europeu, em 1985, o Sistema Normativo Europeu desenvolveu-se bas-
tante e abarcou um conjunto vasto de matérias, relacionadas com seguranga, saude
e proteccdo dos consumidores. Com base nesses elementos, designados por
«abordagem global», a Unido Europeia definiu um método europeu padronizado
baseado em normas, na realizacdo de ensaios e certificacdes. Neste sentido, em
Junho de 1988, surgiram novos desenvolvimentos e igualmente alguns obstaculos,
decorrentes da padronizacdo dos sistemas normativos em diferentes paises. Pelo
que, no ano de 1990, sdo aprovadas pelo Conselho Europeu as directrizes orienta-
doras do processo de normalizag&o. Por ultimo, a partir de 1991, assiste-se a um
desenvolvimento exponencial, que teve como ponto de partida a criagdo do «livro
verde», cujos principais objectivos sdo a analise e o desenvolvimento da normaliza-
¢&o europeia.

Ao longo dos tempos foram varios os organismos certificados criados a nivel
internacional. A Tabela 3 apresenta, de forma sumaria, alguns dos mais representa-
tivos.

Sara Balasteiro Lopes ¢ Margarida Saraiva
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Tabela 3 — Organismos certificadores

Organismo

Representacgao / Objectivos

Comité Européen
de Normalisation
(CEN)

Organismo que é representante dos varios estados membros
e que emite grande parte das normas europeias para varias
actividades econémicas.

International Quality
Network (IQNet)

Fazem parte 28 organismos internacionais de diversos paises
europeus e ndo europeus. O principal objectivo desta entidade

€ avaliar os procedimentos de certificagdo, com vista a normalizacéo
e reconhecimento das certificacdes emitidas, criando para o efeito
um conjunto de empresas certificadoras.

European
Organization
for Quality (EOQ)

Surgiu com vista a troca de ideias entre varias organizagoes
a nivel internacional e, consequentemente, melhorar os sistemas
de qualidade em cada pais.

Organizations (1ISO)

European Fundada em 1988 é composta por 14 empresas internacionais,
Foudantion lideres de mercado em varias actividades, tem como principal meta
for Quality o alcance da qualidade, através da exceléncia e sustentabilidade
Management das organizagfes. Esta associac¢éo, sem fins lucrativos,
(EFQM) desenvolveu varias parcerias, para constituicdo de varios prémios
de reconhecimento na area da qualidade.
International Com sede na Suica, é criada, em 1947, da qual fazem parte
Standards 130 paises, representados pelas respectivas organiza¢des nacionais

de normalizacao. Os principais objectivos séo a cooperacao
e padronizagéo, entre todos os paises.

As normas tém como misséo definir e orientar as organiza¢gfes na obtengdo de

qualidade do produto ou servigo, constituindo uma obrigatoriedade para aquelas que
pretendam obter a certificagdo. A Figura 1 apresenta uma sintese da evolucédo das
normas de certificagdo.

Os padrdes normativos britanicos 600 surgem, em 1935, baseados na estatis-
tica. Com a 2.2 Guerra Mundial e perante uma grande necessidade de produgéo de
bens e materiais militares, surgem os Padrdes Normativos Z-1. Nesse periodo de
guerra, as empresas britanicas de alta tecnologia apresentavam diversos problemas
com a qualidade dos seus produtos. Pelo que, comegaram a solicitar aos fabricantes
procedimentos de fabrica¢éo e documentos por escrito, surgindo a norma BS 5750.

No Japéo, em 1945, inicia-se o controlo estatistico da qualidade com a traducéo
dos padrdes normativos britnicos para japonés, servindo de base a criagdo dos
padrGes Normativos Japoneses para a Industria.
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Figura 1 — Evolugdo das normas de certificagao
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Na década de 50 é desenvolvida, no Japao, uma Lei de Padr6es Normativos
Japoneses, para as areas da Indistria e Agricultura, sendo instituido o sistema de
marcacgdo das mercadorias e produtos, através da sigla PJI. A implementacéo deste
processo era voluntaria mas, previamente, as empresas tinham de ser sujeitas a
uma inspecgdo de controlo estatistico de qualidade.

Na década seguinte, surgem em diversos paises varios normativos, mas sendo
de destacar, em 1968, a norma «Especificacdes de requisitos genéricos para um
programa da qualidade» da American Society for Quality Control (ASQC), sendo
adaptada como norma ANSO, em 1971.

No Canadd, em 1979, surge a norma Z.299 criada pela Canadian Standard
Association (CSA).

A primeira norma a ser publicada foi a ISO 8402, com a sua 1.2 edicdo em 1986,
relativa ao vocabulario de qualidade. Posteriormente, em 1987, o governo britanico
persuadiu a Organizacdo Internacional de Padronizacdo (ISO) para adoptar a BS
5750 como norma padréo internacional. A BS 5750 torna-se a ISO 9000:1987. Tem
a mesma estrutura da norma britanica mas é influenciada por outras normas exis-
tentes nos Estados Unidos e outras normas de defesa militar sendo adaptada para a
fabricagdo. O principal pressuposto das normas da série ISO 9000 era a criacdo de
uma linguagem conhecida por todos e para ser utilizada de forma generalizada nos
sistemas de qualidade.

A implementagdo dessas normas comeca a crescer mais significativamente a
partir da década de 90, verificando-se a criagdo de 12.900 normas, entre 1987 e

Sara Balasteiro Lopes ¢ Margarida Saraiva
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2000. No conjunto das normas publicadas, a que mais se destaca € a ISO 9001. As
normas da série 1ISO 9000 caracterizam-se por serem generalistas, passiveis de
aplicacdo em varias actividades e a sua implementa¢do numa organizagdo é uma
das primeiras medidas para colocar em funcionamento um sistema de qualidade
bésico.

No ano de 1996, desenvolveram-se as normas da série 14000, cujas principais
preocupacdes se centram na area ambiental. A crescente implementagédo das nor-

mas da série ISO 9000 e ISO 14000 significa que a qualidade passou a ser conside-
rada um elemento estratégico na gestéo das organizacgdes.

Mais recentemente, em 2001, surgem as normas NP 4397 e SA 8000, relacio-
nada com a area da seguran¢ca e saude ocupacional e com a responsabilidade
social, respectivamente.

Neste sentido, o sistema normativo era, inicialmente, um processo de certificagcao
ao nivel da qualidade centrada no produto. Posteriormente, a certificagdo passa a
centrar-se na envolvente da organizacdo, em que os sistemas de qualidade séo
perspectivados como um sistema integrado, com aplicacdo em diversas areas, tais
como ambiental, segurancga e salude e responsabilidade social.

4. A certificagdo no Mundo, na Europa
e em Portugal

Neste mercado competitivo e globalizado, a certificagdo aparece como uma mais
valia para as organizacfes. A avaliagdo sistematica e rigorosa, a monitorizacdo dos
resultados aliada a uma filosofia de melhoria continua, tendo sempre como referén-
cia as melhores praticas, sdo factores que ajudam as organizagGes a entrar em
novos mercados ou a consolidar os ja existentes e sdo, igualmente, uma seguranca
para os consumidores.

Os dados apresentados seguidamente foram retirados dos estudos de Morais
(2006 e 2007).
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4.1. A certificagao no contexto mundial

A norma ISO 9001 tem vindo a assumir bastante importancia, com especial rele-
vancia nos ultimos anos, em que se verificou um crescimento bastante acentuado
dos certificados emitidos, designadamente 897.866 certificados no contexto mundial.
Entre 2005 e 2006, verificou-se uma variagdo positiva de 15,61% (121.258 certifica-
dos emitidos). Os Graficos 1 e 2 apresentam a evolugcdo de organizacdes certifica-
das, no contexto mundial, europeu e em Portugal, segundo a norma 1SO 9001.

Numa perspectiva mundial, a China é o pais lider com mais certificados emitidos
(162.259), de acordo com esta norma, seguida da Italia (105.799), Japédo (80.518),
Espanha (57.552), Alemanha (46.458), EUA (44.883), india (40.967), Inglaterra
(40.909), Franca (21.349) e Holanda (18.922). Neste sentido, a Europa coloca seis
paises comunitarios a nivel mundial, com um elevado numero de certificados.

A nivel nacional, as organizacdes certificadas representam 1,41% do total euro-
peu e 0,65% do mundial. Em 2005, representavam 1,53% do total europeu e 0,75%
do mundial, o que significa que se verificou uma diminuicdo em relagdo ao ano tran-
sacto.

Gréfico 1 — Evolucéo de organizagdes certificadas, em contexto mundial e europeu,
segundo a norma ISO 9001
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Grafico 2 — Evolugao de organizaces certificadas, em Portugal,
segundo a norma ISO 9001
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4.2. A certificacdo na Europa

A certificagdo na Europa tem vindo a ter um padrdo de crescimento acentuado,
sendo lider a Italia com 105.799 certificados emitidos, seguindo-se a Espanha, com
uma distancia consideravel, com 57.552 certificados emitidos, menos 46% (48.247
certificados de diferenca). No conjunto dos 27 paises europeus e, no periodo de
2005 para 2006, ocorreu um crescimento de certificados emitidos no valor de 9,27%
(34.232). A quota europeia é de 46,24% face ao contexto mundial, verificando-se
uma ligeira descida face ao ano transacto (48,92%).

O Gréfico 3 apresenta as organizacdes certificadas na Europa, por paises da
Unido Europeia, segundo a norma ISO 9001, durante os anos de 2004 a 2006.

Nos 27 paises da Unido Europeia, a qualidade e certificagdo ndo € um processo
totalmente padronizado, dado que as bases e as metodologias utilizadas diferem
bastante.

A ltélia ocupa, pelo terceiro ano consecutivo, a 1.2 posi¢cdo, com uma vantagem
significativa em relacdo ao segundo, a Espanha, no que se refere ao nimero de
certificados emitidos, segundo a norma ISO 9001. Salienta-se que paises como a
Alemanha, o Reino Unido e a Franca, fundadores e motores da Unido Europeia, sdo
ultrapassados por esses paises chamados do Sul da Europa, o que indicia que
«estado na vanguarda» em relacédo aos certificados 1ISO (Morais, 2007).
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Gréfico 3 — Organizagdes certificadas na Europa,
segundo a norma ISO 9001
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Quanto a taxa de crescimento anual de empresas certificadas, na Europa,
observa-se que aumentaram os paises com valores negativos, em relacdo ao ano
transacto. Enquanto que, no ano de 2005, apenas dois paises apresentavam valores
negativos nas variagbes de crescimento anual de empresas certificadas (Reino
Unido e Chipre), no ano de 2006, seis paises apresentam esses valores negativos
(Bélgica, Polénia, Luxemburgo, Reino Unido, Franca e Hungria). O Gréfico 4 apre-
senta esses valores.

Do Gréfico 4 observa-se a recuperagdo da Holanda, com uma maior aceleracao,
a nivel europeu, na taxa crescimento anual entre 2005 (35,95%) e 2006 (95,29%). A
Holanda passou da 4.2 posicdo, em 2005, para a 1.2 posicdo, em 2006. O Chipre é
um outro caso de sucesso, na Europa, a nivel de certificacdo, dado que, em 2005,
apresentava um valor negativo (- 6,04%) e ocupava o0 penultimo lugar, recuperou
significativamente, passando para a 6.2 posi¢cdo, em 2006, atingindo uma taxa de
25,55%. Também a Dinamarca registou um aumento consideravel na taxa de cres-
cimento, passou de 16,75% (16.2 posi¢éo), em 2005, para 37,89% (5.2 posi¢éo). Tal
como a Suécia e a Grécia, com uma taxa de 3,20% e 27,83% (22.2 e 6.2 posicdo),
em 2005, para uma taxa de 20,09% e 42,83% (8.2 e 4.2 posi¢do), respectivamente,
em 2006. Ainda pela positiva, 0s paises que recentemente aderiram a Unido Euro-
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peia: a Roménia com uma taxa de 58,86%, e a Bulgaria com uma taxa de 40,55%,

na 2.2 e 3.2 posicéo, respectivamente.

Gréfico 4 — Taxa de crescimento anual na Europa (ISO 9001 e 14001)
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Numa posic¢éo oposta, observa-se a Polonia, com uma desaceleracédo na taxa de
crescimento anual, entre esses dois periodos. Esse pais ocupava a 1.2 posi¢ao, em
2005, com uma taxa de crescimento no valor de 65,06%, no entanto, em 2006,
ocupa o penultimo lugar, com um valor negativo (— 16,07%). A Franga, uma das

poténcias da Europa, é outro pais que aparece numa posi¢cao menos favoravel (23.2
posicéo) e também apresenta um valor negativo (- 2,37%). Isto para ndo comentar o
Reino Unido (- 9,07%), que ocupa uma das Ultimas posicdes (24.2 posicdo), bem
como a Bélgica (- 19,80%), que ocupa a ultima posicao. Igualmente a Hungria e o
Luxemburgo registaram valores negativos (— 1,88% e 9,95%, respectivamente), em

2006.

Apesar da Itdlia ser o pais com maior niumero de certificados emitidos na Europa,
este pais ainda apresenta taxas de crescimento anuais positivas (17,74% em 2005 e
10% em 2006) o que indicia o grande envolvimento das organizagfes para estas

questdes relacionadas com a certificagdo.

Em relagdo a Portugal, registou-se uma desaceleragdo em relacdo a taxa de
crescimento anual de empresas certificadas, entre 2005 e 2006, dado que passou
de uma taxa de 23,11%, em 2005, para uma taxa de 1,44%, em 2006, o que implica
que passou da 10.2 posicdo para a 17.2 posicdo. Significa que Portugal enfrenta um
grande desafio, no sentido de envolver e motivar as organizagdes para 0 processo

da qualidade e certificacéo.
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4.3. A Certificacdo em Portugal

Em Portugal, as organizagfes certificadas tém crescido significativamente,
embora sejam ainda poucas se se atender ao niimero total de empresas existentes a
nivel nacional. A certificacdo das organiza¢Ges portuguesas, segundo a norma I1SO
9001, é um fendmeno de grande impacto a nivel das pequenas, médias e grandes
empresas, mas com pouco significado a nivel das micro empresas (<10 trabalhadores).

O Gréfico 5 apresenta o numero de certificados emitidos em Portugal, por dis-
trito, bem como o total de empresas e o total de empresas com mais de 10 trabalha-
dores (PME’s e Grandes empresas).

Gréfico 5 — Empresas e certificados emitidos, em Portugal
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Os distritos de Lisboa e do Porto apresentam o maior indice de empresas regis-
tadas, a nivel nacional, e 0o maior numero de certificados emitidos. No Gréfico 5
observa-se que as regiées do litoral continental sdo as que apresentam o maior

Sara Balasteiro Lopes ¢ Margarida Saraiva



206 TMQ - QUALIDADE - N.2 0

numero de organizac¢des e, naturalmente, a maior percentagem de certificados emi-
tidos a nivel nacional.

Numa posi¢éo oposta, os distritos do interior de Portugal apresentam indices de
desenvolvimento mais baixos e, consequentemente, menor investimento na certifi-
cacdo. O Alentejo (Beja, Portalegre e Evora) é a regido portuguesa com menor
investimento na certificacdo, dado que apresenta um numero reduzido de institui-
¢Oes e também de empresas com mais de 10 empregados (PME’s e Grandes
empresas).

A Madeira e os Agores possuem uma fracgédo elevada de entidades certificadas,
considerando a dimensé&o do territério e o nimero total de empresas, nalguns casos
superiores a algumas regibes do interior de Portugal, nomeadamente Castelo
Branco, Vila Real, Guarda, Braganca e Alentejo.

Perante esta situagdo e sabendo que o contexto empresarial portugués é com-
posto, na sua grande maioria, por empresas com menos de 10 trabalhadores, onde
a certificacdo € assumida como custo acrescido, o estudo de Morais (2007) permitiu
verificar que existem cerca de 49.122 empresas com potencial para a obtencdo de
uma certificagdo. Portugal encontra assim a oportunidade para apresentar os diver-
sos beneficios associados a implementagdo de um sistema integrado de gestdo da
gualidade e, posteriormente, a sua certificacéo, a esta realidade empresarial.

5. Aplicacao empirica — Saint-Gobain Glass
Portugal, SA

Sabendo que a Saint-Gobain Glass Portugal, SA (SGGP) assume a qualidade
como um compromisso e é certificada pela ISO 9001, esta empresa foi alvo de um
estudo, que deu origem a este artigo. Porém, antes da aplicagdo empirica, efectua-
-se, ainda que resumidamente, uma caracterizagdo de alguns aspectos ligados a
organizagéo.

A organizacgdo é uma das empresas pertencentes ao Grupo Saint-Gobain. E um
Grupo francés produtor mundial de materiais de fortes contetdos tecnolégicos. Os
seus oficios sdo organizados em torno de cinco pélos de actividades: Vidro, Acondi-
cionamento, Produtos para a construcdo, Distribuicdo e Materiais de Alta Perfor-
mance. Na fabricacdo de vidro plano é a primeira, em termos de ranking europeu, e
€ a terceira a nivel mundial. A titulo exemplificativo alguns dos seus produtos sdo o
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SG Bioclean, produto cuja principal caracteristica é a auto limpeza. Outro exemplo,
de uma vasta gama de produtos, € a SG Decorglass vidro com varios motivos, tex-
turas e padrdes. Estes produtos foram utilizados em véarias obras de grande enver-
gadura, nomeadamente o Aparthotel Eden, o Centro Cultural de Belém, o Atrium
Saldanha, a Torre Vasco da Gama, o Pavilhdo Multiusos, o Teatro Camdes e a Gare
do Oriente.

Este Grupo esta presente em 50 paises, divididos em 3 continentes. No conti-
nente europeu tem representacdes em Francga, Espanha, Italia, Alemanha, entre
outros. No caso do continente Asidtico esta presente, por exemplo, na China e
Japéo. E no continente americano tem unidades no Brasil, Argentina, Estados Uni-
dos, entre outros.

Emprega mais de 206.000 pessoas em todo o mundo e realizou, em 2006, um
volume de negdcios de cerca de 41,2 bilides de euros.

5.1. Apresentacdo da Saint-Gobain Glass Portugal, SA

Historicamente, a Saint-Gobain Glass Portugal nasce em Setembro de 1936,
fruto da fusdo de sete fabricas, que se dedicavam a producgdo de vidro plano pelo
processo manual do cilindro soprado. Em 1962, o Grupo Saint-Gobain torna-se
accionista de uma parte do capital (20%) da COVINA. Esta participagdo foi mantida,
em 1975, aquando os processos de nacionalizagdo das empresas. Em 1991, a
Cristaleira Espafiola SA, empresa do Grupo, adquire a maioria do capital da
COVINA, com a compra da participagdo do Estado Portugués na sociedade. Em
2001, a COVINA passou a adoptar a designagdo de Saint-Gobain Glass Portugal,
Vidro Plano SA, confirmando, assim, a sua participacdo na estratégia do Grupo. O
Figura 2 apresenta, resumidamente, esta evolucao.

Figura 2 — Evolugéo da Saint-Gobain Glass Portugal, SA
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No que respeita as datas de obtencdo das certificagcbes, em 1991, a empresa
consegue a primeira certificacdo segundo a norma ISO 29001. No ano de 1997, a
Saint-Gobain Glass Portugal, SA é certificada pela ISO 9001:1995. Em 2002, atinge
a certificacdo pela norma ISO 9001:2000. Mais recentemente, em 2007, obtém a
certificacdo pela norma ISO 14001:2004. No caso do Laboratdrio, as datas de acre-
ditac&o iniciaram-se em 1996 pela norma EN 45001. Seguindo-se, em 2001, a acre-
ditagcdo pela nhorma ISO 17025.

Conforme informagédo recolhida e de acordo com o Manual da Qualidade da
empresa, a Missdo, a Visdo, os Valores desta organizacdo sdo identificados na
Tabela 4, bem como os objectivos gerais da Saint-Gobain Glass Portugal, SA.

Tabela 4 — Missdo, Viséo, Valores e Objectivos Gerais
da Saint-Gobain Glass Portugal, SA

Missao Visar a exceléncia percebida pelos seus clientes, satisfazendo o mercado
de vidro plano, no quadro da estratégia de negdécio da Saint-Gobain Glass,
através da comercializagdo e produgéo, de forma rentavel, de soluces

de vidro, no respeito pelo ambiente, seguranca e desenvolvimento

dos seus colaboradores.

Visao Assegurar a perenidade através da lideranca, quer no desenvolvimento

do mercado portugués, quer no fornecimento de solug¢des globais de vidro

e da polivaléncia e poli competéncia, motivacdo, compromisso e flexibilidade
dos seus colaboradores, constituindo-se como referéncia europeia

na actividade do Grupo Saint Gobain Glass.

Valores Comportamento ético, integridade e coeréncia de principios, bem-estar social
e respeito pelo meio ambiente, seguranca e salde no trabalho.

Objectivos | Centram-se na focalizagao no cliente em todos os niveis da organizacao,
Gerais na lideranca da organizacéo através do trabalho em equipa, do envolvimento
dos colaboradores na actividade da empresa, na gestédo do neg6cio, como um
sistema de processos interligados, na melhoria continua do desempenho do
sistema, na decisdo baseada em factos e nas relacdes de vantagem mutua

com fornecedores e clientes.

Fonte: SGGP (2007).

Para um melhor enquadramento da organizagdo em estudo e das suas varias
unidades, apresenta-se na Figura 3 o organograma geral da Saint-Gobain Glass
Portugal, SA.
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Em termos numéricos, a empresa apresenta 132 colaboradores. Pelo que, de
acordo com o Decreto-lei n.° 372/2007, de 6 de Outubro, ou a Recommendation
2003/361/EC da European Commission, esta organizagdo em termos de dimenséo é
categorizada como uma média empresa, dado que apresenta menos de 250 traba-
Ihadores.

Figura 3 — Organograma da Saint-Gobain Glass Portugal, SA

DIRECCACGER AL
SGER

DIR.FINAMCEIR A
@ GESTAC

RECLRECS
HIRe 45

Ad rrinistracdo dePe ss0al ]

GESTACH DADE
LB OR i s) —

DIR. IMDLS TRIAL _—

I Controle Qu alidadeLinha ]

DR COMERCIAL
ad e MARKETING —

ANMBIENTE, HIGIEEMEE
SEGURAMCA

1 Higiens e Sequranga |

SISTEMAS 4
INFOR MG A

Irform aticaIndustrial
Informatics de Getie

Ligacdo Hierarquica
Ligagao funcional _————

Fonte: SGGP (2007).
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Esses 132 colaboradores estao repartidos pelos seguintes departamentos, uni-
dades ou sectores:

— A Direccéo Geral é composta por 2 colaboradores;
— Na Direcgéo Financeira estéo integrados 10 colaboradores;

— Relativamente a Direc¢do de Recursos Humanos € composta por 3 elemen-
tos;

— A Gestao da qualidade e Laboratorio de Ensaios tem 7 funcionarios;
— No que respeita a Direc¢do Industrial tem uma equipa de 99 colaboradores;
— Na &rea Comercial e Marketing estéo 8 colaboradores;

— O departamento de Ambiente, Higiene e Seguranca € formado por uma
equipa de 2 pessoas;

— Por dltimo, os Sistemas de Informagéo € composto por apenas 1 colabora-
dor.

5.2. Metodologia

Com o objectivo de averiguar a relagdo existente entre as diferentes percepcdes
dos colaboradores, repartidos pelos diversos departamentos, unidades ou sectores
da organizacéo, realizou-se um inquérito por questionario, junto dos trabalhadores
da Saint-Gobain Glass Portugal, SA.

Apés a identificacdo da populacéo (132 colaboradores), foi enviado, por correio
electrénico, um questionario a 90 colaboradores (68%), de diferentes departamen-
tos, unidades ou sectores da organizacéo, com fun¢des variadas desde directores,
responsaveis de sector, técnicos, operadores de maquinas, entre outros, dos quais
se obteve resposta de 70 colaboradores (78%). Porém, foram considerados dois
questionarios nao validos por ndo apresentarem respostas objectivas e coerentes.
Neste sentido, s6 se considerou 68 questionarios validos, o que representa uma taxa
de resposta de 76% da amostra e 52% da populacdo. A Tabela 5 apresenta os
dados respeitantes aos questionarios distribuidos, recolhidos e respectivas taxas de
respostas para cada departamento, unidade ou sector da organizacao.
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Tabela 5 — Dados referentes aos questionarios

Departamento/unidade/sector Questionarios | Questionarios % Resposta por
Nome | ks | ks | SRS
Direcgéo Geral 2 2 1 50%
Direccao Financeira e Gestao 10 10 9 90%
Recursos Humanos 3 3 3 100%
Gestédo da Qualidade e Laborat6rio 7 7 2 29%
Direccao Industrial 99 59 46 78%
Direccdo Comercial e Marketing 8 6 1 17%
Ambiente, Higiene e Seguranca 2 2 1 50%
Sistemas Informacéo 1 1 1 100%
Departamento Desconhecido — — 6 —
TOTAL | 132 90 70 78%
Questionarios nao validos 2 —
Questionarios validos 68 76%

5.3. Resultados Obtidos

Os dados recolhidos permitem concluir que 78% dos respondentes sdo do sexo
masculino e a maioria (62%) € casada. Em termos etérios, existe uma grande dis-
persdo, 38% sao jovens adultos (entre os 25 e 35 anos) e 35% tém entre 46 e 55
anos de idade.

Ao nivel das habilitagdes literarias, estas repartem-se fundamentalmente em trés
grupos: 26% dos respondentes tem o 9° ano, 26% possuem o0 12° ano e cerca de
29% sdo licenciados.

Quanto a antiguidade na organizagdo, 21% dos respondentes estdo ha mais de
30 anos na Saint-Gobain Glass Portugal, SA, cerca de 21% desempenham funcdes
na empresa entre 21 a 30 anos e, com a mesma representatividade, 19% entre 6 a
10 anos e 11 a 20 anos. A Tabela 6 apresenta esses valores.

Quando questionados sobre a missdo da organizacdo, a maioria dos respon-
dentes (91%) afirmaram a conhecer e perceber, apenas 7% referiram que a conhe-
cem mas ndo a percebem e somente 1% n&o a conhecem.
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Tabela 6 — Caracterizagdo dos respondentes

Sexo Idade ‘ Estado Civil
Género N° % Intervalo N° ‘ Descricao N° %
Masculino | 53 78% 25 a 35 anos 25 38% ‘ Casado 42 62%
Feminino | 15 22% 46 a 55 anos 23 34% ‘ Solteiro 17 25%
36 a 45 anos 9 13% ‘ Uniao de facto 6 9%
56 a 65 anos 8 12% ‘ Divorciado 2 3%
N&o respondeu 3 4% ‘ Viavo 1 1%
Total 68 | 100% 68 | 100% ‘ 68 | 100%
Hab.Literarias ‘ Exp.Profissional Departamento/unidade/sector
Descrigéo N° % ‘ Antiguidade Ne | % Descricao Ne | %

Licenciatura 20 | 29% 21 a 30 anos 14 | 21% Direccao 46 | 68%

ndustrial
12° ano 18 | 26% | Maisde 30 anos | 14 | 21% Direccao 9 | 13%

Financeira

e Gestéo
9° ano 18 | 26% 6 a 10 anos 13 | 19% | N&o respondeu 4 | 6%
QOutras 12 | 18% 11 a 20 anos 13 | 19% Recursos 3 | 4%

Humanos
1 a5 anos 7 | 10% Gestéo 2 | 3%

da Qualidade

e Laboratério

Inferior a 1 ano 6 9% | Ambiente,Higiene | 1 | 1%
e Seguranga

N&o respondeu 1 1% Direccao 1| 1%
Comercial
e Marketing

‘ Direcgéao Geral 1| 1%

Sistemas 1| 1%
Informacgéo

68 | 100% 68 |100% 68 |100%
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Quando inquiridos sobre qual é essa missdo, a maioria (88%) considera que &
atingir a exceléncia, satisfazendo os seus clientes e o mercado do vidro plano, atra-
vés da comercializacdo e producéo, de forma rentavel, de solu¢des de vidro, no res-
peito pelo ambiente, seguranca e desenvolvimento dos seus colaboradores. Apenas
cerca de 6% considera como missédo a satisfacdo do mercado do vidro plano res-
pondendo as necessidades dos seus clientes.

Quanto a visdo, 88% dos respondentes compreendem e conhecem o0 que a
organizagéo pretende realizar a médio prazo e apenas 11% a desconhecem.

Para 53% dos respondentes, a visdo € desenvolver a sua actividade, consti-
tuindo uma referéncia europeia do Grupo de Saint Gobain, e para 22% é desenvol-
ver 0 mercado portugués através do fornecimento de solucdes globais de vidro. A
maioria (41%) obteve o conhecimento da visdo da organizacdo através da apresen-
tacdo do plano de actividades e 24% através da transmissdo do superior hierarquico.

Quando questionado acerca da sua possivel contribuicdo para a definicdo da
missao e visdo da Saint-Gobain Glass Portugal, SA, verificou-se que a maioria (62%)
dos respondentes teve uma participacéo activa e apenas 38% néao intervieram nesse
processo. Porém, cerca de 41% nao responderam como contribuiram nessa defini-
¢do e dos que responderam 22% referiram que colaboraram através da comunica-
¢ao activa a chefia, por sugestdes e opinides, e 21% através dos respectivos 6rgaos
competentes.

Relativamente aos valores da organizagéo, conclui-se que 76% dos colaborado-
res respondentes tém conhecimento dos valores vigentes da organizagdo em
estudo, através da sua apresentacao publica em forma de painel (29%) e através de
reunides com todos os colaboradores (22%). Porém, a maioria (63%) afirmou que
ndo foi solicitada a sua opinido na definicdo desses valores.

Por outro lado, 39% dos respondentes admitem que os valores baseiam-se no
Comportamento ético e 36% acreditam que a empresa orienta a sua actividade com
base em Bem-estar social e respeito pelo meio ambiente, seguranca e saude no tra-
balho. Consequentemente, verifica-se que valores éticos e sociais representam para
75% dos respondentes valores prementes da organizagdo. O Grafico 6 apresenta
estes resultados obtidos.

No inquérito aplicado, uma questdo abordava a importancia da certificacdo da
empresa em estudo, de acordo com a norma ISO 9001. As respostas obtidas foram
unanimes nesta questao. Todos os respondentes (100%) afirmaram que a certifica-
¢do tem elevada importancia para a organizacao.

Concludentemente, a certificag8o influéncia a posi¢cdo competitiva da organiza-
¢ao para 99% dos respondentes. Sendo que em 72% dos casos, acreditam que tem
bastante influéncia e para somente 22% tem alguma influéncia.
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Gréfico 6 — Valores da Saint-Gobain Glass Portugal, SA
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Outras questdes relacionadas com a qualidade e certificagdo foram: 1) a existéncia
(ou ndo) do empenhamento da Gestdo de Topo, a qual responderam afirmativa-
mente 99% dos respondentes, sendo que 43% identificaram o grau de empenha-
mento como elevado e 28% considera muito elevado; 2) a importancia da comunica-
¢do nos processos de obtencdo de certificacdo, a qual também 99% dos respon-
dentes a consideraram como importante e cerca de 72% como muito importante.

Quando questionados sobre se a obtencdo da certificacdo permitiu melhorar o
produto, a comunicagdo e a imagem da organizagdo, cerca de 94% dos respondentes
consideraram que teve um efeito positivo nos factores referidos, provocando melhorias
significativas na opinido de 55% dos respondentes e algumas melhorias para 33%.

Resumidamente e de acordo com o resultados obtidos neste estudo, pode con-
cluir-se que a maioria dos colaboradores da Saint-Gobain Glass Portugal, SA conhe-
cem e percebem a missdo e a visdo da organizagdo. Os valores vigentes sao
conhecidos, contudo ndo se verifica uma participacao significativa na sua definicéo e
divulgacéo. Todos os respondentes atribuem um elevado grau de importancia a qua-
lidade e a certificagdo nesta instituicdo. A Gestdo de Topo desempenha um papel
primordial nesta empresa. Finalmente, na opinido dos respondentes a certificacéo na
Saint-Gobain Glass Portugal, SA permitiu ndo s6 melhorar o produto e a comunica-
¢do interna e externa, mas também a sua imagem. A Tabela 7 apresenta resumida-
mente essas conclusdes obtidas.

Igualmente, foi solicitado aos colaboradores, a definicdo de qualidade em trés
palavras-chave. Foram varias as palavras expostas. Seguidamente, identifica-se o
conjunto de palavras referenciadas mais do que uma vez pelos respondentes orga-
nizadas em indicadores, de acordo com os principios de gestdo descritos na norma
ISO 9004:2000, e apresentadas na Tabela 8.
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Categoria

Subcategoria

Questdes

Objectivos

Visdo, Missdo e Valores

Misséo

« 91% dos respondentes
conhece e percebe
a misséo da SGGP

88% identifica como missdo
da SGGP atingir

a exceléncia, satisfazendo
os seus clientes e o mercado
do vidro plano através da
comercializacéo e produgéo,
de forma rentavel, de solucdes
de vidro, no respeito pelo
ambiente, seguranca

e desenvolvimento

dos seus colaboradores

Visao

88% conhece 0 que a
organizagdo pretende realizar
a médio prazo

(a visdo da SGGP)

53% entende a visdo da SGGP
como uma referéncia europeia
do Grupo de Saint Gobain

41% teve conhecimento
através da apresentagao

do plano de actividades

62% participaram na definicdo
da misséo e visdo da SGGP

Os respondentes

da SGGP conhecem
e percebem a misséo
e a visdo da SGGP.

Valores

38% dos respondentes
consideram como valores
o Comportamento ético

37% Bem-estar social
e respeito pelo meio ambiente,
seguranga e saude no trabalho

76% tém conhecimento
dos valores da empresa

29% teve conhecimento
através da apresentagao
publica aos colaboradores

63% afirma que néo foi
solicitada a sua opinido
para a definicdo dos valores
da SGGP

Os valores

sé&o conhecidos

pela maioria dos
respondentes,

contudo néo se verifica
uma participagao
significativa na sua
definicdo e divulgacéo.
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Categoria Subcategoria Questdes Objectivos
Certificagéo « A totalidade dos respondentes Os respondentes
(100%) considera a certificagdo | atribuem um elevado
importante grau de importancia
« 99% considera que influencia a 9“3""_”!"9 ~
a posicdo competitiva da e a certificacdo.
empresa e o grau de influéncia
é bastante significativo (72%)
Empenhamento | « 99% dos respondentes A Gestao de Topo
da Gestéo identifica que a Gest&o de Topo | esta empenhada
° de Topo estd empenhada no que nas questdes
o respeita as iniciativas da qualidade
S relacionadas com a qualidade e certificago.
£ e que o seu empenhamento
8 € razoavelmente elevado (43%)
5
] Comunicagao « A comunicagdo é para A certificag8o permitiu
8 e certificacéo os respondentes considerada melhorar a qualidade
T importante (99%), sendo do produto, a
& que 72% considera comunicacéo e a

a muito importante.

94% considera que

imagem da
organizagéo.

Caracterizagdo do respondente

Qualidade a certificagdo, de acordo
do produto, com a norma ISO 9001,
comunicagdo permitiu melhorar a qualidade
e Imagem do produto, a comunicagéo
e imagem da SGGP;
« 55% considera que
a certificacdo acarretou
melhorias significativas
Caracterizagdo | « A maioria dos respondentes A maioria dos
Pessoal é do sexo masculino respondentes

« A média de idades situa-se
entre os 25 e 35 anos de idade
(38%) e entre os 46 e 55 anos
de idade (35%)

A maioria dos respondentes
€ casada (62%)

As habilitacdes literarias

centram-se em 3 grupos: 29%
sdo licenciados, 26% possui 0
12° ano e 26% possui 0 9° ano

A antiguidade na empresa
divide-se em 2 grupos: 21 a 30
anos (21%) e mais de 30 anos
(21%)

O departamento mais
representado neste estudo

é a Direcgéo Industrial (68%)

é do sexo masculino,
tem mediana idade,
€ casada, apresenta
com razoavel instrugéo
literaria e elevada
antiguidade

na empresa,

facto relacionado
com o nimero

de respostas obtidas
do departamento
Direccao Industrial.
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Tabela 8 — Indicadores associados a Palavras-chave

Indicadores Palavras — Chave

Cliente Garantia, cliente, exigéncia, futuro, prestigio, atendimento, bem-estar,
fiabilidade, beneficio, exemplo, satisfa¢éo, confianga, respeito

Produto/Servico | Produto, adequagéo ao uso, durabilidade, inovacéo, preco, procurar,
gualidade, mercado, valor, conformidade, certificagdo, requisitos,
desenvolvimento, competitividade, identificagdo, controlo, know-how,
sucesso, garantia, imagem, importancia,

Lideranca Garantia, exigéncia, fiabilidade, exemplo, colabora¢ao, competitividade,
confianga, comunidade, controlo, dinamismo, gestéo, identificacéo,
imagem, importancia, incomparavel, know-how, longevidade, sucesso,
distingdo, comprovacao, respeito, eficacia, eficiéncia, exceléncia,
conhecimento fiabilidade, profissionalizagao, competéncia,
profissionalismo, reconhecimento, comunicagdo, experiéncia, empenho,
transparéncia, rigor, organizagéo, seguranga

Melhoria Eficacia, eficiéncia, exceléncia, melhoria continua, conhecimento,
Continua diminuir defeitos, fazer bem a primeira, fazer certo, fiabilidade,
fiscalizacdo, homogeneizar, limpeza, melhorar, objectivo, progresso,
evolugao, profissionalizagdo, organizagao, rigor, competéncia,
seguranca, controlo, profissionalismo

Pessoas Comunicagao, experiéncia, empenho, profissionalismo, reconhecimento,
responsabilidade, profissionalizagéo

Processos Transparéncia, rigor, organizagdo, competéncia, seguranca, certificacéo,
obrigar, processo, inovacéo, qualidade, desenvolvimento, controlo,
identificacé@o, competitividade, know-how, sucesso

Considerando todas estas palavras-chave, diversas definicbes se poderiam reti-
rar para conceituar a palavra Qualidade, ficando ao critério do leitor.

6. Consideracdes finais

Em contexto organizacional aplicar a qualidade é desenvolver um conjunto de
procedimentos, cuja implementagédo permita alcangar um produto ou servico mais
perfeito e, consequentemente, satisfazer os respectivos clientes internos e externos.

Sara Balasteiro Lopes ¢ Margarida Saraiva



218 TMQ - QUALIDADE - N.2 0

O desenvolvimento das organizac¢des, das suas exigéncias e necessidades levou
a que se verificasse uma evolugcdo dos sistemas de qualidade, baseados inicial-
mente no produto, progredisse para um processo integrado de gestdo, tendo como
objectivos o produto, os clientes e a envolvente, na qual se insere.

As organizacdes ao definirem e implementarem os procedimentos, com vista a
obtencdo de qualidade, deverédo ter algumas linhas orientadoras, que permitam que
0 objectivo da qualidade seja uma constante no seu quotidiano e, simultaneamente,
seja reconhecido quer pelos seus colaboradores, quer pelos seus concorrentes, quer
por todas as outras entidades directa ou indirectamente relacionadas.

As linhas orientadoras podem ser traduzidas no conjunto de normas padroniza-
das emitidas por varios organismos e adequados a cada actividade e contexto orga-
nizacional, que permitam as organizacdes a obtencéo de certificagcBes. Mas, as cer-
tificagdes de qualidade s&o um instrumento ou um «subproduto» de um sistema
integrado de gestdo da qualidade. Mais concretamente, as certificacdes sédo um
meio através do qual a qualidade pode ser orientada, apreendida e melhorada. A
gestéo pela qualidade € uma forma de cultura de uma organizacao que influenciara
0 respectivo clima organizacional e que devera ser assumida como um compromisso
da gestdo de topo (lideranca) e, consequentemente, envolver todos os colaboradores.

Na organizacdo onde foi realizada este estudo empirico, observou-se que os
colaboradores tém conhecimento da visdo e missdo da Saint-Gobain Glass Portugal
SA. No que respeita aos valores da empresa, a qualidade é um valor premente para
0s seus colaboradores.

Neste estudo de caso, a qualidade e a certificagdo sdo assumidas, pela maioria
dos respondentes, como algo que pode trazer beneficios e que influencia a posi¢cao
competitiva da empresa no mercado global. Por outro lado, a comunicagdo € muito
importante para o alcance dos objectivos da certificacdo, dado que provoca melho-
rias significativas ao nivel da qualidade do produto, da comunicacdo interna e
externa e da imagem da organizag&o.

Para a maioria dos colaboradores dessa organizagdo, a qualidade esti asso-
ciada a uma lideranca de sucesso, com o profissionalismo e o envolvimento das
pessoas, num processo transparente e rigoroso, para obter um produto ou servico
adequado com qualidade e inovag¢&do, numa perspectiva sempre de melhoria conti-
nua, com o objectivo de satisfazer os clientes.

Neste sentido, Qualidade é entendida como algo de mais positivo e que acres-
centa valor. A aplicacdo de qualidade é exactamente desenvolver todos os esforgos
necessarios para chegar a exceléncia, ao valor, para melhorar continuamente.
Perante estes resultados, esta PME é assim um exemplo a seguir por muitas outras
empresas portuguesas.
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Resumo: Uma das condi¢des que mais influencia a competitividade entre as
instituicbes de ensino € a qualidade. Sendo a sociedade cada vez mais exi-
gente é necessario medir e avalia-la. A utilizagdo de uma ferramenta de auto-
-avaliacdo, desenvolvida ao nivel da Unido Europeia, a Common Assessment
Framework (CAF), que teve como modelo de origem o European Foundation
for Quality Management (EFQM), veio permitir a medi¢cdo da qualidade dos
servigos prestados na administragéo publica.

Este estudo apresenta os diversos aspectos referentes a tematica da quali-
dade, o modelo CAF e os principais resultados obtidos num inquérito, junto de
algumas partes interessadas dos servicos em andlise na organizagdo em
estudo (alunos, colaboradores e gestores).

Dos resultados obtidos retiraram-se alguns pontos fortes, enunciaram-se
diversos pontos fracos e propuseram-se sugestdes de melhoria para o servico
em estudo. Neste sentido, este trabalho apresenta um diagndstico para os
Servicos Académicos da Universidade de Evora, através de alguns critérios
dos meios do modelo CAF. A utilizacdo da CAF sera entdo uma ferramenta
que esse servico pode implementar, de modo a conhecer-se melhor e mover-
-se no caminho da qualidade.

Palavras-chave: Qualidade, Common Assessment Framework (CAF), grau de
satisfacdo, avaliagdo da qualidade.
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1. Conceito geral de qualidade

A qualidade é um tema que é abordado, desde ha alguns anos, por varios auto-
res. Inicialmente surgiu nos Estados Unidos da América tendo sido posteriormente
exportada para o Japédo, onde adquire outra dimenséo, permitindo a reconstituicao
da indistria japonesa do pés-guerra.

Apesar da qualidade apresentar véarias dimensfes, como sejam a assisténcia e
caracteristicas técnicas e funcionais de um produto/servigo, a aparéncia estética, o
preco, a seguranca, o0 servi¢co, o ambiente, entre outras, reconhece-se que a quali-
dade tem uma componente subjectiva, por vezes dificil ou mesmo com grande difi-
culdade de medigdo com precisdo, pelo que é imperativo que seja objectivada e
quantificada de forma que seja mensuravel, de outro modo ndo serd passivel de
controlo (Pires, 2004).

Neste sentido, existem varias definicdes de qualidade, que ndo concorrem entre si,
ao invés disso complementam-se, num sentido Unico de busca incessante pela excelén-
cia. A definicdo de qualidade depende de quem a define e com que interesse o faz.

Perante toda esta subjectividade na definicdo do conceito de qualidade, torna-se
imprescindivel iniciar este estudo por uma harmonizacao, identificagdo e clarificagdo
desses mesmos conceitos, com o objectivo de fundamentar todo o trabalho de
investigagdo realizado, permitindo, assim, conhecer a sua importancia e esclarecer
todos os aspectos relacionados com o tema.

Qualidade é um termo utilizado em excesso e que entra com facilidade na comu-
nicacdo dos individuos, nas relagdes entre clientes e empresas, na comparagao
entre empresas, servigos, enfim, na sociedade em geral. E um conceito de largo
espectro de significados e utilizagdes, mas de dificil definicdo, por se tratar de algo
complexo e de dificil consenso. Para Anténio e Teixeira (2007) «As definicBes habi-
tuais de qualidade enfatizam uma das trés perspectivas de desenvolvimento do pro-
duto ou servigo [...] — Processo — Resultados — Consequéncias». O Quadro 1, adaptado
da mesma obra, apresenta uma sintese de diversas definicbes de qualidade, segundo
0 autor e a perspectiva de desenvolvimento dos produtos ou servigos.

Apo6s todas estas definicbes de qualidade, que se complementam e convergem
para o alcance da exceléncia, questiona-se: qual serd o denominador comum?
Quem exige qualidade séo os diversos stakeholders (consumidores, produtores, for-
necedores, sociedade em geral, ou seja, todas as partes interessadas). Neste sentido, as
organizagdes trabalham para eles e estes experimentam, no dia a dia, os resultados
dessas exigéncias de qualidade pretendidas e produzidas, através dos produtos e/ou
servigos que adquirem/consomem. Pode afirmar-se entdo, perante tais factos, que o
denominador comum das vérias definicdes de qualidade é o factor «pessoas».
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Quadro 1 — Sintese das definic6es de qualidade
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Autor

Definicao de qualidade

Perspectiva

Shewart (1939)

E algo subjectivo e objectivo.

Consequéncias

Feigenbaum E uma forma de gest&o e deve incorporar a participacio Processo

(1949) de todos e ser orientada para os clientes.

Silva (1955) Agquilo que caracteriza uma pessoa ou coisa Consequéncias
que a distingue das outras

Crosby (1979) Conformidade com os requisitos Resultados

Ishikawa (1985) Auséncia de variag&o nas caracteristicas da qualidade. | Resultados

Shingo (1986) Processo de monitoriza¢&o continua Processo

e instrumentacéo de feedback potencial.

Taguchi (1986)

A perda que um produto causa a sociedade depois
de ser expedido e ndo as perdas causadas por
fungBes intrinsecas.

Consequéncias

Juran (1988)

Adaptacdo ao uso

Consequéncias

Peters (1989) Nunca se alcanga mas deve ser incessantemente Resultados
procurada, em fungéo de e para o cliente

Moller (1992) A qualidade do produto ndo deve ser o enfoque Processo
da questédo mas sim os recursos humanos.

Deming (1992) O processo que conduz a resultados através Processo

de produtos/servigos que possam ser vendidos
a consumidores que ficardo satisfeitos.

Tribus (1993)

E o que torna possivel a um consumidor
ter uma paixao pelo produto ou servigo.

Consequéncias

ISO 8402 (1994)

A totalidade das caracteristicas de uma entidade.

Resultados

ISO 9000 (2000)

Grau de satisfacéo de requisitos dado
por um conjunto de caracteristicas intrinsecas

Consequéncias

Associagdo E a totalidade das caracteristicas de um produto Resultados
Portuguesa para ou servigo que determinam a sua aptidao

a Qualidade (APQ) | para satisfazer uma dada necessidade.

American Society | Qualidade é a totalidade das caracteristicas Resultados

for Quality Control
(ASQC)

de um produto ou servigo que o capacitam
para satisfazer determinadas necessidades.

Alguns autores defendem que existem duas correntes de abordagem para a
definicdo de qualidade: uma orientada para uma perspectiva de gestdo e outra para
uma perspectiva critica do conceito. Na primeira, que refere a perspectiva gestiona-
ria, sdo apontadas quatro abordagens baseadas no produto, na producdo, no valor
e, por ultimo, no utilizador. Na segunda, que inclui a perspectiva critica, sdo basea-
das numa aproximacao transcendental, construtivista social, discursiva e de slogan.
O Quadro 2 apresenta uma sintese das diversas abordagens ao conceito de quali-
dade numa perspectiva gestionaria e critica.

Teresa Nogueiro o

Margarida Saraiva
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Quadro 2 — Sintese das abordagens a defini¢cdo de qualidade numa perspectiva
gestionaria e numa perspectiva critica (continua)

= —
() (%]
g o . - g
o Caracteristica Perspectiva Dificuldade S
8 2
<<
A qualidade é uma caracteristica | Objectiva Nem sempre
precisa e mensuravel. A diferenca | (mede-se pela existe uma
de qualidade faz com que os observacao de correspondéncia
g produtos e servigos sejam capazes | quantidades de | clara entre
K] de proporcionar experiéncias caracteristicas 0s atributos
5 |diferentes e ao fazé-lo, de irem de qualidade do produto Y
2 |ao encontro das diferentes especificas e a qualidade. g
< | hecessidades dos e fiabilidade g
® | compradores/consumidores. na execucao das
§ Qualidade é fazer produtos, especificacdes)
M | cujas caracteristicas mensuraveis,
correspondem aos requisitos
necessarios para satisfazer
0 consumidor.
@ A qualidade é o grau de Centra-se
= o |conformidade de um produto com na eficiéncia =
= @ | asua concepgao ou especificacao. e ndo na eficacia. | ©
g 2 | Para o consumidor, a qualidade 3
< g de um produto/servigo constitui S
ﬁ < | Uma percepgéo subjectiva =
& z e a conformidade com as g 2
e k| especificacdes desempenha por = =
i<} @ | vezes apenas um papel menor na 5
3 3 influéncia sobre tais percepgoes. =
? Qualidade é fabricar produtos ©
Y e/ou servigos isentos de erros.
=
3;)_ A qualidade é o grau de exceléncia | Subjectiva Abordagem R
g S |aum prego aceitavel ou o controlo | (a qualidade de dificil g
o S | da variabilidade a um custo é inerente aplicacdo 8
o | aceitavel. Tenta relacionar dois ao utilizador S E
< | conceitos distintos: qualidade do produto que 29
® | e preco, tendo como resultado tem exigéncias E<
0%’ um conceito hibrido de exceléncia |e desejos g
o |alcangavel. Qualidade percebida | diferentes) &
em funcéo da relagéo custo/preco.
-§ A qualidade é a capacidade Agregar %
g de satisfazer ou exceder preferéncias %" 3
= | os desejos e necessidades e distinguir S5
g de um individuo. Qualidade atributos que i -%
c | é fazer produtos e/ou servigos maximizam g
8 | adequados ao seu propésito. a satisfacéo. G 5
3 S <
2 W3
@ n
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IS —~
Q 0
S L . o L
o Caracteristica Perspectiva Dificuldade S
8 2
<
A qualidade é sin6nima Subijectiva Abordagem
de exceléncia inata. A qualidade (A qualidade com pouca
S | é universal e absolutamente ndo pode ser orientagao
é reconhecivel mas, também definida, ... pratica. o
g |escapaa defini¢bes precisas nem é Iz
¢ | e amedicdes. A qualidade pensamento o
S | € um fenomeno incorporado nem matéria,
= | nado se podendo abordar através mas sabe-se
da cognig&o. E algo que n&o gue existe)
se define.
A qualidade é algo em construgdo, | A qualidade
um processo para o qual néo reside
@ ® | contribuem um grande namero no produto
B 'g de partes mas cujos efeitos ou servigo mas
% 0 | sdo dificeis de prever € construida
2 2 | ou controlar & distancia através
< 2 de relatos feitos —
'f’ = por agentes
s Z poderosos
(= 5 (clientes,
o O gestores de topo
8 e organismos de
'g certifica¢éo)
7] . . . :
T A qualidade reside na linguagem. | A linguagem
o é o ponto central
da construgdo
g social
2 da qualidade.
3 E enfatizada a -
& interdependéncia
entre linguagem,
poder
e realidade.
S | Aqualidade da a ilusdo
8 | de significado unitario adoptado
z por todos na organizagéo - -
o

Fonte: Adaptado de Anténio e Teixeira (2007:32), Lopes e Capricho (2007) e Carvalho et al. (2006).
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A qualidade é um tema que se mantém actual. Trata-se de um factor de vanta-
gem competitiva que pode ser aproveitado pelas instituicdes no sentido de se afirma-
rem num mundo mais exigente e em constante evolugdo. Cada vez mais, a quali-
dade assume uma importancia decisiva como um dos factores dinAmicos de compe-
titividade e €, indubitavelmente, um dos pilares fundamentais para a construgdo do
sucesso das organizagoes.

As instituicdes publicas tém perante a sociedade uma responsabilidade acres-
cida. Ndo devem so satisfazer o cliente. O seu propdsito € servi-lo nas suas neces-
sidades, como é o0 caso da educacdo e da saude, duas caréncias essenciais na
sociedade actual. Por outro lado, a satisfacdo do cliente é, hoje em dia, um dos
objectivos que qualquer organismo publico pretende alcancar.

2. O modelo Common Assessment
Framework (CAF)

A implementagdo de um processo de mudanga numa organizacdo €, de uma
forma geral, uma tarefa dificil. Actualmente, uma das grandes vantagens competiti-
vas de uma organizagao €, entre outras, a aposta na qualidade dos servigos presta-
dos. No entanto, para que se possa aferir a qualidade de um servico ha que avaliar/medir
essa suposta vantagem. Os organismos publicos também devem ser avaliados em
termos de qualidade, para que prestem aos seus clientes um servico de qualidade.

A European Foundation for Quality Management (EFQM), criada em 1988 por 14
grandes empresas europeias, com o apoio da Comissdo Europeia, veio a imple-
mentar, em 1991, o Prémio Europeu de Qualidade destinado a premiar empresas
europeias de exceléncia. Foi durante a presidéncia austriaca (1998), que os respon-
saveis das Administracdes Publicas dos varios Estados-membros da Unido Europeia
assumiram o compromisso de se desenvolver um projecto no ambito da Gestdo da
Qualidade, com o objectivo de criar uma Estrutura Comum de Auto-avaliagdo ou o
Common Assessment Framework (CAF).
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O modelo de avaliagdo CAF é uma ferramenta de auto-avaliagédo simples e facil
de aplicar a qualquer organismo da Administragdo Publica, com resultados praticos
bem definidos e uteis.

O modelo CAF é, entdo, uma ferramenta de Gestéo pela Qualidade considerada
de natureza evolutiva e que tem vindo a ser utilizada de forma crescente nos paises
da Unido Europeia. Num estudo realizado pela European Institute of Public Adminis-
tration (EIPA), em 2003, verificou-se que a CAF ja teria sido aplicada em cerca de
500 organizacdes, em 22 paises europeus. Neste sentido, pode dizer-se que as
organizacBes comecaram a aderir recentemente aos principios da qualidade de
forma significativa, nomeadamente a partir da década de 90 do século passado
(Lopes e Capricho, 2007).

O Modelo CAF assenta numa estrutura constituida por nove critérios, que devem
ser considerados numa andlise organizacional, cinco de meios (que respeitam ao
gue a organizagéo faz) e quatro de resultados (que respeitam aos resultados que a
organizagdo pretende alcangar). Cada critério tem varios niveis de avaliagdo opcio-
nais e sub-critérios que integram esses mesmos critérios, permitindo o reconheci-
mento das questdes primordiais da avaliagdo. A Figura 1 apresenta esse instru-
mento de auto-avaliacéo.

Figura 1 — Esquema de apresentacdo do modelo CAF

Estrutura da CAF

MEIOS . RESULTADOS _
Resultados
Pessoas relativos
as Pessoas
Resultados
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~ -chave
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Fonte: DGEAP (2007).
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Para uma auto-avaliacdo eficaz utilizando a Estrutura Comum de Avaliacdo
(CAF), deve-se ter em conta algumas etapas no momento do planeamento da auto-
-avaliagdo, de modo a ser optimizado o valor da avaliagdo (DGAP, 2005). A Figura 2
apresenta essas etapas de aplicagdo do modelo CAF.

Considerando que a gestéo da qualidade tem como objectivo primordial mobilizar
0s conhecimentos existentes dentro das organizacdes e que, as teorias da qualidade
sdo aplicaveis quer numa organizagdo industrial, quer numa organizagéo do sector
dos servigos (Anténio e Teixeira, 2007), qualquer instituicdo publica, ao aplicar o
modelo CAF, aprende a utilizar um modelo de andlise organizacional, a aplicar de
forma continua e sistematica exercicios de auto-avaliagdo, a desenvolver uma cul-
tura de servigo publico orientado para a lideranga e a incrementar a gestao estraté-
gica baseada na qualificacdo e responsabilizacdo das pessoas. Considerando estes
aspectos, optou-se por realizar este trabalho nos Servicos Académicos da Universi-
dade de Evora, de modo a que este servico funcionasse como piloto no processo de
implementacdo da melhoria continua na organizagdo em estudo.

3. Metodologia aplicada

Para os Servigos Académicos (SAC) da Universidade de Evora, como um servico
de «front-office», era fundamental a sua avaliagdo pelos seus utentes e colaborado-
res, dado servir uma comunidade bastante vasta dentro da organizagéo, desde alu-
nos, pessoal docente e ndo docente, gestores e administradores, entre outros.

Num processo de auto-avaliacdo é fundamental que todas as partes envolvidas
sejam ouvidas. Neste estudo e no processo de recolha de informag&o optou-se pela
aplicacdo de questionarios estruturados, sob a forma de inquérito de opinido, por
constituir uma fonte privilegiada de informacéo.

Com o objectivo de efectuar o diagndstico dos Servicos Académicos da Universi-
dade de Evora junto dos colaboradores e gestores, avaliar os processos desenvolvi-
dos nesse servico, bem como avaliar o grau de satisfagdo dos alunos e dos colabo-
radores, relacionado com a qualidade dos servigos prestados, foram aplicados trés
questionarios: um de satisfacdo aos estudantes de licenciatura inscritos na Universi-
dade de Evora no ano lectivo 2006/2007, um questionario de diagndstico e de satis-
facdo aos colaboradores internos e um questionario de diagndstico aos gestores dos
SAC.
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Figura 2 — Etapas de aplicacao do modelo CAF
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Fonte: Adaptado de DGAP (2005).

Definiram-se como popula¢des-alvo os alunos de licenciatura, por estes consti-
tuirem um dos maiores grupos de clientes destes Servicos, os colaboradores inter-
nos e os gestores dos SAC.

Nos cursos de licenciatura da Universidade de Evora, no ano lectivo 2006/2007,
estavam inscritos 5276 individuos, tendo sido essa a base para extrac¢do da amos-
tra. No que respeita aos colaboradores e gestores dos Servigcos Académicos, 0s
questionarios foram aplicados a totalidade das suas popula¢des. O Quadro 3 apre-
senta de forma sistematizada as populagdes, o local de aplicacdo dos questionarios
e o periodo estudo.
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Quadro 3 — Populag8es-alvo, populagdes, local de aplicagdo de questionéarios,
periodo de estudo

= = Local de aplicagdo de Periodo de
Populagédo-alvo Populagdo A
questionarios estudo

Alunos de licenciatura 5276 Edificios do «Campus» Maio
da Universidade de Evora da Universidade de Evora e Junho
inscritos no ano lectivo de 2007
2006/2007
Gestores dos Servigos 5 Edificio Santo Agostinho Outubro
Académicos da Universidade da Universidade de Evora e Novembro
de Evora de 2007
Colaboradores ndo docentes 17 Edificio Santo Agostinho Outubro
dos Servicos Académicos da Universidade de Evora e Novembro
da Universidade de Evora de 2007

Os questionarios foram elaborados com base nos modelos disponibilizados pela
Direccdo Geral da Administracdo e Emprego Publico (DGAEP), tendo sido adapta-
dos, consoante os fins necessarios, a organizacao e a realidade da investigacéo.

Foram distribuidos aos alunos 1000 questionarios de satisfacéo, tendo sido obti-
das 896 respostas validas, ou seja, uma taxa de resposta de 89,6%. Estes questio-
narios foram aplicados em sala de aula e o critério de seleccao utilizado foi a disci-
plina que tivesse o maior nimero de alunos inscritos, mas néo inferior a 20 alunos,
por cada curso de licenciatura. Aos colaboradores internos dos SAC foram aplicados
17 questionarios de diagnéstico e satisfagdo, a que corresponde a totalidade dos
colaboradores. Foram obtidas 15 respostas vélidas, o que perfaz uma taxa de res-
posta de 88,24%. No que respeita aos gestores dos SAC foi aplicado um questiona-
rio de diagnostico a totalidade da populagao, registando-se uma taxa de resposta de
80%.

Os questionarios respeitantes aos colaboradores e gestores dos SAC foram apli-
cados no local de trabalho dos mesmos o que podera ter condicionado de certa
forma a obtenc&@o de respostas a determinadas questdes. Na elaboragéo dos trés
questionarios optou-se por se formular questdes fechadas, mistas e/ou abertas e
foram aplicados quatro critérios de meios do modelo Common Assessment Frame-
work (CAF), nomeadamente a lideranga, o planeamento e estratégia, a gestdo das
pessoas e, por ultimo, a gestdo dos processos e da mudanca. A Figura 3 apresenta
0 Modelo genérico adoptado para este trabalho.
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Figura 3 — Modelo genérico
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Com o critério da lideranga pretende-se diagnosticar e avaliar como os dirigentes
desenvolvem acg¢fes e comportamentos na implementacéo do sistema de gestdo da
organizacdo. No que respeita ao planeamento e estratégia, o interesse centra-se em
saber como a organizagdo implementa a sua missdo e visdo, diagnosticando se a
estratégia é suportada em politicas, planos, objectivos e processos adequados. O
critério da gesté@o das pessoas é o suporte e a vantagem competitiva das organiza-
¢Oes, pelo que se torna crucial diagnosticar como a organizacédo gere, desenvolve e
liberta 0 conhecimento e todo o potencial das pessoas e, por fim avaliar o grau de
satisfacdo das mesmas. Com o critério da gestédo dos processos e da mudanca pre-
tende-se diagnosticar e avaliar os processos, como a organiza¢do concebe, gere e
melhora 0s seus processos.

A andlise destes quatro critérios dos meios do modelo CAF foi feita tendo como
objectivo a obtencéo de pontos fortes, pontos fracos e ac¢des de melhoria que pos-
sam levar os Servicos Académicos da Universidade de Evora a conhecerem-se
melhor, de modo a caminharem em direcgdo a qualidade.
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4. Resultados obtidos

Quanto aos resultados obtidos, destacam-se alguns, nomeadamente o facto da
populag&o dos alunos de licenciatura da Universidade de Evora ser maioritariamente
jovem e solteira, do sexo feminino e estudante regular. Mostram-se maioritariamente
satisfeitos com o desempenho dos servigcos académicos e com a imagem global
transmitida. Revelaram-se ainda, de uma forma geral, satisfeitos com as acessibili-
dades, produtos e servicos prestados. Ha, no entanto, alguns servigos perante os
quais ndo manifestam opinido talvez por desconhecimento da sua existéncia ou por
nunca os terem utilizado.

Em termos de caracterizacdo das populacdes, verifica-se que o pessoal que tra-
balha nos SAC é maioritariamente do sexo feminino, casado e com uma média de
idades de 36 anos. Os colaboradores dos servigcos académicos tém-se mantido ao
longo dos anos e foram admitidos maioritariamente para a integragdo directa neste
servico apds admisséo. Os gestores foram colocados nos SAC, na sua maioria, vin-
dos de outros servigos da Universidade de Evora. Quer as populacdes dos gestores
quer as dos colaboradores sdo academicamente qualificadas.

4.1. Resultados obtidos junto dos colaboradores

Os colaboradores dos SAC consideram o seu director um bom lider, embora nédo
promova nem financie ac¢des de formagéo para a melhoria do desempenho organi-
zacional e também ndo debata com as pessoas sobre o seu desempenho individual.
Ainda existem alguns que consideram ndo haver lideranca através do exemplo. Os
colaboradores dos SAC ndo participam no processo de elaboracédo do plano de acti-
vidades nem na estratégia, quer para a Universidade de Evora quer para os SAC.
N&o h& negociacao relativamente aos objectivos e prioridades do sector a que per-
tencem. Apesar de tudo, emitem a sua opinido porque consideram que é importante.

A implementacdo do planeamento e da estratégia nos SAC é algo deficiente,
pois ndo promove o envolvimento de todos. Parecem ter bons procedimentos para
acolhimento e integragdo dos colaboradores, necessitando no entanto de melhoria.
Ha muito a fazer no campo da gestao e desenvolvimento de carreiras e também no
da formacdo. Os colaboradores ndo parecem estar muito abertos a responder a
estas questdes por falta de interesse, motivagdo ou qualquer outro factor que ao ser
enunciado ndo deixaria de ser especulativo.
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O envolvimento das pessoas através do diadlogo e da delegacéo de responsabili-
dades pode considerar-se como um ponto fraco dos SAC, uma vez que a autonomia
para o desempenho das actividades né@o parece ser suficiente; ndo sdo delegadas
responsabilidades nos colaboradores e apenas ha mecanismos de envolvimento das
pessoas através da comunicagdo interna e consenso entre colaboradores e gestor,
sobre os objectivos a atingir pelo departamento.

Os colaboradores consideram que a imagem global dos SAC € boa, no entanto,
h& dois pontos fracos que é necessario melhorar com maior preméncia: atendimento
telefénico e envio de formularios por via electrénica. Sentem ainda a necessidade de
uma maior modernizacao eficiente e de qualidade e mais meios técnicos e recursos
humanos com formacdo. Embora insatisfeitos na globalidade, consideram ser
necessario melhorar o papel dos SAC na sociedade. A gestao e o sistema de gestao
precisam ser melhorados com maior urgéncia no campo dos sistemas de recompen-
sas, implementacéo e aplicagdo do sistema de avalia¢éo, incluindo a definicdo dos
objectivos individuais e partilhados.

Encontram-se, na generalidade, satisfeitos com as condi¢des de trabalho. Ape-
nas existe como ponto fraco, a inexisténcia de igualdade de oportunidades nos pro-
cessos de promocdo. O grau de satisfagdo neste capitulo ndo € muito elevado,
devendo os SAC colocarem-se em «estado de alerta» nas questdes da politica de
recursos humanos existentes nos SAC e nas oportunidades criadas para o desen-
volvimento de novas competéncias.

N&o se encontram motivados para uma aprendizagem continua ao longo da vida,
nem sdo adeptos de mudancgas tendo, no entanto, especial apreco por desenvolver
trabalhos em equipa. H& que encontrar estratégias de motivagdo para levar os cola-
boradores a enveredarem pela Aprendizagem ao Longo da Vida, de vital importancia
para as organizac6es.

Os equipamentos satisfazem quem os utiliza havendo, no entanto, necessidade
de melhoria ao nivel das condi¢des de servigos. As condi¢Oes de higiene e segu-
ranca devem ser também alvo de intervencéo. Os estilos de lideranca do gestor de
topo e dos gestores intermédios sao diferentes, verificando-se que existe um maior
grau de satisfagdo com os gestores intermédios. Esta ocorréncia pode dever-se ao
facto destes se encontrarem mais proximos dos colaboradores.

4.2. Resultados obtidos junto dos gestores

Ao nivel da avaliacéo feita pelos gestores, o sistema de gestdo deve ser alvo de
um trabalho de estudo, avaliacdo e implementa¢&do mais cuidado, uma vez que fal-
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tam mecanismos e sistemas importantes, mensuraveis, de avaliacdo e de gestédo da
qualidade total. O estilo de lideranca apresentado por cada gestor motiva os colabo-
radores. Os gestores nado participam no processo de mudanca do sector que gerem.
Cabe ao gestor a implementacéo das iniciativas que este considerar relevantes para
a motivacdo dos colaboradores e dos incentivos que promovam a criatividade e o
desempenho das pessoas.

Os SAC utilizam os mecanismos apropriados para desenvolver, rever e actuali-
zar o planeamento e a estratégia. Os gestores destes servicos, para implementagao
do planeamento e estratégia para o sector que gerem, utilizam em simultaneo, varias
medidas. A medida comum a todos € a da definicdo de responsabilidades. Ao nivel
dos SAC sdo necessarios mais colaboradores. Existem mecanismos para reconhe-
cimento de desempenhos excepcionais. Ha sintonia entre o planeamento, gestéo e
melhoria dos recursos humanos e, o planeamento e estratégia definidos para os
sectores. Embora ndo de forma muito clara e explicita, e ainda algo incipiente, os
SAC identificam, desenvolvem e usam as competéncias das pessoas em articulagao
com os objectivos e metas organizacionais, individuais e de grupo.

Verifica-se um certo envolvimento das pessoas na definicdo de planos e estraté-
gias para o sector onde trabalham com a responsabilizacdo das mesmas. Nao ha
identificacdo de medidas de melhoria dos processos. Existe avaliacdo dos novos
procedimentos, critério que se constitui como um ponto fraco dos SAC. O facto de
ndo haver uma cultura de resisténcia @ mudancga, deve ser aproveitada para a
implementacdo de praticas de mudanca. A utilizagdo do benchmarking esta por
explorar. Para que a modernizacdo dos sectores ocorra, € necessario dota-los dos
meios essenciais e envolvendo todas as partes no processo. A avaliagdo do pro-

cesso de modernizacéo deve ser clara, objectiva e mensuravel.

4.3. Opiniao dos colaboradores versus gestores

Ao cruzar as opinides dos colaboradores e dos gestores relativamente a varias
questdes, verifica-se que existe ainda um caminho a percorrer sobre a forma como
os lideres da organizacdo desenvolvem e prosseguem a missdo, a visao e os valo-
res necessarios que sustentardo a longo prazo o sucesso dos SAC. Devem ser
melhorados os processos de comunicagdo, o envolvimento das partes interessadas
na formulagdo da misséo, visdo e valores. Ha4 que estabelecer claramente quais 0s
valores e os codigos de conduta da organizacdo. E necessario que o estabeleci-
mento de objectivos estratégicos (médio prazo) e operacionais (curto prazo) e as
accdes derivem da transformacéo da viséo e da propria misséo.
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A partir dos dados recolhidos nos diversos questionarios de satisfacao e de diag-
noéstico, aplicados junto dos alunos, colaboradores e gestores dos Servicos Acadé-
micos da Universidade de Evora, pode-se completar o0 modelo genérico elaborado
para este estudo (ver Figura 4).

5. Consideracdes finais

Com este trabalho e ao pretender-se elaborar um diagnéstico para os Servigos
Académicos (SAC) da Universidade de Evora, dos resultados obtidos no inquérito
pode concluir-se que, ainda que resumidamente, a missdo e a visdo da universidade
séo conhecidas e percebidas por todos os respondentes e também que 0s gestores
sdo receptivos a mudanga ao contrario dos colaboradores, que funcionam como bar-
reira & mudanga. Existe uma boa lideranca, ndo se verificando, no entanto, o envol-
vimento de todos na negociacao de objectivos, a participacdo dos colaboradores no
planeamento ou na definicdo da estratégia dos servigos. Ndo existe uma clara dele-
gacéo de responsabilidades das chefias nos seus colaboradores. A participacéo dos
gestores nos processos de mudanca ndo parece ser uma prioridade. Falta a motiva-
¢do para a aprendizagem continua através da participacdo em accdes de formagao.

Assim, os SAC dispdem agora de alguns indicadores para melhorar a imagem,
acessibilidades e a prestacéo de servigo. E este o caminho certo para prosseguirem
na implementacao de melhorias, sabendo exactamente para onde pretendem ir e 0
que pretendem alcancar: a exceléncia dos servicos prestados.

E importante salientar algumas limitagdes que este estudo apresenta, nomeada-
mente a limitagdo temporal e a escassez de Recursos Humanos, 0 que permitiu
apenas a aplicacdo de alguns questionarios e nao a totalidade dos sugeridos pela
DGEAP. Neste sentido, este estudo podera ser ainda aplicado junto dos docentes e
dos colaboradores ndo docentes da Universidade de Evora ou nos outros servigos
dessa instituicdo ou analogamente noutros Servigos Académicos de outros estabe-
lecimentos de ensino superior, com a finalidade de efectuar comparacéo e de realgar
as vantagens da utilizagdo de boas préticas.
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Figura 4 — Modelo de auto-avaliagdo dos SAC da UE
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" Atendimento telefénico desadequado;

® Envio deficiente de formularios por via electrénica;
® Espagco para atendimento desadequado;

n

Tempo de obtencéo de respostas as solicitagdes efectuadas demasiado longo;

Falta de modernizagédo dos servigos;

® Falta de meios técnicos e humanos qualificados;

® Inexisténcia de igualdade de oportunidades nos processos de promogao;
® Falta de motivagéo dos colaboradores para a aprendizagem continua;

® Colaboradores resistentes & mudanca.

Melhorias:

" Profunda reforma logistica;

Menos burocracia e maior simplicidade nos processos;
Maior nimero de funcionarios a fazerem atendimento;

Maior disponibilizagdo de informagéo sobre o processo de transi¢do de Curricula
para Bolonha;

Diminuigéo dos tempos de espera e de resposta;
Melhor e maior divulgacédo de datas limites importantes e de outras informacdes;

Disponibilizag&o dos horarios lectivos antes do inicio do periodo de inscrigéo;

Horérios de abertura e de atendimento mais alargados e/ou a hora de almogo e até
poés-laborais;

Melhoria das instalagdes e mobiliario, com acesso para os deficientes motores;

Descentralizagéo do servigo (um gabinete em cada edificio);

®  Respostas eficazes que permitam a diminuicdo das deslocagdes dos utentes na
resolucéo de um problema;

® Divulgagdo dos Servigos que prestam.
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