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Resumo:

Neste capitulo salientam-se algumas das areas de desenvolvimento tedrico da gestao
da qualidade. Alguns pontos de consenso e desacordo sdo identificados para
contextualizar a constru¢do de patamares tedricos mais elevados. Embora ndo exista
um conjunto de conhecimentos coerente e estruturado, este pode ser construido a
partir dos contributos de outras areas cientificas, fazendo sentido desenvolver o
campo tedrico, a partir das teorias das organizacdes, das teorias da gestdo e da
psicossociologia em geral, das metodologias desenvolvidas pelos “qualidistas™ e por
consultores de gestdo. A constru¢do de uma teoria passara, nomeadamente pela
generalizagdo das constatagdes efetuadas em investigacdes baseadas em estudos de
casos, pela construg¢do de modelos e metodologias e pela exploragdo da
universalidade. Pretende-se averiguar a necessidade de teorias especificas, trazendo
a discussdo algumas preocupagdes e desafios, com recurso a meta-analises e outros
estudos de sintese, tendo por base a experiéncia do autor, enquanto editor da Revista
TMQ — Techniques, Methodologies and Quality. A andlise critica da 1&D passada e
atual revela resultados contraditérios, controversos ou mesmo conflituosos, tendo
sido identificadas deficiéncias metodologicas e dimensdes mais explicativas, para
além de recomendacdes para o design dos projetos de investigagao.

Palavras-chave: Conhecimento, Dimensdes Metodologia, Teoria.

Abstract:

This chapter highlights some of the areas of theoretical development of quality
management. Some points of consensus and disagreement are identified to
contextualize the construction of higher theoretical levels. Although there is no
coherent and structured set of knowledge, it can be built based on contributions from
other scientific areas, making sense to develop the theoretical field, based on
organizational theories, administration theories and psychosociology in general,
methodologies developed by “qualidistas” and management consultants. The
construction of a theory will involve, namely, the generalization of findings made in
investigations based on case studies, the construction of models and methodologies
and the exploration of universality. The aim is to investigate the need for specific
theories, bringing some concerns and challenges to the discussion, using meta-
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analyses and other synthesis studies, based on the author's experience, as editor of
TMQ Magazine — Techniques, Methodologies and Quality. The critical analysis of
past and current R&D reveals contradictory, controversial or even conflicting results,
with methodological deficiencies and more explanatory dimensions identified, as
well as recommendations for the design of research projects.

Keywords: Knowledge, Dimensions Methodology, Theory.

33.1 Introducao

Partindo dos considerandos anteriores, salienta-se algumas das areas de desenvolvimento:

1.

Para se estabelecer uma teoria, ter-se-4 de assegurar um dos componentes basicos, a

terminologia, que, como ja foi referido, ainda esta longe do consenso (Saraiva ef al.,

2017;2018).
Constituir grupos multidisciplinares de investigagdo com particular énfase nas
tematicas:

a) Qualidade — Marketing: assumindo que a competitividade se desloca cada vez

b)

d)

mais para as fases a montante da producdo/fornecimento do servigco e que a
qualidade ¢ decidida cada vez mais na interface da organizagao com o mercado;
Qualidade — Gestdo: A area do Comportamento Organizacional, no ambito dos
Recursos Humanos, estd intimamente ligada 4rea da qualidade, dado que
existem diversas varidveis que ambas as areas investigam (e.g. motivagao e
satisfacdo, lideranga, comunicagdo, trabalho em equipa, empowerment);
Técnicos — Académicos: a Academia ndo tem a obrigagdo de fazer a apologia
das técnicas e métodos de controlo e gestdo da qualidade. Essa ¢ tarefa dos
consultores. A Academia deve fazer a analise critica dos seus fundamentos, da
sua aplicacdo e dos seus resultados, teorizando;

Académicos de varios paises, em que podem explorar as diferencas culturais e
provar a universalidade;

Investigacdo horizontal, em que se verifica o cruzamento de véarios dominios e

ao longo do tempo.

3. Identificar areas em que a GQ € coerente com as teorias de gestdo (ex.: a lideranga e a
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gestdo de recursos humanos surgem como d4reas tipicas). Muitas reservas e

insuficiéncias sao indicadas por estudos das areas dos RH (Pereira, 2003);
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Identificar areas em que a GQ necessita de incorporar conceitos de gestdo. Pires (2005)
define uma metodologia para a concecao das organizagdes, que incorpora alguns desses
conceitos, tais como estratégia e estrutura.

Identificar areas em que a GQ impulsiona as teorias de gestao para novas areas: relagcdes
entre praticas de gestdo da qualidade e desempenho, papel da qualidade na
competitividade e na estratégia, bem como o seu contributo para o processo de
formulacao e revisdo da mesma, como o alinhamento entre objetivos estratégicos e dos
processos no seguimento da formulacao da estratégia.

Encontrar um conjunto coerente de dimensdes e varidaveis que constituam uma
plataforma para ancorar a investigagdo, essencialmente assegurando a integragao dos
esforgos (possibilitar uma visdo e entendimento comum). Varios autores t€ém efetuado
propostas na base das quais se pode trabalhar (Ahire, Golhar & Waller, 1996; Martinez-
Lorente, Dewhurst & Dale, 1998).

Conceber estudos horizontais, diretamente dirigidos a incrementar a comparabilidade
dos resultados e a sua generalizagdo, como concebido por Rugtusanatham et al. (2004).
Durante a revisdo bibliografica teve-se a preocupagdo de encontrar outros estudos que
pudessem ser efetuados, com este objetivo, de combinar métodos de investigacao
qualitativos e quantitativos.

Caracterizar os contributos para o desempenho, principalmente em areas em que ja
existem contributos (serd mais provavel alcangar resultados), tais como: as capacidades
de gestdo, como definidas por Feigenbaum (2003); o impacte da motivacao e satisfacao
dos trabalhadores; satisfacdo dos clientes; o impacte do uso das tecnologias de
informac¢ao; e comunicagao.

Explorar as candidaturas aos prémios (EFQM, Malcolm Baldrige, Deming), agora para
explicar como os resultados foram alcancados e porque foram selecionados os
vencedores. Para construir uma teoria necessita-se de saber, ndo s6 que agdes promover,
mas também como e quando. Pimentel & Pires (2017) analisaram os 35
reconhecimentos EFQM em Portugal, entre 2005-2015, concluindo que o “modelo”
EFQM ndo ¢ atrativo para as PME’s industriais. Os reconhecimentos estiveram
concentrados nos servicos (13) e na administragao publica (19), ficando os 3 restantes

para 3 grandes empresas industriais.
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33.2 Areas de desenvolvimento

Um grande numero de publicagdes aponta para a necessidade de aprofundar o
desenvolvimento tedrico da gestao da qualidade (Nair, 2005; Pires, 2005; Barratt, Choi & Li,
2011). Embora nao exista um conjunto de conhecimentos coerente e estruturado, este pode ser
construido a partir dos contributos de outras dreas cientificas, fazendo sentido desenvolver o
campo teorico, a partir das teorias das organizagdes, das teorias da gestdo e da psicossociologia
em geral, das metodologias desenvolvidas pelos “qualidistas” e por consultores de gestdo.
Pode-se usar a metafora de que se tem muitas arvores, mas precisa-se de contruir uma floresta

(Blumberg and Pringle, 1982).

Deming (1994) salienta a importancia de desenvolvimento de quatro disciplinas: estatistica;
psicologia; teoria dos sistemas; e teoria do conhecimento. Refere-se ao seu conjunto como
“Profound Knowledge”, entendendo que o referido desenvolvimento suportara melhor os seus

14 pontos.

A investigacdo realizada no passado (Pires, 2005) e a que se realizou para este ponto leva a
identificar, como carentes de suporte, algumas areas e temas. Porém, salienta-se que ndo se
pode ser exaustivo, mas apenas ilustrativo da possibilidade e da necessidade de investigacao
pluridisciplinar, sabendo que os contributos individuais, apesar de eventualmente validos, t€ém
limitacdes. Pretende-se assim criar pontes de didlogo. Pelo que, as 4reas de desenvolvimento
identificadas devem ser entendidas mais como desafios do que como criticas aos trabalhos
realizados. Adicionalmente, tendo em conta a nossa experiéncia como fundadores, e 0 proposito
da Rede dos Investigadores da Qualidade (RIQUAL) e o interesse de melhorar a revista TMQ,

neste ponto sugerem-se orientagdes para os investigadores e autores.

Uma teoria ¢ um conjunto estruturado e coerente de conhecimentos capaz de explicar de
forma sistemdtica um outro conjunto de fendmenos. No caso especifico da gestdo da qualidade,
uma teoria deve poder explicar, por exemplo, os contributos das praticas da gestao da qualidade
para a eficacia e a eficiéncia das organizagdes, satisfazendo as partes interessadas, explorando
as oportunidades e respondendo as ameagas, com base nos recursos disponibilizaveis

(Waldman, 1994; Pires, 2005).

Para as atividades de I&D, uma teoria ¢ particularmente importante, pois fornece
orientagdes relevantes e o enquadramento para analisar problemas e entendé-los numa

investigacdo em particular. Uma teoria deve explicar as relagdes entre variaveis (ndo apenas
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em termos estatisticos, mas essencialmente através de relagdes de causa a efeito) e ajudar a
responder a questdes e a entender eventos surgidos na pratica ou na investigagdo. No dominio
das ciéncias naturais, as teorias assumem, normalmente, a forma de afirmagdes do tipo «se...
entdo», o que pode ser verificado através da experimentagdo. A unicidade de método nao se
adapta de modo linear as ciéncias sociais e de gestdo, nomeadamente por causa da natureza das
variaveis e das formas de verificacdo das suas relagdes. Nestes dominios do conhecimento,
grande parte do trabalho de investigacdo consiste na obtencdo de um conjunto de
conhecimentos e de um outro conjunto de agdes. A produgao de conhecimento implica aprender

como fazer (explicar as relagdes de causa a efeito).

Em diferenga com a unicidade do «método cientifico», nos dominios da gestao, a alternativa
surge na forma de relagdes entre «produtor-produto» do conhecimento, no sentido em que uma
grande parte do trabalho de construcdo da teoria é conseguir um acordo entre um conjunto de
conhecimentos e um relacionado grupo de a¢des (Umpleby, 2002). Sutton & Staw (1995)
apresentam um conjunto tipico de situagdes, que ndo constituem contributos para a teoria (ver

capitulo 32).

Dale et al. (2001) sublinham, a partir da literatura, algumas caracteristicas identificadoras

de uma teoria, nomeadamente:
* O dominio de aplicagdo;
* Um conjunto de relacdes entre variaveis ou constructos;
* A capacidade de efetuar progndsticos especificos (afirmagdes/alegagdes factuais);

* A aplicagdo universal em diferentes ambientes e culturas.

No dominio especifico da gestdo da qualidade (GQ), Hackman & Wageman (1995)
argumentam que esta para alcancar o patamar de uma teoria, ainda necessita de ultrapassar
testes empiricos, que permitam extrair conclusdes generalizaveis, apds o que se devem seguir
as etapas de validagdao e extensdo/refinamento da teoria, acrescentando que, se se pretende
desenvolver uma teoria, entdo deve-se clarificar os mecanismos, através dos quais as suas

praticas conseguem alcancar efeitos positivos.

As interagdes entre gestdo da qualidade e teorias da gestdo sdo assumidas com algum
consenso, nomeadamente o contributo que a primeira tem dado para as segundas, e sobre a

necessidade de integrar os conhecimentos estruturados das segundas para desenvolver a
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primeira como teoria e disciplina autonoma (Nair (2005). Parece certo que o desenvolvimento
de uma teoria da gestdo da qualidade ¢ necessaria e passara pela conciliagdo com as teorias da

gestao (Pires, 2005).

A construcao de uma teoria passara, nomeadamente pela generalizacdo das constatagdes
efetuadas em investigacdes baseadas em estudos de casos, pela construgdo de modelos e

metodologias e pela exploracdo da universalidade.

Neste sentido, pensa-se que a identificacdo dos temas, que necessitam ser estudados,
constitui um contributo importante para esse desenvolvimento, bem como as areas em que
existe concordancia e discordancia entre a gestdo da qualidade e as teorias da gestdo. Esta
identificacdo permitird equacionar e direcionar os esforcos de investigacdo, ultrapassando as
limitagdes de trabalhos muito centrados na descricdo das praticas, em detrimento do
desenvolvimento da teoria (Sitkin, Sutcliffe & Schroeder, 1994). Estes autores propdem trés

abordagens para a investigagdo futura:

1. Conduzir investigacdo empirica orientada pela teoria existente;

2. Usar as teorias existentes ao nivel das organizagdes e transpor as abordagens da gestao
da qualidade para essas teorias;

3. Desenvolver teorias mais baseadas na inducdo das praticas da gestdo da qualidade, ou

das suas prescrigoes.

Contudo, ndo se deve esquecer que o conhecimento pode ser expresso na forma de teorias,
ou na forma de metodologias (Umplety, 2002). Methodologies are more understandable for
managers. Spencer (1994) conceptualiza a GQ como uma pratica de gestdo solida que,
utilizando topicos de modelos estabelecidos de gestdo, os amplifica, fornecendo metodologias

para o s€u uso.

Em termos de desempenho do trabalho, quase toda a revisao da literatura revela que a GQ
abrange um vasto espetro de topicos e perspetivas e muitos concordam com a relevancia dos
Recursos Humanos (RH). Investigacdes sobre sistemas € o seu impacte no comportamento
humano sdo comuns. Waldman (1994) salienta a conclusdo avangada por Dobbins, Cardy &
Carson (1993), de que a pesquisa sobre RH beneficiaria muito com o desenvolvimento de uma
teoria do desempenho do trabalho que delineasse cuidadosamente o papel dos diversos fatores
do sistema. Tal teoria seria logicamente beneficiada pela inclusao de conceitos gerados pelos

proponentes da GQ. Esta pode forcar a reavaliacdo e reconceituagdo dos modelos existentes de
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desempenho do trabalho. Portanto, ndo ¢ de surpreender que Deming atribua a maior parte da

variagdo do desempenho do trabalho a causas comuns ou sistémicas e ndo a pessoas individuais.

Em termos de RH, tem havido uma tendéncia por parte dos investigadores de utilizar uma
unica area teorica como a motivacao (Campbell & Pritchard, 1976), como base para modelar o
desempenho do trabalho. Entretanto, pode ser mais benéfico trabalhar-se a partir de uma
perspetiva integradora, envolvendo multiplas teorias (Staw, 1984; Colarelli, Dean & Konstans,

1987; Waldman & Spangler, 1989).

Os temas das motivacdes estdo entre os campos mais especulativos, quando se pretende
explicar o desempenho do trabalho. Mas, ¢ um campo tipico onde a cooperacdo e a pesquisa
multidisciplinar de GQ sdo necessarias. No entanto, do ponto de vista da organizacdo, o mais

importante ¢ o desempenho organizacional.

Em relagdo ao desempenho organizacional, as praticas de gestdo da qualidade tém sido
amplamente investigadas. Nair (2005) refere que as empresas que adotam praticas de GQ,
obtém um desempenho superior. Outros autores destacam as implicagdes positivas das praticas
de GQ no desempenho (e.g. Saraph, Benson & Schroeder, 1989; Ahire & Dreyfus, 2000; Cua,
Mc Kone & Schroeder, 2001; Douglas & Judge, 2001; Ho, Duffy & Shih, 2001; Kaynak, 2003),
assim como discute as motivagdes, beneficios, lacunas e dificuldades (Casadesus &

Karapetrovic, 2005; Saraiva et al., 2017; Saraiva et al., 2018).

Outros estudos revelam uma relagdo positiva entre praticas de gestdo da qualidade
(patrocinadas pela gestdo de topo) e o desempenho organizacional, bem como relagdes
significativas entre praticas de gestdo e infraestruturas (atividades de suporte). Além disso, sao
comuns os resultados que ilustram um efeito direto das praticas de suporte no desempenho
operacional e nas praticas relacionadas com a qualidade do produto (ferramentas e técnicas

especialmente relacionadas a qualidade) (Lakhal, Pasin & Limam, 2006).

No entanto, alguns estudos também destacaram o fracasso das implementagdes da GQ em
propiciarem os beneficios de desempenho desejados. Alguns desses estudos relataram
estimativas de taxas de insucesso tdo altas como 60-67% (e.g. Dooyoung, Kalinowski & El-

Enein 1998), ou mesmo 95% de falhas nas iniciativas de GQ (Burrows, 1992).

Apesar de tudo, a GQ representa um dos temas de pesquisa mais significativos no universo
geral da gestao de operacoes. Dean & Bowen (1994) destacam o aumento do nivel de interesse

em GQ em muitos setores da economia, como industria, servicos, saude, educagdo e governo.
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Com este capitulo pretende-se averiguar a necessidade de teorias especificas, trazendo a
discussdo algumas preocupagdes e desafios, com recurso a meta-analises e outros estudos de
sintese, tendo por base a experiéncia dos autores desta investiga¢dao, enquanto editores da
Revista TMQ — Techniques, Methodologies and Quality.

Ap6s esta introdugdo, serd efetuada uma caracterizagdo do I&D em Portugal e no mundo,
seguida de uma argumentacdo pela necessidade de desenvolvimento tedrico. Posteriormente,
serdo apresentados alguns contributos para a identificagdo de areas carentes de aprofundamento
e as areas emergentes e eventualmente urgentes. Finalmente, serdao efetuadas as consideragdes

finais.

Carnerud & Backstrom (2019) confirmam algumas das constatagdes de estudos anteriores
(Jens et al, 2018), mas levantam questdes e perspetivas interessantes, nomeadamente sobre
estudos que se baseiam na andlise dos temas de investiga¢do. A Tabela 33.1 apresenta algumas

das constatagoes ¢ reflexoes.

Tabela 33.1 - Questdes e perspetivas de investigagao

Constatacdes - Hipoteses Conclusio Comentarios
The initial focus on statistical control, | This  shift cannot be | R&D moved to more niched
followed by a gradual shift towards | supported. journals such as QREI as opposed to

more general journals on research on
quality.

strategic aspects such as improving
general and key business processes — a
shift observed by Lo and Chai (2012)
and Carnerud (2018)

Historical accounts show a decrease in | It is

not plausible that | Maybe research in those areas is

quality research areas such as reliability,
costs, control, and failure.

research on quality does
cover these aspects

quite vibrant but is published in
niche journals

The statistical and practical engineering
side of quality has never lost its
relevance; rather, it progressed quickly
and could not fit into or develop in
journals aimed at general audiences

Service, customer
satisfaction, improving
general and key business
processes. ..

Versus

Engineering processes,

Statistics...?

Two different domains?

Misunderstanding of how research
on quality has evolved?

Such a scenario could help explain
why there are no theoretical models
that are accepted and applied by a
larger longer
period?

audience over a

Employee focus or leadership as a
central area of research were not
observed

It is plausible that research on
quality does cover leadership
as well as employee
involvement

It is also possible that such studies
are simply published in other
academic  journals that more
explicitly cover such themes

Responsibility and sustainability were
not clearly identified as research
clusters

It is plausible that research on
quality does these
fields?

cover
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Cultural and social differences and
environmental issues were identified as
research clusters

These topics were emergent
and represents the future of
the discipline.

Cultura is complex theme and often
is not well treated in technical
environment

Dahlgaard-Park et al.  (2018),
Fredriksson and Isaksson (2018) and
van Kemenade and Hardjono (2019)
highlight a need for more profound
theoretical discussion for the discipline
to remain a relevant scholarly, as well as
practical, paradigm.

Discipline consists of both
perpetual and  transitory
focus areas as well as niche
topics.

It might be difficult to find the
necessary time (by researchers) to
take a deep dive into the many twists
and turns that the discipline has
taken regarding both theoretical and
practical issues.

Practitioners as well as academics are
drawn towards people and trends that
offer quick and swift solutions to
problems and challenges.

Practitioners as well as
academics follow the
“waves”

Need to deep knowledge.

QM research community has a
responsibility to offer historical and
epistemological overviews and

explanations of the discipline that
are reasonable for over worked
managers as well as scholars to
receive.

QM is preferred and should be used, | Operations management and | TQM and Excellence is accepted,

especially when conducting and | Quality control and | recognised and used but only within
publishing studies on quality aimed at | management share many | a narrower ‘quality community’.
readers in the broader domain of | knowledge and  several

Operations Management. techniques and methods.

Tendencies for research

- Service Quality & Customer Satisfaction - Relatively certain and prosperous future for this orientation.

- Process design & Control - Reliability, costs, control and failure and its related topic process design & control
are both likely to stay popular and possibly even grow in intensity.

- ISO Certification & Standards - gradually decreased, indicating a gloomy future.

- TQM - Implementation, Performance & Culture - Gradual decrease is likely to continue.

- QM - Practices & Performance - Likely to grow.

- Reliability, Costs, Failure & Problems - likely to stay popular and possibly even grow in intensity

- Excellence - BEMs, Quality Awards & Excellence in Higher Education - decrease seems to have tapered, and

signs of recovery can be noted.

33.3 Caracterizacao da I&D atual e passada

Como jareferido em 1.5 (capitulo 1) e 3.3 (capitulo3), Saraiva et al. (2017) realizaram uma
revisdo da literatura referente a sistema de gestdo da qualidade (SGQ) baseados na norma ISO
9001, analisando motivacdes, beneficios e dificuldades. Dada a revelacdo de resultados
contraditorios, controversos ou mesmo conflituosos, levou a realizar-se uma segunda analise
critica (Saraiva et al., 2018), considerando mais variaveis (setor de atividade, dimensao da
empresa, tamanho relativo da certificagio por pais, Indice de Desenvolvimento Humano - IDH,
nivel de desenvolvimento econdmico, afiliagdo cientifica dos investigadores). Como principais
constatagoes, salientam-se as maiores dificuldades na implementacao/certificacdo do SGQ:
documentacao excessiva e complexa (burocracia); fraco comprometimento da gestdo e do
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pessoal com a qualidade; alto custo/escassez de recursos e o tempo adicional gasto com tarefas
para processar a implementagdo. A interconexdo entre os diferentes documentos, para formar
um todo coerente, & outro efeito adverso.

Embora esta investigacao tenha sido focada na ISO 9001, algumas terminologias nao foram
coincidentes/corretas (ex.; certificagdo ISO 9000 em vez de certificacdo ISO 9001; certificagao
da empresa em vez de certificagdo do SGQ; certificacdo ISO 9001 de SGQ equivalente a
processos TQM).

Outros resultados controversos, conflituantes e, até mesmo contraditorios e¢ /ou ndo
consensuais, em diferentes paises, sugerem que faltam dimensdes culturais. Situagdes
semelhantes num mesmo pais podem levantar questdes metodologicas (ex.: dimensdes das
empresas; setores de atividade; ambiente competitivo; posi¢cdo da empresa nas cadeias de valor;
estabilidade; instabilidade). Além disso, outras questdes metodoldgicas também podem estar
relacionadas com os instrumentos de recolha de dados (e.g. questionarios para recolher
percegdes/opinides) que ndo sdo os mais adequados para obter as informagodes desejadas, ou o
processamento de dados que nao validam os resultados. Por outro lado, os testes estatisticos
ndo identificam todos os aspetos da realidade e do ambiente e parece que os investigadores
confiam nas estatisticas sem analise suficiente.

Muitos trabalhos de investigacdo sdo baseados em perce¢des/opinides (e.g. motivacdes,
beneficios, dificuldades), faltando resultados tangiveis, sendo as conclusdes construidas apenas
em dados qualitativos e quando existem dados quantitativos, estes ndo sao usados para objetivar
e validar os resultados qualitativos. Por outro lado, indicadores fisicos ou econdmicos
raramente sao apresentados, consequéncia da decisdo dos investigadores em nao os dados
quantitativos, ou em ignorar esses aspetos da realidade organizacional ou, por vezes, as
organizagdes nao possuirem esse tipo de dados. Pelo que, ¢ dificil corroborar declaracdes de
gestores da empresa ou constatagdes de investigadores sem outras evidéncias objetivas, tais
como: motivagdes influenciam o desempenho do SGQ; reducdo de custos ¢ um beneficio; as
maiores dificuldades na implementacgdo/certificacdo do SGQ sao o excesso e complexidade da
documentacdo (burocracia), o fraco comprometimento com a qualidade pela administracdo e
equipa dirigente; o alto custo/recursos escassos € o tempo gasto com as tarefas adicionais do
processo de implementacdo; as organizagdes que operam um SGQ ISO 9001 apresentam um
desempenho melhor.

Essas reflexdes e constatagdes sugerem um trabalho futuro e mais profundo para a
investigagdo em qualidade, considerando mais dimensdes. Tendo em mente as preocupagdes

de que o movimento da qualidade est4d perdendo popularidade, ¢ relevante entender porque a
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qualidade ndo ¢ apresentada aos gestores com dados quantitativos, que provem as contribui¢des
da qualidade, para aumentar a produtividade e a competitividade.

As constatagdes contraditorias e conflituantes de pais para pais, € mesmo dentro de cada
pais, sugerem a hipdtese de que falta a gestdo da qualidade suporte cientifico, ja que ndo se
conseguem descobrir «leis» universais.

Outros assuntos que também podem ser considerados nesta andlise ¢ o caso do tamanho
relativo do fenomeno da certificagao em cada pais, ou regido, € o desenvolvimento econémico
e social. Estes fatores contextuais podem distorcer as conclusdes. Tendo em mente o mercado
da certificacdo (aumento ou diminui¢cdo do numero de certificados),e embora os dados ndo
sejam conclusivos, parece que as motivagdes internas e externas sao independentes do nimero
de certificados estarem a aumentar ou a diminuir, num determinado pais.

Segundo o IDH, os paises na faixa de 20 a 50, apresentam os valores mais altos para as
motivagdes internas e motivacdes internas / externas, assim como para os beneficios (internos
e internos/externos). Por outro lado, poucas empresas indicam motivagdes externas ou
beneficios externos isoladamente. As motivagdes e os beneficios sdo essencialmente internos,
embora alguns externos também sejam alcancados. Fora desse intervalo (20-50), aparecem
somente algumas empresas, no intervalo de 50 a 100, o que pode sugerir que as motivagdes
externas para implementar SGQ, sdo raras, seja nos melhores ou piores paises.

Outro aspeto analisado foi o nivel de desenvolvimento econdmico (Produto Interno Bruto/
Capita). Neste caso, o padrdo mais comum (as motivagdes internas e externas e os beneficios
externos e internos) parece enquadrar-se na faixa de 25.000 - 70.000 USD.

Também se analisou a afiliagdo cientifica dos investigadores (e.g. engenharia industrial,
gestdo, sociologia, psicologia organizacional) e verificou-se que esta pode ter implicagdes na
perspetiva em que ¢ feita a pesquisa e os aspetos que sdo privilegiados na andlise e nas
conclusdes. Assim, Saraiva et al. (2018) recomendam que em futuras investigacdes, as

limitagdes identificadas anteriormente sejam levadas em conta.

Na mesma direcao, Barratt, Choi & Li (2011) verificaram que em muitos dos estudos de
caso qualitativos, em que intervieram como revisores, faltavam detalhes suficientes no desenho
da investiga¢do, na recolha e analise de dados. A investigacdo utilizando estudos de caso
qualitativos trouxe algumas contribui¢des para o campo da gestao da qualidade e da gestao de
operagdes, em termos da construgdo de teoria, em novas areas, € também na integragdo da teoria
existente com novos contextos. No entanto, apesar dessas contribui¢des positivas, hd algumas
ligdes claras de que estes campos de investigacao precisam de ter em conta, como € o caso dos
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propositos da construcdo e teste da teoria, 0 que aumentaria o rigor e a qualidade percebida da
investigacdo e, possivelmente, diminuiria algumas das duvidas sobre o uso dessa abordagem
metodologica.

No ambito de estudos de casos qualitativos, duas abordagens diferentes podem ser
identificadas: estudos de casos dedutivos (principalmente focados em testes da teoria) e estudos
de casos indutivos (especialmente dedicados a construgdo de teoria). Estudos de caso isolados
podem ser uteis para a investigagao longitudinal (Narasimhan & Jayaram, 1998; Sousa & Voss,
2002) e podem ser usados para efeitos teoricos se forem exemplos extremos ou oportunidades

de acesso pouco usual para a investigacao (Yin, 1994).

33.4 Desenvolvimento teorico da gestiao da qualidade

Uma investigagdo completa dos relacionamentos (diretos, indiretos, interativos), entre as
praticas de GQ e o desempenho, ¢ um passo importante no processo de constru¢do da teoria.
Sutton & Staw (1995) argumentam que se estd na presenca de uma teoria bem fundamentada
se se conseguir distinguir entre as condi¢des nas quais os resultados sdo mais provaveis de
ocorrerem, e as condigdes em que SA0 menos provaveis.

Lakhal, Pasin & Limam (2006, p. 640) afirmam que “a maior parte das investigagdes
relacionadas com a teoria da GQ pode ser classificada no estagio de «mapeamento e
relacionamento»” do processo de investiga¢do cientifica como definido por Handfield &
Melnyk (1998). Outras investigagdes devem avancar para além deste estdgio em direcdo as duas
ultimas etapas do processo de investigacdo cientifica: «validacdo de teorian e
«extensao/refinamento de teoria». A esse respeito, varios estudos tentaram identificar as
principais praticas de gestdo da qualidade nas quais se baseia o sucesso de um processo de GQ
(Saraph, Benson & Schroeder, 1989; Flynn, Schroeder & Sakakibara, 1994; Ahire, Golhar &
Waller, 1996). No entanto, esses estudos ndo consideraram possiveis interagdes entre as
praticas. De facto, hoje em dia, deve-se concentrar mais nas interagdes do que nas agdes. A
maior parte do conhecimento ¢ baseada em acdes e menos em interagoes.

Também Nair (2005) afirma que existem evidéncias de complexas relagdes cruzadas
(interacOes) entre as praticas de GQ na literatura. Por exemplo, a lideran¢a da alta diregdo ¢
considerada como tendo um efeito indireto no desempenho através da sua influéncia em outras
praticas de GQ, como a gestdo por processos. Assim, essas relagdes indiretas e interativas entre
praticas e desempenho de GQ carecem de concordancia generalizada entre investigadores,

sendo um campo interessante para a I&D.
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Muitas vezes, I&D em questdes da qualidade inclui processamento e analise abrangente e
racional de informagdes e dados da qualidade. No entanto, esse procedimento ndo ¢ suficiente
para generalizar as afirmacdes teoricas. Pelo contrario, ¢ de uso limitado ou mesmo
contraproducente, se faltam questoes metodoldgicas. Por exemplo, se a terminologia € ambigua,
0s objetivos ndo sdo definidos, algumas varidveis nao sdo identificadas e, consequentemente, a
incerteza ¢ grande. Dean & Bowen (1994), citados por Nair (2005), afirmam que, “a medida
que a gestao pela qualidade total passa do nucleo técnico restrito da industria para ser usada em
investigacoes em marketing e atividades de atendimento ao cliente, tais condig¢des
(metodologicas e/ou varidveis) sdo mais provaveis ".

O desenvolvimento teérico nesta esfera da pratica organizacional ¢ importante e tem
consequéncias, tanto para investigadores académicos, quanto para os profissionais. Assim, uma
analise minuciosa dos resultados da pesquisa associados a GQ ¢ fundamental para ampliar o
conhecimento nessa area (Nair, 2005).

Sousa & Voss (2002, p. 106) concluem que, "a GQ, como defendida pelos seus fundadores,
pode ser seguramente distinguida de outras estratégias para a melhoria organizacional, e que
existe uma concordancia substancial na literatura sobre quais as praticas se enquadram no seu

"

ambito." Esses autores propdem uma agenda para pesquisas futuras, sugerindo que, "a
concordancia na literatura sobre o que constitui GQ indica esta como um campo cientifico
amadurecido e baseado em defini¢des fundacionais solidas" (p.94), e apesar das questdes de
defini¢do estarem mais ou menos resolvidas, ainda ha uma necessidade de "construgao
incremental sobre a base ja existente " (p.94).

Easley, Madden & Dunn (2000, p.83) afirmam que "Se o objetivo da ciéncia ¢ produzir
verdades universais, inerente a este objetivo esté a tarefa de desenvolvimento e refinamento da
teoria adequada, na qual o critério de reprodutibilidade deve estar inextricavelmente
entrelacado".

Nair (2005, p. 950) observou que “os artigos também diferem em termos da unidade de
analise (e.g. nivel da fabrica, nivel da empresa) e da metodologia da pesquisa”. Seis
metodologias principais foram identificadas:

1. Analise de caminhos (path andlise);
2. Analise de correlagdes;

3. Wilcoxon testes;

4. ANOVA/MANOVA;

5. Analise discriminante;

6. Andlise de equagdes estruturais.

XXXIIl. CONTRIBUTOS PARA O DESENVOLVIMENTO
TEORICO DA GESTAO DA QUALIDADE | 1021

QUALIDADE: MULTIDISCIPLINARIDADE, LATERALIDADE, PRESPETIVAS E DESENVOLVIMENTO



O mesmo autor argumenta que “a teoria emergente da GQ se desenvolve estudando a
relacdo entre praticas de GQ comumente examinadas — lideranca/ gestdo, gestdo de pessoas,
gestdo por processos, design e gestdo de produtos, andlise de dados da qualidade, gestao da
qualidade dos fornecedores, foco no cliente - e as varias dimensdes do desempenho da empresa,
ou seja, desempenho financeiro, desempenho operacional, qualidade do produto e atendimento
ao cliente” (p.951). E que “varias investigagdes destacam a presenca de varidveis contextuais
(e.g. conhecimento em gestdo, suporte corporativo a qualidade, requisitos externos da qualidade
e complexidade do produto; incerteza organizacional; estratégia de producdo) na relagdo entre
praticas de GQ e desempenho, e muitos outras varidveis contingéncias tais como: desfasamento
temporal da eficacia dos programas de gestdo da qualidade; questdes nacionais e culturais;
sistema de fabrico utilizado; amplitude da linha de produtos e frequéncia de alteragdes do

produto ” (p.951).

Mas, pode-se questionar as mencionadas “praticas de GQ” ou as varias “dimensdes do
desempenho da empresa”. Quase todas as praticas de GQ sdo comuns a todas as funcdes da
empresa (elas ndo sdo exclusivas da GQ). Em termos de desempenho da empresa, a dificuldade
aumenta. Este ¢ um exemplo tipico da mess (situagdes caracterizadas por sistemas complexos,
onde ha problemas altamente interativos), em que os investigadores em questdes da qualidade

cairam e donde tém de sair.

Outra area problematica ¢ a forma como a GQ ¢ operacionalizada. Diversos estudos
operacionalizam a GQ como um construto multidimensional, mas outros conceituam-na como
um unico construto (ex.: Waldman, 1994; Sousa e Voss, 2002). Problema semelhante existe
com o constructo de desempenho da empresa. Em alguns estudos (ex.: Nair, 2005), o
desempenho ¢ considerado multidimensional, enquanto em outros ¢ considerado como um
unico construto. Por exemplo, o desempenho financeiro ¢ medido em termos de crescimento da
quota de mercado, rentabilidade, retorno de ativos, o desempenho operacional ¢ medido em
termos da qualidade do produto/processo, desempenho dos inventérios e satisfacdo do cliente.
Em primeiro lugar, os indicadores acima mencionados ndo sdo consensuais e, em segundo
lugar, a forma como sdo calculados pode variar de empresa para empresa. Em terceiro lugar, as
organizagdes usam muitos outros indicadores. Portanto, ¢ importante mostrar a férmula de

calculo, mas também a razdo pela qual os indicadores especificos sao escolhidos.
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As variagdes nas constatagdes (algumas controversas e opostas) e nos enunciados tedricos
podem ser explicados através das diversas metodologias de investigagdo, juntamente com as
diferencas nas amostras, setores de atividades, desenvolvimento econémico dos paises e
variaveis sociais e culturais (Saraiva et al., 2018). Estes exemplos referidos anteriormente
ilustram a estrutura multidimensional, que inclui relagdes diretas, indiretas e interativas entre
as praticas da GQ e entre estas e o desempenho. Sobre este tema, Sousa & Voss (2002) afirmam
que sao esses efeitos de interacao que distinguem as empresas de sucesso das outras, sendo este
um caminho promissor para futuras investigagdes. Os mesmos autores (p.105) acrescentam
ainda que “Embora ndo haja uma melhor abordagem de implementagdo para responder a todas
as organizagdes, ¢ embora cada empresa possa precisar de um programa customizado de
implementagao (Van der Akker, 1989; Atkinson, 1990), pode ser possivel deduzir principios
gerais aplicaveis a categorias especificas de empresas. Neste contexto, a investigacdo deve
identificar quais sdo os fatores moderadores relevantes a serem considerados e suas ligacdes
com a escolha da abordagem de implementa¢ao (Mann & Kehoe, 1995; Yusof & Aspinwall,
2000)”.

Em termos conclusivos, muitos estudos revelam que num nivel agregado, as praticas de
GQ no nivel da organiza¢do ndo estdo necessariamente correlacionadas positivamente com o
desempenho. Pelo que, interessaria reforgar a investigagcdo neste campo, desde o contributo
especifico de cada pratica de GQ no desempenho, até a contributos agregados. Contudo, ao
nivel da organizag¢do, as praticas de GQ surgem correlacionadas positivamente com o
desempenho agregado. Pelo que, seria relevante entender melhor as causas desta discrepancia
quanto a unidade de analise.

Em relag¢do a questdo dos moderadores, mediadores e integradores sabe-se que existem
na relacdo entre as praticas de GQ e o desempenho agregado, independentemente da unidade
de analise. Contudo, a caracterizagdo daqueles efeitos ¢ um grande campo de investigagao.
Quanto aos efeitos das interacdes e das inter-relacdes entre as praticas de GQ e entre estas e as
as varias dimensdes de desempenho, também se sabe que existem, mas sabe-se menos sobre os
mecanismos através dos quais se manifestam.

Finalmente, a investigacdo na GQ pode ser vista de pontos muito diferente. Spencer
(1994), citando (Olian & Rynes, 1991), afirma que a GQ ¢ uma abordagem sistematica as
pratica de gestdo, envolvendo mudancas nos processos organizacionais, prioridades
estratégicas, crencas individuais, atitudes individuais e comportamentos individuais. Nao ¢ uma
realidade simples (cut-and-dried), mas uma filosofia amorfa, que ¢ continuamente editada e
representada pelos gestores, consultores e investigadores que fazem escolhas baseadas nao

XXXIIl. CONTRIBUTOS PARA O DESENVOLVIMENTO
TEORICO DA GESTAO DA QUALIDADE ]1023

QUALIDADE: MULTIDISCIPLINARIDADE, LATERALIDADE, PRESPETIVAS E DESENVOLVIMENTO



somente na sua compreensdo dos principios da GQ, mas também nas suas proprias estruturas
conceptuais relativas a natureza da GQ. Noutra perspetiva, a investigacdo na gestdo da
qualidade pode considerar as organiza¢des como entidades sem fronteiras. Nessa visao, os
limites entre organizagdes e ambientes sdo confusos e elementos, que antes eram concebidos
como parte do ambiente, devem agora fazer parte da organizacao.

Dahlgaard-Park et al. (2012, pp.421) acreditam que “Um dos desafios criticos no futuro
pode ser, por exemplo, desenvolver melhores ferramentas e técnicas, que possam ser adotadas
para a realizagdo da co-criagao de valor entre clientes e fornecedores de servicos, em contextos
de servigo [...] num mundo global que se torna cada vez mais virtual, inter-relacional, orientado
para a experiéncia, ambiguo e sem fronteiras ”.

Estas perspetivas irdo influenciar a investigacao futura.

Tendo em conta o estudo de Nair (2005), sete hipdteses genéricas de investigagdo sio
identificadas:
HI: As praticas de GQ numa organizacdo estdo positivamente correlacionadas com o
desempenho agregado.
H2: As praticas de GQ numa organizagdo estdo positivamente correlacionadas com o
desempenho agregado.
H3: A correlagdo entre praticas de GQ e desempenho agregado ¢ influenciada por fatores

moderadores.

Para examinar mais de perto esta problematica, a relagdo entre as praticas individuais de
GQ e as véarias medidas de desempenho, devem ser investigadas explicitamente. As hipoteses
que estudam essas relagdes e exploram a presenca de efeitos moderadores podem ser as
seguintes:
H4: As praticas individuais de GQ estdo correlacionadas positivamente com o desempenho
agregado.
HS5: A correlagdo entre praticas individuais de GQ e desempenho agregado ¢ influenciada por
fatores moderadores.
H6: As praticas individuais de GQ estdo correlacionadas positivamente com diferentes medidas
de desempenho.
H7: A correlagdo entre praticas individuais de GQ e diferentes medidas de desempenho ¢

influenciada por fatores moderadores.
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As constatagdes anteriores sdo ilustrativas, quer da pesquisa focada principalmente em

efeitos individuais das praticas de GQ, quer da necessidade de desenvolvimento teorico.

A Tabela 3.1 do Capitulo 3, ilustra pontos de partidas para o desenvolvimento das teorias
da Gestao da Qualidade.

Em termos mais especificos pode-se adiantar que:
1. Os Circulos da qualidade podem ser revisitados a partir das qualificacdes mais elevadas dos
colaboradores, nomeadamente porque estes podem participar num conjunto mais vasto de
tarefas, tais como o planeamento e a concecdo. As Comunidades de interesses poderdo ser os
circulos da qualidade da sociedade do conhecimento;
2. Aprofundar as razdes por que produtos com todas as caracteristicas intrinsecas nao tem
sucesso no mercado (qualidade surge como condi¢do necessaria, mas ndo suficiente);
3. Quanto a lideranca, interessaria utilizar os conhecimentos existentes, generalizar o trabalho
conjunto dos “qualidistas” com os especialistas e estudar os supostos exemplos de sucesso.
Interessaria identificar as relacdes entre tipos de lideranca e as diferentes etapas do
desenvolvimento da qualidade, assumindo que situagdes diferentes exigem liderangas
diferentes;
4. A quantificagdo do contributo da qualidade para o desempenho econdmico-financeiro
necessitaria de ser aprofundado a luz de novas realidades, como os processos e as técnicas
individualizadas, ndo assumindo que a qualidade ndo tem prego e, portanto, ndo se justifica a
referida quantificagdo. A estimacao do custo global (custo do ciclo de vida) eliminaria uma das
areas de suboptimizacao indicadas por Juran (1992);
5. A érea das relacdes interpessoais e intergrupais, apesar dos grandes contributos das ciéncias
sociais, merece ser enriquecida com estudos diretamente relacionados com a implementagao
das préaticas da qualidade;
6. Todos os processos a montante da produgao/fornecimento do servigo merecem ver justificada
a sua importancia no impacte das fases seguintes, no sentido de permitir atribuir-lhe os recursos
mais adequados;
7. A 4rea da comunicagdo interna, com exce¢do do marketing interno, ainda tem poucos
contributos oriundos de estudos empiricos;
8.0 estudo de técnicas de negociagdo encontra justificagdo na constatagao de que grande parte
do poder reside na parte informal das organizagdes, donde o interesse do estudo das praticas
utilizadas para influenciar para cima e motivar para baixo. Assumindo que a estrutura ¢ uma
mescla entre interesses de grupo ou coligacdes, importaria identificar primeiro e estabelecer
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depois metodologias para que a funcdo qualidade possa ultrapassar as importantes dificuldades
correlacionadas com essa situagdo. Adicionalmente, deveriam ser delineadas as novas
competéncias para os profissionais da qualidade;

9. Interessaria questionar a posicao de Lillrank (2003), que entende que apenas os acionistas
tém interesses permanentes nas organizagdes, competindo-lhes levar em conta os interesses das
outras partes interessadas, porque esta ¢ uma outra forma de obter vantagens competitivas.
Outra perspetiva seria a de estabelecer metodologias para identificar quem sdo as partes
interessadas e quais as que devem ser consideradas, em consonancia com as suas formas de
intervengdo na governacao das organizagdes. A versdao da ISO 9001, de 2015, veio incorporar
requisitos minimos;

10. Seria possivel sistematizar o uso de componentes de varios modelos contraditorios (ex.:
mecanicista na implementa¢do de sistemas baseados na norma ISO 9001 e organico na
melhoria?). Poder-se-ia caminhar para a conclusdo de que todos sdo necessarios em
combinagdes variaveis, como defendem, por exemplo, Terziovski et al. (2000);

11. O estudo das tematicas descritas a seguir contribuiria para um melhor enquadramento
tedrico de praticas usuais: a burocracia ¢ comandada por desnecessarios niveis de decisdo e
politicas e procedimentos escritos estabelecidos pela gestdo, onde se definem os direitos e
deveres dos colaboradores e gestores. Contudo, as regras basicas tém a ver com quem detém o
poder. Esta situagdo pode ser um elemento positivo ou negativo para a competitividade,
dependendo, essencialmente, do nivel de desenvolvimento tecnologico. Em contrapartida, as
regras escritas eliminam, parcialmente, os aspetos piores da cadeia de comando, reduzindo o
poder (arbitrario) dos supervisores diretos e dos niveis médios da gestdo. A promessa de uma
boa carreira burocratica permite as organizagdes recrutar, formar e reter especialistas altamente
qualificados, dada a estabilidade induzida. Contudo, o aproveitamento das competéncias exige
que se incremente a flexibilidade, por exemplo, através de formas inovadoras de organizacao
(ex.: comunidades de interesse);

12. O estudo do impacto, éxito e, essencialmente, da evolugao da credibilidade dos sistemas
Acreditacdo — Certificacdo, ajudaria a clarificar o papel da burocracia dos mesmos. Testar a
hipdtese de que o €xito se pode explicar, porque estes usam um conjunto de niveis de decisao
muito apreciados pelas empresas, que, maioritariamente, também os usam nas suas estruturas
burocraticas, teria muito interesse para o desenvolvimento dos referidos sistemas. Esta area de
investigagdo permitiria talvez encontrar respostas e solugdes para as situacdes frequentes, em

que estes processos caem na rotina, esquecendo as necessidades do negdcio;
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13. As organizagdes inovadoras tendem a ter uma estratégia prospetiva e uma estrutura
adocratica simples. Assumindo esta constatacdo, interessaria concluir se se pode motivar as
organizagdes a adotarem solugdes ad hoc para fomentarem a criatividade e combaterem a
tendéncia dos técnicos para pensamentos convergentes, mesmo dentro de estruturas tipicamente
hierarquico-funcionais.

14. Estudar as formas como sdo constituidas as equipas, bem como os seus modos de
funcionamento e decisdo, com vista a identificar e eliminar eventuais ineficiéncias ou formas
de coergdo sobre as pessoas;

15. Questionar se os incentivos economicos fazem parte da cultura da qualidade, contrariando
as recomendacdes de Deming;

16. O estudo do impacto da implementacdo de sistemas de gestdo, quer os baseados na norma
ISO 9001, quer em outros modelos de GQ, justifica-se tendo em mente um conjunto vasto de
estudos com grande divergéncia nos resultados;

17. Os modelos de GQ tenderdo a integrar os conceitos de organizacio aprendente e gestdo do
conhecimento;

18. Responder a questdo de saber se uma “entidade GQ” deve tender para uma comunidade
democratica (com uma espécie de “constitui¢ao”, estabelecendo direitos e deveres e formas de
governagao);

19. Desenvolver o quadro de interven¢ao da qualidade em novos formatos estruturais, tais como
empresas virtuais, aliangas, organizacdes “em trevo”, servicos prestados on line, plataformas
de autosservico;

20. Comprovar que a implementacao de sistemas da qualidade baseados na norma ISO 9001,
ao criar procedimentos escritos, diagramas e esquemas, quer baseados na experiéncia
acumulada, quer no saber, constitui uma resposta parcial, mas muito decisiva a aprendizagem
organizacional;

21. A desejada flexibilidade da cadeia de fornecimento (ex.: incluindo os fornecedores na rede
de fornecimento da qualidade - valor) ¢ uma forma de responder a proposta de Galbraith (1997),
para que a organizagdo crie uma rede externa de capacidades complementar a sua propria rede
de competéncias internas;

22. O estudo de situagdes de dificuldade nas organizacdes, poderia confirmar se a sobrevivéncia
releva todos os procedimentos organizacionais e as formas de gestdo planeadas e sistematicas
e se os sistemas da qualidade, em vez de servirem de pontos de ancoragem e ajudarem a

recuperagdo, sdo muitas vezes, sumariamente, substituidos por formas atipicas de gestdo,
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nomeadamente a centralizagdo do poder. Nestes casos, que recomendacdes poderiam ser
avangadas;

23. Assumindo que a gestdo por processos implica que a missdo das areas funcionais seja
reconhecida, que reposicionamento extrair para a funcao qualidade? O papel de integrador
pode ser uma solucao?

24. Equacionar as solugdes para a gestdo da qualidade atuar em ambientes instaveis. Sendo
dificil a previsao, devem ser construidos varios cenarios, de acordo com as formas de gestao
que vierem a ser adotadas?

25. Estudar de que forma os sistemas da qualidade, baseados na autoavaliagdo, tipo EFQM
poderdo: a) encontrar formas de integragdo superiores para os diversos constructos
organizacionais (e.g. estratégia, estrutura, dimensao, tecnologia, envolvente); b) incentivar a
ver as organizagdes como contratos sociais; ¢) entender as organizacdes como entidades
politicas; d) gerir periodos de instabilidade, por vezes com importantes e drasticas mudangas;
e) assumir a lateralizacdo das organizacdes; f) assumir que a estrutura ¢ uma mescla entre
interesses de grupo ou coligacdes; g) recusar as solugdes organizacionais que sao instrumentos
de dominacao;

26. Estudar os insucessos, porque as causas sao muitas, em especial das técnicas e métodos da
qualidade e da gestdo, com evidéncias de potencialidades intrinsecas, nomeadamente:

=  Controlo estatistico do processo (% diminuta de empresas que usam);

e Sistemas da qualidade baseados na ISO 9001 (ex.: os dados gerados ndo sdo tratados);

e Modelos de exceléncia (nimero reduzido de candidaturas ao prémio nacional
(variagdo entre 0 candidaturas e 5), e europeu (variagdo entre 16 candidaturas em
1994 e 73 em 1999); ainda a nivel europeu, entre 2014 e 2018, o niimero total de
reconhecimentos em todas as categorias variou entre 7 e 15.

e Benchmarking;

e Reengenharia: com dados até 1994, Hall, Rosenthal & Wade (1994) relatam 80% de
experiéncias falhadas e Nadler e Tushman (1997) apontam 67% de falhas ou resultados
que nao sao dignos de nota;

e  Downsizing.

Citando Karoukonda & Watson (1995) também pensamos que ¢ “tempo de parar, pensar

e teorizar".

Anténio Ramos Pires
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33.5 Tendéncias e propostas de investigacao

33.5.1 Grandes tendéncias

Embora ndo seja consensual uma visdo panoramica da investigagdo, acreditamos que seja
util pelo menos uma esquematizagdo que possa situar os projetos num universo mais amplo.
Esta caracterizagdo pode ajudar os autores a melhorar as relagdes entre os seus projetos e as

grandes areas circundantes, envolventes ou contextuais.

A um nivel mais geral, podemos falar de niveis, entendidos como niveis de impactos na

gestdo das organizacdes. Dahlgaard et al (2019) propdem:

1. Estratégico
2. Tatico

3. Operacional

E acomodam as técnicas e métodos nestes 3 niveis. Por exemplo, no nivel tatico, estariam
técnicas como Six sigma e Lean, no nivel operacional ficariam técnicas como CEP, e Controlo
dos processos, enquanto no nivel estratégico seria considerada a Autoavaliacdo como exemplos

mais elucidativos.

Contudo, as limitagdes também existem, logo a partida porque falta uma defini¢do mais
clara de cada nivel, mas também porque serd necessaria uma enumeragao mais extensa das
técnicas e métodos. Tomando como exemplo a Tabela 33.2, podemos ver algumas das
limitacoes. A lista e os critérios sdo nossos. Se os critérios forem alterados, a classifica¢ao sera

também alterada.

Operacional (O) — Planear, organizar e supervisionar processos € fazer as melhorias
necessarias para aumentar a competitividade e a rentabilidade. Operagdes de transformacao e

/ou progresso, monitorizagcdo e medigao.

Tatico (T)— Selecdo de formas e meios adequados para alcangar os objetivos estratégicos.

Permite tomar decisdes de melhoria e otimizagao.

Estratégico (E)— Analise e avaliacao de todas as 4reas necessarias para que uma organizacao

cumpra os seus objetivos. Permite alterar/definir tecnologias, mercados, produtos e servigos.
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Tabela 33.2- Técnicas e Métodos e 3 niveis de impacto/aplicagao

Técnicas e Métodos Nivel Comentarios
Fluxogramas (0] Mais tradicionais, historicas, elementares
— de aplicacdo universal
Controlo Estatistico dos Processos o
Cartas/Graficos de controlo o
Diagrama de Causa-Efeito o
Folhas de Verificagao (0]
Histogramas 0]
Graficos de Dispersdo o
Diagrama de Pareto O/T
Diagrama de relagdes Mais direcionadas para andlise e gestdo
uso tipico em fungdes de decisdo
Diagrama de afinidades / Método KJ ( P ¢ )
Fluxogramas
Diagrama de arvore
Diagrama de Matriz de relagdes
Grafico de programa de decisdo de processo
5 Sensos (5S) o
SW2H o/T
8D’s O/T
Just-in-time T
Kaisen T Se centrado na melhoria
Lean T
Seis Sigma T
Autoavaliagdo T/E
EFQM  (European  Foundation  for  Quality E
Management)
CAF (Common Assessment Framework) E
QFD (Quality Function Deployment) T/E Comparacdo com a concorréncia (técnica
e funcional)
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) T/E
Custos relacionados com a qualidade/ndo qualidade O/T
Design Thinking E Se centrado na inovagao
Planeamento de experiéncias T/E Se aplicado no design de novos produtos
DMAIC (Define, measure, analyze, implement, T
control)
TPM (Total Productive Maintenance) T
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BPM (Business Process Management) T/E Se aplicado a processo de
marketing/estudos de mercado

Reengenharia T/E

Benchmarking T/E Se aplicado as estratégias e formatos
organizacionais

Tratamento de dados de cliente o/T

Tratamento de dados de mercados T/E

Tratamento de outros dados obtidos externamente T/E

Lau e Anderson (1998) consideraram 3 dimensdes: Filosofica, Estratégica e Medicao.

O nivel estratégico merece algumas consideragdes, tendo em conta que o termo estratégia pode

também ter varios niveis de analise, tais como:

1. Andlise estratégica (objetivos estratégicos; for¢as e fraquezas, oportunidades e

ameacas);

2. Formulagdo da estratégia (negdcio; funcional; empresarial; internacional);

3. Implementagdo da estratégia.

3.1 Negocio (penetracdo de mercado; desenvolvimento de produto; diversificacio;

desenvolvimento de mercado).

3.2 Funcional (processos de gestdo, operacionais e de suporte).

3.3 Empresarial (concentragdo horizontal;

diversificacao).

3.4 Internacional (areas de negdcio).

concentragdo vertical; integragdo-

Este enquadramento pode ser util para identificar onde e como as praticas da gestdo da

qualidade podem dar contributos qualificados. Estas estdo identificadas a italico.

A implementagdo depende de varios fatores de sucesso, tais como: Estrutura; Sistema de

informagoes; Delegacao de Competéncias; Competéncias internas e externas; Partilha de Visao

e Valores; Motivagdo; Técnicas de implementacdo; Lideranca.

Nestes fatores, os maiores contributos estdo também identificados a italico, quer quando

sdao também fatores criticos de sucesso, quer quando constituem componentes dos sistemas de

gestdo da qualidade.

Ainda na area da gestao, também se podem considerar trés niveis de evolug¢ao da qualidade

na gestao: gestao de processos, gestao de recursos humanos e gestao estratégica.
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O controlo de gestdo ¢ um processo sistematico para definir e implementar desempenhos
para alcancar objetivos organizacionais. Baseia-se no planeamento/defini¢ao de objetivos e na
concegao de sistemas de retorno da informagdo que ajudam a encontrar desvios € a tomar
medidas para garantir que os recursos sao utilizados de forma eficaz e eficiente (Mockler, 1984,

p. 2). A gestdo por processos consagrada na ISO 9001enquadra-se nesta categoria.

Do ponto de vista das técnicas e métodos da gestdo da qualidade também faz sentido

considerar outras categorias, tais como:

— Exceléncia/Desempenho elevado
— Praticas e Técnicas

— Profissionais

— Associativismo

— Metodologias e abordagens

— Modelos

— Abordagens/Esquemas/Frameworks

Segundo as areas cientificas dominantes podemos considerar 2 classicas: Engenharia e
Gestao. Contudo, a complexidade crescente tem vindo a incluir mais dreas e a dominancia esta
a alargar-se (ex.: informatica, tratamento de dados, digitalizagdo) ou mesmo a mudar (ex.:

psicologia, marketing, tecnologias comportamentais, recursos humanos).
Adicionalmente, a investigagao pode ser dividida segundo os seus objetivos e &mbito:

— Desenvolvimento teorico

— Estudos de caso

— Demonstracao/Apologia

— Analises criticas/Insucessos/Insuficiéncias
— Disciplinar

— Multidisciplinar

35.5.2. Orientacdes gerais

Praticas e metodologias

e Necessidade de maximizar a inovagao, a reorganizagao € o crescimento.

Anténio Ramos Pires
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A qualidade situar-se-4, na convergéncia da tecnologia e do conhecimento (cientifico,
técnico, organizacional, social).

Algumas das novas técnicas de gestdo serdo naturalmente integradas no conjunto das
técnicas da qualidade, tal como ja aconteceu com, por exemplo, a reengenharia, o Just
in time/ a producdo magra, a gestdo baseada em atividades.

Num mundo de incerteza e inseguranga, as melhores garantias de sobrevivéncia sdo a
lealdade, a confianga e o empenhamento na aprendizagem e na mudanca em todas as
cadeias de valor.

Productos e servicos fornecidos online via internet.

Aprender e integrar.

Abordagens

Complementar a estrutura hierarquico funcional tradicional, nomeadamente tendo
presente os conceitos de lateralidade e multidimensionalidade.

Mais movimento que posicionamento.

Integragao.

Transportar os sistemas para a esfera da inovagao organizacional.

Total Quality Learning - conhecimento organizacional (enfatiza que a satisfacdo dos
clientes e a melhoria continua, t€m um suporte na orienta¢do para a aprendizagem em
oposicao ao controlo tradicional). Para reduzir a incerteza, o nivel de conhecimento tem
de estar mais elevado. E muito do conhecimento proprio e diferenciador advém das
experiéncias e vivéncias das organizagdes e de outros contributos das areas da

psicossociologia das organizagdes.

Tendéncias

A Qualidade tendera a ser lateral/transversal, mas estruturante/ lateral/transversal,
significando que atuara essencialmente fora da estrutura hierdrquico-funcional, fazendo
o papel de integradora dos esforgos para os objetivos estratégicos.

Os profissionais “sistematizam”, mas também influenciam e integram (vao para além
da gestdo dos sistemas de gestdo baseados em normas).

As organizagdes aprendem e desaprendem.

Gestdo da Inovacao.

Qualidade = Satisfacdo das partes interessadas (geracao de consensos).
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e Rotina e emergéncia/instabilidade.

e C(Ciclo de vida.

Modelos, Frameworks

e Modelos teoricos (ex.: Satisfacao, Estresse, Desempenho, Inteligéncia organizacional,

Qualidade dos servigos, Servigos digitais)

e Esquemas/Frameworks (ex.: EFQM, CAF).

33.5.3 Areas, temas e propostas

Gestao e Exceléncia

Temas/Areas

Proposta (s)

Capitulos
Relevantes

Gestio e Aprendizagem
organizacional

1. Métodos, técnicas e ferramentas usadas para Controlo da gestdo
e da Aprendizagem organizacional

2. Gestdo da qualidade e Exceléncia na gestao

3. Razdes para as alteragdes no foco da investigagdo da gestdao da
qualidade para as técnicas ¢ ferramentas

3,5

Técnicas e Métodos

Analises ainda mais pormenorizadas, ndo sd sobre quais os
métodos, ferramentas e técnicas utilizados, mas também o nivel
organizacional que sdo utilizados — estratégicos, taticos ou a nivel
operacional

15,16

Niveis da investigacio

1. Razdes para a investigagdo aos niveis tatico e operacional ser
maior que a investigagdo a nivel estratégico

2. Desintegracdo dos métodos de controlo de gestdo (CG) e de
aprendizagem organizacional (AO).

3,5

3. A tendéncia de investigagdo nos trés niveis de gestdo dos
métodos, ferramentas e técnicas da qualidade no ambito da GQ

4. A tendéncia de investigacdo em GQ e Exceléncia Empresarial
(BE);

5. Gestdo estratégica da qualidade

3,5

Tipos de investigacio

Multidisciplinar
Multidimensional

Longitudinal

3,5,35

GQ e Exceléncia

1. Niveis mais elevados de desempenho implicam gestdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional
2. Adaptacdo das técnicas e métodos da GQ

34,5

Cultura

Aprofundar os conceitos e as orientagdes para a cultura e clima
para a qualidade

2,3

Metodologias

Questdes metodologicas
Variaveis moderadoras, mediadoras ¢ integradoras

45

Insucessos
implementacoes

nas

Causas e acdes preventivas

Recursos e estratégica

Relagdes entre recursos e estratégias — desenvolvimento de
competéncias

Gestio da
complexidade/Caos

Sistemas complexos e gestdo da qualidade

3,34
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Notas: Tatico (Six sigma, Lean); Operational (CEP, PCC), Estratégico (autoavaliagdo), segundo Dahlgaard
etal (2019)

Gestao da qualidade
Temas/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Gestio da qualidade O que ainda significa e pode vir a significar a TQM 4,5
Analises da literatura Analise critica das revisdes de literatura 3,4
Dim?nsﬁes da gestdo da | pefinir conjunto coerente de dimensdes e varidveis que suportem | > 32,
qualidade a investigacdio em gestio da qualidade 34,35
Sustentabilidade e Economia circular
Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Economia circular Porque a economia circular ainda ndo é, por si s6, uma das exigéncias | 7,18,30
do consumidor/satisfacdo do cliente em relagdo a qualidade
Digitalizacéo e | 1. A digitalizagdo pode ser vista como uma ferramenta para | 7,18,30
economia circular implementar um sistema de produgdo de economia circular.
2. A sinergia da EC e da Internet das Coisas fornece terreno fértil para
a inovacdo e criagdo de valor.
Legislacao Legislacdo sobre a retoma dos itens no fim do ciclo de vida 17
Sustentabilidade ESG (Ambiente, Social ¢ Governanga). Integracdo das componentes. | 7,18,30
Informagéo
Informacéo para a sustentabilidade 30
Recursos humanos Diversidade e inclusio 21,27
Sistemas de gestao baseados na ISO
Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Métodos e Técnicas | Caracterizar a adogdo por setores 13,14,15
implementadas por
setores de atividade
Sistemas de gestao | SGQ baseados na TIC's 13,14,15
suportados em TIC
Incerteza, emergéncia, | Sistemas em situagdes de incerteza, emergéncia, | 3,6, 34
instabilidade instabilidade
Sistemas e relacdes | Os sistemas de gestdo da qualidade sdo “impostos” aos | 21,27
laborais colaboradores, ou sdo “aprovados” por estes?
Servigos Razdes para a menor adogdo de sistemas em servigos 11,34
PME Razdes para a menor adogdo de sistemas em PME’s 3,5,34
Integracio de sistemas Integracgdo de sistemas: Caracterizacdo e tendéncias 20,34
Inovacao Os sistemas de gestio limitam a inovacao, ou facilitam 11,12
Q4.0 - Qualidade na era digital
Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Qualidade 4.0 Defini¢do de Q4.0 5,9,14,33,
Implementacao Descri¢do de modelos e /ou frameworks para implementagdo | 4,5,14,33
da Q4.0, explicando barreiras, desafios e beneficios
Tratamento de dados no | Uso de dados no design, desempenho e conformidade. | 5,6,9
ciclo de vida Avaliacao do das técnicas atuais com grande quantidade de
dados;
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Extensdo da gestdo da qualidade a todo o ciclo de vida;
Software de suporte a | Software de gestio dos sistemas da qualidade 5,33,35
gestio da qualidade
Autoavaliagao Modelos de autoavalia¢do para PME’s; 4,5,14,33
Caracterizacio da | Pros e contras da implementacdo da Q4.0 (a dimensdo das | 3,4,10
implementacgao empresas influencia as técnicas a usar, os desafios e fatores

criticos de sucesso)
Integracido com sistemas | Integracdo ISO 9001, sistemas de comunicacdo e 14.0, bem | 10, 13,14,15
ISO e métodos e técnicas | como lean, lean 6 sigma, DMAIC
Integracao de tratamento | Integracdo Big data com QFD, FMEA... 10,13,14,15
de dados com métodos e
técnicas
Inteligéncia artificial 1. IA, Software preditivo e de resolucdo de problemas. 5,6,9,26

2. Qualidade dos dados

3. Inteligéncia artificial e machine learning

4.Contributos para a qualidade da aprendizagem no ensino | 26

superior

Normaliza¢do ¢ Regulamentacgdo da Inteligéncia Artificial 17
Digitalizacio 1. Digitalizacao da gestdo da qualidade 5,6,9,26

2. Big data

3. Processos baseados em grande quantidade de

dados
Melhoria Técnicas e fatores de melhoria da qualidade no &mbito da14.0 | 10, 13,14,15

Qualidade em ambientes de instabilidade

Tema/Area Proposta (s) Capitulos Relevantes
Sistema da qualidade e | Pandemia 3,6, 34
anormalidades Guerras
Alteragdes climaticas

Operacoes
Tema/Area Proposta (s) Capitulos relevantes
Estratégia de operacdo e | Estratégia de operacdes 20
gestio da qualidade
Cadeias de abastecimento Gestdo da cadeia de abastecimento 20

Recursos humanos
Tema/Area Proposta (s) Capitulos

relevantes
Poder Poder dentro das organizagdes — Sistemas de gestdo 21,2223
Burocracia Os sistemas criam burocracia 21,2223
Equipas Constituicdo e funcionamento das equipas 21,22,23
Comunidades Entidades GQ, Comunidade democratica; Comunidade social 21,22,23
Incentivos Incentivos econdmicos € ndo econdémicos 21,22,23
Beneficios Os trabalhadores ganham autonomia, ¢ bem-estar com os sistemas | 21,22,23
de gestdo da qualidade
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Estresse e | Formalizacdo e centralizagdo sem associagdo significativa com o | 21
desempenho: Relagdes | tempo para estresse.
e Dimensoes Comunicagdo, abertura ¢ autonomia com correlagdo negativa com
0 tempo para estresse.
Formalizagdo com correlagdo negativa com ansiedade.
Centraliza¢do, Comunicagdo, abertura e autonomia serem
insignificantes para a ansiedade.
Resultados contraditorios com a utilizagdo das TIC durante a
pandemia em que as organizagdes verticais e centralizadas tiveram
uma influéncia positiva no estresse.
Estresse e | Os resultados nem sempre sdo consensuais entre lideranga e | 21
desempenho: estresse.
Lideranca Lideres autoritarios geram relagdes com "tempo para o estreses" ¢
ansiedade
Lideres com imagens de simpatia, honestidade, confianca geram
menos "tempo para estresse" ¢ ansiedade
Lideres supercontroladores que partilham pouco poder provocam
impactos no estresse.
Sistemas de gestdo da qualidade e o poder dentro das organizagdes.
Estresse e | - Variaveis do comportamento organizacional e Gestdo da | 21
desempenho: qualidade (Motivagdo, satisfagdo, lideranga, comunicagdo,
Variaveis equipas....)
Administracao Publica
Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Adicdo de sistemas de | Grandes areas (AP, Saude, Educagdo) ndo se identificam com | 3,5
gestiio os SGQ ISO 9001
Quantificacdo das perda | Tipo e Dimensao dos desperdicios. 3,6
e ganhos Func¢do de ganho das melhorias
Sistemas nacionais da | Sistema nacional de gestdo da qualidade 3,6
qualidade
Qualidade do ponto de | Qualidade do ponto de vista do fornecedor do servigo | 11,22
vista do fornecedor do | (colaboradores)
servico (importancia dos
colaboradores)
Impactos da digitalizaciio | Servicos digitais — modelos da qualidade dos servigos 11,22
Servigos digitais Design de servigos digitais 11,22
Servicos publicos digitais | Avaliacdo da qualidade dos servigos publicos digitais 11,22
Servigos publicos digitais | Modelos de maturidade de eGovernment e servigos publicos | 11,22
digitais
Administra¢ao local Indicadores da qualidade 23
Satide Indicadores da qualidade 29
Seguranga do doente 28
Ensino Superior Edicdo do Processo de Bolonha Portugal 24
Inovacio de produtos e processos
Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Categorias de inovaciio Classificacdo da inovacdo: Indicadores 12,19
Inovacio aberta Inovacdo aberta — Modelos de inovagdo 12,19
Design de produtos e servicos | Design de produtos e servigos digitais 12,33
Questdes éticas no design Questdes éticas no design de produtos digitais 16, 33
Tecnologias comportamentais | Tecnologias comportamentais — condicionamento dos | 3,5,16

comportamentos
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Relagdes cliente-fornecedor nos produtos e servicos | 3,5

digitais

Relacgoes cliente-fornecedor

Design de produtos e servicos digitais

Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Financiamento | A influéncia do financiamento nos valores (design values). 3,5
da I1&D: Identificacdo e caracterizagdo de valores emergentes no design.
Partes Identificacdo e caracterizagdo de potenciais necessidades de governagéo
interessadas Abordagens existentes e novas acerca da responsabilidade social no design.
Criar experiéncias baseadas no acaso (Serendipity) no design e no
contexto de mobilidade e conectividade.
Envolvimento dos utilizadores potenciais no processo de design.
Utilizadores para além de recetores e produtores de dados digitais.
Mudanga de foco: do uso funcional de materiais digitais para novos meios
de interagdo.
Envolvimento de partes interessadas no design.
Etica e Qualidade
Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Responsabilidade | Possibilidade (ou a razoabilidade) de a agentes coletivos, mormente as | 16,18
social empresas de mercado, serem atribuidas responsabilidades.
corporativa Natureza dos direitos, deveres e obrigacdes das organizagdes
Governacdo das organizagdes enquanto agentes coletivos.
Capital social enquanto relagdes no interior das estruturas das organizagdes.
Compatibilidade entre o individual e a necessidade de atribuir
responsabilidade moral.
Inovacio Organizacional
Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Formatos estruturais Modelos alternativos de organizagdo 3,5
Conceciio organizacional | Modelo de processos 12,19
Impactes da GQ na | Gestdo da qualidade e inovagdo organizacional - Rela¢Ges 12,19
inovacio
Certificacio Certificagdo promove a inovagdo: Produtos, Processos,
Marketing, Organizacdo
Gestao por processos Lateralidade e transversalidade nos SGQ 3,12
Marketing - qualidade Identificacdo de necessidades — relagcdes marketing - qualidade 12,19
Solucbes organizativas | Inovacdo de produtos/servicos e formatos organizacionais | 12,19
para novos produtos (inovag¢ao organizacional)
Financiamento da | Estudar o financiamento da investigagdo, principalmente nos | 17
Investigacio valores e nos principios éticos a respeitar no design e também
particularmente nos produtos /servicos digitais.
Etica no design Requisitos a respeitar nas atividades de design sobre os impactos | 16,33
econdmicos e sociais das inovagdes tecnoldgicas, antecipando e
prevenindo as consequéncias negativas.
Etica e governacio Metodologias existentes e as eventuais necessidades de novas | 16,22,23,33
e/ou adaptadas metodologias para lidar com a responsabilidade
social, tais como o estabelecimento de novos valores e
necessidades a nivel da governacdo das organizagdes.
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Serendiptismo Investigar as experiéncias de serendiptismo (serendipity) e os | 33
seus usos, abusos atuais e perspetivas positivas para a satisfagao
A mudanca das perspetivas centradas nas funcionalidades
(diretamente ligadas a satisfagdo de necessidades) e as
experiéncias positivas ¢ ndo esperadas (Serendiptismo) que
podem clevar a satisfagdo.

Interacdo nos meios de | Mudanca no uso de recursos digitais limitados a conseguir | 22,33
comunicacio digital apenas respostas funcionais para novas formas de interagdo com
os meios de comunicagdo digital.

Design  centrado no | Investigar métodos mais atualizados e usando as tecnologias de | 12,19,33
utilizador comunicagdo para envolver os potenciais destinatarios no design
(ir para além dos papeis usuais dos fornecedores e recetores).
Proposta de valor na | Logicas e configuragdes dos fluxos de receitas (por exemplo, | 12,19,33
inovacio digital incluindo as partes interessadas nas cadeias de valor) usada na
inovagdo digital, com vista a entender como as propostas de valor
podem ser inscritas nas propostas de valor.

Servicos digitais Politicas publicas de inovagdo: caracterizagdo ¢ resultados 12,22
Setores Inovacdo em setores especificos 3,5,12

Inovacao aberta

Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes

Praticas Compreender os processos da inovacdo aberta por meio das | 3,12
praticas.

Motivagoes Identificar as motivagdes que levam as empresas a adotarem a | 3,12
inovagdo aberta.

Fases Entender que a inovagao aberta tem diferentes fases e cada uma | 3,12
necessita de distintas formas de inovagao.

Ecossistemas de inovacao Definir uma chave interpretativa para entender os ecossistemas | 3,12

de inovagdo, projetos de desenvolvimento tecnologico e até
atividades de inovacdo aberta Intra organizacional.

Setor de servicos Detalhar o setor de servicos 3,12,22,23,
24,26

Mercados emergentes Estudar a inovag@o aberta em mercados emergentes como o | 3,12
Brasil.

Design Design de produtos e servigos digitais. 3,12,33

Emocoes Como lidar com as emogdes no design de produtos e servigos | 3,12,33
digitais.

Apropriacio dos beneficios | Quem se apropria dos beneficios da digitalizacdo e | 3,12,33
automatizagao.

Participacio dos clientes Participacdo dos clientes no design. 3,12,33

Processos — monitorizacio, controlo e gestio

Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Monitorizaciao Novas técnicas de monitorizagao. 9,13,14,15
Adaptacdo de técnicas existentes.
6 Sigma 6 sigma — aplicagdes tipicas, sucessos e insucessos 9,
10,13,14,15
Lean Lean - aplicages tipicas, sucessos € insucessos 10,
13,14,15
CEP e Big Data CEP — Caracterizagao das aplicagdes. Oportunidades de big data | 9,10,
13,14,15
Planeamento de experiéncias 13,14,15
Gestio por processos Gestao por processos — integradores e inovacao 13,14,15
Cadeias de fornecimento | Cadeias de fornecimento — Gestdo dos processos 13,14,15
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Fluxos de dados

Tratamento de dados — Fluxos de dados

9 10,

13,14,15
Técnicas e métodos
Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Setores de atividade Caracterizar a adog@o por setores e dimensdo das organizagdes, | 3,5,35
segundo PIB e HDI e outros pontos de contexto
Usos tipicos e | QFD no design — por setores de atividade 3,5,33,34,35
desenvolvimentos CEP por areas organizacionais
Kano — identificar requisitos diferenciadores no design
FMEA na avaliacao de riscos
Outras técnicas e métodos
LSS e Q4.0 LSS em setores de atividade ndo industriais 10, 13,14,15
Aplicagdo conjunta LSS ¢ Q4.0
Evolucdo de Q4.0
Ambiente e sustentabilidade
Técnicas/Métodos/Praticas | Envolvimento de potencias utilizadores nas atividades de | 9,33
centradas nas pessoas design e planeamento
IA e robética Usos ¢ potencialidade na investigagdo 9,10,11,12,
IA na I&D Usos e potencialidade na investigagdo 13,14
IA na Gestio da qualidade | Usos e potencialidade na investigacdo
Técnicas de analise de | Usos e potencialidade na investigagédo
texto
Técnica de analise | Controlo de processos 9,13,14
estatisticas para grandes | Monitoriza¢do do desempenho no ciclo de vida.
quantidades de dados
TIC na Educacio e Formacao
Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Via remota Caracterizagdo: Experiéncias, Motivagdes, Beneficios, Limita¢Ges 8,15,24,26
Formacdo ao longo da vida 8,15,24,26
Autoavaliagdo 8
Gestao do ciclo de vida
Tema Proposta (s) Capitulos
relevantes
Custos Custos totais ao longo do ciclo de vida 6,13,15
Monitorizagao Monitorizagao digital do ciclo de vida 6,13,15
Gestao do ciclo de vida Gestao do ciclo de vida como sucedanea da chamada qualidade total | 6,13,15
Custos do ciclo de vida no | Estimativa dos custos do ciclo de vida no design de novos produtos | 6,13,15
design
Profissoes da qualidade
Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Responsaveis nas | Necessidades e desempenho 36
organizacdes Auditores
Formadores
Consultores
Gestores
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Organizacao da funcdo qualidade

Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Solucdes Revisitar os “Circulos da qualidade” — com pessoas mais qualificadas 12
organizacionais Comunidades de interesses
Redes de cooperacio
Seguranca e saude Técnicas e métodos de avaliag@o dos riscos psicossociais 12,27
Modelo de gestao dos riscos psicossociais
Circulos da Saude
Istas21
SME-vital — Promogdo da satde
Trabalho positivo
Contetidos dos sites organizacionais
Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Sitios na internet Identificacdo e caracterizacdo de praticas “anti clientes”. 3,33
Vendas e relacdes com | Tecnologias comportamentais 3,33,

clientes

Design de produtos e servigos. Questdes éticas no design

Aprendizagem organizacional (AO)

Tema/Area Proposta (s) Capitulos relevantes
Aprendizagem Tipos de aprendizagem e Necessidade de AO 4,19
Certificacio Certificacdo ISO significa aprendizagem (AO) 4,9
Total Quality Learning TQL (Total Quality Learning) — Atual significado | 4,19
¢ interesse
Aprendizagem e inovacdo | AO - Gestdo da Qualidade — Formatos | 4,12,19
organizacionais

Gestao do conhecimento

Tema/Area Proposta (s) Capitulos relevantes
Espiral Espiral do conhecimento 12,19

Ligagoes Ligacdes de conhecimento 12,19

Técnicas e praticas Técnicas e praticas de gestdo do conhecimento | 12,13,14,15,17,19

Desempenho
Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes

Autoavalia¢io Esquemas tipo EFQM - Evolu¢@o dos conceitos. A que tipo de | 8
organizagdes interessam.

Autoavaliagao — | Autoavaliacdo — que perspetivas e para que tipo de organizacdes. 8

ambitos Autoavaliagdo para as melhores ou todas?

Resultados Explicar como os resultados foram alcangados — e como se | 8
mantiveram e/ou desenvolveram

Indicadores de | Indicadores de impacto dos sistemas da qualidade e das suas técnicas | 3,29,34,35

impacto Contributos das praticas da GQ para o desempenho 3,29,34,35

Matriz de correlacdes | Matriz de correlagdo que se obtenha entre as praticas de GQ: 3,29,34,35
- entre as praticas de GQ e o desempenho agregado;
- ¢ entre diferentes medidas de desempenho.
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Fatores moderadores | Papel dos fatores moderadores na compreensdo do impacto da gestdo | 3,29,34,35
da qualidade em varias medidas de desempenho.
Efeitos contextuais Efeitos contextuais das variaveis mediadoras € moderadoras 3,29,34,35

Avaliar se as mesmas varidveis moderadoras influenciam cada relagdo
especifica entre a pratica de GQ e o desempenho ou se estes efeitos
moderadores sdo dependentes da pratica especifica de GQ e as medidas
de desempenho que estdo a ser investigadas

Custos Relacionados com a Qualidade - Desempenho

Tema/Area Proposta (s) Capitulos relevantes
Valor do calculo Caracterizacdo do valor 6,13,14,15
Uso e perspetivas Uso dos CRQ no ciclo de vida 6,13,14,15
Integracao Uso dos CR com Ambiente e SST 6,13,14,15

Custos de producdo 6,13,14,15

Partes interessadas — Teoria dos recursos

Tema/Area Proposta (s) Capitulos relevantes
Definicao Definigao, Critérios de significancia, expetativas e | 8
satisfacdo das partes interessadas
Impactos das Partes | Impactos das Partes interessadas no desempenho | 8
interessadas no desempenho

Areas afins

Tema/Area Proposta (s) Capitulos
relevantes
Comércio internacional Entraves técnicos a0 comércio 1,2,17
Contributos do ambiente para a produtividade e rentabilidade | 1,2, 17
Contributos para  a | Contributos da SST para a produtividade e rentabilidade 27
produtividade
Sustentabilidade Sustentabilidade como satisfagdo das partes interessadas 18,27,30
Sustentabilidade da qualidade
Economia circular
Funcio de ganho Funcdo de ganho (em oposicdo a fungdo de perdas de | 3,33,34
Taguchi) — Objetivar ganhos nos servigos
Benchmarking Estado atual das aplica¢des Benchmarking 13,14,15
Riscos psicossociais Riscos psicossociais e resultados 16,27
Promocao da saude Promogédo da saude no local de trabalho (WHP) baseada na | 16,27
web para pequenas e médias empresas (PMEs)
Trabalho Positivo Identificacdo e reducgdo das causas potenciais de estresse nas | 16,27
organizagdes
Seguranca e saude do | Psicodindmica do trabalho pode contribuir para uma | 16,27
trabalho compreensdo renovada da relagdo entre o individuo e os
sistemas de trabalho

33.5.4 Algumas conclus6

€S

Estas reflexdes e constatagdes sugerem um trabalho cada vez mais profundo para a
investigacdo, considerando mais dimensdes. Tendo em conta as preocupagdes de que o
movimento da qualidade est4 a perder popularidade, porque ele ndo aparece aos gestores com
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dados quantitativos que comprovem as contribui¢des da qualidade para aumentar a
produtividade e a competitividade, podemos aconselhar a objetivar os beneficios dos SGQ.

- O movimento da qualidade deve ser capaz de apoiar dois grandes eixos de agdo: 1) fazer a
apologia das técnicas e métodos da qualidade — principalmente através de consultores; 2)

aprofundar o apoio cientifico das suas abordagens — tipicamente através da academia.

- A inovagao tendo em vista o ciclo de vida parece surgir como uma evolucdo da gestdo da
qualidade. A evolugdo inspecdo, controlo, garantia, gestdo (desde o “nascimento” até a
obsolescéncia dos produtos e servigos) pode ser entendida a gestdo do ciclo de vida. Deste
modo, podemos integrar as atividades de inovagdo, qualidade, ambiente, seguranga,

responsabilidade social, sustentabilidade, por exemplo.

- Tendo em conta estes considerandos, podemos apontar algumas linhas em que se pode
aprofundar a investiga¢ao:

1. Técnicas de estudo do mercado com vista a identificar necessidades, nomeadamente,
recorrendo a técnicas estatisticas adequadas, ja que, sendo esta a atividade primeira, e
portanto, muitas vezes critica do ciclo da qualidade, serd aconselhavel que decorra como
0 maximo de garantia.

2. Planeamento de experiéncias, nomeadamente na compara¢do do planeamento classico
com o proposto pela escola de Taguchi, dado ndo existir consenso. Os recursos a afetar
a experimentacdo sdo substanciais € as consequéncias das falhas, eventualmente,
importantes.

3. Aspetos economicos, nomeadamente através da utilizacdo dos conceitos de Ciclo de
vida e Fungao de Perdas, no sentido de traduzir em termos econémicos os beneficios da
qualidade na fase de desenvolvimento de novos produtos, como complemento e/ou
alternativa ao método classico dos custos relacionados com a qualidade. Em segundo
lugar, o trabalho de sintese poderia continuar, agora em dire¢do contraria ao
aprofundamento vertical, na direcdo do Planeamento estratégico, quer através do uso
dos conceitos das Matrizes de planeamento, quer pela integragdo do Planeamento da
qualidade no proprio Planeamento estratégico.

- Conforme observado na Figura 31.1-ciclo de vida dos produtos/inovagdo, as atividades
criticas para a competitividade estdo nas fases iniciais do ciclo da inovagdo, onde sdo
identificadas (ou criadas) as necessidades e expetativas e onde sdo traduzidas em requisitos para
produtos e servigos.
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- Parece que precisamos de dar mais atencdo e pesquisar mais sobre interacdes e novas
ferramentas (para lidar com emocgdes no design de produtos e servigos, respeitando principios

éticos e tendo em mente uma perspetiva de responsabilidade social).

- Os temas mais classicos como qualidade dos servigos e satisfacao dos clientes precisam de

ser revisitados com novos angulos de analise, principalmente as relagdes de base digital.

- Design de produtos e servicos continuard a incrementar a sua relevancia. As novas
disciplinas/areas de conhecimento devem ser integradas para garantir a ética e a
responsabilidade social. Neste campo, as investigagdes continuardo a evoluir nos temas de

custos, sustentabilidade, fiabilidade, manutibilidade, seguranca.

b

- A inteligéncia artificial levanta tantas e novas questdes, que vird a constituir novas “cidades’

de conhecimento, prosperidade ou declinio da civilizagao.

- A certifica¢do baseada em normas ISO merece estudos criticos e alargados, para que se evite

um futuro sombrio.

- Em termos gerais, as abordagens tradicionais da Qualidade e algumas das suas designagdes
(ex. TQM) tenderdo a ser revisitadas e atualizadas, sob risco de passarem a ser apenas marcos

historicos.

- As praticas, técnicas e métodos de controlo e gestao da qualidade precisam de se ligar mais
aos resultados e ao desempenho das organizagdes sob risco de serem menosprezadas e

substituidas por falsas opcdes.

- Os prémios e reconhecimentos tem campo de expansao tutil. Contudo, as organizagdes
responsaveis devem investigar os resultados e os processos de forma a prestigiar esquemas e

melhorar a sua utilidade.

- Estudar o financiamento da investigagao, principalmente nos valores e nos principios éticos a

respeitar no design e também particularmente nos produtos /servicos digitais.

Em termos de sintese, parece que devemos colocar a énfase no desenvolvimento e ndo
essencialmente no crescimento, para que nos possamos aproximar de um mundo da qualidade,
em que os fornecedores estejam ao servico e ndo se sirvam apenas dos
clientes/destinatarios/cidadaos, em que o futuro venha a ser sustentavel através de solugdes

inteligentes, motivadoras, verdadeiras e pacificas.
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