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Resumo:

As préaticas de Gestdo da Qualidade estdo a ser cada vez mais consideradas
precursoras para uma melhor Performance de uma empresa, contudo o seu real efeito ainda
ndo estd bem estabelecido na literatura e ainda prevalecem algumas controvérsias. Qual
sera a importancia do papel da Inovacdo entre a Gestdo da Qualidade e Performance? E
como se “articulam” estes diferentes conceitos na industria té€xtil em Portugal? Estas sdao
questdes ao qual a literatura ainda ndo possui uma resposta consensual, uma vez que ainda
ndo existem investigacbes que tenham abrangido estes diferentes conceitos e tendo
igualmente em consideracéo o setor téxtil.

O presente estudo divide-se em duas partes distintas. A primeira parte € mais
tedrica onde sdo revistos 0s varios conceitos e praticas ao nivel da Gestdo da Qualidade,
Inovacgdo e Performance, fazendo igualmente referéncia ao setor Téxtil em Portugal e a sua
evolucdo ao longo do tempo.

Na parte pratica, a metodologia utilizada consistiu na formulacdo de um
Questionario, baseado em trés escalas de avaliagdo para os trés conceitos anteriormente
mencionados. Posteriormente o estudo e a respetiva andlise de dados foi baseada
considerando as respostas obtidas num total de 66 questionarios, enviados por e-mail para
empresas portuguesas do setor téxtil certificadas pela ATP e preenchidos on-line.

Os resultados mostraram que, existe uma relacéo direta entra Gestdo da Qualidade e
Inovacéo e entre Inovacdo e Performance. Contudo, ao nivel da Gestdo da Qualidade e
Performance, ndo se observou claramente uma relacdo direta, mas sim indireta. Deste
modo, neste estudo a Inovacdo surge como mediadora entre a Gestdo da Qualidade e a
Performance.

Assim sendo, numa organizacdo devera existir um conjunto de boas praticas de
Gestdo da Qualidade, apostando sempre que possivel na Inovacdo, como sendo um fator
diferenciador e de maior competitividade, para se consiga obter bons resultados ao nivel da

Performance Organizacional.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade, Performance, Inovagéo, Empresas do Setor Téxtil,
Portugal
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Abstract:

The Quality Management practices are increasingly becoming precursors for a
better Performance of a company, but its real effect is not yet well established in the
literature and some controversy still prevails. What is the importance of the role of
Innovation between Quality Management and Performance? Furthermore, how do these
different concepts interact within the textile industry in Portugal? These are questions that
the current literature does not yet address consensually given that there is still no research
pertaining to these different concepts, within the textile sector.

The current study is divided into two distinct parts. The first part is more theoretical
where various concepts and practices are reviewed at the level of Quality Management,
Innovation and Performance, will also referencing to the textile sector in Portugal and its
evolution over time.

In the empirical part, the methodology used consisted in formulating a
Questionnaire, based on three assessment levels for the three concepts aforementioned.
Afterwards, the study and the respective data analysis was based on the responses obtained
from a total of 66 questionnaires, sent via e-mail to ATP certified Portuguese companies in
the textile sector and completed online.

The results reveal that there is a direct relationship between Quality Management
and Innovation and Innovation and Performance. However, regarding the Quality
Management and Performance, rather than a direct relationship, an indirect relationship
was identified. Thus, in this study, Innovation appears as a mediator between Quality
Management and Performance.

Therefore, an organization should have a set of good practices in terms of Quality
Management, and whenever possible, promote Innovation as the differentiating factor in
order to increase competitiveness so as to obtain good results in Organizational

Performance.

Key-words: Quality Management, Performance, Innovation, Companies in the Textile

Sector, Portugal
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Capitulo 1 - Introducao:

As preocupac0es sobre a Qualidade foram sempre intrinsecas a natureza humana,
contudo, ao longo do tempo verifica-se que existe cada vez mais, uma maior procura em
busca da qualidade, subsistindo deste modo, uma avaliagdo metddica e criteriosa dos
produtos ou servigcos em funcdo da sua propria qualidade.

Para as organizagdes, a questdo esta em perceber, de uma forma sistemética, os
critérios que levam os consumidores a fazer uma determinada avaliagdo e quais as suas
expetativas e preferéncias, para poder reagir e apresentar ao mercado a qualidade desejada
por esses mesmos consumidores, tendo em consideragdo as carateristicas dos mesmos.

Como cada pessoa é Unica, existem diferentes critérios sobre o que é a Qualidade.
Assim sendo, a Qualidade e a busca pela Qualidade € um desafio permanente dos gestores,
e na forma como estes organizam as atividades da empresa, em prol dos seus clientes, ou
seja, para que consigam satisfazer as suas reais pretensdes e expetativas desses mesmos
clientes.

A Gestdo pela Qualidade € uma importante opcdo para as organizacOes
conseguirem conquistar vantagens competitivas sobre os seus concorrentes, mas pode ser
igualmente vista como condi¢do necessaria para competir no mercado.

Observa-se assim, um claro aumento da abrangéncia da Qualidade, que vai desde as
atividades industriais e organizacionais, a prestacdo de servi¢cos, como também em areas
como a qualidade ambiental, qualidade de vida, ética e valores, areas essas imprescindiveis
e que cada vez mais, sdo objeto de regulamentacGes nacionais e internacionais e alvo de
diversos certificados e respetivas normas.

O fenémeno da Inovacgdo tem registado igualmente uma crescente importancia ao
longo do tempo nos diversos setores, assumindo-se como uma fonte geradora de
competitividade, que permite as empresas um maior dinamismo e capacidade a adocéo de
algo de novo, sempre em busca do melhor. A Inovagdo esta relacionada com a capacidade
de uma empresa de gerar algo de novo no mercado, de mudar ou alterar algo, como sejam,
por exemplo, a introducdo de novos produtos, ideias, processos ou Servicos numa

organizacao.



Drucker (1954) reconhecia o papel da Inovacdo como sendo impulsionadora de
Performance nos negdcios e Motohashi (1998) afirmava que o processo de inovar €
essencial para o crescimento de uma empresa, pois € atraves dela, que existe 0 processo
tecnoldgico que por sua vez, promove a produtividade, assim como a procura por novos
produtos e a melhoria da eficiéncia.

A capacidade de Inovar é, cada vez mais, reconhecida como uma das principais
vertentes de vantagem competitiva nas organizac6es, sendo muitas vezes a chave para o
seu sucesso de Performance Organizacional.

A Performance é outro conceito equitativamente revisto de importancia no mundo
organizacional, pois para a generalidade das organizagOes atuais ndo basta atingir os
objetivos funcionais, ou seja, ter eficacia para garantir a sua sobrevivéncia a médio e longo
prazo, € necessario que estes objetivos sejam cumpridos, com a menor afetagdo de recursos
possivel e de uma forma eficiente. Por esta razdo, 0 Desempenho Global ou designada de
Performance, é um dos principais focos da atencdo do gestor, nos varios tipos de
organizacoes.

Assim sendo, a relacdo entre a Qualidade, Inovacdo e Performance tem sido
tratadas de uma forma cada vez mais extensiva, tendo em conta diferentes perspetivas e
abordagens contudo, ainda ndo existem muitos estudos que abordem conjuntamente estas

tematicas.

1.1. Objetivos e estrutura da dissertacao:

Dada a crescente importancia que a Gestdo da Qualidade, Inovacdo e Performance
tém a vindo a assumir para uma organizacao eficiente, e perante os poucos estudos sobre
estes conceitos, sobretudo no setor téxtil em Portugal. Consideramos bastante pertinente
um estudo, que permitisse simultaneamente investigar e tentar relacionar estes conceitos,
de forma a contribuir para o aprofundamento desta tematica.

Os principais objetivos deste trabalho de investigacdo sao verificar:

- Qual a relacgdo entre a Gestdo da Qualidade, Inovacao e o nivel de Performance?
- Qual a relacdo entre estas duas dimensdes (Qualidade e Performance) e o nivel de
Inovagéo?

- Existem variaveis mediadoras neste estudo?



Capitulo2 - Enquadramento Tedrico - Revisao da
Literatura:

2.1. Conceito de Qualidade - Introducao:

O termo “Qualidade” é usado com frequéncia em todos os tipos de negocio, areas e
atividades, assim como em diferentes campos do conhecimento. O conceito de qualidade,
deixou de ser um atributo de uma dimensdo ou de um produto, para ser considerado uma
construcdo multidimensional que necessita de ser gerido e cuja implementacdo leva a uma
capacidade dindmica das empresas. (Teece, D. et al. 1997).

Segundo Perdomo-Ortiz, J., et. al., (2005), existe uma multiplicidade de perspetivas
que levam a uma complexidade sobre a real definicdo de Qualidade. Assim sendo, ndo
existe uma definicdo global, pois depende do proprio setor em si, existindo deste modo,
diferentes definicbes relativas ao conceito de qualidade. Para além disso, segundo varios
autores, longo do tempo a defini¢do de qualidade tem evoluido.

Juran € um dos principais autores que contribuiram para o desenvolvimento da
qualidade contudo, definir este conceito ndo é propriamente facil, pois como este afirma,
existem muitas frases curtas a escolher, mas muitas vezes as frases curtas podem ser
armadilhas. (Cardoso O. 1995). Este alerta indica que na formulacdo de um conceito de
qualidade, é essencial a clareza de uma definicdo breve, e que o seu significado seja
perfeitamente entendido, com uma linguagem comum a toda a empresa.

Segundo, a American Society of Quality (2007), o conceito de qualidade é um
termo subjetivo para o qual, qualquer pessoa ou setor tem a sua propria definicédo.

Fazendo uma abordagem do ponto de vista do uso técnico, a qualidade pode ter
dois significados:

(1). Caracteristica de um determinado produto, ou servigo que sustenta as suas
capacidades para satisfazer necessidades explicitas ou implicitas;

(2). Um produto ou servico livre de defeitos.

De acordo com a ISO — International Organization for Standardization, na norma
ISSO 9000:2005, define qualidade como sendo o grau de satisfagdo de requisitos dados por

um conjunto de caracteristicas intrinsecas.



A Qualidade comeca por ser determinada durante o estudo e desenvolvimento dos
produtos ou servicos, isto €, antes ainda de estes serem produzidos ou lan¢ados no
mercado, e ¢é avaliada pela forma como o projeto incorpora as necessidades e expectativas
do consumidor do ponto de vista funcional e técnico.

A qualidade do fabrico ou da prestacdo do servico avalia o grau de conformidade do
produto de acordo com as especificacdes. Pela forma como o produto ou servigo cumpre as

expectativas do cliente podemos assim, avaliar a qualidade da utilizacéo (Pires, 2004).

2.1.1. Sistemas de Gestdo da Qualidade:

Nesta seccao, ird ser abordada as origens e evolucgéo dos sistemas Gestao da Qualidade.

2.1.2. Origem e evolucao - Sistemas de Gestdo da Qualidade:

A Qualidade, como ja se fez referéncia anteriormente € um conceito antigo, a
diferenca est4, em que ao longo do tempo a preocupacdo e a Visdo, assim como as
exigéncias sobre a mesma, ttém vindo a sofrer alteracfes. Essas alteracfes vdo de acordo
com as proprias necessidades do Homem, e que se vdo modificando ao longo do tempo.

De acordo com a American Association for Quality (2007), foi na Europa medieval,
quando os artesdes se organizaram em corporagdes, que se deram 0S primeiros passos
relativamente a Qualidade. No século XVIII, na Inglaterra, surgiram as fabricas nas quais
comegou a ser dada a énfase a inspecdo do produto (Santos, J. 2010).

Em 1954, Juran com os seus Principios de Qualidade, contribuiu para a integracao
das iniciativas de Qualidade a todos os niveis da organizacdo das empresas japonesas.
Segundo este, a introducdo do conceito de que a Qualidade pode ser gerido, sendo uma
filosofia para atos de Gestdo. Juran introduziu igualmente o conceito de cliente (s) e

requisitos do (s) cliente (s).

Na figura seguinte sdo apresentados os desenvolvimentos realizados ao longo do

tempo, que conduziram ao estado atual dos Sistemas de Gestdo da Qualidade.
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Figura 1 — Fonte: Adaptado de Folaron (2003) — Desenvolvimento da Qualidade Total ao longo do tempo.

No ano de 1956, Armand Feingenbaum introduziu o conceito de Controlo de
Qualidade Total (CQT) que definiu como sendo um sistema efetivo para a integracdo dos
esforcos de desenvolvimento, manutencdo e melhoria da qualidade para permitir ao
marketing, engenharia, producdo e servico atingir a completa satisfacdo do cliente. Por sua
vez o seu trabalho foi o iniciador das Normas de Sistema de Garantia da Qualidade a nivel
mundial, que mais tarde, na década de 1980, deram origem as normas internacionais I1SO
9000 (International Organization for Standardization-1987) com sede em Genebra (Santos,
J. 2010).

Edward Deming é outro grande icone da Gestdo da Qualidade, que muito
contribuiu para a evolugdo e desenvolvimento da disciplina da Qualidade. Foi ele o
responsavel pelo desenvolvimento impetuoso nas industrias Japonesas no periodo pds-
guerra. Este afirmava que a qualidade é tudo aquilo que melhora o produto no ponto de
vista do cliente. Deming é um defensor da participacdo do trabalhador no processo de
decisdo e salienta que a Gestdo é responsavel por 94% dos problemas da Qualidade, para
além de estabelecer melhores processos e sistemas, a Gestdo deve envolver os empregados
na tomada de decisfes (Bank, 1998). Este, em 1950 desloca-se se para 0 Japdo e promove
0 uso do ciclo PDCA (plan-do-check-act) para a melhoria continua (Santos, J. 2010).

Ou seja:
- Plan: Planear, identificar os processos, descrever as metodologias, definir recursos

necessarios, 0S responsaveis por area e 0s objetivos a alcancar.
- Do: Fazer, executar o plano anteriormente definido, monitorizar e reajustar caso

seja necessario.



- Check: Verificar, avaliar o processo atraves de indicadores de desempenho e de
resultado, em funcdo dos objetivos anteriormente definidos.

-Action: Atuar, agir, proceder ao desenvolvimento de acGes de correcao, prevencdo
e de melhoria, resultantes da avaliacdo realizada e da consequente identificacdo de néo
conformidades, tais como falhas humanas, reclamagdes e falhas de comunicagéo.

Ainda segundo Deming, este movimento continuo de melhorias € alcancavel
mediante um sistematico controlo estatistico de todos e cada um dos processos.

Deste modo, o modelo de Deming visa a melhoria da qualidade, 0 aumento da
produtividade, a reducédo de custos e precos, a conquista de novos mercados, a ampliagdo
do negdcio e 0 aumento de postos de trabalho. Permite mostrar ao gestor um caminho e
uma atitude, de estar sempre atento as necessidades dos consumidores, antecipando o0s seus
gostos e preferéncias (Antonio e Teixeira, 2007).

Segundo Pires, A. (2004), o modelo de Deming poder ser resumido do seguinte

modo:

Melhoria da Qualidade

A4

Aumento da produtividade

;

Redugdo dos custos

;

Redugdo de Pregos

;

Aumento dos mercados

-

r

Continuagdo do negdcio

.

Mais empregos e melhor recuperagdo do investimento

Figura 2 — Fonte: adaptado Pires A. (2004) — Resumo Modelo de Deming.

Nos E.U.A. a consciéncia da presenca de concorrentes estrangeiros levou a que as
equipas de gestdo de grandes empresas se interessassem em visitar a Nashua Corporation e
que atraves do resultado do trabalho de consultoria de Deming verificou-se que se podia ir
mais além do que a cultura Japonesa. Foi entdo que, a partir deste trabalho, Deming, afim
de melhor esclarecer a sua visdo de qualidade introduziu os displays graficos para melhor
entendimento dos 14 pontos-chave, apresentados na tabela seguinte (Deming, 2000).



1- Estabelecer objetivos estaveis, com vista a melhoria dos produtos,

2- Adotar uma nova filosofia de gestao da qualidade,

3- Nao depender somente da inspecdo para aceitar a qualidade,

4- N&o aceitar apenas 0 pre¢o para conduzir o negdécio, mas sim tentar minimizar os custos
totais, trabalhando com um unico fornecedor,

5 — Melhorar constantemente qualquer processo de planeamento, producéo e fornecimento

do servico,

6 — Instituir a formac&o no posto de trabalho,
7 — Adotar e instituir a lideranca na direcéo,
8 — Eliminar o medo de cometer erros,

9 — Eliminar barreiras funcionais entre areas,

10 — Eliminar slogans, exortacdes e cartazes dirigidos aos trabalhadores dos niveis mais

baixos (inadequados na forma, contetdo e no tempo),
11- Eliminar indicadores monetarios para os trabalhadores e numéricos para a gestéo,

12 — Eliminar as barreiras que dificultem o orgulho pelo trabalho realizado. Eliminar

sistemas de pontuacdes anuais, ou sistemas de mérito,
13- Instituir um sistema de formacéo e auto - melhoria para todos,

14 — Envolver todas as pessoas no trabalho,

Figura 3 - Fonte: Deming (2000) — Os 14 pontos-chave de Deming.



No final dos anos 70, para além de Juran, Feigenbaum e Deming, surgiram outros
especialistas como é o caso de, Ishakawa, Akao, Taguchi, Shainin, Shingo, Crosby e
Garvin, com métodos, ferramentas especificas e técnicas estatisticas, que permitiam
envolver toda a organizagéo.

Philip Crosby abordou a melhoria da Qualidade e introduziu o conceito de “zero
defeitos”. Um dos principios cruciais exposto por Crosby ¢ que quando se fala sobre
Qualidade, estamos a lidar com problemas das pessoas e das suas exigéncias.

Este autor identifica ainda seis fatores — chave para a Gestdo da Qualidade:

1 - Qualidade significa conformidade e ndo graciosidade;

2 - N&o existem problemas da Qualidade;

3 - Néo existe uma economia da Qualidade (nivel econémico da Qualidade),

4 - E sempre mais barato fazer bem & primeira vez;

5 - A Ginica medida de desempenho € zero defeitos;

6 - A Qualidade ndo tem custos.

Na sua abordagem filosofica, o ideal era fazer certo logo na primeira vez, desta
forma evitava-se o retrabalho, assim como os custos perdidos. Pela primeira vez foi dada
énfase a aspetos motivacionais, onde foi igualmente considerado a importancia da
iniciativa do fator humano através de um treino especifico.

Para Crosby, Qualidade € estar em conformidade com as especifica¢es pretendidas
pelo cliente. Deste modo, para conseguir satisfazer o cliente no inicio e no fim, Crosby
criou a concegdo “Zero Defeitos”.

Segundo Folaron (2003), o “Zero Defeitos” foi, por muitos, considerado irrealista e
nédo teve o sucesso esperado dado que a Qualidade era frequentemente delegada e tratada
como uma iniciativa separada do resto da organizacdo. Contudo, possibilitou uma vasta

informacdo sobre a Qualidade e das suas ferramentas.



Autores e as respetivas contribuicdes para a qualidade:

Ano Nome Contribuicio
1950 Tagushi Reunides interactivas entre todos os elementos de uma empresa,
visando a critica e o desenvolvimento

1950 Deming Méxima utilidade para o consumidor

1951 Feigenbaum Perfeita satisfacio do usudrio

1954 Juran Satisfacio das aspiracdes do usudrio
Cursos de controlo para executivos e gerentes,

1960 Ishikawa Circulos de qualidade, diagramas causa - efeito

1961 Juran Maximizagio das aspira¢des do usudrio

1964 Juran Adequaciio ao uso

1979 Crosby Conformidade com os requisitos do cliente

2002 Garvin Defini¢io das 4 Fras da Qualidade

Figura 4 - Fonte: Elaboracgdo do autor - Resumo dos autores que contribuiram para a Qualidade.

David Garvin especialista contemporaneo na area da Qualidade, afirma que a
Qualidade devera ser gerida, mas necessita de ser primeiro entendida. Através de seus
estudos, o autor desenvolveu uma obra focada no esclarecimento do conceito e aplicagao
da Qualidade. Para este, se 0s gestores esperam obter sucesso, tem que saber mudar, de
adotar as melhores préaticas de desempenho da Qualidade, tendo em consideracéo a opinido
dos seus clientes, assim como dos niveis da Qualidade dos seus concorrentes. Deste modo,
afirma que a Qualidade pode ser a melhor maneira de garantir lucros e de reduzir prejuizos
(Garvin 1987).

Garvin (1992) conclui que os conceitos sobre a Qualidade evoluiram em quatro
Eras/Fases, que sdo sintetizadas a seguir:

12 Fase - Inspecao;

22 Fase - Controlo Estatistico da Qualidade;

32 Fase - Garantia da Qualidade;

42 Fase - Gestdo Estratégica da Qualidade Total.



Caracteristicas Inspecgao Controle Garantia da Gestio da
basicas Estatistico da Qualidade Qualidade Total
Qualidade
Interesse principal Verificagdo Controle Coordenag¢do Impacto Estratégico

Visdo da Um problema a ser | Um problema a ser | Um problema a ser | Uma oportunidade
Qualidade resolvido resolvido resolvido, mas que | de diferenciacdo da
€ enfrentado pro- concorréncia
activamente
Enfase Uniformidade do Uniformidade do Toda a cadeia de As necessidades
produto produto com menos | fabricagdo, desde o | de mercado e do
inspec¢do projecto até ao cliente
mercado, e a
contribui¢do de
todos os grupos
funcionais para
impedir falhas de
Qualidade
Métodos Instrumentos de Ferramentas e Programas e Planeamento
medi¢do técnicas sistemas estratégico,

estatisticas

estabelecimento de

objectivos e a
mobilizacdo da
organizagdo

Figura 5 — Fonte: Garvin, A. (1992) — As quatro Fases/Eras da Qualidade.

Contudo, o inicio de uma nova fase ndo exclui as anteriores. As organizacoes
podem ter no seu ambiente varias “Eras” num mesmo periodo, depende da natureza das
suas atividades e das estratégias organizacionais.

A definicdo de Qualidade proposta por Garvin é mais complexa que as propostas
por outros especialistas da Qualidade. Para Garvin, a Qualidade define-se a partir de cinco
abordagens principais:

12 Abordagem — Transcendental,

2% Abordagem — Centrada no produto;

32 Abordagem — Centrada no valor;

42 Abordagem — Centrada no fabrico;

52 Abordagem — Centrada no cliente.

Outra contribuicdo de Garvin ao estudo da Qualidade é seu desmembramento em
oito dimensdes ou categorias.

Deste modo, e de forma a obter-se uma visdo estruturada e estratégica, que
permitisse maior poder de anélise objetiva quanto a Qualidade, Garvin (1987) apresentou e
exemplificou oito dimensdes de qualidade em geral, como € demonstrado no seguinte

quadro que indica as oito Dimensdes da Qualidade de Garvin.
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Dimensao Exemplo
Desempenho: Caracteristicas bdsicas do funcionamento | A riqueza da cor de um televisor Sony e a
do bem ou servigo nitidez do seu som

Os pequenos-almogos oferecidos pelo
Hotel Hyatt Regency

Atributos: Caracteristicas adicionais, secunddrias

Fiabilidade: Desempenho garantido durante um A taxa de reparagdo da Honda Acura
periodo especifico durante o primeiro ano de compra
Conformidade: Grau em que a concepgiio e as A incompatibilidade do computador Apple
caracteristicas satisfazem padrdes especificos com o software da /IBM

Durabilidade: Periodo de vida util de um bem ou A vida média de 17 anos de um aspirador
Servico Kirby

A garantia do tractor Canterpillar, que
prevé a entrega em 48 horas de pecas
substitutas em qualquer parte do mundo
Estética: Aspecto, sabor, tacto, som, cheiro de um bem | O sabor e a textura de um gelado da Baskin

Servico Pés-Venda: Rapidez, cortesia, competéncia e
facilidade de reparagiio

ou servigco & Robbins
Qualidade Percebida: Qualidade veiculada pelo A reputagidio das colunas estereofénicas da
marketing, nome da marca, reputagio Bose

Figura 6 — Fonte: Garvin (1987) - Defini¢des sucintas e exemplos das dimensdes da qualidade.

De uma forma resumida, no essencial todas as abordagens ressaltam o seguinte:

- A necessidade de melhorias continuas;

- A Qualidade comeca num conjunto de atitudes onde a gestdo tem a
responsabilidade maxima;

- A mudanga de atitudes, a todos os niveis de uma organizacdo leva tempo, e

necessita de ser gerida no longo prazo.

A tabela da pagina seguinte faz referéncia ao resumo de acordo com varios autores,
do que ¢ a Definicdo da Qualidade, a sua Filosofia, a sua Abordagem e o0s seus Principais

Conceitos.
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Crosby Feigenbaum Deming Juran Garvin
Definicido da Conformidade Aquilo que o 3 Pilaresda  Adequacdo ao Qualidade é seu
Qualidade com oS cliente define. Qualidade: uso. desmembramento
requisitos. em oito
- Produto “Aptidao ao . .
dimensoes/
uso” )
- Utilidade categorias.
- Uso
Filosofia Sem defeitos. = Completa Constancia Abordagem do 5 Abordagens
satisfagdo do nos objetivos projeto
“Zero ) . Transcendental,
cliente a e andlises.
defeitos” ] centrada no
baixo custo.
produto, no
valor, no fabrico
e no cliente
Abordagem Motivar as Abordagem Técnicas Filosofia da “Se a qualidade
pessoas. de sistemas estatisticas. qualidade, deve ser gerida,
de controlo planeamento, necessita de ser
da qualidade. controlo e primeiro
melhoria entendida”.
“Controlo da
Qualidade
Total”
Principais 14 Degraus. Os nove “M”. 14 Jornadas de As 4 Eras da
Obrigacdes diagndstico e Qualidade
Conceitos de gestio. melhoria.

Figura 7 - Fonte: Elaboracédo do autor.
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2.1.3. Gestao da Qualidade Total Dez Principios e Seis Sigma:

A gestdo da Qualidade evoluiu de tal forma que deixou de ser uma disciplina
restrita apenas aplicavel a &rea da producdo para ser aplicavel a todas as funcbes e
colaboradores da organizacdo, deste modo, ja é vista como a base para a competi¢do
(Hellsten e Klefsjo, 2000).

Assim sendo, hoje em dia cada vez mais se fala e se aplica nas organizacOes a
designada Gestdo da Qualidade Total ou TQM (Total Quality Management) ou CQT
(Controlo de Qualidade Total) conceito introduzido por Armand Feingenbaum (ja referido
anteriormente).

Esta abordagem orientada para a Qualidade, € cada vez mais aplicada nas
organizacdes contudo, conseguir obter uma clara definicdo da Gestdo da Qualidade Total é
dificil, devido a falta de consenso entre 0s varios autores.

Segundo Miller, W. (1996) a Gestdo da Qualidade Total, € um processo progressivo
através do qual a gestdo segue todos 0S passos necessarios que permitam que qualquer
membro da organizacao, na execucao das suas atividades, seja responsavel por cumprir as
normas e por satisfazer ou exceder as necessidades dos seus clientes externos e internos.

Para Zehir C. et al. (2012), a Gestdo da Qualidade Total é uma abordagem holistica
de melhoria da Qualidade para as empresas, com a finalidade de melhorar o desempenho

em termos de Qualidade e também de Inovagéo.

1980-90 | Qualidade Total

Programas de gestdo da qualidade.

1970-80 Circulos da qualidade

Garantia qualidade Motivagdo

1960 para a qualidade. Zero defeitos

1930-50 | Controlo estatistico da qualidade.
Fiabilidade/Manutibilidade -

EIGEGES

1920 | Inspecgdo da Quali

1900 | Supervisdo

Evolugao da

ANES | pregominancia da mio-de-obra - o
1900

Fonte:PIRES, Sistemas de Gestdo da Qualidade

Figura 8 — Fonte: Pires (2004) - Sistemas de Gestdo da Qualidade.
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Deste modo, apesar da multidimensionalidade do conceito, pode-se afirmar que, a
Gestao da Qualidade Total € uma metodologia de gestdo que visa a satisfacdo do cliente e a
melhoria continua, que coloca a qualidade como ponto central dos negocios e atividades da
empresa.

Os beneficios da utilizacdo da Gestdo da Qualidade Total para a gestdo nas
organizagOes sdo varios e bastante importantes. Estas praticas podem ser vistas na melhoria
da eficiéncia operacional, na otimizacdo de recursos, reducdo de custos e no aumento da
motivacdo dos colaboradores, sendo uma das ferramentas de gestdo com mais impato nos
resultados. A Gestdo da Qualidade Total é segundo demonstra a experiéncia, também uma
das mais dificeis de implementar eficazmente.

A principal sua principal filosofia é de que as organizacdes adquirem forca através
da satisfacdo das necessidades dos seus clientes, sendo fonte de sobrevivéncia
organizacional, (Zehir, C., et al. 2012). Esta usa diversas ferramentas analiticas e técnicas
de gestdo, por exemplo, como a metodologia do Seis Sigma através da analise de
desempenho dos processos e da gestdo de cadeias de abastecimento logistico. Deste modo,
e a titulo conclusivo pode-se afirmar que os Principios Gerais da Qualidade Total s&o:

- Foco no cliente;

- Qualidade em primeiro lugar;

- Melhoria de produtos e processos;

- Envolvimento, comprometimento e desenvolvimento dos recursos humanos.

A Qualidade Total possui 10 dimensGes ou atributos que lhe conferem
caracteristicas de totalidade. Segundo Pires, A. (2004), essas 10 dimensdes sao:

Planear a Qualidade: é essencial para conseguir delinear um guia da Qualidade,

pois prepara a empresa para alcancar as metas da Qualidade a que se propGe. Identifica
quem sdo os clientes internos e externos e quais as suas exigéncias. Desenvolvendo-se
assim o produto ou servic¢o, de acordo com essas mesmas exigéncias.

Satisfacdo total do cliente: € o ponto principal da gestdo da Qualidade. Os clientes

sdo a razdo de existir de uma organizacao, e o primeiro passo da Qualidade é conhecer as
necessidades dos seus clientes e de que forma os clientes avaliam os produtos. A
organizacdo deve procurar a exceléncia no atendimento, diferenciando-se de seus
concorrentes e assegurando a satisfagéo de todos os clientes, externos e internos, diretos e

indiretos, acionistas e compradores.
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Gestdo participativa: deverd existir um bom o relacionamento entre chefia e

subordinados. As novas ideias devem ser estimuladas e a criatividade aproveitada para a
resolucdo dos problemas, assim como na aposta constante de aperfeicoamento das
atividades.

Desenvolvimento dos recursos humanos: procurar a valorizagdo dos funcionarios,

procurando o0 seu crescimento e realizacdo, e respeitando-os de forma ética como pecas
fundamentais na obtencdo da Qualidade Total. As pessoas devem orgulhar-se do trabalho
que fazem e da Qualidade desse trabalho.

Definicdo dos objetivos: a ado¢do de novos valores € um processo lento e gradual

que deve considerar a cultura existente na organizacdo, através de um processo de
planeamento estratégico participativo, integrado e baseado em anélise de dados integros e
abrangentes, determina a confianga, a direcdo e a convergéncia de acoes.

Aperfeicoamento continuo: numa época mudancas rapidas, as reais necessidades

dos clientes alteram-se rapidamente tendo em consideracdo a renovacédo tecnoldgica e de
habitos, alimentadas por uma forte concorréncia. Nesse contexto, torna-se imprescindivel
implantar uma cultura de mudanca, comprometida com o aperfeigoamento continuo,
eliminando-se atitudes acomodacéo e passividade.

Gestdo de processos: a organizacdo deve ser entendida como um sistema aberto,

com finalidade de atender as necessidades dos seus clientes, através da producao de bens e
servicos, gerados a partir dos seus fornecedores e trabalhados ou transformados através dos
Seus recursos e tecnologia.

Divulgacdo das informagdes: todos os principios da Qualidade Total tém como pré-

requisito um fluxo de informagdes no minimo funcional e adequado. Todos os funcionarios
devem assimilar a missao, os planos e objetivos empresariais. O processo de comunicagdo
deve proporcionar total transparéncia da organizagdo para com o0s seus funcionarios,
clientes, fornecedores e prdpria sociedade.

Garantia da Qualidade: é o principio mais formal, pois trata do estabelecimento de

normas e procedimentos da organizacdo, tendo em conta a certificacdo pela analise
comparativa com normas internacionais. A certificacdo, assegura que o fornecedor tem
total controlo sobre o processo.

Desempenho zero defeitos: este principio deve ser incorporado na forma de pensar

de todos os funcionarios, para que todos tentem a perfeicdo nas suas atividades. Todos 0s

elementos na organizacdo devem ter a nocdo clara do que € estabelecido, através dos
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acordos entre a empresa e os seus clientes, internos e externos, e da consequente
formalizacdo dos processos dentro do principio da garantia da Qualidade. Devem ter em
consideracdo que erros implicam custos, mas quando os resultados sdo medidos e
avaliados constantemente e tomando as devidas medidas preventivas, 0os programas de
Qualidade tém maior possibilidade de obter sucesso.

Deste modo, a Gestdo da Qualidade Total é uma opgdo para a reorientacdo da
gestdo das organizacgdes. Segundo Longo R. (1996), esta valoriza o ser humano no ambito
das organizagOes, reconhecendo sua capacidade de resolver problemas no local e no

momento em que ocorrem, em busca permanentemente da perfeicao.

2.2.Inovacao

2.2.1. AInovacgao - Conceito de Sistemas de Inovacao:

Num mundo cada vez mais competitivo e em que existe uma crescente busca pela
perfeicdo, a Inovagdo surge como um importante fator na concretizacdo das reais
expetativas dos clientes/publicos — alvo das empresas.

A importancia da Inovagdo reflete-se tanto na crescente literatura cientifica,
surgindo igualmente como preocupacdo em Varios projetos politicos e econdmicos ao
longo das ultimas duas décadas (Fagerberg, J. 2004).

E importante saber distinguir Inovacdo de Invencdo. A Invencéo significa gerar
uma ideia, um conceito ou uma solugdo onde nédo existe nada, é descobrir algo novo, é ser
100% original. A Inovacdo significa tornar algo novo, mudar ou alterar as coisas,
introduzindo novidades diferentes, pode ser no produto, no processo, Nos Servi¢os ou até
mesmo Nno negocio.

A Invencdo é definida por Schumpeter, F. (1934), como sendo uma ideia, um
esboco ou um modelo, para um produto, processo ou sistema, novo ou aperfeicoado, que
pode estar patenteado ou ndo, mas que ainda ndo estd estandardizada no mercado.
Relativamente a Inovacdo, este mesmo autor defende que esta surge como algo
fundamental para o processo de desenvolvimento econémico, como algo que permite

impulsionar os ciclos de crescimento.
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Contudo, s6 em 1960 é que os estudos sobre a Inovagdo comegam a emergir como
um campo independente.

Estudos recentes tém procurado estabelecer um mapa conceitual em matéria de
Inovacdo, com vista a definir e abranger as diferentes formas de compreensdo e de estudar
o fendmeno. Os campos de estudo aplicados incluem Economia, Sociologia e Gestdo ou,
em alternativa, as dimensdes Cognitivas, Organizacionais ou Econémicas (Perdomo-Ortiz.
J., et al., 2005). Existem, no entanto, diversas defini¢des de inovacao.

Segundo Dantas, J. & Coelho, A. (2007) a Comisséo Europeia entende a Inovacao,
como o produzir, assimilar e explorar com éxito a novidade nos dominios a nivel
econdmico e social.

Para Porter, M. (1989) a Inovacdo pode ser definida, como um conjunto de
melhorias na tecnologia e nos metodos ou maneiras de fazer as coisas.

Para Perdomo-Ortiz. J., et al., (2005) uma empresa € considerada como um centro
de acumulacdo de conhecimentos, de capacidades e competéncias que sdo incorporadas nas
suas rotinas organizacionais. Essas mesmas competéncias vao sendo construidas de forma
a conseguir obter uma afirmacao no mercado, assim como uma vantagem competitiva nos
mercados onde esta se insere. Nesta perspetiva, as chamadas préaticas de Qualidade nas
empresas sdo consideradas como sendo precursoras na acumulacdo da capacidade de
Inovagdo. Deste modo, inovando as suas praticas e rotinas, permitird & empresa conseguir
alcancar uma melhor Qualidade.

Segundo o Manual de Oslo (2005) da OCDE a Inovacao pode ser a implementacao
de um produto (bem ou servi¢o) ou processo, novo ou significativamente melhorado, de
um novo método de marketing ou de um novo método organizacional nas atividades
comerciais, na organizacao do local de trabalho ou nas relacdes externas. Esta definicdo
acaba por ser vasta e compreende varios tipos de Inovacéo.

Para Nonaka, I. (1994) a Inovagédo pode entendida como um processo por meio do
qual a organizacdo cria e define problemas, e entdo desenvolve ativamente um novo

conhecimento para resolvé-lo.

Para Zehir, C. et. al., (2012), a Inovacdo permite as empresas uma rapida adaptacéo
as variagdes de mercado e contribui para encontrar novos produtos, novos mercados, de

forma a antecipar e a proteger-se de um ambiente instavel ou mais hostil.
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Deste modo, a Qualidade e a Inovacdo sdo apresentadas como estratégicas de
recurso que devem ser geridas. No entanto, ainda ndo existe um quadro teérico ou pelo
menos um certo grau de complementaridade entre esses estudos.

Segundo Han, Kim e Srivastava, (1998) a Inovacdo esta a tornar-se cada vez mais
um importante meio de sobrevivéncia, ndo s no que concerne ao crescimento, mas
também face a intensa concorréncia e incerteza de mercado.

Kaplan (1997) é enfatico ao definir a importancia da Inovacdo, ndo apenas para
sustentar o presente, mas principalmente para garantir o futuro, este a afirma, que os ciclos
de vida dos produtos continuam a diminuir. A vantagem competitiva numa geracao da vida
de um produto ndo garante a lideranga na proxima plataforma tecnoldgica. As empresas
que competem em setores de rapida Inovacdo tecnoldgica devem dominar a arte de prever
as necessidades futuras dos clientes, idealizando produtos e servicos radicalmente
inovadores, e incorporando rapidamente novas tecnologias de produto para dar mais
eficiéncia aos processos operacionais e de prestacdo de servigos. Mesmo para empresas de
setores com ciclos de vida relativamente longos, a melhoria continua dos processos e
produtos € fundamental para o sucesso em longo prazo.

No entanto, a variedade de definicdes para este conceito remete para o fato de que
que a Inovacdo ndo implica apenas a criacdo de novos produtos ou servigos, nem surge
apenas através de ideias luminosas e fantésticas descobertas. Na verdade, a Inovagédo é
tudo isto e muito mais. Como tal, uma definicdo aceitavel deste conceito, tem que ser tdo
abrangente que contenha a diversidade de formas de Inovacdo, mas tdo especifica que
impeca o risco de confusdo com outros conceitos relacionados, como os ja referidos.

Deste modo, de uma forma geral, a Inovagdo Organizacional pode ser definida
como a introducdo de uma nova forma de relacionamento entre a organizacdo e a sua
envolvente e/ou adocdo de um novo meio ou fim internos, de modo a aumentar a eficiéncia
organizacional e/ou a sua eficacia. Dai que de todas as defini¢cdes anteriormente referidas,
considera-se, que a definicdo dada por Ying-kuan Ng (2004) é a que mais se aproxima do
que, de fato devera ser uma definicdo correta deste conceito, uma vez que procura abranger
todos os pontos envolvidos no processo e que, em simultaneo, é clara o suficiente de modo
a conseguir evitar confusdo com outros conceitos. Segundo este autor, uma organizacéo
inovadora é aquela cujos membros estdo sistematicamente integrados, sdo coerentes e estao
constantemente ordenados de uma forma metddica de forma a permitir renovar a
organizacdo, fazendo da Inovacdo a sua existéncia quotidiana. Segundo 0 mesmo autor,
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uma organizacdo Inovadora adota desde logo uma estratégia de Inovacao, forma equipas,
recompensa a criatividade e a novidade, permite os erros, faculta formacdo para a
originalidade, gere a cultura organizacional e cria novas oportunidades de uma forma o

mais proativa possivel (Cunha, M., et. al., 2007).

2.2.2. Classificacao de Inovacao:

Dentro do conceito de Inovacdo, é possivel distinguir varias classificactes
dicotdmicas. Assim, existem inovacGes de produto e de processo, inovagles sociais e
tecnoldgicas, e inovagdes autbnomas e sistémicas.

Na primeira dicotomia, a inovacdo de produto representa um tipo de inovacao da
qual resultam novos produtos, ou entdo quando ha a alteracdo de produtos ja existentes.
Por sua vez, inovacdo de processo ocorre quando hd uma melhoria de processos que ja
existem na organizagéo.

Em relacdo a segunda dicotomia, inovacdo social e inovagdo tecnologica, a
diferenca reside no sitio onde surgem as inovacdes, ou seja, a inovacao social é exercida no
meio social enquanto a tecnoldgica surge por exemplo, na internet.

No que diz respeito a inovacdo sistémica e autdnoma, estas diferem na maneira
como as inovacgdes se relacionam. Na sistémica, hd uma relacdo entre as inovacgdes
podendo, até mesmo serem complementares. Por sua vez, a autbnoma é caracterizada por
ser um tipo de inovacéo que pode ser desenvolvida independentemente de outras inovacgoes
(Cunha, M. et. al., 2007).

2.2.3. AInovagao - Os Varios Tipos de Inovacao:

Na sequéncia dos muitos estudos sobre a inovacao foi necessario distinguir diversas
tipologias. Uma das classificagbes mais conhecida decorre da definicdo suprarreferida
apresentada pelo Manual de Oslo:

- Inovacdo de Produto: assenta na introducdo de um bem ou servigo no mercado,

novo ou significativamente melhorado relativamente as suas caracteristicas e uso

pretendido.
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Este tipo de inovacdo inclui melhorias significativas ao nivel das caracteristicas
funcionais, componentes, especifica¢fes técnicas, materiais e software incorporado.

- Inovacdo de Processo: corresponde a implementacdo de métodos de producéo ou

distribuicdo novos ou significativamente melhorados. Este tipo de inovagdo inclui
mudangas significativas ao nivel das técnicas, equipamentos, software e/ou sistemas
produtivos.

- Inovacdo Organizacional: assenta na implementacdo de um novo método

organizacional nas praticas comerciais da empresa, na organizacao do local de trabalho ou
nas relacOes externas.

- Inovacdo de Marketing: pressupde a implementagdio de um novo

método/estratégia de marketing, que assenta em mudancas significativas ao nivel do

design, concec¢do de embalagens, posicionamento, promocao ou pre¢o do produto.

Por outro lado, Damanpour (1991) destaca as seguintes classificagoes:
- Inovacdo Administrativa Vs Inovacgdo Técnica;
- Inovacdo Radical Vs Inovacédo Incremental;

- Inovagéo de Produto Vs Inovagéo de Processo.

Inovacdo Administrativa Vs Inovacdo Técnica:

Uma Inovacdo Administrativa pode ser a implementacdo de uma nova forma de
recrutar pessoas, gerir recursos, desempenhar tarefas estruturais, autoridade e recompensas,
ou seja, compreende inovagdes na estrutura organizacional e na gestdo de pessoas, e estdo
mais intimamente ligadas a administracdo (Lin, C. et al., 2007).

As InovacgOes Técnicas distinguem-se das inovacgdes tecnoldgicas, na medida em
que elas ndo sdo apenas inovacgdes que resultam do uso de tecnologia, mas sim inovagdes
que estdo diretamente relacionadas com a atividade primaria de trabalho da organizacdo
(Garcia P., 2011). As Inovacdes Técnicas podem ser a implementacdo de uma ideia para
um novo produto ou servico, ou na introducdo de novos elementos no processo de
producdo da organizacdo ou na prestacao de servigos sendo entendidas como um meio de

mudanca e de melhoria da performance do sistema técnico de uma organizag&o.
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Inovacdo Radical Vs Inovacdo Incremental:

Ambas sdo importantes, contudo existem diferencas, as Inovacfes Radicais, séo
aquelas que operam mudancas profundas na atividade da organizacdo e que demonstram
claramente uma rutura com as préaticas vigentes na organiza¢do. Sdo mudancas de fundo,
abruptas, marcadamente diferentes das praticas habituais da organizacdo (Lin, C. et al.,
2007).

As Inovacdes Incrementais, sdo aquelas que sdo fruto de um processo gradual de
inovagdo, em que ndo se verifica uma rutura tdo vincada em relacdo as préaticas vigentes na
organizagdo. Sao o resultado de um conjunto de pequenas alteracdes, 0 somatério de uma
série de mudancas de menor grau, ou a introducao de alteracfes ligeiramente similares as

praticas anteriores da organizagdo, de uma forma gradual (Lin, C. et al., 2007).

Inovacdo de Produto Vs Inovacdo de Processo:

Inovacdo de Produto, é definida por Damanpour (1991), como 0s novos produtos e
servicos que sdo introduzidos no mercado, para atender as necessidades deste. O ambiente
externo que envolve as empresas esta em constante mutagéo, sendo desejavel que estas se
adaptem ao novo ambiente. Estes novos produtos/servi¢cos podem ser apenas resultado, de
pequenas alteracdes efetuadas em produtos/servicos ja comercializados pelas organizacdes.

As Inovacg0Oes de Processo permitem o crescimento e melhoria das capacidades das
organizagOes, permitindo acelerar o desenvolvimento de produtos e a sua qualidade,
aumentando a capacidade competitiva da Organizacao.

No seu trabalho de desenvolvimento, construcdo e validacdo de medidas da
capacidade inovadora organizacional das empresas, Wang, C. e Ahmed, P. (2004)
identificaram trés tipos de Inovagdo Organizacional:

- Capacidade Inovadora de Mercado - fortemente associada a inovacgdo de produto e
pesquisa de mercado.

- Capacidade Inovadora Comportamental - atua em trés niveis (individual, equipa e
gestdo), fomenta uma cultura de inovagéo nas organizacoes.

- Capacidade Inovadora Estratégica - esta relacionada com a reformulacdo do

pensamento do negocio, que leva a um novo entendimento da forma como se deve guiar
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esse mesmo negocio. Destaca a capacidade da organizacdo para identificar oportunidades
externas em tempo Util e conseguir responder adequadamente a essas oportunidades
externas, com capacidades internas, de forma a disponibilizar ao mercado

produtos/servicos inovadores e de explorar novos mercados ou segmentos de mercado.

2.2.4. A Relacado entre a Qualidade e a Inovacao:

A semelhanca da maior preocupacdo sobre os conceitos de Qualidade e de
Inovacdo, também se tem verificado ao longo do tempo, que existem mais estudos que
procuram verificar a relacdo entre a Qualidade e a Inovagéo.

Prajogo e Sohal (2001), ap6s uma extensa revisdo da literatura, chegaram a
conclusdo de que a relacdo entre Gestdo da Qualidade Total e Inovacdo € igualmente
complexa e ambigua.

Alguns estudiosos afirmam que existe uma ligacdo positiva entre a Qualidade Total
e a Inovacdo, enquanto outros enfatizam que existe uma relagéo negativa.

Segundo Zehir, C. et. al., (2012), a principal razdo para as conclusfes
inconsistentes que se verificam na literatura, esta relacionada com a natureza
multidimensional, quer da Qualidade quer da Inovacao.

Os argumentos a favor de uma relacéo positiva entre a Gestdo da Qualidade Total e
a Inovacdo, estdo na orientacdo para o cliente, na lideranca, na gestdo e na melhoria
continua que sdo importantes para o sucesso da Inovacdo. E igualmente termos de
velocidade para o mercado (Flynn, B., 1994)

Os argumentos tedricos sobre a relacdo entre Gestdo da Qualidade Total — Inovacdo podem
ser feitos em dois niveis de analise:

e Em primeiro lugar, por considerar que a Qualidade e, especificamente, a Gestéo da
Qualidade Total cria um ambiente propicio e fértil a plataforma para a Inovagéo e
Desenvolvimento;

e Em segundo de uma forma indireta, mostrando de que muitos dos determinantes da

Inovacdo sdo afetados por algumas das dimens6es da Gestdo da Qualidade Total.
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Os argumentos a favor da Gestdo da Qualidade Total e Inovacdo alegam igualmente trés
principios:

- Primeiro, a orientacdo para o Mercado que possibilita um alinhamento estratégico
entre 0 mercado e a tecnologia das empresas 0 que permite novas respostas das empresas
as exigéncias dos consumidores. Assim, as praticas da GQT (Gestdo da qualidade Total)
associadas ao principio de orientagdo para 0 consumidor promovem a aprendizagem e 0S
processos de Inovacdo nas empresas, permitindo a dinamizacgdo de ideias Inovadoras para
mercado, ou entdo, promovendo a necessidade de novidade.

- Segundo, o know-how (desde que ndo seja copiado, permite a Inovagao), pois
melhora as praticas nas empresas e torna possivel formular questdes mais pertinentes sobre
a necessidade de mudanca e apelam a criatividade. Assim, a melhoria continua associada
as suas praticas, ajuda a promover o pensamento critico sobre as empresas " know-how e,
consequentemente, induzir a Inovagao.

- Terceiro, o trabalho em equipa, pode ter efeitos positivos sobre a Inovagéo,
fomentando fluxos de comunicacdo e informacdo, que sdo necessarios na formulacdo de
projetos de Inovacdo. Além disso, as praticas de GQT defendem que uma maior
capacidade da forca de trabalho permite maiores graus de autonomia e, consequentemente
maior capacidade de inovagao.

No entanto, também h& argumentos que rejeitam a existéncia de uma relacdo
positiva entre Qualidade e Inovacgéo. Estas podem ser resumidas em dois aspetos.

- Em primeiro lugar, podera considerar-se que a Qualidade e Inovacdo surgem a
partir de prioridades competitivas alternativas e, consequentemente, da sua gestéo,
realizacdo e desempenho serem conflituantes e muitas vezes podera substituir um ao outro,
em vez de complementar.

- Em segundo lugar, considera-se que o despotismo do mercado e que a Gestédo da
Qualidade podera ter consequéncias negativas sobre a inovacao e desempenho.

Alguns estudiosos afirmam, que a relacdo negativa entre a GQT e a Inovacao, é que
se a Inovacdo ser for pequena, poderd dificultar a criatividade, devido a execucdo das
respetivas normas (Zehir, C. et. al., 2012).

Muitas vezes centralizando-se s0 no cliente/consumidor, atendendo as suas
necessidades e as suas caracteristicas individuais, e na &nsia de ter de controlar todos os
processos, poderd refletir-se na perda de autonomia dos trabalhadores e atrasar o proprio

desenvolvimento da Inovacao.
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Contudo, sabe-se que hoje em dia o fomento da Inovacgéo é considerado como sendo
uma pedra angular de negécio competitividade, deve-se esperar a formulacdo de metas de
forma a conseguir alcancar melhores capacidades e competéncias que permitam a mudanca
e, consequentemente terd de existir um compromisso e apoio por parte da administragdo e
de toda a organizacédo (Daft, L. e Becker,W. 1978).

Do ponto de vista dos recursos intangiveis que afetam de forma positiva a Inovagéo
e gque sdo promovidos pela Gestdo da Qualidade Total, tem de se ter em consideracdo 0s
recursos inerentes aos recursos humanos, recursos organizacionais, comerciais e de gestao
de conhecimento como fonte de ideias inovadoras.

Todos estes determinantes estdo relacionados com praticas da Gestdo da Qualidade
Total, como a motivacdo e a capacidade dos funcionarios trabalharem em equipa, assim
como a lideranca, a cooperacdo, orientacdo para o mercado, e o foco no cliente.

Assim, a Inovacdo é afetada positivamente, se a empresa se comprometer a um
programa de Gestdo Qualidade Total. Assim quando esta esta implementada na
organizacdo verifica-se uma melhoria nos resultados associada a Qualidade.

Estudos efetuados por (Perdomo-Ortiz, J. et. al., 2005), indicam que:

+ Existe uma relacdo entre as praticas de Gestdo da Qualidade Total e de Inovacéo, e
que o principio de uma melhoria continua potencia 0s elementos essenciais de uma
organizacgéo orientada para a inovacao.

+ As praticas associadas a gestdo de recursos humanos ajudam a promover a
informacdo e os fluxos de conhecimento, ajudam na motivacdo de querer fazer

melhor por parte dos trabalhadores.

De acordo com esta perspetiva, verificou-se que o trabalho em equipa, a preparacdo
de todas as pessoas para as questdes da Qualidade, assim como a existéncia de um sistema
de incentivos para um trabalho bem feito, e a selecdo de pessoas de acordo com as
caracteristicas de cada trabalho (escolher as pessoas para os lugares certos) levam a que
existe uma melhor pratica de Inovacdo, assim como a necessidade de procurar e focalizar
qualidade de acordo com os requisitos de clientes.

No entanto, entre todas as dimensdes da Gestdo da Qualidade Total que estéo
relacionadas com a Inovacdo, existem trés delas se destacam, entre os diversos estudos

supracitados:

24



- gestdo de processos;
- design (confecdo) de produto;

- gestdo de recursos humanos.

As empresas que se baseiam nos principios de melhoria continua e de orientagdo
para o consumidor, e que trabalham em equipa, sdo mais propensas a desenvolver a
Inovagéo.

As préticas de Qualidade nas empresas sao um precursor para a acumulacdo de
capacidade de Inovacgdo e, consequentemente, que as praticas inovadoras e as suas rotinas

estdo associados com o know -how decorrente da Qualidade de Gestéo.

/1'_ OTAL QUALITY MANAGEMENT \

-Leadership Management

INMNOVATIVE
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=Factual Approach to Decision Making
-Employee Management

-System Approach to Management

-Supplier Management \
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=Customer Focus
Qﬁ'omimml Improvement -/

Figura 9 — Fonte: Perdomo — Ortiz, j. et al. (2005) — Gestdo da Qualidade Total.

Para além disso, estudo efetuado por Zehir, C. et al., (2012) indica que existe uma
relacdo positiva entre as relacfes de lideranca de gestdo de processos, da melhoria continua
e foco no cliente, como sendo relagdes positivas para um desempenho Inovador. Ou seja
segundo esta perspetiva verifica-se que existe uma relacdo positiva entre a Gestdo da

Qualidade Total e a Inovagéo.
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2.3. Performance

2.3.1. Sistemas de Performance - Conceito de Performance:

O termo Performance pode traduzir-se para lingua portuguesa pela palavra
Desempenho. Trata-se de um conceito ambiguo, pois depende, quer dos recursos
utilizados, quer das combinacdes obtidas com esses mesmos recursos (Alchian, A. e
Demsetz, H. 1972).

A Performance Organizacional é muitas vezes definida como a rendibilidade e
crescimento de vendas, sendo resultado de produtos e servigos que sdo apresentados ao
mercado e de processos que séo utilizados nas operagdes das empresas. Segundo Lebas, M.
e Euske, K. (2002), a Performance refere-se, simultaneamente ao resultado da acdo e ao
sucesso desse resultado, quando comparado com algum padrao, isto é, corresponde ao
potencial de criacdo de valor, em ordem a um dado periodo de tempo.

Segundo, Jaworski, B. e Kohli, A. (1993) é importante salientar que a Performance
é um constructo multidimensional e pode ser caracterizado de varias formas, incluindo a
eficiéncia, a eficacia e a adaptabilidade, estando associada muitas vezes a palavra
Performance ao Desempenho Organizacional.

Contudo, como ainda ndo existe ainda uma definigdo universal de Performance,
deste modo, devera ser cada empresa a fazer a sua prépria definicdo, quer a nivel interno,
quer a nivel externo, selecionando os indicadores mais apropriados para a descrever e
acompanhar. (Lebas, M. e Euske, K. 2002).

Para Atkinson et al., (1997) uma boa Performance deve considerar 0s pontos de
vista das diferentes partes interessadas que se relacionam com a empresa, quer em termos
reais, quer em termos potenciais. Para 0s mesmos autores, a incluséo destes pontos de vista
na avaliacdo da Performance da organizacdo supBe a apresentacdo de informacao
pertinente para todos eles, a qual lhes permita fazer um juizo do grau de cumprimento dos
contratos implicitos ou explicitos que os ligam a essa empresa. A performance
organizacional pode ser medida através de medidas de eficiéncia e de eficacia. As medidas
de eficiéncia tém foco no custo-beneficio e medem-se através de récios financeiros. As
medidas de eficacia focam-se na criacdo de receitas, medidas por variaveis como a gquota
de mercado, as vendas, entre outros.
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2.3.2. Performance e Inovacgao:

Apesar de alguns estudos revelarem o contrario segundo (Darroch, J. 2005) e
(Barranqueiro, 2009), afirmam que de uma forma geral é aceite que as empresas com mais
propensdo para a Inovacdo tém normalmente melhor Performance, pois terdo mais
condicdes para ser bem-sucedidas nas respostas ao seu meio envolvente, e a desenvolver
novas capacidades que levam a uma vantagem competitiva e consequentemente a elevadas
Performances aos demais concorrentes.

He, W, e Nie, M. (2008) referem mesmo que a Inovacdo é a varidvel mais
importante na determinacdo da Performance das empresas, e que apesar de muitos
investigadores Irwin, J. Hoffman, J. e Lamont, B. (1998) defenderem que existe uma
relagdo positiva entre a Inovacao e a Performance das empresas, € dificil encontrar estudos
empiricos que se tenham debrucado atentamente a conversdo da Inovagdo numa vantagem
competitiva que se traduza numa Performance superior por parte das empresas. Sem
Inovacdo, as empresas correm o risco de simplesmente perderem a sua competitividade
porque nao souberam dar resposta ao que a dindmica do mercado constantemente lhe
imp0e.

Segundo Milan, S. (1997) o impato da Inovagédo na Performance nem sempre pode
ser considerado a curto prazo, deve ser antes considerado a longo prazo, ja que 0s
beneficios econdmicos e sociais associados a uma Inovacdo ndo surgem antes da
introducéo da Inovacdo no mercado e desta ser amplamente difundida.

De uma forma geral, os estudos que tém vindo a ser feitos mostram que as
empresas com uma cultura de Inovagdo possuem maiores lucros e que apresentam um

crescimento mais rapido que as restantes empresas.

2.3.3. Performance e Gestao da Qualidade:

Vaérios autores concluem que, a implementacdo de um sistema de Qualidade leva
consequentemente a empresa a adotar um conjunto de sistemas de gestdo de uma forma a
gerir essa mesma Qualidade, o que acaba por ter tem um papel chave no sucesso da sua

implementacdo e na Performance (Boiral, O. e Roy, M. 2007).
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Um estudo realizado por Kassinis, G. e Soteriou, A. (2003) demonstra que existe
uma relacdo positiva entre a adocao das praticas de Gestdo de Qualidade e a Performance,
ao nivel dos servicos, e que esses ganhos repercutem-se em reducdo de custos, economia
de recursos, oportunidade para a Inovacéo, retencdo de clientes e lealdade e motivacédo do
colaborador.

As praticas de Gestdo da Qualidade receberam um elevado grau de atencdo na
literatura existente, pois diversas pesquisas indicam que, uma maior Performance de uma
empresa estd relacionada com este sistema de Gestdo da Qualidade praticado nessas
mesmas empresas (Nair, A. 2006).

Dean J. e Bowen, D. (1994) destacam o aumento do nivel de interesse em
conjugacao entre praticas de Qualidade nos diversos setores da economia, como inddstria e
servigos, cuidados de saude, educacdo e governo com base no possivel aumento da sua

Performance.

2.3.4. Caracterizacao do Conceito de avaliacao da Performance:

A avaliacdo da Performance foi durante varios anos, entendida apenas como uma
forma de controlo, que apenas estava orientada para variaveis de carater financeiro e para
sistemas de financiamento, e em que a preocupacao fulcral estava ao nivel do controlo de
custos. Contudo, atualmente verifica-se que surgem modelos mais abrangentes, em que a
gestdo da Performance é observada como uma ferramenta essencial para a implementacéao
da estratégia. Estes modelos tém por objetivo apoiar a tomada de decisdo e a acdo de uma
forma flexivel e que se adapta a alteracdes de contexto que sdo frequentes. Para além disso,
esses modelos incentivam e facilitam uma orientacdo com caracteristicas comuns que sao
partilhadas por toda a organizacdo e que a fazem evoluir de uma forma coerente e
consistente. Deste modo, os sistemas de avaliacdo da Performance tém sobretudo como
objetivo a implementacéo estratégica (Anthony, R. 1998). Sdo sistemas desenhados a partir
de um conjunto de indicadores de Performance que, representando a estratégia da empresa,

visam o0 acompanhamento do grau de implementacdo estratégico da organizacao.
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2.3.5. Indicadores da Performance da Inovacao em Portugal:

Nos Ultimos cinco anos, os recursos humanos, os investimentos das empresas e 0S
rendimentos foram os principais impulsionadores da melhoria do desempenho da Inovagéo
em Portugal, em particular, o forte crescimento de doutorados, investimento em IDI
(Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo) e nimero de patentes (Alves, A. & Saraiva,
M., 2011).

Na perspetiva de Glad E., e Hugh, B., (1996), os indicadores de Performance
tradicionalmente utilizados na avaliagédo dos desempenhos organizacionais baseiam-se em:

- Medidas demasiado agregadas de carater financeiro, tais como na rendibilidade do
investimento, os ganhos por acéo ou os resultados obtidos.

- Os indicadores estatisticos decorrentes da performance histdrica, pouco
demonstrativos da performance futura.

- Medidas que sobreavaliam o resultado financeiro final em detrimento das
operagOes que estiveram na sua origem.

- Avaliadores que servem essencialmente os interesses dos acionistas, ignorando, na
maioria das vezes, 0s interesses dos restantes stakeholders.

- Indicadores financeiros que ndo traduzem o ambiente competitivo no qual a
organizacdo opera, designadamente os concorrentes diretos ou o setor de atividade, com 0s

quais deverdo ser realizadas comparacgdes na avaliacdo da performance organizacional.

2.4. Enquadramento empresarial do estudo - setor téxtil em

Portugal:

Este capitulo contextualiza o estudo do ponto de vista empresarial, caraterizando o
setor industrial da empresa em estudo e os setores industriais de aplicacdo dos seus
produtos, com o objetivo de enquadrar o estudo empirico. Trata-se de um capitulo que
recorre a dados de publicacdes que demonstram a relevancia da inddstria téxtil, focando-se

particularmente em Portugal, mas igualmente num contexto de relevancia internacional.
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2.5. Caraterizacao do Setor Téxtil - Vestuario:

O setor alvo desta dissertacdo € a industria téxtil, mais especificamente o setor do
vestuario.

O atual padrdo de especializacdo da industria téxtil é fruto de modernizagdo e de
dindmicas empresariais tipicamente tradicionais, mas maduras e tecnologicamente
avancadas.

A Indastria Téxtil e do Vestuario (ITV) é uma das industrias com maior
representatividade na estrutura industrial portuguesa e desde sempre assumiu um papel de
relevo em termos de emprego e peso na economia nacional. Trata-se de um setor
experiente, fragmentado e sujeito a desajustamentos periodicos entre a oferta e a procura,
cujo desempenho se encontra fortemente condicionado pelas flutuacdes da atividade
economica mundial.

Atualmente Portugal atravessa uma fase de reestruturacao e reconversao que se tem
repercutido na eliminacdo de milhares de postos de trabalho, como resultado da queda das
barreiras ao comércio internacional e da emergéncia de um novo quadro regulador desse
mesmo comércio internacional ao nivel do setor téxtil e de vestuario.

O fim das restri¢cBes quantitativas a entrada de téxteis, assim como, a forte pressao
competitiva criada pelas economias de médo-de-obra barata, implicaram varias alteraces.
Essas alterac@es estdo igualmente relacionadas com a mudanca do paradigma econémico, a
modificacdo acelerada das preferéncias dos consumidores e a evolucdo da tecnologia, 0
que leva a uma maior exigéncia das empresas téxteis e do vestuario em Portugal, para um
novo grau de capacidade concorrencial e de flexibilidade quer no que respeita aos
produtos, como aos processos produtivos e estruturas de gestdo. Para além disso, a
industria téxtil caracteriza-se por uma grande complexidade de atores envolvidos na cadeia
de valor, desde a industria quimica a reciclagem de produtos, passando pela inovagdo em
tecnologia, em processos e produtos, incluindo a inovagdo na criagdo de moda e outras
formas de Inovacdo ndo tecnoldgica, mas também no processamento de téxteis para
aplicacdes ndo convencionais, também designadas por técnicas (Euratex, 2010).

Os dados mais recentes indicam que a industria téxtil e de vestuario Europeia
possui um volume de faturagcdo superior a 172 bilides de Euros, gerados por 127.000
empresas que empregam 1,9 milhdes de trabalhadores. Por outro lado, com um consumo

de cerca de 500 bilibes de Euros, a Unido Europeia € o maior mercado mundial para os
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produtos de téxtil e vestuario, a segunda maior exportadora mundial de téxteis e a terceira
de vestuario (Euratex, 2010).

Em Portugal, para além da ITV, existe a designada Associacdo Téxtil e de
Vestuario de Portugal (ATP) que é uma associacdo patronal com sede no Porto que, em
2003 resultou da fusdo da Associacdo Portuguesa das Industrias de Malha e de Confecéo
(APIM) e da Associacdo Portuguesa dos Téxteis e Vestuario (APT). Esta tem como misséo
assegurar uma representatividade forte de um vasto nimero de empresas do setor téxtil e
de vestuario fazendo a ligagdo com outras entidades. E uma associa¢do que também presta
um conjunto de servicos que sdo relevantes para as empresas, nomeadamente ao nivel
juridico, financeiro, administrativo, comunicacdo e imagem e de relagdes internacionais e
técnico. No anexo B, estdo referenciadas outras OrganizacBes Téxteis que existem em

Portugal.

A Indastria Portuguesa de Téxtil e Vestuario € caracterizada pelos seguintes

ndameros:

20053 2006 2007 2003 2009 2010 2011

Producao

L - 5.736 56.745 5.7323 5.147 3J.6887 3J.782 3.220
[(milhdes £)

Wolume de
Megdcios 5.593 5.531 5.5380 5.404 3.781 6.361 6.267
(milhdes €)

Exportagdes

oL o 4,118 4,237 4,347 4,086 3.504 3.742 4,036
(milhdes €)

Importacdes
(milhdes £
Emprego 201.265|186,8237|180,3235|168.206(157.145|150.925|147.711

z.9593 3.2596 d.411 3.250 3.041 3.2596 3.315

Figura 10 — Fonte: ATP (2011) — Caracteriza¢do Econdémica do setor Téxtil em Portugal.

Segundo fontes da ATP, atualmente em Portugal a indUstria téxtil gera no seu
conjunto um volume de negécio de 6.267 milhdes de Euros (3,5% do valor Europeu) com
cerca de 7.000 empresas a laborar em todos os subsetores da industria téxtil e do vestuario,
embora na sua maioria sejam pequenas e médias empresas. Deve entender-se por subsetor,
cada uma das areas de atividade industrial, que contribui para o processamento de
materiais que se transformam em produtos téxteis intermédios e/ou finais e que sdo
transacionados, todas bem conhecidas pela sua flexibilidade, resposta rapida, know-how e

inovacao.
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A Importancia da Industria Téxtil e Vestuario na Economia Portuguesa:

A Industria Téxtil e Vestuario representa:
+ 10% - Total das Exportacdes portuguesas;
4+ 19% - Emprego da Industria Transformadora;
+ 8% - Volume de Negdcios da Indlstria Transformadora;

+ 8% - Producdo da Industria Transformadora.

Distribuicdo geogréafica nacional do comércio téxtil portugués no ano de 2010:

No panorama nacional as empresas localizam-se maioritariamente no Norte de
Portugal, na regido do Porto, Braga, Guimardes e Famalicdo, mas também se encontram
empresas na regido centro, sobretudo na regido de Lisboa e Vale do Tejo, sendo que se
encontram igualmente empresas na zona da Covilhd dedicadas sobretudo aos produtos de

~

13.

Wiana de
Castele; 2%

Braga 51%
Porto: 20

Bnisirn: 4%

Figura 11 - Fonte: EUROSTAT (2010) — Distribuicdo Geogréfica Nacional.
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De uma forma mais especifica observando o mapa referente ao ano de 2010,
verifica-se que a zona Norte, assim como a regido de Lisboa e Vale do Tejo apresentam
um maior numero de empresas deste setor. De um modo mais descritivo, a zona de Braga
possui a maior uma percentagem com 51%, seguida da regido do Porto com 29%, por sua
vez Lisboa corresponde 5%, Aveiro 4%, Viana da Castelo e Leiria com 2% e as restantes
regibes como Coimbra, Guarda, Castelo Branco, Santarém e SetGbal possuem uma

percentagem de apenas 1%.

Evolucdo do Volume de Negécios/ Exportacdes Indicadores na Ultima Década:

9.000
8.000 —_—

7.000
6.000

5000 | = = = = - -

=
— — -

4.000 -

3.000
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Wolume de Negacios / Turnowver = = Exportagies / Exports
{milhées f million €) {milh&es / million €)

Figura 12 - Fonte: EUROSTAT (2010) - Grafico do Volume de Negdcios e Exportagdes.

Ao longo do tempo verificou-se um decréscimo quer ao nivel do volume de
negocios, quer ao nivel das exportacfes. S6 no ano de 2010, se pode verificar que existiu

uma ligeira subida sobretudo o volume de negocios.
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Exportadores a Nivel Mundial e respetivas Importacdes:

Atualmente sabe-se que a China € hoje o maior exportador mundial da industria
téxtil e do vestuario, mas estdo a emergir outros paises como a Turquia, india, Paquistéo e
Tailandia, aos quais se juntam, no caso do vestuario, paises de menor dimensao como o
Vietnam e Bangladesh, Marrocos e Tunisia na Africa do Norte e a Roménia na Europa de
Leste. Nao incluindo a Turquia, o peso deste conjunto de paises nas exporta¢cdes mundiais
de produtos da industria téxtil cresceu de 15,7% para 43,8%, considerando como exemplo
0 periodo entre 1980 e 2006, tendo este crescimento sido ainda mais expressivo no caso
dos produtos da industria de vestuario, dos 18,9% para o0s 50,7% das exporta¢cdes mundiais
em valor, entre 2000 e 2006 (Bessa e Vaz, 2007 cit. por Merino F. 2011).

Perante estas circunstancias a industria téxtil e de vestuario portuguesa foi perdendo
quotas de mercado, situacdo esta que se compreende devido a importacdo de produtos de
baixo custo de manufatura, como resultado da abertura do comércio mundial para este tipo

de produtos e com a adesdo da China a Organizacdo Mundial do Comércio (ATP, 2011).

Exportacdes:

Os principais paises da balanca comercial nacional, em 2010, estdo representados

na seguinte tabela referente as Exportagdes:

18% ® Espanha / Spain

W Franga / France

2% m Alemanha f Germany

" \
3%

M

o

Figura 13 - Fonte: EUROSTAT (2010) - Gréfico das Exportagdes.

® Reino Unido § United Kingdom

m [talia / Italy

!

mELIA f USA,
m Holanda f Netherlands

m Bélgica f Belgium
Suécia f Sweden
= Dinamarca / Denmark

m Qutros f Others
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No 1.° semestre de 2010, Portugal exportou para 168 destinos diferentes, sendo que
84% do valor exportado se destinou a paises comunitarios, com destaque para Espanha,

Franca, Alemanha, Reino Unido e Italia.

Importacdes:

Os principais paises da balanca comercial nacional, em 2010, sdo representados no

grafico seguinte referente as Importacoes:

12% m Espanha / Spain

2% mtdlia / iwaly
2% h
| Alemanha / Germany
A
A B Franga / France
A
b ® Chinaf China
= u fndia { India

u Holanda / Wetherlands

—

L7

Figura 14 - Fonte: EUROSTAT (2010) - Gréfico das Importagoes.

® Bélgica f Belgium
" Paquistdio / Pakistan
= Turquia / Turkey

= Outros f Others

Analisando o grafico referente as importagdes, verifica-se que no 1.° semestre do

ano de 2011, Portugal importou sobretudo de Espanha, Italia, Alemanha e Franca.

Anélise dos valores ao longo dos ultimos anos:

Os Produtos da industria téxtil, que incluem os produtos téxteis e os artigos de
vestuario e de peles com pelo, tém vindo a perder importancia no total das exportacGes
portuguesas, nos Ultimos anos, ou seja, denota-se um periodo de reducdo do valor
exportado a que ndo ¢ alheia a liberalizagdo do comércio internacional, sobretudo devido a
concorréncia dos produtos provenientes da China e a deslocalizacdo de empresas para

outros paises.
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No ano de 2010, evidencia-se uma recuperacdo no valor transacionado face ao ano
anterior, tendo totalizado 3 610,1 milhdes de euros, o que corresponde a um valor muito

semelhante ao registado em 1993 (3 707,3 milhGes de euros).

B COMERCIO INTERNACIONAL - SATDA
EVOLUCAO DOS PRODUTOS DA INDUSTRIA TEXTIL (DB), 1993-2010

Milhoes de euros

6.000,0 - 30,0%
Q
5.000,0 ® b 25,0%
e
e o
4.000,0 (] b 20,0%
o ° 4
)
3.000,0 ™ b 15,0%
o
(]
2.000,0 ® o0 ® ol 100%
1.000,0 L 5,00
0,0 —_— 0,0%

1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999

2 = ™o ¢
2 o o 9
NN N~

2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010

®Peso no total dasaidade bens

Figura 15 - Fonte: INE 2011 - Gréfico dos valores do comércio internacional.

Balanco atual das exportacdes da Industria Téxtil e Vestuario:

Atualmente as exportacOes téxteis e de vestuario continuam a crescer e sdo cada
vez mais globais. O més de agosto de 2010 ficou marcado pelo regresso a um crescimento
positivo das exportacfes portuguesas de téxteis e vestuario, com uma subida face a agosto
de 2009, depois de quatro meses de registos acumulados negativos. O més
tradicionalmente de férias em Portugal revelou-se de muito trabalho para a indUstria téxtil
e de vestuario (ITV) portuguesa, que, segundo os dados divulgados pela ATP — Associacdo
Téxtil e Vestuario de Portugal, viu as suas exportacdes crescerem em comparagdo com
agosto do ano passado (ATP, 2011).

A categoria do vestuario e acessorios de malha continua, contudo, a ser a mais
relevante.

Com um valor exportado de 2.455 milhdes € nos primeiros 7 meses do ano de
2011, o Setor Téxtil e Vestuario portugués continua a aumentar as suas exportacoes e a
contribuir com um saldo positivo, no mesmo periodo, de 507 milhdes € para a balanca

comercial portuguesa, segundo os dados avancgados pelo INE.
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Capitulo 3 - Metodologia:

3.1. Metodologia para a obtencao dos resultados:

Neste capitulo serd abordada a metodologia adotada para o desenvolvimento deste
presente estudo, tendo em conta as questdes iniciais desta investigacdo, 0s objetivos e as
finalidades orientadoras desta dissertacao.

No sentido de proporcionar uma visdo cientifica desta tematica e cientes da
importancia de identificar os mecanismos efetivos que promovam a Qualidade, a Inovacgédo
e a capacidade competitiva das organizac¢des do setor téxtil em Portugal, € proposto neste
estudo uma verificacdo dessa mesma Gestdo da qualidade, Inovacdo e Performance de

acordo com o seguinte esquema:

Identificacdo do
Definicdo do objectivo modelo e Aplicacdo e compilagdo Tratamento e reflexdo
do estudo caracterizacdo das dos dados dos dados
variaveis

Figura 16 - Metodologia para a obtencdo dos resultados.

Deste modo, para efetuar a nossa pesquisa foi utilizado como ferramenta o
Questionario, tendo sempre em consideracdo 0s objetivos gerais e 0s objetivos especificos
a qual se prop0s esta dissertacgéo.

Os Questionarios sdo uma ferramenta quantitativa e estatistica usada para recolher
varios tipos de informacéo. Podera incidir sobre opinides, informacdes, ou seja, dependem
do seu real objetivo, mas todos os questionarios envolvem a administracdo de perguntas a
individuos. Os Questionarios quando corretamente utilizados, séo meios eficazes de obter a
informacdo necessaria.

As suas principais vantagens sao:

- Uma forma eficiente de recolher informagdo de um grande ndmero de inquiridos.

Podem ser utilizadas técnicas estatisticas para determinar a validade, a fiabilidade e a

significancia estatistica.
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- Flexiveis, pois permitem a recolha de uma grande variedade de informagé&o.
Podem ser utilizados para estudar varias areas tematicas, assim como analisar atitudes,
valores, crengas e comportamentos.

- Relativamente faceis de administrar.

- Existe uma economia da recolha dos dados devido a focalizacdo providenciada
por questbes padronizadas, ndo existindo deste modo, gasto de tempo e dinheiro em
questdes tangenciais.

Assim sendo, para este estudo optdmos pela realizacdo de um Questionario nao
presencial (via email), recorrendo a uma plataforma providenciada na internet através do
Google, mais precisamente o Google docs®.

Como afirma Wright, K. (2005), os Questionarios on-line apresentam varias
vantagens quer a nivel de tempo, quer a nivel de custo. Verificando-se assim, que 0S
respondentes demoram menos tempo a preencher o questionario. Para além disso, tendo
em consideracdo que a grande maioria das empresas do setor alvo deste estudo se situam
sobretudo na zona norte do pais, seria mais complicado a respetiva deslocacdo a todas as
empresas alvo. Porém, antes de ser enviado o respetivo inquérito por email, procedeu-se a
aplicacdo de 3 pré-testes com a duracdo media de 15/20 minutos a empresas do setor téxtil
pertencentes a regido de Leiria.

Posteriormente, para se dar inicio a parte pratica desta dissertacdo, ou seja, antes do
respetivo envio dos Questionarios por email, contatou-se previamente o Presidente da ATP
(Associacao Téxtil de Portugal), onde nos foi fornecida a listagem das respetivas empresas
associadas e onde nos foi formalmente autorizada a realizacdo dos respetivos

Questionarios.

! https://docs.google.com
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3.2. Escalas de Medida e Respetivo Modelo de Investigacao:

Ao longo do tempo foram sendo desenvolvidas diferentes escalas para medir os
de Gestdo da Qualidade,

Posteriormente irdo ser mencionadas as respetivas escalas que foram utilizadas para a

conceitos Inovagdo e Performance Organizacional.

realizacdo deste estudo.

3.2.1. Escalas de medida da Qualidade:

As meétricas da qualidade sdo encontradas maioritariamente, na area de resultados
das empresas, na area de processos de negocios. Estas escalas incluem meétricas que tém
impato sobre medidas de resultados da Qualidade, tais como a conformidade de acordo
com os requisitos do cliente. As ferramentas para medir a Qualidade, vao desde diagramas
de afinidade, passando por uma variedade de ferramentas estatisticas, diagramas de causa-

efeito, brainstorming, analise de redes, entre outros.

TQM — Escala com 10
dimensées e 39 itens

TQM - Escala com 10
dimensées e 39 itens

TOQM - Escala com 7
dimensbdes baseada no trabalho

Escalas

baseada na de Black e
Porter (1996)

dimensdes e 15 itens
medidos por uma escala

baseada na de Black e
Porter (1996)

medidos por uma escala de
5 pontos

de Saraph (1989) reduzida a 20
itens.

MO - MARKOR (3| MO - MARKOR (3| MO - MARKOR (3 dimensdes)
dﬁf dimensées) com 20 | dimensbes) com 20 itens. reduzida a 30 itens.
medida itens .
) PO - MMPF com 4| PO - Escala de 3 dimensbes
PO — MMPF com 4 |dimensées e 15 itens | baseada em varios estudos, com

11 itens.

de 5 pontos

Figura 17 - Fonte: Santos J. (2010) — Escalas de medida da Qualidade.

Para a avaliagdo do nivel de implementacdo do sistema da gestdo da qualidade
existem varias escalas como esta referenciado na figura anterior. Neste estudo foi
selecionada a escala TQM utilizada por Lai, K. (2003). Esta escala foi desenvolvida a
partir da escala resultante da pesquisa desenvolvida por Black, S. e Porter, L. (1996), cujo
objetivo, segundo os autores, foi validar empiricamente 0 modelo de autoavaliacdo do
sistema de Gestdo da Qualidade Total utilizado para o prémio Malcolm Baldrige. Em
concreto, foram identificados 39 itens englobados em 10 dimens@es ou fatores criticos, que

concluiram serem fiaveis e validos (Santos, J. 2010).
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Segundo a escala TQM as 10 dimensdes e os 39 Itens s&o 0s seguintes:
1. Gestdo de pessoas e clientes — 4 itens.
. Parcerias com fornecedores — 4 itens.
. Comunicagéao e melhoria de informagéo — 4 itens.

. Orientacéo para a satisfacdo dos clientes — 6 itens.

2
3
4
5. Interface de gestdo com o exterior — 3 itens.
6. Gestdo estratégica da qualidade — 7 itens.

7. Estrutura organizacional para a melhoria — 2 itens.

8. Plano operacional da qualidade — 3 itens.

9. Sistemas de avaliacdo da melhoria da qualidade — 4 itens.

10. Cultura para a qualidade — 2 itens.

Contudo, neste estudo e face a literatura e estudos prévios ndo vao ser utilizadas as
10 dimensdes, mas sim 8 dimensdes.
1. Gestdo de pessoas e clientes — Dimenséo - A
. Comunicacao e melhoria de informacdo — Dimenséo - B
. Interface de gestdo com o exterior — Dimensdo - C
. Gestdo estratégica da qualidade — Dimensdo - D
. Estrutura organizacional para a melhoria — Dimenséo - E
. Plano operacional da qualidade — Dimenséo - F

. Sistemas de avaliacdo da melhoria da qualidade — Dimenséo - G

o N o o1 A W DN

. Cultura para a qualidade — Dimenséo - H

Dentro de cada dimensdo existem um conjunto de Itens contudo, neste estudo em
concreto e de acordo a literatura existente, selecionamos algumas dimensGes com maior

relevo para o proprio estudo. Assim sendo, temos um total de 8 dimens@es, com 25 itens:

Dimensao A — Gestao de Pessoas e Clientes — 3 Itens:
- Proatividade;
- Formacao interna ao nivel da qualidade;

- Avaliacdo de desempenho.
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Dimensao B — Comunicacgéo e melhoria de informacgéo — 3 Itens:
- Avaliacdo das necessidades;
- Interacdo com entidades superiores;

- Prética de Benchmarketing.

Dimenséo C — Interface de Gestao com o exterior — 3 Itens:

- Desenvolvimento de novos produtos ou servigos (necessidades dos clientes);
- Reconhecimento da sua responsabilidade social;

- Preocupagdo com os requisitos futuros dos seus clientes.

Dimenséo D — Gestdo Estratégica da Qualidade -5 Itens:
- Comprometimento da gestéo de topo;

- Programa de melhoria continua;

- Fatores de satisfacdo intrinsecos;

- Planos a longo prazo — competéncias da empresa;

- Planos a longo prazo — necessidades dos clientes.

Dimensdo E - Estrutura Organizacional para a melhoria da Qualidade entre
Departamentos — 2 Itens:
- Trabalho reflete a necessidade dos clientes;

- Estruturas organizacionais como suporte da qualidade.

Dimenséo F — Plano Operacional da Qualidade — 3 Itens:
- Implementacéo de planos a curto prazo — competéncias da empresa;
- Implementacéo de planos a curto prazo — necessidades dos clientes;

- Objetivos da qualidade mensuraveis e baseados no tempo.

Dimenséo G — Sistema de avaliagdo da melhoria da qualidade — 4 Itens:
- Avaliacdo e melhoramento dos produtos/servicos;

- Avaliacdo e melhoramento dos processos de negocio;

- Gestéo de dados sobre a melhoria da qualidade;

- Procedimentos de confianga, consisténcia e acesso rapido.
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Dimensdo H — Cultura para a Qualidade — Gestdo da Qualidade — 2 Itens:
- Cultura abrangente da qualidade na empresa;

- Objetivos da qualidade mensuraveis e baseados no tempo.

3.2.2. Escala de Medida da Performance Organizacional:

Performance organizacional:

Como mencionado anteriormente, existem diferentes metodos para medir a
Performance Organizacional, desde modelos objetivos relacionados com a parte financeira,
até modelos mais subjetivos tendo em conta as diferentes partes interessadas.

Para a Performance Organizacional, a escala adotada deve abranger a avaliagdo do
desempenho das organizacdes no ponto de vista de um ndmero alargado de partes
interessadas.

Para a avaliacdo da Performance poder-se-a utilizar o “multimodel performance
framework” (MMPF) desenvolvido por Weerakoon (1996) que tem em consideragdo as
diferentes partes interessadas na empresa, nomeadamente os acionistas, os colaboradores,
os clientes e a comunidade. Este modelo é constituido por 15 itens enquadrados em 4
dimensGes, motivacdo do pessoal, performance de mercado, produtividade e impato social,
abrangendo a satisfacdo dos clientes, investidores, empregados, fornecedores e da propria
sociedade, tal como destacado e citado por Lai, K. (2003).

Sharma, P. et. al., (1997) referem que, como grandes medidas de performance
temos varias dimens6es, quer indicadores de cariz financeiro, mas igualmente indicadores
de cariz ndo financeiro. Estes sdo mais de natureza qualitativa que asseguram objetivos
estratégicos, noutras perspetivas para a estabilidade e continuidade do negdcio, e devem
ser uma preocupacdo na definicdo de um sistema de avaliacdo de desempenhos.

Os seguintes itens foram adaptados dos seguintes autores Allred, et al. (2011) e
Kyrgidou, L. (2012).
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Dimenséo | — Performance da Organizacional - Itens:
- Lideranca no setor;

- Lucro de vendas;

- Retorno dos investimentos;

- Margens de lucro;

- Crescimento do volume de vendas;

- Crescimento do lucro de vendas;

- Crescimento da quota de mercado;

- Obtencdo de novos clientes;

- Aumento de vendas aos clientes existentes.

Variaveis de Controlo: Para ser mais facil conseguir testar a validade dos dados
apresentados, e assim como a forga do modelo estatistico, foram selecionadas variaveis de
controlo que se consideram poderem exercer influéncia ao nivel da Performance
Organizacional. Estas foram as duas varidveis de controlo utilizadas neste estudo:

- NUmero de trabalhadores;

- Volume de negdcios por ano.

A justificacdo para a escolha destas variaveis é a seguinte:

- Numero de trabalhadores: Tendo em conta que o setor Téxtil em Portugal esta a

atravessar uma fase de maior dificuldade, considerou-se importante saber se 0 nimero de
trabalhadores exerce influéncia ao nivel da Performance Organizacional.

- Volume de negécios: Para verificar se esta variavel por si s6 exerce influéncia nas

respetivas empresas.
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3.2.3. Escala de Medida da Inovacao:

Na tabela abaixo mencionada estdo assinalados varios indicadores que medem a
Inovacdo e que podem orientar o pensamento na direcdo certa, de forma a facilitar o
desenvolvimento de indicadores de medida da Inovacdo mais apropriados. Estes
indicadores sao relativos as Medidas recomendadas nos EUA para medicdo da Inovacao.
Teve-se igualmente em consideracdo alguns indicadores/fatores relativos a Inovacao

referenciados no artigo de Perdomo-Oirtiz, J., et. al. (2005). (Ver anexo A)

Indlicadores deinovagdo ra indlstia indie d gestin dalhonagi Weelidas rio processo de hovagdo
Fianamesta da hovagdo, indui 1 &0 Cultura de Firanziamerto, assun;30 de Hzeo, eeompered, feramertas Eueléne ra Pesouisg Gestdo o IrovagHo, aalocagdo de tempo (%)

Wetas paraa Inovagdo, Processo de lrovagdy Edteredoda Irsthwiondizagdo, Gestiode | Implartz;Bo deroas beias Medebs de melhora oumudangg
Mowcs proubg, senipos o sobigdes Idlefas, publicagles interras e extermas, Gestao do Conhecimerto colghoraydo interma e Grau e dferenciagdn denptivg Tempo paralar
enterrg, Resorhecimentn

Resutadis - Patertes, noos produes, serigs ousolu;ies; Crescimento dag vendas,
Captaleago de mercado posicao de mereado oy Rarking Tawa deinovagdo, Poupar; 2, O poturidades
Perepgles e clertes

Figura 18 — Fonte: Gupta, P. (2011) - Escalas para medir a Inovag&o.

Dimensédo J — Inovacao - Itens:

1 - Melhoria continua dos produtos de servicos;

2 - Substituicdo de produtos antigos por novos e inovadores;
3 - Desenvolvimento de produtos ecoldgicos;

4 - Apostar em servigos e solugdes inovadoras;

5 - Medidas que visam a melhoria e a mudanca;

6 - Criatividade;

7 - Financiamento para a inovagao;

8 - Estratégias claras para a inovagao;

9 - Envolvimento ativo dos colaboradores em estratégias de inovacao.

De referir que, por razdes de simplificacdo e de acordo com a literatura dentro de
cada dimenséo, foram criados 3 subgrupos relacionados com a Inovagéo:
» Inovagéo — Item 1,2,3,4
» Criatividade, Inovacdo de Desenvolvimento — 5,6,7
> Estratégia — 8,9
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Segundo Peter, D. (1991), se existirem boas medidas de Inovagdo, mensuraveis,
especificas e suscetiveis de implementacdo, estas podem ajudar no processo de Inovacao

nNa empresa.

3.3. Processo de Recolha de Dados - Tratamento Estatistico:

Para se conseguir analisar corretamente os dados, é necessario definir os testes
estatisticos mais adequados por forma a conseguir uma correta realizacao deste trabalho.

Depois de recolhidos e codificados os dados referentes aos respetivos Questionarios
estes foram inseridos numa base de dados e analisados no programa estatistico IBM SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences da International Business Machines) na sua
verséo 21.0.

Para a avaliacdo do modelo estrutural podem ser usadas abordagens baseadas na
analise da covariancia, nesta situacdo em particular utilizou-se o software AMOS.

Para todos os testes estatisticos aplicados utilizou-se o nivel de significancia

(Sigma, ou P_value) P< 0,05, para a aceitagdo ou rejeigao das hipoteses.
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Capitulo 4 - Analise Empirica dos Resultados
Obtidos:

Neste capitulo ird ser feita a analise dos resultados obtidos, tendo em consideracdo
a caraterizacdo da amostra total, analise dos dados por escala, mais concretamente a sua

validade e fiabilidade.

4.1. Caraterizacao da Amostra Total:

O universo do setor téxtil era composto por 550 empresas, a nossa amostra final foi

constituida por 66 empresas, como nos mostram as respetivas tabelas abaixo mencionadas.

Questionarios:

Vélidos 66
L Amostra
Néo Vélidos 0
Tabela 1 - Nimero de questionarios obtidos.
Concelho:
Frequéncia Percentagem Percentagem Valida Percentagem Cumulativa

Agueda 1 1,5 15 15
Alcanena 3 45 45 6,1
Barcelos 10 15,2 15,2 21,2
Braga 5 7,6 7,6 28,8
Covilha 1 15 15 30,3
Feira 1 1,5 1,5 31,8
Gondomar 1 15 1,5 333
Gouveia 1 15 15 34,8
Guimaraes 5 7,6 7,6 424
Leiria 4 6,1 6,1 48,5
Lishoa 1 15 15 50,0
Maia 2 3,0 3,0 53,0
Mangualde 3 4,5 4,5 57,6

. Matosinhos 1 15 15 59,1

Valid L .

Oliveira do Bairro 1 1,5 15 60,6
Oliveira do Hospital 1 15 15 62,1
Ovar 1 15 15 63,6
Porto 3 4,5 4,5 68,2
Santo Tirso 4 6,1 6,1 74,2
S&o Jodo da Madeira 3 4,5 45 7838
Soure 1 15 15 80,3
Sta. Maria da Feira 1 15 15 81,8
Trofa 2 3,0 3,0 84,8
V.N. Famalicdo 5 7,6 7,6 92,4
Vila Nova de Gaia 2 3,0 3,0 95,5
Vila Verde 2 3,0 3,0 98,5
Viseu 1 15 15 100,0
Total 66 100,0 100,0

Tabela 2 — Frequéncia da amostra — Respostas e localizagdo das empresas.
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Como se pode verificar pela tabela anterior, a amostra para este estudo é constituida

por 66 empresas, sendo a sua grande maioria pertencentes a regidao norte do pais.

NUmero de trabalhadores:

Relativamente ao nimero de trabalhadores, como se pode observar pelo respetivo
grafico, a maioria das empresas possui menos de 20 trabalhadores, a que corresponde a
uma percentagem de 34,85%, sendo que as empresas com um maior numero de

trabalhadores (mais de 250) correspondem a 21,21%.

<20
W21-49
Bls0-99
H100-250
0O>250

Figura 19 — Numero de trabalhadores.

Verifica-se assim, que na sua maioria, as empresas que responderam a este
questionario sdo pequenas empresas, respetivamente com uma percentagem de 34,85%

como referenciado anteriormente.
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Volume de negécios:

Co-50.000
50.001-100.000
E100.001-250.000
250.001-500.000
500.001-1000.000
W superior a 1000.000

Figura 20 — Volume de negdécios por ano.

No que respeita ao volume de negocios por ano verifica-se que a maioria das
empresas, mais propriamente 40,91% das empresas possui uma faturagdo superior a
1000.000 €, seguidas das empresas com faturacdo entre 500.001-1000.000 €, com 22,73%
respetivamente de percentagem.

A percentagem mais baixa corresponde a empresas com um volume de negdcios

por ano entre 50.001-100.000 €, cuja percentagem é de 1,52%.

4.2. Analise dos dados por escala - A sua Validade e Fiabilidade:

Os estudos exploratérios recorrem, maioritariamente, a utilizacdo de Questionarios
de modo a mensurar as diferentes dimensdes em estudo. Contudo, nem sempre 0S
questionarios produzem informacdo fidedigna, pelo que, devem ser aplicados indices que
mecam a fiabilidade de modo a caracterizar a robustez do questionario. Ou seja, constatar
até que ponto é que a experiéncia, teste ou procedimento de medi¢do produz o mesmo
resultado independentemente do numero de tentativas.

A consisténcia interna € uma medida de fiabilidade e esta relacionada com o grau

com que determinadas varidveis, presentes no questionario, estdo a medir a mesma
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dimensdo, pode ser medido utilizando o alfa de Cronbach, considerado o mais utilizado
para este fim (Hair, M. 2006).

Para que se conseguir obter a mensuragédo das respetivas variaveis deste estudo, foi
utilizada uma escala a escala de Likert de 7 pontos (ver anexo D), onde os valores
atribuidos foram os seguintes:
1= Discordo Totalmente,
2= Discordo,
3= Discordo Parcialmente,
4= Nd&o Concordo nem Discordo,
5= Concordo Parcialmente,
6= Concordo,

7= Concordo Totalmente.

Deste modo, o valor central ou intermédio desta escala sera de 4, sendo esse valor
que vai ser utilizado como base avaliar a respetiva analise descritiva e consisténcia interna
da escala, servindo igualmente de base para a comparacdo das médias de cada item.

Como foi referido anteriormente, para avaliar o indice de confiabilidade e
consisténcia interna de cada escala utilizou-se o indice de Alpha de Cronbach. Este indice
mede a correlacdo através das respostas que foram obtidas, apresentando uma correlacéo
média entre as perguntas.

O Alpha de Cronbach foi desenvolvido em 1951, sendo o método mais
habitualmente utilizado em psicometria. Este possui um indice de consisténcia interna que
apresenta valores entre 0 e 1 e onde a € um coeficiente de correlagdo ao quadrado que
mede a homogeneidade das perguntas, correlacionando as médias de todos os itens para
estimar a consisténcia do instrumento.

Segundo Cortina (1993), um Alpha de Cronbach de 0.6 a 0.7 indica fiabilidade
aceitavel e acima de 0.8 indica boa fiabilidade, deste modo quanto mais o coeficiente se
aproxima de 1 mais consistente e fidvel é o instrumento, como se pode verificar na

seguinte tabela.
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Alpha de Cronbach Recomendacéo relativamente a
Analise de Fiabilidade

10,9 - 1,0] Excelente

10,8-0,9] Boa

10,7 -0,8] Média

10,6 - 0,7] Mediocre

10,5 - 0,6] Mau mas ainda aceitavel
<0,50 Inaceitavel

Figura 21 — Fonte: Mar6co 2010 - Andlise de Fiabilidade do Questionario.

De acordo com Pestana, M. e Gageiro, J. (2000), para se analisar a consisténcia é

necessario ter de verificar:

- a carateristica de cada item quanto a sua média e desvio padrao;
- amédia, o desvio padrdo e a correlagdo dos itens que integram o fator;
- a relacdo entre cada item e o fator, em termos de coeficiente de correlacdo, do

coeficiente de determinacédo de cada item com os restantes, do efeito que cada item produz

na média, na variancia e no Alpha de Cronbach do fator.

4.3. Resumo do Processamento dos Questionarios obtidos -

tendo em consideracao as suas dimensoes:

N %
Validos 66 100,0
Questionarios Néo Validos 0 ,0
Total 66 100,0

Tabela 3 - NUmero de questionarios obtidos.
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Dimensdo A — Analise dos itens do fator de Gestédo de pessoas e clientes:

Estatistica de confiabilidade:

Alpha de Cronbach's NUmero de Dimensdes

827 3

Tabela 4 — Alpha de Cronbach’s e o nimero de dimensdes - Gestdo de pessoas e clientes.

Itens Estatisticos

Média Desvio Padrdo N

1.1 - Relacionamo-nos de forma
proativa com os clientes (Ex:
pesquisa de mercado...) usamos a 591 1,262 66
informacdo do cliente para
melhorar a sua satisfagéo.

1.2 - Monitorizamos a eficécia da
qualidade da formacéo e treino que
suporta a qualidade e performance >08 1,932 66
da empresa.

1.3 - Utilizamos ferramentas de
avaliagcdo de desempenho (ex:
avaliagdo frequente da participagédo
do colzborador na melhoria da Q al 1852 %
qualidade) para atingir os objetivos

da qualidade da empresa.

Tabela 5 — Itens estatisticos do fator de Gestao de pessoas e clientes.

Observando primeira tabela, verifica-se que o Alfa de Cronbach é de 0,827 que
indica que o indice de fiabilidade excede o nivel recomendado, o que indica que o nivel de
consisténcia interna da escala é satisfatorio. Na tabela 5 relativa & dimenséo A, verifica-se
que todos os itens possuem uma média superior ao valor central na escala da amostra, ou

seja todos os itens sdo superiores a 4.
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Dimensao B: Comunicacdo e melhoria de informacao:

Cronbach's Alpha | Ndmero de Dimensdes

,815 3

Tabela 6 - Alpha de Cronbach’s e o0 nimero de dimens6es — Comunicacao e melhoria de informacao.

Estatistica:

Média Desvio Padrdo N

2.1 - Avaliamos as necessidades de
educacdo e formagao para a qualidade
(ex: melhoria de resultados no local de
L 5,23 1,412 66
trabalho, valorizagéo dos
colaboradores) o seu acompanhamento
e reviséo.

2.2 - Interagimos com entidades
exteriores (ex: educagéo, de negdcios e
o . 4,95 1,419 66
profissionais) para a melhoria da
qualidade e beneficios mutuos.

2.3 - Praticamos o0 benchmarking de
processos em empresas ndo
concorrentes, para a melhoria dos

. 3,97 1,446 66
processos (ex: aprendizagem das

melhores praticas noutros setores de

atividade).

Tabela 7 - Itens estatisticos do fator de Comunicagdo e melhoria de informac&o.

Verifica-se que o Alfa de Cronbach € de 0,815 assim sendo, o indice de fiabilidade
excede o nivel recomendado, indicando deste modo, que o nivel de consisténcia interna da
escala é satisfatoria. Na tabela relativa a dimensdo B (tabela7), verifica-se que apenas o
item da questdo 2.3 é o Unico que ndo possui média superior ao valor central da amostra,

contudo o seu valor médio é muito proximo ao valor 4.
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Dimensdo C: Analise dos itens do fator Interface de Gestdo com o exterior:

Cronbach's Alpha NUmero de dimensdes

822 3

Tabela 8 - Alpha de Cronbach’s e o nimero de dimensfes — Interface de Gestdo com o exterior.

Itens Estatisticos

Média Desvio Padrdo N

3.1 - O desenvolvimento dos novos
produtos ou servicos é realizado de forma
que assegure a satisfacio das 614 1021 66
necessidades dos clientes.

3.2 - A nossa empresa reconhece a sua
responsabilidade social na sadde e
seguranca publica, a protegdo do
ambiente e a gestdo de residuos (ex: 611 1125 60
incluindo as responsabilidades publicas
na politica e na pratica da qualidade).
3.3 - Determinamos os requisitos futuros
do clientes e a importancia relativa das
caracteristicas dos produtos e/ou servigos 5,70 1,067 66
(ex: pela pesquisa, grupos alvo e dialogo

com os clientes).

Tabela 9 - Itens estatisticos do fator de Interface de Gestdo com o exterior.

Verifica-se que o Alfa de Cronbach é de 0,822, ou seja 0 seu indice de
fiabilidade excede o nivel recomendado, o que indica que o nivel de consisténcia interna da
escala é satisfatoria. Na tabela 9, relativa a dimensdo C, verifica-se que todos os itens
possuem uma média superior ao valor central na escala da amostra, ou seja todos os itens

possuem um valor superior a 4.
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Dimensdo D: Analise dos itens do fator Gestao Estratégica da Qualidade:

Cronbach's Alpha NUmero de Dimensdes

883 5

Tabela 10 - Alpha de Cronbach’s e o niimero de dimensdes — Gestao Estratégica da Qualidade.

Itens Estatisticos

Média Desvio Padrdo N

4.1 - A gestdo de topo estd comprometida
com a melhoria da qualidade, através do
5,74 1,219 66
envolvimento e reforco frequente dos valores
da qualidade dentro e fora da empresa.

4.2 - A empresa leva a efeito um programa
de melhoria continua dos processos baseado
em analises objetivas da performance 5,20 1,449 66
operacional (ex: melhorias de ciclos, de
produtividade e reducéo de perdas).

4.3 - Fatores de satisfagdo intrinsecos (ex:
satisfacdo no emprego, realizacdo
profissional) e extrinsecos (ex: boas
condicOes de trabalho, salarios "justos"” e 5,21 1,494 66
promocdes) para os colaboradores séo
considerados fatores criticos para a
prossecucdo dos objetivos.

4.4 - Implementamos planos a longo prazo (3
anos ou mais) baseados nas competéncias da 4,15 1,782 66
empresa.

4.5 - Implementamos planos a longo prazo (3
anos ou mais) baseados nas necessidades dos 4,17 1,733 66

clientes.

Tabela 11 - Itens estatisticos do fator de Gestdo Estratégica da Qualidade.

Observando a tabela relativa ao Alfa de Cronbach este tem o valor de 0,883, ou
seja 0 seu nivel de consisténcia interna da escala é satisfatoria. Na tabela 11 relativa a
dimensdo D, observa-se que todos os itens sdo superiores a 4, ou seja, possuem uma média

superior ao valor central na escala da amostra.
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Dimensdo E: Analise dos itens do fator estrutura organizacional para a Melhoria da

Qualidade entre Departamentos:

Cronbach's Alpha NUmero de Dimensdes

,733 2

Tabela 12 - Alpha de Cronbach’s e 0 nUmero de dimensdes — Melhoria da Qualidade entre Departamentos.

Itens Estatisticos

Média Desvio Padrao N
5.1 - O trabalho é organizado de
acordo com 0s processos chave que
refletem as necessidades dos clientes 5,45 1,126 66

em vez da tradicional especializagdo
por fungoes.

5.2 - Utilizamos estruturas
organizacionais néo hierarquizadas
(ex: conselhos e circulos da
qualidade, comités de direcdo e 4,47 1,648 66
equipas de melhoria da qualidade)
como suporte para melhoria da

qualidade.

Tabela 13 - Itens estatisticos do fator de Melhoria da Qualidade entre Departamentos.

Observa-se que o Alfa de Cronbach é de 0,733 indicando que o indice de
fiabilidade e que o nivel de consisténcia interna da escala é satisfatoria. Na tabela relativa a
dimensdo E (tabelal3), verifica-se que todos os itens possuem uma média superior ao valor

central na escala da amostra, ou seja todos os itens sdo superiores a 4.
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Dimensédo F: Analise dos itens do fator Plano Operacional da Qualidade:

Cronbach's Alpha

Nimero de Dimensdes

,925

3

Tabela 14 - Alpha de Cronbach’s e o niimero de dimensdes — Plano Operacional da Qualidade.

Itens Estatisticos

Média

Desvio Padrdo

6.1 - Implementamos planos a curto
prazo (1-2 anos) baseados nas
competéncias da empresa.

6.2 - Implementamos planos a curto
prazo (1-2 anos) baseados nas
necessidades dos clientes.

6.3 - Objetivos da qualidade
mensuraveis e baseados no tempo
(ex: reducdo de custos de falhas em
10% nos proximos 6 meses) estdo
incluidos no desenvolvimento dos
nossos planos a curto prazo (1-2

anos).

4,68

4,88

4,58

1,590

1,514

1,674

66

66

66

Tabela 15 - Itens estatisticos fator de Plano Operacional da Qualidade.

fiabilidade e que o respetivo nivel de consisténcia interna da escala é satisfatoria. Na tabela

relativa a dimensao E, verifica-se que todos os itens possuem uma média superior a 4, ou

seja sdo superiores ao valor central na escala da amostra.
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Dimensdo G: Analise dos itens do fator sistema de Avaliacdo da melhoria da

Qualidade:

Cronbach's Alpha Nimero de Dimensdes

921 4

Tabela 16 - Alpha de Cronbach’s e o niimero de dimensdes — Avaliagdo da melhoria da Qualidade.

Itens Estatisticos

Média Desvio Padrdo N

7.1 - Avaliamos e melhoramos os
] 5,76 1,151 66
nossos produtos e/ou servicos.
7.2 - Avaliamos e melhoramos os
L. 5,61 1,288 66
nossos processos de negécio.

7.3 - Gerimos e utilizamos os dados e a
informacdo (ex: dados e informagdo de
melhoria da qualidade, das relacdes

. 5,39 1,251 66
com clientes, colaboradores e
fornecedores) como suporte aos
esforgos de melhoria da qualidade.
7.4 - Utilizamos procedimentos (ex:
revisdes regulares e atualizacOes) para
assegurar a confianca, consisténcia e 5,29 1,537 66
rapido acesso aos dados e informagéao

através da empresa.

Tabela 17 - Itens estatisticos do fator de Sistema de Avalia¢do da melhoria da Qualidade.

Com o valor de 0,921 de Alfa de Cronbach verifica-se que o indice de
fiabilidade e que o respetivo nivel de consisténcia interna da escala € satisfatoria. Na tabela
relativa a dimensdo E, verifica-se que todos os itens possuem uma média superior a 4, ou

seja séo superiores ao valor central na escala da amostra.
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Dimensdo H: Analise dos itens do fator Cultura para a Qualidade — Gestdo da

Qualidade:

Cronbach's Alpha NUmero de Dimensdes

717 2

Tabela 18 - Alpha de Cronbach’s e o niimero de dimensdes — Cultura para a Qualidade - Gestdo da Qualidade.

Itens Estatisticos

Média Desvio Padrdo N

8.1 - A cultura da qualidade (ex: valores
comuns, crengas e comportamentos) 541 1,549 66
abrange toda a empresa.

8.2 - Objetivos da qualidade mensuraveis e
baseados no tempo (ex: melhoria da
satisfagdo do cliente em 20% nos préximos
- ) 4,77 1,735 66
3 anos) estdo incluidos no desenvolvimento

dos nossos planos a longo prazo (3 anos ou

mais).

Tabela 19 - Itens estatisticos do fator de Cultura para a Qualidade — Gestao da Qualidade.

A tabela referente ao Alfa de Cronbach indica que este possui o valor de 0,717,
deste modo o indice de fiabilidade e que o respetivo nivel de consisténcia interna da escala
é satisfatoria. Na tabela 19, relativa a dimensdo F, verifica-se que todos os itens possuem
uma média superior a 4, assim sendo todos sdo superiores ao valor central na escala da
amostra.

Assim sendo, e de uma forma sucinta verifica-se que para os construtos das
amostras referentes a variavel Qualidade, o Alfa de Cronbach apresentou sempre um nivel
superior a 0,70 referente ao nivel recomendado, 0 mesmo se verificou com a média de cada
item, o que indica uma boa fiabilidade e consisténcia interna das escalas que foram
utilizadas.
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Dimensao I: Desempenho/Performance:

Cronbach's Alpha NUmero de Dimensdes

924 9

Tabela 20 - Alpha de Cronbach’s e o niimero de dimensdes — Desempenho/Performance.

Itens Estatisticos

Média Desvio Padrdo N

9.3.1 - Lideranca no setor 4,33 1,429 66
9.3.2 - Lucro de vendas 3,85 1,206 66
9.3.3 - Retorno dos investimentos 4,03 1,336 66
9.3.4 — Margens de lucro 3,59 1,252 66
9.3.5 - Crescimento do volume de

3,83 1,410 66
vendas
9.3.6 - Crescimento do lucro de

3,65 1,364 66
vendas
9.3.7 - Crescimento da quota de

3,79 1,234 66
mercado
9.3.8 - Obtencé&o de novos clientes 4,32 1,315 66
9.3.9 - Aumento de vendas aos

. . 4,02 1,364 66

clientes existentes

Tabela 21 - Itens estatisticos do fator de Desempenho/Performance.

A tabela referente ao Alfa de Cronbach indica-nos, que este possui o valor de
0,924; o que representa um nivel de consisténcia interna satisfatorio. Na tabela namero 21,
relativa a dimensdo H verifica-se, que existem alguns itens que possuem uma media
inferior a 4, nomeadamente, “9.3.2 — Lucro de vendas”, “9.3.4 — Margens de
lucro”,”9.3.5 — Crescimento do volume de vendas” “9.3.6 - Crescimento do lucro de
vendas”,“9.3.7 - Crescimento da quota de mercado ”, os restantes itens sdo superiores ao

valor central na escala da amostra.
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Dimensao J: Inovacao:

Cronbach's Alpha NUmero de Dimensdes

,931

9

Itens Estatisticos

Tabela 22 - Alpha de Cronbach’s e o niimero de dimensdes — Inovacao.

definicdo da estratégia de inovagdo da empresa.

Média Desvio Padrdo
10.1 - Asseguramos a melhoria continua dos nossos produtos
] 5,27 1,387 66
e Servigos.
10.2 - Apostamos na substituicdo produtos antigos, por
. ) ] 5,17 1,410 66
produtos mais recentes e tecnologicamente inovadores.
10.3 - Incentivamos o desenvolvimento de produtos
- 4,70 1,673 66
ecoldgicos.
10.4 Ampliamos a nossa gama de produtos de forma
. ) L 4,92 1,460 66
inovadora, apostando em servicos e solugdes inovadoras.
10.5 - Criamos medidas que visam a melhoria e a mudanca,
. B o 5,05 1,544 66
fomentando a implantagéo de novas ideias.
10.6 - Apostamos na criatividade. 5,23 1,368 66
10.7 - Existe financiamento para a inovagéo, incluindo para a
. . 3,59 1,709 66
Investigagéo e Desenvolvimento.
10.8 - Existem estratégias claras e especificas que apostam na
. 4,09 1,743 66
inovagdo.
10.9 - Existe um envolvimento ativo dos colaboradores na
4,26 1,620 66

Tabela 23 - Itens estatisticos do fator de Inovacéo.

Analisando a respetiva tabela Alfa de Cronbach, este apresenta o valor de 0,931,

valor central na escala da amostra, ou seja possuem uma média superior a 4.

deste modo, o seu indice de fiabilidade excede o nivel recomendado, indicando deste modo
que o nivel de consisténcia interna da escala é satisfatdrio. Na tabela relativa a dimenséo I,
verifica-se que item “10.7-Existe financiamento para a inovacdo, incluindo para a
Investigacdo e Desenvolvimento-, possuem uma média inferior a 4, embora o valor ndo

esteja muito distante do valor de referéncia 4. Todo os restantes itens sdo superiores ao




Assim sendo, verifica-se que para todos os construtos das amostras referentes as
variaveis Gestdo da Qualidade, Performance e Inovacdo o Alfa de Cronbach’s apresentou
sempre um nivel superior a 0,70 referente ao nivel recomendado, o que indica uma boa
fiabilidade e consisténcia interna das escalas que foram utilizadas.

Pode-se afirmar que perante os resultados alcancados, que existe uma boa
fiabilidade, validade e consisténcia interna das escalas, assim como elevadas correlagdes
entre os itens de cada escala.

A tabela da pagina seguinte apresenta um resumo dos respetivos valores obtidos.
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Andlise de dados e a sua fiabilidade e consisténcia interna:

Itens Estatisticos

Dimens&o Alfa de Cronbach
N° de Dimensdes | Item Média Desvio Padréo

A — Gestdo de Pessoas e Clientes 0,827 3 1.1 5,91 1,262
1.2 5,08 1,532

13 4,79 1,852

B- Comunicacéo e melhoria de informacéo 0,815 3 2.1 5,23 1,412
2.2 4,95 1,419

2.3 3,97 1,446

C — Interface de Gestdo com o exterior 0,822 3 3.1 6,14 1,021
3.2 6,11 1,125

3.3 5,70 1,067

D — Gestdo Estratégica da Qualidade 0,883 5 4.1 5,74 1,219
4.2 5,20 1,449

4.3 521 1,494

4.4 4,15 1,782

45 4,17 1,733

E — Estrutura organizacional para a melhoria da qualidade 0,733 2 5.1 5,45 1,126
entre departamentos 5.2 4,47 1,648
F — Plano Operacional da Qualidade 0,925 3 6.1 4,68 1,590
6.2 4,88 1,514

6.3 4,58 1,674

G- Sistema de avaliacdo da melhoria da Qualidade 0,921 4 7.1 5,76 1,151
7.2 5,61 1,288

7.3 5,39 1,251

7.4 5,29 1,537

H — Cultura para a Qualidade 0,717 2 8.1 5,41 1,549
8.2 4,77 1,735

I — Performance — Capacidade de alcangar os objetivos da 0,924 9 9.3.1 4,33 1,429
empresa. 9.3.2 3,85 1,206
9.33 4,03 1,336

9.34 3,59 1,252

9.35 3,83 1,410

9.3.6 3,65 1,364

9.3.7 3,79 1,234

9.3.8 4,32 1,315

9.3.9 4,02 1,364

J — Inovagdo — Autoavaliagdo da empresa sobre o seu grau 0,931 9 10.1 5,27 1,387
de inovagdo. 10.2 5,17 1,410
10.3 4,70 1,673

10.4 4,92 1,460

10.5 5,05 1,544

10.6 5,23 1,368

10.7 3,59 1,709

10.8 4,09 1,743

10.9 4,26 1,620

Tabela 24 — Tabela resumo: Fiabilidade e Consisténcia interna dos dados.
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4.4. Analise dos Componentes Principais: (PCA)

A Anaélise dos Componentes Principais — PCA (Principal Component Analysis), foi
utilizada, apos se ter verificado que existe uma boa fiabilidade e validade das escalas,
assim como elevadas correlacdes entre os itens de cada escala.

Segundo Pestana, M. e Gageiro, J. (2000) esta analise, € um método estatistico
multivariado que permite transformar um conjunto de varidveis quantitativas iniciais
correlacionadas entre si, noutro conjunto com um menor namero de varidveis nao
relacionadas e designadas por componentes principais, que resultam de combinacdes
lineares das variaveis iniciais, reduzindo a complexidade de interpretacdo dos dados.

Segundo Marbco (2010), as componentes principais representam variaveis
independentes que resultam da combinagdo linear de varidveis originais correlacionadas
entre si, e representam a maior parte da informacao presente nas variaveis originais.

Tendo em consideracdo as carateristicas das escalas em andlise neste estudo, foi

utilizada a Analise dos Componentes Principais dos Dados Categoricos.

4.5. Analise dos Componentes Principais dos Dados Categoricos

- CATPCA:

A CATPCA (Categorical Principal Component Analysis) é uma técnica que
permite trabalhar com variaveis categoricas e que pode ser aplicada a varidveis
quantitativas. No entanto, em grande parte dos estudos de marketing e gestdo, bem como
na maior parte dos estudos das ciéncias sociais, grande parte das variaveis utilizadas séo
qualitativas ou nominais ou ordinais, possibilitando posteriormente uma andlise das
componentes principais para as variaveis transformadas (Meulman, 1992). Os valores
numéricos atribuidos a cada uma das classes das variaveis originais, sdo obtidos de um
modo geral, por um procedimento interativo designado por “método dos minimos
quadrados alternantes”, de tal modo que as quantificagdes numéricas possuam
propriedades métricas (Mardco, 2003). Assim sendo, a CATPCA pode ser vista como um

método de reducéo da dimenséo dos dados.
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A utilizagdo do CATPCA ¢ apropriada quando se pretende reduzir a
dimensionalidade de varidveis medidas em escalas diferentes em um ou mais indices,
(Maréco, 2010), mais especificamente neste estudo, visa reduzir a dimensdo em escalas
ordinais.

Deste modo, no presente questionario e da qual se fez referéncia anteriormente,
aplicou-se uma escala de Likert de 7 pontos. Destas medidas resultaram variaveis
continuas ou componentes principais, que posteriormente foram utilizadas para a analise
do modelo proposto para este estudo.

Para se decidir que componentes se deveriam reter, utilizou-se a “eigenvalue”, ou
seja regra do valor proprio.

Segundo Mardco, (2010), esta regra de aplicacdo universal devem reter-se as
componentes com “‘eigenvalue” (valor proprio) superior a 1 de forma que cada
componente principal selecionada explique mais variancia do que cada uma das variaveis
originais.

Relativamente aos component loadings (“pesos” de cada item em cada
componente) quanto maior proximo de 1 mais peso terd para a respetiva componente em

consideracao.
Neste estudo, para proceder a respetiva a analise foram aplicadas todas as
dimensBes consideradas para a mensuracdo de capacidades dinamicas, que sdo as

seguintes:

Avaliacdo da Qualidade:

- Dimensdo A - Gestdo de pessoas e Clientes;

- Dimenséo B - Comunicac¢édo e melhoria de informacao;

- Dimenséo C - Interface de Gestdo com o exterior;

- Dimensdo D - Gestédo Estratégica da Qualidade;

- Dimensédo E - Estrutura Organizacional para a melhoria da Qualidade entre
Departamentos;

- Dimensé&o F - Plano Operacional da Qualidade;

- Dimenséo G - Sistema de avaliacdo da melhoria da Qualidade;

- Dimensé&o H - Cultura para a Qualidade — Gestdo da Qualidade.
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Avaliacdo do Desempenho/Performance:

- Dimensé&o | - De acordo com o alcance dos préoprios objetivos da empresa.

Avaliacdo da Inovacao:

- Dimensdo J - De acordo com a autoavaliacdo da propria empresa sobre o seu grau de

inovacao.

4.5.1. Aplicacao da CATPCA:

Reduzindo cada variavel a uma dimensdo, obtiveram-se 0s resultados que a tabela
seguinte faz referéncia. Procedeu-se ao resumo dos valores obtidos relativos a consisténcia
interna de cada componente, nomeadamente Alfa Cronbach, ao eigenvalue (valor préprio),
a percentagem de variancia explicada e os component loadings (“pesos” de cada item em
cada componente).

Verificou-se que em todas as escalas ficou retida apenas uma componente, cujo
valor eigenvalue (valor préprio) é superior a 1. Sendo que, todas as componentes retidas
explicam mais de 50% da variancia total das variaveis originais.

Pode observar-se igualmente que todas as componentes satisfazem o critério
minimo de 0,70 definido para o valor do Alfa de Cronbach demonstrando que a
consisténcia interna previamente verificada nas varidveis originais se mantém nas novas
componentes. Através analise das component loadings pode verificar-se também que existe

uma forte correlacao entre cada item e as novas componentes.
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Resumo dos resultados relativos — Aplicacdo CATPCA

Component Loadings
Componente Alfa de Cronbach
Valor proprio |% Variancia| Item Componente

A — Gestao de Pessoas e Clientes 0,921 2,592 86,406 1.1 0,944
12 0,970
13 0,872
B- Comunicagdo e melhoria de informacéo 0,862 2,351 78,364 2.1 0,942
22 0,953
2.3 0,746
C — Interface de Gestdo com o exterior 0,925 2,608 86,945 3.1 0,986
3.2 0,890
33 0,916
D — Gestdo Estratégica da Qualidade 0,901 3,580 71,609 4.1 0,813
4.2 0,851
43 0,834
4.4 0,873
45 0,859
E — Estrutura organizacional para a melhoria da qualidade 0,790 1,653 82,636 5.1 0,909
entre departamentos 5.2 0,909
F — Plano Operacional da Qualidade 0,981 2,890 96,319 6.1 0,989
6.2 0,990
6.3 0,965
G- Sistema de avaliagdo da melhoria da Qualidade 0,931 3,311 82,787 7.1 0,899
7.2 0,945
7.3 0,907
7.4 0,888
H — Cultura para a Qualidade 0,784 1,645 82,234 8.1 0,907
8.2 0,907
I — Performance — Capacidade de alcangar os objetivos da 0,927 5,692 63,247 9.3.1 0,670
empresa. 9.3.2 0,848
9.3.3 0,829
9.34 0,761
9.35 0,863
9.3.6 0,901
9.3.7 0,792
9.3.8 0,596
9.3.9 0,848
J — Inovagdo — Autoavaliagdo da empresa sobre o seu grau 0,940 6,093 67,705 10.1 0,773
de inovacdo. 10.2 0,775
10.3 0,756
104 0,893
105 0,871
10.6 0,862
10.7 0,772
10.8 0,869
10.9 0,841

Tabela 25 — Tabela Resumo Aplicacdo do CATPCA.
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4.6. Analise de Modelos de Equacoes Estruturais - SPSS - AMOS:

Segundo Mar6co (2010) a Analise de Modelos de Equacdes Estruturais (Structural
Equation Modelling), ou apenas Anélise de Equacdes Estruturais (AEE) é uma técnica de
modelacdo generalizada, utilizada para testar a validade de modelos tedricos que definem
relacBes causais, hipotéticas, entre varidveis. Essas relacBes sdo reproduzidas por
parametros que vdo indicar a importancia do efeito que as varidveis independentes
possuem sobre as varidveis dependentes, num conjunto heterogéneo de hipoteses
respeitantes a padrdes de associa¢des entre varidveis no modelo.

Esta analise permite a avaliacdo de referenciais tedricos flexiveis, sem
contaminagdo excessiva de erros estatisticos, que resultam da ndo validacdo dos
pressupostos destes métodos.

Frequentemente durante as investigagfes podemo-nos deparar com variaveis que
ndo sdo diretamente observaveis, em que apenas as suas manifestacdes ou exemplos séo
observaveis. E o caso das chamadas variaveis latentes, que como ndo sdo diretamente
mensuraveis s6 podem ser verificadas por intermédio de outras variaveis e indicadores.

De um modo geral, os métodos classicos ndo consideram 0s erros que existem nas
variaveis, nao sendo isentos de erro de mensuracdo, possuem tendéncias para atenuar as
estimativas dos parametros e a inflacionar os seus erros padrdo, o que leva ao aumento de
erros estatisticos (como ndo concluir pela significancia de que uma relacdo efetivamente
existe).

Segundo Mar6co (2010), a Analise das Equacdes Estruturais permite “limpar” os
“erros nas varidveis”, por intermédio de modelos de medida e modelos estruturais que
“descontaminam” as variaveis dos seus erros de medida aquando da estimagdo dos
parametros do modelo.

Por sua vez os modelos classicos, ndo sdo os mais apropriados para lidar com a
crescente complexidade de modelos tedricos que envolvem multiplas variaveis manifestas
e latentes, que envolvem diferencas entre grupos, efeitos hierarquicos de mediacdo, entre
outros.

A Analise das Equacdes Estruturais permite igualmente testar o ajustamento global

de modelos, assim como a sua significancia individual de parametros numa generalizagdo
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tedrica que unifica os varios métodos de estatistica multivariada (MANOVA, Regressao
Linear, entre outras), num quadro metodoldgico Unico.

Para além disso, possui uma maior flexibilidade do que a Regressdo, sobretudo
relativamente as hipoteses a testar e ao nivel da sua causalidade.

Uma carateristica que diferencia a analise de modelos de equagdes estruturais é a
possibilidade de considerar, em simultaneo, varios tipos de variaveis.

Segundo Mar6co (2010), na Analise das Equacdes Estruturais é usual classificar as
Variaveis Manifestas e Variaveis Latentes.

As Variaveis Manifestas ou Variaveis Observadas sdo variaveis medidas,
observadas ou manipuladas diretamente. As Variaveis Latentes sdo variaveis ndo
diretamente observaveis ou mensuraveis, sendo a sua existéncia indicada e influenciada
pelas Variaveis Manifestas.

Existem varios Softwares de Analise de Equacgdes Estruturais:

Nesta dissertagcdo, utilizou-se a técnica do Software SPSS - AMOS (Analysis of
Moments Structures). Este é um sistema que serve para a especificacdo e modelacao
generalizada da estrutura relacional de momentos amostrais (Média, Variancias e
Covariancias).

O AMOS possui um interface grafico que permite a completa especificacdo do
modelo de forma visual (Mardco, 2010). Com o AMOS Graphics é possivel realizar as
analises a partir do diagrama, sem a necessidade de indicar as equacdes.

Segundo Arblucke, J. (1997), o desenho das varidveis no diagrama a ser
reconhecido pelo AMOS segue o especificado, em que: o0s retangulos representam as
variaveis observadas (mensuradas), as elipses representam as varidaveis ndo observadas
(latentes) ou os erros; uma seta reta com uma Unica ponta indica o caminho ou a relacdo de
causa entre duas variaveis e uma seta curva com duas pontas entre duas variaveis
representa uma covariancia.

Para Maruyama, G. (1998), o software AMOS permite:

v" Visualizar varidveis na base de dados;
v Visualizar o Output com resultados da analise;
v" Visualizar variaveis no modelo;
v" Selecionar o ficheiro de dados e grupos para analise multi-grupos;
v' Especificar as propriedades da analise (método de estimacdo, outputs, entre outros);
v’ Calcular as estimativas dos parametros e medidas de ajustamento do modelo.
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Relativamente a parte estatistica, apresenta tambeém estatisticas e indices de

ajustamento, com os respetivos valores de referéncia.

4.6.1. Modelos Causais com Variaveis Latentes:

O modelo geral de equacdes estruturais € um modelo linear generalizado que num
mesmo quadro tedrico envolve varidveis manifestas e variaveis latentes.

A identificagdo do modelo causal com variaveis latentes tem em consideragéo duas
etapas — “two step™:

12 Etapa — Especificar e identificar o submodelo de medida ou seja, realizar uma analise
fatorial confirmatoria do modelo de medida,

22 Etapa — Especificar e identificar o submodelo estrutural, ou seja, estabelecer trajetorias
e “disturbances” para as varidveis latentes endogenas.

Segundo Mardco (2010), apesar de existirem outras “estratégias” de ajustamento
de modelos causais com variaveis latentes, este modelo “two step” garante que o modelo
de medida é devidamente validado, 0 que nem sempre acontece nas outras estratégias de
ajustamento causal.

A validacdo de um modelo é extremamente importante pois segundo Joreskog, K.
& Soborn D. (1993), a avaliacdo da teoria original no modelo estrutural pode ser
desprovida de qualquer significado, se antes ndo se provar que o modelo de medida é
adequado.

Na primeira medida, o ajustamento do submodelo de mensuracdo e avaliagcdo da
qualidade do ajustamento é assente numa analise confirmatoria do modelo de medida.
Deste modo, pretende-se avaliar a qualidade do modelo e se necessario aprimorar esse
mesmo modelo.

Na segunda etapa, procede-se ao ajustamento do modelo global incluindo o modelo
estrutural. Pretende-se assim, verificar a plausibilidade do modelo estrutura, apos ter sido
assegurada a qualidade do modelo de medida.

A avaliacdo da qualidade do ajustamento, em cada uma das etapas, é feita pelos
indices de qualidade de ajustamento. E existem varios indices de qualidade de ajustamento
dos quais irei fazer referéncia mais adiante com os respetivos valores e que sao

apresentados no Model Fit Summary SPSS — AMOS. (Ver também em anexo C)
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4.6.2. Procedimento:

Para tornar o modelo mais facil de trabalhar e de retirar as respetivas conclusoes,
agruparam-se as trés varidveis latentes, respetivamente a Gestdo da Qualidade,
Performance e Inovacdo, de forma a criar novas variaveis que incluissem toda a

informacdo relativa ao questionario, e que estivessem de acordo com este, deste modo:

v' Gestado da Qualidade:
GPC = Representa a Gestdo de Pessoas e Clientes;
CEI = Representa a Comunicacao E Informacéo;
IGE = Representa a Interface de Gestdo com o Exterior;
GEQ = Representa a Gestdo Estratégica da Qualidade;
MQD = Representa a Melhoria da Qualidade entre Departamentos;
POQ = Representa o Plano Operacional da Qualidade;
AMQ = Representa o Sistema de Avaliacdo da Melhoria da Qualidade;
CDQ = Representa a Cultura Da Qualidade.

v Performance:
PFC = Todas as variaveis associadas a performance — (Desde a lideranca de setor, até ao
aumento de vendas aos clientes existentes — ver Questionario em anexo D);
NTE = Numero de trabalhadores na Empresa;
VNA = Volume de Neg6cios Anuais.

v Inovagéo:
Para 0 modelo ndo ficar muito pesado, fez-se a divisdo em trés itens diferentes,
relacionados com:
NPR = Novos Produtos - (Ver itens 1,2,3,4 do Questionario em anexo - D);
CID = Criatividade, Inovacdo e Desenvolvimento - (Ver Itens 5,6,7 do Questionario em
anexo — D);
EST= Estratégia - (Ver itens 8 e 9 do Questionario em anexo — D).

Posteriormente iniciou-se o tratamento dos respetivos dados, até se obter um

modelo que fosse aceite e cujos resultados fossem significativos.
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4.6.3. A aceitacdo do Modelo Inicial e as respetivas Correlagoes -

SPSS -AMOS:

F2(\df)=\emin;p=\p_ X 2/df=\cmindf
CFI=\efi; GFI=\gfi,
RMSEA=\rmsea;P{rmsea<0.05)=\pclose

estdo da
Clualidade
a1 1 =
1 EST | &1
ACLS 1 1
1 =
BB 1 Inovagdo [NPR] TS
BT s
| CID | &

Figura 22 — Modelo Inicial — SPSS-AMOS.
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4.7. Modelo com as variaveis estandardizadas Gestao - da

Qualidade, Inovacao e Performance:

X2(T2)=07 826;p=,023;X2/df=1,359
CF1=,961;GF1=,833,
RMSEA= 074, P{rmsea=0.05)=,153

Gestdo da

Qualidade -

s @D . &1
5z .

5
Inovag3o ——i=| NPR |-—&T3
3

8
Kl

3 &P

A7

Figura 23 — Modelo Estandardizado SPSS-AMOS.

Observando o respetivo modelo do qual faz referéncia as variaveis estandardizadas,
verifica-se que a Gestdo da Qualidade como sendo uma antecedente da Inovacédo e da
Performance. Através dos valores diretos das variaveis estandardizadas observa-se que a
influéncia direta da Gestdo da Qualidade na Performance ¢ de p=0,31 e na Gestdo da
Qualidade para a Inovagao a influéncia direta é de p=0,79.

Por sua vez a Inovacgdo acaba também por influenciar diretamente a Performance

com um B=0,47.
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Assim sendo e perante as trés variaveis latentes observadas a Inovacdo exerce
maior influéncia direta na Performance do que a Gestdo da Qualidade.

Deste modo, além do efeito direto, existe um efeito mediatizado da influéncia da
variavel latente da Gestdo da Qualidade na Performance. Esse efeito podera dever-se a
variavel Inovacdo, que se apresenta como variavel mediadora entre a Gestdo da Qualidade

e a Performance, como se podera afirmar mais adiante.

4.8. Avaliacao da Qualidade do Modelo:

A fase de avaliacdo da qualidade do modelo tem como objetivo verificar o quanto o
modelo tedrico é capaz de reproduzir a estrutura de correlacdo entre as variaveis
manifestas observadas na amostra sob estudo.

Segundo Maréco, J. (2010) a avaliacdo da qualidade do modelo é, feita com:

a) Testes de ajustamento;
b) Indices empiricos que se baseiam ou na matriz dos residuos obtidos durante o
ajustamento do modelo, (indices de Qualidade do Ajustamento);

c) Com analise dos residuos, significancia dos parametros e fiabilidade individual.

Neste estudo, contudo irdo ser abordados sobretudo os indices de Qualidade do
Ajustamento, (alinea b) sobretudo os mais relevantes e que se encontram com maior
referéncia referenciada na literatura.

Estes podem ser utilizados em alternativa ao teste do 2, pois verifica-se que
existem por vezes problemas associados a este teste, 0 que levou a necessidade de criar
varios indices. Assim sendo, existem atualmente varias medidas e indices que avaliam a
qualidade/mediocridade do ajustamento, e que surgem como alternativa ao teste do 2.

Segundo Mar6co (2010), a ideia destes indices é quantificar a qualidade de
ajustamento do modelo face a modelos de referéncia que avaliam o melhor ou o pior

ajustamento possivel.
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Os indices de qualidade de ajustamento podem segundo Mardco (2010), qualificar-se
em 5 grandes familias:

1- Indices absolutos;

2- Indices relativos;

3- Indices de parcimonia;

4- indices de discrepancia populacional;

5- Indices baseados na teoria da informagc&o.
Contudo, como se fez referéncia anteriormente, neste presente trabalho ira ser feita uma
alusdo aos Itens mais importantes e que sd&o mais frequentemente mencionados na

literatura.

4.8.1. Indices Absolutos:

Os indices absolutos avaliam a qualidade do modelo, sem compara¢do com outros
modelos. Os indices mais usuais e dos quais vamos fazer referencia e demonstrar os

respetivos resultados obtidos de acordo com o modelo efetuado.

y*g.l. ou CMIN/DFE: Avaliam a Qualidade do Modelo nos indices Qui-Quadrado (x> ou
CMIN) e os Graus de Liberdade, (g.I. ou DF) em que deve existir uma relacdo de no

maximo até 5.

Estatistica Valores de referéncia Valores Obtidos

=1 — Ajustamento muito bom.

¥Ho.l. <2 — Bom ajustamento. 1,359

ou <5 — Ajustamento aceitével.

CMIN/DF >5 — Ajustamento inaceitavel.

Tabela 26 - ¥*/g.l. ou CMIN/DF.

Observando o respetivo quadro, verifica-se que o valor respeitante ao Qui-
Quadrado e aos Graus de Liberdade possui um bom nivel de ajustamento. Ou seja, para

estes itens o modelo possui um bom ajustamento.
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Root Mean Square Residual — RMR: ¢ a raiz quadrada da matriz dos erros dividida

pelos graus de liberdade.

Estatistica Valores de referéncia Valores Obtidos

e Quanto mais proximo de 0 melhor.
RMR e Ajustamento perfeito RMR=0 0,079

Tabela 27 - RMR.

Como o valor ndo esta muito longe de RMR=0, considera-se que este também é um bom
resultado para a qualidade do modelo.

Goodness of Fit Index — GFI: Explica a propor¢do da covariancia observada entre as

variaveis manifestas, explicada pelo modelo ajustado.

Estatistica Valores de referéncia Valores Obtidos

<9 - Indica um modelo de ajustamento de dados 0,833

mediocres.

GFI 0,9 — 0,95 — Indica bom ajustamento de dados.

> 0,95 — Indica um ajustamento muito bom.

= 1 — Indica um ajustamento perfeito.

Tabela 28 — GFI.

Observando o valor obtido, este ndo esta muito afastado de 0,9 deste modo, para o
ajustamento do indice GFI, o modelo apresenta-se ainda como sendo considerado
aceitavel.

De referir que o valor de GFI tem tendéncia a aumentar com o0 aumento da

dimensdo da amostra.

75




4.8.2. Indices Relativos:

Avaliam a qualidade do modelo sob teste relativamente:

- O pior modelo com pior ajustamento possivel (ndo ha relagdes entre qualquer
variaveis manifestas).

- O modelo com melhor ajustamento possivel (todas as variaveis manifestas estdo
correlacionadas).
Os indices mais usados sdo 0s seguintes:

Normed Fit Index (NFI): Avalia a percentagem de incremento da qualidade do

ajustamento do modelo ajustado ( z*) relativamente ao modelo de independéncia total.

Estatistica Valores de referéncia Valores Obtidos

<0,8 — Mau ajustamento do modelo.

0,8-0,9 — Ajustamento sofrivel. 0,870

NFI 0,9 — Bom ajustamento.

=1 — Ajustamento Perfeito.

Tabela 29 — NFI.

Segundo o valor obtido ainda se considera um indice NFI com um ajustamento

valido para este modelo.

Comparative Fit _Index (CFI): Foi proposto por Bentler (1990), para corrigir a

subestimacgdo que ocorre, geralmente quando se usa o NFI com amostras pequenas,

estando igualmente relacionado com os graus de liberdade.

Estatistica Valores de referéncia Valores Obtidos

<0,9 — Mau ajustamento do modelo.

0,9-0,95 — Bom ajustamento.
> 0,95 — Muito bom ajustamento. 0,961
=1 — Ajustamento perfeito.

CFI

Tabela 30 — CFI.
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Deste modo, o valor de CFI € um valor de grande relevancia, quando se trabalha
com um modelo com um ndmero de pequeno de amostras, deste modo, o resultado obtido

€ muito bom.

Tucker-Lewis Index (TLI): Esta relacionado com os graus de liberdade, como no caso
do CFI.

Estatistica Valores de referéncia Valores Obtidos

<0,9 — Mau ajustamento do modelo.

TLI 0,9-0,95 — Bom ajustamento.

> 0,95 — Muito bom ajustamento. 0,950

=1 — Ajustamento perfeito.

Tabela 31 —TLI.

O indice TLI apresenta igualmente uma boa qualidade ao nivel do ajustamento do

modelo, o que vem a reforcar ainda mais a qualidade do ajustamento deste.

4.8.3. Indices de discrepancia populacional:

Comparam o ajustamento do modelo obtido com os momentos amostrais (médias e
variancias amostrais) relativamente ao ajustamento do modelo que se obteria com 0s
momentos populacionais (médias e variancias populacionais). Avaliam se o modelo

ajustado é aproximadamente correto.

Parametro de ndo-centralidade (NCP) — Estima o quanto esté afastado o valor esperado

da estatistica. Reflete o grau de desajustamento do modelo, a estrutura de variancia-

covariancia observada. Se o ajustamento for perfeito o NCP é igual a 0.
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Estatistica Valores de referéncia Valores Obtidos

Quanto menor for o NCP melhor
NCP sera o ajustamento. 25,826

= 0 — Ajustamento perfeito

Tabela 32 — NCP.

Para o NCP, verifica-se que como ndo existe um nivel de referéncia maximo para
este indice, considera-se que o valor obtido esta ajustado ao modelo, neste caso a

variancia-covariancia observada.

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA): Favorece os modelos mais

complexos uma vez, que em principio modelos com maior nimero de parametros
apresentardo sempre igual ou melhor ajustamento do que modelos aninhados com menos

parametros.

Estatistica Valores de referéncia Valores Obtidos

>0,10 — Ajustamento inadequado.
RMSEA 0,08-0,10 — Ajustamento mediocre.
0,05-0,08 — Ajustamento bom. 0,074

<0,05 — Ajustamento muito bom.

Tabela 33 - RMSEA.

Perante os resultados obtidos do indice RMSEA, estamos perante um modelo com

um bom nivel de ajustamento.
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4.9. Model Fit - Output - SPSS-AMOS:

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate S.E. C.R. P Label

Inovagio <---  Qualidade 1,222,173 7,074  hlek
Performance <--- Inovacio 279,143 1,955 051
Performance <---  Qualidade 282 217 1,297 .195
Culturaqualidade <---  Qualidade 1,000

Avaliacaoqualidade <= Qualidade 931,098 9,538  wkk
Planooperacionalgualidade <---  Qualidade 957 L0905 10,110 ek
Qualidadedepartamentos <eme  Qualidade 842 107 7,870  H¥*
Gestdoestrategicaqualidade <= Qualidade ,994 090 11,044  wkk
Interfacedegestioexterior <---  Qualidade 792 112 7.005  chokek
Comunicacaoceinformacao <m==  Qualidade ,917 099 9234  k**
Gestaopessoaseclientes <---  Qualidade .880 ,103 8,533  hkk
@9.2QualovolumedenegdciosporanoemEuros <--- Performance 190 339 562 574
@9.1Atualmentequalonimerodetrabalhadoresnaempresa <--- Performance 532,330 1.614 107
PFC <---  Performance 1,000

Estratégia <--- Inovagido 1,000

Novos Produtos <--- Inovagdo 751,085 8,803 vk
CID <--- Inovacdo .803  ,084 10,638  Hkk

Figura 24 - Modelo Causal das Estimativas Estandardizadas.

Segundo Mardco (2010) as variaveis com p-value superior a 0,05 séo as que menos
relevancia tém para o modelo. Deste modo, observando os resultados obtidos verifica-se
que existe uma relacdo entre a variavel Gestdo da Qualidade e Inovagdo, e também uma
relacdo entre a varidvel Inovacdo e Performance, pois o p-value apesar de estar no limite
(0,051) ainda é consideravel muito préximo de 0,05.

Relativamente a relacdo entre as variaveis Gestdo da Qualidade e Performance
verifica-se que ndo existe relacdo entre estas duas variaveis, pois o p-value é de 0,195 ou
seja, ja é superior a 0,05.

No Modelo Estandardizado da Gestdo da Qualidade, Inovacdo e Performance
(figura n°23) verifica-se, que a relacdo entre a variavel Gestdo da Qualidade e Performance
é positiva, mas ndo significativa.

Perante estes resultados verifica-se que a variavel Inovagdo funciona como uma
variavel mediadora entre a Gestdo da Qualidade e a Performance, pois é a Unica variavel
em estudo que possui um p-value abaixo de 0,05 quer para a variavel Gestdo da Qualidade
como também possui um p-value ainda aceitavel com a variavel Performance.

Verificou-se igualmente que as variaveis, “Volume de Negocios por Ano” com um
p-value de 0,574 e “Numero de trabalhadores na empresa”, com um p-value de 0,107, ndo
sdo significativas para a variavel latente Performance, assim como para o respetivo

modelo.
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4.10. Modelo Efeitos Indiretos e Teste de Bootstrap:

Através da utilizacdo do Teste Estatistico de Boostrap, pode-se verificar mais
aprofundadamente os efeitos indiretos das varidaveis em estudo. Este teste foi utilizado
para uma melhor compreensdo dos efeitos causais indiretos das respetivas variaveis,

procurando investigar as relagdes indiretas anteriormente referidas.

Indirect Effects - Two Tailed Significance (PC) (Group number 1 - Default model)

Qualidade Inovacdo Performance

Inovacédo .
Performance ,025

CID 010
Novos_Produtos .010

Estratégia .010
PFC 011 026
(@9.1Atualmentequalonimerodetrabalhadoresnaempresa .057 .064
@9.2QualovolumedenegdciosporanoemEuros .656 .648
Gestaopessoaseclientes

Comunicacaoeinformacao
Interfacedegestioexterior
Gestdoestrategicaqualidade
Qualidadedepartamentos
Planooperacionalqualidade
Avaliacaoqualidade
Culturaqualidade

Figura 25 — Efeitos Indiretos das variaveis em estudo através do teste — Bootstrap.

Analisando o valor indireto através do teste Bootstrap e analisando p_value entre a
Gestdo da Qualidade e a Performance, verifica-se que o p_value é de 0,025. Assim sendo,
esta relagdo é estatisticamente significante, mostrando que existe uma relacdo indireta entre
a Gestdo da Qualidade e Performance.

Relativamente as variaveis Gestdo Qualidade e Inovacdo ambas possuem um
p_value <0,05. Através da realizacdo do teste Bootstrap, verificamos que a variavel
Inovagdo apresenta um efeito mediador indireto entre a Gestdo da Qualidade e a

Performance.
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4.11. Discussao dos Resultados Obtidos:

Nesta secdo procedemos a discussdo e interpretacdo dos resultados do estudo
empirico relacionando-o0s com a teoria que levou as hipéteses formuladas.

Com o tratamento de dados iniciais via Software SPSS versdo 21, verificou-se que a
maioria das empresas que responderam a este Questionario se localizam na zona norte do
pais, e que possuem um numero reduzido de trabalhadores, ou seja na sua maioria Sao
empresas de pequena dimenséao.

Para testar e analisar as respetivas hipoteses propostas foi utilizado inicialmente e
como referido anteriormente, o software SPSS, em que o procedimento inicial da analise
dos dados foi feita atraves do Alpha de Cronbach.

Segundo Cortina, J. (1993), a consisténcia interna do Alpha de Cronbach varia

entre zero e um, sendo que um Alpha de 0.6 a 0.7 indica fiabilidade aceitavel e quanto mais
o coeficiente se aproxima de 1 mais consistente e fiavel é o instrumento.
No nosso estudo o Alpha de Cronbach apresentou sempre valores superiores a 0,7 sendo
que, em algumas situacdes obtivemos mesmo valores superiores a 0,9. Deste modo, de
acordo com os resultados obtidos, estes sdo indicadores de que a escala possui um bom
indice de confiabilidade e consisténcia interna, demonstrando a existéncia de uma boa
correlagdo, homogeneidade e validade entre as questdes efetuadas neste Questionario.

Ou seja, de uma forma sucinta, existe uma boa correlacdo entre as perguntas e as
respostas obtidas, verificando-se que existe uma boa consisténcia interna em todas as
escalas utilizadas.

Apos ter sido apurada a fiabilidade e validade das escalas, verificou-se a validade
dos constructos, através da utilizagdo um método de reducéo da dimensdo dos dados. Neste
estudo foi utlizado o0 método CATPCA, que é um método apropriado quando se pretende
reduzir a dimensionalidade das variaveis medidas e para permitir reduzir a complexidade
de dados ordinais sintetizando-o0s.

Em todas as escalas foi retida uma componente avaliada pelo Alpha de Cronbach, e
analisando percentagem da variancia verifica-se que todas as componentes retidas
explicam mais de 50% da variancia total das varidveis originais. De acordo com

Component Loadings verifica-se que existe uma forte relacdo entre cada item e as novas

81



componentes, isto é verificado porque os resultados em valor absoluto foram todos
superiores a 0,5.

Posteriormente procedeu-se a analise dos Modelos de EquacGes Estruturais atraves
do software SPSS-AMOS Versdo 21. Utilizou-se como varidveis latentes as varidveis alvo
deste estudo, ou seja, a Gestdo da Qualidade, a Inovacdo e a Performance, e como
variaveis manifestas as questdes presentes no questionario.

Apos a verificacdo e ajustamento do respetivo modelo, verifica-se que este € um
modelo de qualidade, que esta estatisticamente bem ajustado e com bons resultados, como
se pode observar relativamente aos valores dos modelos dos indices Absolutos, indices
Relativos e indices de Discrepancia Populacional, ou igualmente através dos indices
obtidos no sumario do Model Fit Summary (Anexo C).

Com a utilizacdo deste software, verificou-se através da analise do p_value no

Model Fit — Output — Modelo Causal das Estimativas Estandardizadas (figura 24), que
existe relacdo direta entre a Gestdo da Qualidade e Inovagdo e entre Inovagdo e
Performance. Contudo, ndo se verificou que existe relacdo direta entre Gestdo da
Qualidade e a Performance. Porém, relativamente ao modelo com variaveis
estandardizadas (figura 23) ja se pode verificar esquematicamente que existe relacdo entre
todas as variaveis. Contudo, existe apenas uma ligeira influéncia da Gestdo da Qualidade
para a Performance com o valor p=0,31, enquanto a influéncia da Gestdo da Qualidade
para a Inovagdo ¢é bastante superior com [=0,79, assim como da Inovacdo para a
Performance com =0,47. Estes resultados indicam que a variavel Inovacdo exerce maior
influéncia direta na Performance do que a Gestdo da Qualidade, e que acaba por funcionar
como uma variavel mediadora entre a Gestdo da Qualidade e Performance.
Relativamente as variaveis Volume de Negocios e NUmero de trabalhadores verificou-se
que ndo existe relagdo entre elas, revelando serem as Unicas varidveis com menos
importancia para a Varidvel Latente - Performance assim como para o respetivo modelo,
pois ambas apresentam um p-value superior a 0,05.

Posteriormente através da utilizacdo do teste Bootstrap, que visa verificar os efeitos
indiretos de uma determinada variavel, ficou igualmente demonstrado, que a variavel
Inovacdo funciona como sendo uma variavel com efeito mediador também a nivel indireto
entre a Gestéo da Qualidade e a Performance.

Assim sendo, a varidvel Inovagdo é uma variavel que de uma forma direta e indireta
mediatiza as restantes variaveis alvo deste estudo (Gestdo da Qualidade e Performance).
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4.12. Resultados das Hipodteses Inerentes a este estudo:

O objetivo geral desta presente investigacdo consistiu em verificar e analisar:

Qual a relacdo entre a Gestdo da Qualidade, Inovacéo e o nivel de Performance?

Existe relagdo entre a Gestdo da Qualidade, Inovagdo e Performance, contudo a

relacdo entre a Qualidade e Performance é de uma forma mais indireta do que direta.

Qual a relagé@o entre estas duas dimensdes (Gestdo da Qualidade e Performance) e o

nivel de Inovacao?

Ambas as variaveis Gestdo da Qualidade e Performance possuem uma relagao

direta com a variavel Inovacéo.

Existem variaveis mediadoras neste estudo?

Para além dos efeitos diretos e indiretos, verificou-se que existe um efeito
mediatizado da influéncia da Gestdo da Qualidade na Performance. Esse efeito é devido a
variavel Inovacdo, que se apresenta como uma variavel mediadora entre a Gestdo da
Qualidade e a Performance, como se pode verificar pela figura n° 23 e respetivos valores,
referente ao modelo estandardizado. Verificou-se igualmente que esse efeito mediador

também ocorre a nivel interno, através da utilizacdo do teste Bootstrap.
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Capitulo 5 - Conclusao:

Apobs a discussdo dos resultados obtidos, esta ultima secdo ird ser dividida em
varios subtopicos, onde serdo indicadas as principais conclusdes que estdo inerentes a este
estudo. Deste modo, vao ser apresentados os principais resultados obtidos, assim como, as
contribuicGes que este estudo podera trazer futuramente para a literatura.

Serdo igualmente apresentadas as limitagbes encontradas durante todo este

processo, assim como, sugestdes para futuras investigagoes sobre esta tematica.

5.1. As principais conclusdes deste estudo:

Qualquer organizacdo tem de saber controlar de uma forma o mais adequada
possivel o ciclo de vida dos seus produtos e servicos, de forma a garantir que no final a
organizacdo consiga atingir a Qualidade pretendida.

A Gestdo da Qualidade depende muito da atividade, dos produtos, dos processos,
dos recursos técnicos e humanos existentes, sendo cada vez mais uma preocupacao
transversal a todas as atividades econdmicas e servicos. Deste modo, a Gestdo da
Qualidade deve fazer parte de um subsistema da gestdo global e incluir-se nas estratégias
de desenvolvimento que sdo definidas a esse nivel. Segundo Dantas, J. e Coelho, A. (2007)
a Gestdo da Qualidade ndo é uma varinha mégica, que tem a solucdo milagrosa para todos
os problemas. Deste modo existem varios fatores a ter em consideracao.

Assim sendo, a qualidade dos servicos e produtos depende de varios fatores/
dimensbes que neste estudo se demonstraram importantes para a Gestdo da Qualidade,
como a gestdo de pessoas e clientes, a comunicacao e informacao existente, o interface de
gestdo com o exterior, a gestdo estratégica da qualidade, a melhoria da qualidade entre
departamentos, possuir um plano operacional da qualidade, existir uma sistema da
avaliacdo da melhoria da qualidade e apostar na cultura da qualidade em toda a
organizacao.

Segundo este estudo, sdo sobretudo nestas dimensGes que a empresa devera apostar
de forma a obter uma boa Gestédo da Qualidade.
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Segundo Alegre, J. et. al., (2011), o fato de se ter uma eficiente pratica de Gestdo
de Qualidade, por si s6 ndo é suficiente para que se consiga atingir uma melhor
Performance Organizacional. No nosso estudo, a Gestdo da Qualidade é um fator que
contribui para a Inovacao e esta sim, permitira uma melhor Performance organizacional.

No fundo, é importante ter em consideragdo varios fatores, como a constante
mudanca de mercado de forma a evitar que os produtos se tornem obsoletos, nem que
exista margem de imitacdo por parte dos seus concorrentes. Deste modo é importante que
a empresa possua uma boa capacidade dinamica para que o seu desempenho seja sempre
superior e de uma forma sustentada.

A Performance dos novos produtos depende muito da capacidade da empresa em
fazer bom uso da informacdo de mercado para perceber o que querem 0s consumidores,
bem como, posteriormente, da sua capacidade de implementacdo das estratégias corretas
para atingir essas expetativas (Rodrigues, S. 2008) e nesse sentido, uma boa gestdo da
qualidade torna-se um instrumento essencial desse processo.

Estudos anteriores demonstraram que simplesmente investir em Sistemas de
Gestdo de Qualidade néo é suficiente para melhorar a Performance (Tippins, M. e Sohi, R.
2003). Neste estudo, a Performance Organizacional ndo foi medida do ponto de vista
financeiro, mas através de fatores que podem ser indutores e potencialmente criadores de
condigOes para uma maior Performance. Da mesma forma, no nosso estudo, a Gestéo da
Qualidade nao é essencialmente um fator de impato direto na performance, mas sim algo
que contribui para a introducdo de novos produtos e sobretudo de processos, que
melhoram o desempenho. Através da amostra deste estudo, verificamos que ndo é pelo
numero de trabalhadores existentes numa empresa ou pelo volume de negdécios por ano
que se obtém uma boa Performance Organizacional. Se numa organizacdo, 0s
trabalhadores ndo forem eficientes, nem existir uma boa pratica de motivacdo
(independentemente de quantos trabalhadores a empresa possui), 0 volume de negdcios
também ndo sera o pretendido.

Relativamente a Inovacdo significa sair da rotina, experimentando novas
alternativas por forma a conseguir responder aos problemas e formular solugdes novas. E
conseguir desafiar, utilizar a criatividade, apostando na diferenca. A Inovacdo implica
assumir os riscos da novidade, contrabalangando os riscos da néo-inovagao.

Neste estudo verificou-se que a criagdo de novos produtos, ou a melhoria dos ja

existentes (itens 1,2,3,4 do questionario), ao apostar na Criatividade e 1&D (itens 5,6,7 do
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questionario) e a formulagdo de estratégias claras e especificas que apostem na Inovacéo,
envolvendo ativamente os colaboradores da empresa nessas mesmas estratégias (ver itens 8
e 9 do questionario), sdo relevantes para o desempenho da organizacao.

Deste modo, verificou-se que, devera existir um conjunto de boas praticas de
Gestdo da Qualidade, sustentadas sempre que possivel na Inovagdo, como fator
diferenciador; para conseguir uma melhoria da performance organizacional. Ou seja, é
importante que a organizacdo esteja sempre atenta a estas variaveis e da forma como estas
se relacionam para que esta consiga obter bons resultados, de preferéncia acima do
previsto.

Pode afirmar-se igualmente que a Gestdo da Qualidade Total funciona para
melhorar a Performance sobretudo a longo prazo, isto porque, permite as empresas téxteis

tornarem-se mais Inovadoras.

5.2. Contribuicoes para a Literatura de Gestao:

Este estudo contribui para a literatura atual, pois ainda existem poucos estudos
que investiguem simultaneamente a relacdo entre os conceitos de Gestdo da Qualidade,
Performance e Inovacéo e tendo igualmente em consideracao o setor téxtil em Portugal.

Com este estudo, obtivemos resultados que nos permitem verificar que as
empresas portuguesas (a nivel do setor téxtil) tém de possuir uma boa capacidade de
Gestdo da Qualidade, apostando na Inovacdo como fator diferenciador e que medeia a
relagdo entre Qualidade e Performance Organizacional. Verificamos assim que, se estas
ndo apostarem numa boa Gestdo Organizacional e na Inovacdo, ndo vao conseguir obter
bons resultados a nivel da sua Performance organizacional.

As empresas devem tentar ser 0 mais competitivas possivel, assentes em recursos
adequados, numa clara definicdo de fazer algo que as distinga das restantes empresas,
tendo uma estratégia clara e bem delineada e apostar sempre na aprendizagem continua.

As empresas Portuguesas de hoje e do futuro necessitam de empresarios e quadros
empresariais com elevadas capacidades e conceitos, que lhes permitam um profundo
conhecimento do meio envolvente, das estratégias mais adequadas, sem nunca esquecer a

atual situacdo socioeconémica.
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Tudo o que foi referenciado anteriormente sobre a Gestdo da Qualidade implica
sempre algum tipo de equilibrio entre eficacia, eficiéncia e solucdes para as organizagdes,
com vista a melhoria continua de todo este processo.

Verificou-se que, aliada a capacidade de Gestdo da Qualidade, é necessario evoluir,
ter capacidades de gerar processos de criagcdo e de Inovagdo a pensar no futuro para que
exista uma repercussdo igualmente positiva na sua Performance do setor téxtil. E
importante incutir um espirito de positivismo, tentar promover nas varias geracdes um
espirito empreendedor e estratégico que € tdo importante para 0 aumento da
competitividade das nossas empresas e da nossa economia em Portugal.

E é sempre com este sentimento de esperanca, de que com a realizacdo deste
estudo, sera possivel contribuir de alguma forma para a necessaria mudanca organizacional

que € imprescindivel em Portugal.

5.3. Limitacdes e sugestdes para investigacoes futuras:

As limitacbes deste estudo, estdo sobretudo relacionadas com as poucas
investigacBes empiricas que relacionem estes trés conceitos em simultaneo, a Gestdo da
Qualidade, a Performance e Inovacéo, e igualmente a relacdo desses trés conceitos, com a
area do setor téxtil em Portugal.

Este estudo teve um reduzido nimero de respostas, 0 que podera ter condicionado
de alguma forma os resultados obtidos, sendo as nossas conclusdes essencialmente validas
para a amostra estudada. Por outro lado, a medicdo dos construtos essenciais deste estudo
foi baseada em estudo prévios. A alteracdo das formas de medi¢do em estudos posteriores
poderia levar a alteragdo dos resultados alcangados.

Futuramente seria interessante utilizar este mesmo estudo, mas de uma forma mais
abrangente. Ou seja, podendo ser aplicado a outro tipo de Inddstria, isto para se tentar obter
uma amostra com maior dimensdo. Apesar de este estudo ja abranger o territorio
Portugués, seria interessante apostar também nas regides autonomas da Madeira e Acores.
Seria igualmente interessante abranger o mercado internacional, ou seja, poderiam ser
escolhidos alguns paises, com carateristicas distintas do mercado Portugués, servindo

como base comparativa sobre este estudo. Seria igualmente importante acrescentar
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variaveis que podem ter cada vez mais uma maior importancia a nivel organizacional, para
além das mencionadas neste estudo. Varidveis como o Marketing e a Gestdo do
Conhecimento, a Governacao, a Informacdo, a Logistica a Estratégia, a Concorréncia,
varidveis estas, que podem assumir diversos graus de importdncia e que seriam
interessantes de serem estudadas, para fazer face a uma economia cada vez mais

globalizada e cada vez mais competitiva.
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Anexo A: Indicadores/Fatores no processo de Inovacao

List of studies and critical sueoess factors in the innovation process

Forrest (1991) 1. Definition of pre-analysis and pre-evaluation stages
2. Definition of fesdback Mows (internal and external)
3. Identification of decision points and levels across the innovation process
4, Determination of the innovation cycle of the organization within the industry cycle,
5. Recogmlion of enviconment vanables (market, lechaological, socal-cultural, palitical).
6. Recognition of internal variables (organizational culiure)
7. Commitment to the resources destined to innovation as regands time and cost,

"Rothwell (1994, b} Strategic factors:

- 1. Product sirategy based on ime {efficiency in product development)
2. Product development focused on quality and other non-price factors

Emphasis on corporale flexibility and responsibility

Focus on the consumer in the foreground of the strategy

Strategic intepration with supplicrs

Techaological collaboration stralegy

Electronic data processing strategy

Total quality conirol policy

Facilitating factors:

Owerall integration of the organization

10. Favonng organtzational fexibility for swill and effective decision-making

. Complete internal development of data hases

Effective external linking of data

L R

=

——
=

Tidd et al. (1997) Vision, leadership and desire for innovation

Appropriatz structure for innovation

Key individuals (prometers, champions)

Work teams effective at problem-solving

Commitment 1o education and training

Broad internal and external communication

High involvemnent with innovation and continual improvement
Broad external links in the quest for opportunilics and iraining
Consumer oricnlalion

Favorable atmosphere for creativity

Organization that learns and knowledge management

= B L

—

Information and communication flow

. Trails of creative behavior and internal integration
Manapement of knowkdge and skills

. Posing of projects and exccution

. Oientation, support and commitment of management
. Relationship with the extzmal environment

Tang (1995)

T

Pavitt (2003) External hinks with potential customers and with important sources of knowledge and skills

. Internal interfunctional links with key interfaces for experimentation and leaming

Allocation of resources and control in accordance with costs

Fixing of criteria for the allocation of resources in accordance with technological levels and market opportunitics
Alignment of professional groups with power and control over fields of future opportunities

. Coordination and integration of spedalized knowledpe

Leamning under conditions of uncertainty

hall AUl ol e
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Anexo B: Outras Organizacdes Téxteis em Portugal

CITEVE - Concecao e Desenvolvimento de Produtos Inovadores:

A CITEVE é um Centro Tecnoldgico das IndUstrias Téxtil e do Vestuario de Portugal. E
uma entidade privada sem fins lucrativos, de utilidade pablica, sendo uma instituicao de referéncia
nacional e europeia para a promocéo da Inovagdo e Desenvolvimento Tecnoldgico das Industria
Téxtil e do Vestuario. A Missdo do CITEVE é o apoio ao desenvolvimento das capacidades
técnicas e tecnoldgicas das industrias téxtil e do vestuario, através do fomento e da difusdo
fortemente ligados & inovacao, da promocédo da melhoria da qualidade e do suporte instrumental &
definicdo de politicas industriais para o setor. Sempre com uma forte orientagcdo ao mercado e com
uma preocupacdo constante, em assegurar uma segura ado¢do a escala empresarial dos conceitos e
das tecnologias e uma rapida chegada dos produtos ao mercado.

Para além disso a CITEVE disponibiliza as suas competéncias e know-how, num conjunto
de ferramentas de Organizacdo e Gestdo, devidamente crediveis e comprovadas no mercado,
permitindo assim com a sua intervencdo, contribuir para o aumento da competitividade, da

inovacdo, assim como da investigacdo e desenvolvimento das Empresas.

Portugal Téxtil - O CENIT — Centro de Inteligéncia Téxtil:

E igualmente uma organizacdo sem fins lucrativos, constituido em abril de 2007 pelas
associacOes setoriais ANIVEC/APIV — Associacdo Nacional das Industrias de Vestuério e
Confecdo e ATP — Associagio Téxtil e Vestuario de Portugal. E unidade de “inteligéncia
estratégica e de mercado” ao servigo do setor téxtil e da moda nacional, contribui para a orientagao,
dinamizagdo e integracdo das acOes de promocdo da competitividade, harmonizando projetos
privados e acdes publicas e desenvolvendo atividades de informagdo, formacédo, sensibilizacéo,
prestacdo e gestdo de servicos e de projetos, estando interligado diariamente com o site do Portugal
Téxtil. O CENIT pretende, igualmente antecipar problemas e desafios e promover solucdes e
mudangas estruturais. Este € um projeto que se desenvolve em rede, e assenta em parcerias e na

capacidade de gerar novas ideias.
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Anexo C: Analise Estatistica - SPSS - AMOS 21

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Inovagdo

Performance

Performance

Culturaqualidade

Avaliacaoqualidade
Planooperacionalqualidade
Qualidadedepartamentos
Gestdoestrategicaqualidade
Interfacedegestioexterior
Comunicacaoeinformacao
Gestaopessoaseclientes
(@9.2QualovolumedenegbciosporanoemFEuros
(@9.1Atualmentequalonimerodetrabalhadoresnaempresa
PFC

Estratégia

Novos Produtos

CID

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Inovacio

Performance

Performance
Culturaqualidade
Avaliacaoqualidade
Planooperacionalqualidade
Qualidadedepartamentos
Gestaoestrategicaqualidade
Interfacedegestdoexterior
Comunicacaoeinformacao
Gestaopessoaseclientes
@9.2QualovolumedenegdciosporanoemEuros

@9.1Atualmentequalonimerodetrabalhadoresnaempresa

PEC

Estratégia
Novos Produtos
CID

Estimate S.E. CR. P Label

“e- Qualidade
<--- Inovacdo
<-e-  Qualidade
“em-  Qualidade
“em-  Qualidade
<---  Qualidade
“em-  Qualidade
<---  Qualidade
“em-  Qualidade
<---  Qualidade
“em-  Qualidade
<--- Performance
<--- Performance
<--- Performance
<--- Inovacdo
<--- Inovacdo
<--- Inovacio
<---  Qualidade
<--- Inovacdo
<---  Qualidade
<---  Qualidade
<---  Qualidade
<---  Qualidade
<---  Qualidade
<---  Qualidade
<---  Qualidade
<---  Qualidade
<---  Qualidade

<--- Performance

<--- Performance

<--- Performance
<--- Inovacdo

<--- Inovacdo
<--- Inovacio

1,222,173 7,074
279 143 1,955 051
282 217 1297 195

1,000

When Qualidade goes up by 1,
Culturaqualidade goes up by 1.

This regression weight was fixed at 1,000, not
estimated.

I Ay I

880,103 8,533
190 339 562 574
532 330 1614 107
1,000
1,000
751 085 8,803
893,084 10,638

Estimate S.E. C.R. P Label
1222 173 7.074 e

279,143 1,955 051

LY. TN LT PR Y. Y- |

weight

The probability of getting a critical ratio as
large as 1,955 in absolute value is ,051. In
other words, the regression weight for
Inovagio in the prediction of Performance is
not significantly different from zero at the 0,05
level (two-tailed).

These statements are approximately correct
for large samples under suitable assumptions.

(See Assumptions.)

Yo o I v L,UIF LIU7
1,000
1,000
751,085 8,803
,803 084 10,638
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Model Fit Summary SPSS - AMOS: Qualidade, Inovacao e Performance:

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 33 97,826 72,023 1,359
Saturated model 105 ,000 0
Independence model 14 750,406 91  ,000 8,246
RMR, GFI
Model RMR GFI  AGFI  PGFI
Default model ,079 ,833 ,756 571
Saturated model ,000 1,000
Independence model ,615 ,213 ,092 ,185
Baseline Comparisons

NFI  RFI IFl TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFI
Default model ,870 ,835 ,962 ,950 ,961
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 25,826 3,918 55,793
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 659,406 575,758 750,518
Independence model 11545 10,145 8,858 11,546
RMSEA
Model RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Default model ,074 ,029 ,109 ,153
Independence model ,334 ,312 ,356 ,000
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Anexo D: Questionario

A Relacdo entre a Gestao da Qualidade a Inovacéo e a Performance no Setor Téxtil em
Portugal:

Este questionario tem como objetivo, estudar a influéncia de algumas varidveis que poderéo afetar
a Qualidade, Inovacdo e Performance das empresas do Setor Téxtil em Portugal. Para que as
conclusbes tenham relevancia para este estudo, agradeco que indique sinceramente o seu grau
de acordo ou de desacordo sobre 0 modo como estes itens se ajustam a sua empresa, tendo em
consideracdo as seguintes escalas respetivamente assinaladas em cada questdo. Este
guestionario divide-se em trés partes:

-12 parte — Gestdo da Qualidade;

- 22 parte — Desempenho/Performance;

- 32 parte — Inovacao.

* As respostas dadas sao totalmente confidenciais.

» O preenchimento tera a duracdo média de 10 minutos.

» Todos os itens assinalados com asterisco sao obrigatérios.

*Obrigatério

Nome da empresa (Facultativo) Concelho *
Nome do respondente (Facultativo) Ano da fundagdo da empresa *

1 2 Parte do Questionario:

1 - Gestédo da Qualidade - Andlise dos itens do fator de gestdo de pessoas e clientes:

Assinale as alternativas de acordo com o seu grau de concordancia.

1.1 - Relacionamo-nos de forma proativa com os clientes (Ex: pesquisa de mercado...) usamos a
informacgédo do cliente para melhorar a sua satisfagéo. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Completamente F | . Concordo completamente

1.2 - Monitorizamos a eficacia da qualidade da formacéo e treino que suporta a qualidade e
performance da empresa. *

Discordo Completamente f* ( . Concordo Completamente

107



1.3 - Utilizamos ferramentas de avaliagdo de desempenho (ex: avaliacao frequente da participagao do
colaborador na melhoria da qualidade) para atingir os objetivos da qualidade da empresa. *

Discordo Completamente " i r - " r r Concordo Completamente

2 - Gestao da Qualidade - Comunicagao e melhoria de informacéo:

2.1 - Avaliamos as necessidades de educacao e formacao para a qualidade (ex: melhoria de resultados
no local de trabalho, valorizagédo dos colaboradores) o seu acompanhamento e revisdo. *

Discordo Completamente . ih ih . . ih ih Concordo Completamente

2.2 - Interagimos com entidades exteriores (ex: educacao, de negocios e profissionais) para a melhoria
da qualidade e beneficios mutuos. *

Discordo Completamente ih ih r ih ih r r Concordo Completamente

2.3 - Praticamos o benchmarking de processos em empresas nao concorrentes, para a melhoria dos
processos (ex: aprendizagem das melhores praticas noutros setores de atividade). *

Discordo Completamente ih ih ih . ih ih ih Concordo Completamente

3- Gestao da Qualidade - Andlise dos itens do fator de interface com o exterior

3.1 - O desenvolvimento dos novos produtos ou servigos é realizado de forma que assegure a
satisfacdo das necessidades dos clientes. *

Discordo Completamente iﬁ i r " i‘-' r iﬁ Concordo Completamente

3.2 - A nossa empresa reconhece a sua responsabilidade social na salde e segurancga publica, a
protecdo do ambiente e a gestdo de residuos (ex: incluindo as responsabilidades publicas na politica e
na préatica da qualidade). *

Discordo Completamente ih ih r ih ih r r Concordo Completamente
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3.3 - Determinamos os requisitos futuros do clientes e a importancia relativa das caracteristicas dos
produtos e/ou servigos (ex: pela pesquisa, grupos alvo e dialogo com os clientes). *

Discordo Completamente " r r - " r - Concordo Completamente

4 - Gestao da Qualidade - Analise dos itens do fator gestdo estratégica da qualidade:

4.1 - A gestao de topo esta comprometida com a melhoria da qualidade, através do envolvimento e
reforgo frequente dos valores da qualidade dentro e fora da empresa. *

Discordo Completamente . ih ih . . ih . Concordo Completamente

4.2 - A empresa leva a efeito um programa de melhoria continua dos processos baseado em analises
objetivas da performance operacional (ex: melhorias de ciclos, de produtividade e reducéo de perdas). *

Discordo Completamente ih ih r ih ih r . Concordo Completamente

4.3 - Fatores de satisfacao intrinsecos (ex: satisfacdo no emprego, realizacao profissional) e
extrinsecos (ex: boas condi¢des de trabalho, salarios "justos" e promog¢des) para os colaboradores séo
considerados fatores criticos para a prossecucao dos objetivos. *

Discordo Completamente (¢ (" (" "  Concordo Completamente

4.4 - Implementamos planos a longo prazo (3 anos ou mais) baseados nas competéncias da empresa. *

Discordo Completamente ih ih ih . ih ih . Concordo Completamente

4.5 - Implementamos planos a longo prazo (3 anos ou mais) baseados nas necessidades dos clientes. *

Discordo Completamente T ih r ih T ih . Concordo Completamente

5 - Gestéo da Qualidade - Andlise dos itens do fator estrutura organizacional para a melhoria
da Qualidade entre departamentos.
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5.1 - O trabalho é organizado de acordo com os processos chave que refletem as necessidades dos
clientes em vez da tradicional especializagao por funcoes. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Completamente " i r - " r r Concordo Completamente

5.2 - Utilizamos estruturas organizacionais ndo hierarquizadas (ex: conselhos e circulos da qualidade,
comités de direcdo e equipas de melhoria da qualidade) como suporte para melhoria da qualidade. *

Discordo Completamente | i - lh . - (™ Concordo Completamente

6 - Gestao da Qualidade - Analise dos itens do fator operacional da qualidade.

6.1 - Implementamos planos a curto prazo (1-2 anos) baseados nas competéncias da empresa. *

Discordo Completamente lh lh lh lh lh lh lh Concordo Completamente

6.2 - Implementamos planos a curto prazo (1-2 anos) baseados nas necessidades dos clientes. *

Discordo Completamente lﬁ " lﬁ lh l“ lﬁ lﬁ Concordo Completamente

6.3 - Objetivos da qualidade mensuraveis e baseados no tempo (ex: redugdo de custos de falhas em
10% nos proximos 6 meses) estdo incluidos no desenvolvimento dos nossos planos a curto prazo (1-2
anos). *

Discordo Completamente l‘-' i l‘-' " l‘-' lﬁ lﬁ Concordo Completamente

7 - Gestéo da Qualidade - Andlise dos itens do fator de avaliacdo da melhoria da
Qualidade.

7.1 - Avaliamos e melhoramos 0s nossos produtos e/ou servi¢os. *

Discordo Completamente lh lh r C C r r Concordo Completamente

7.2 - Avaliamos e melhoramos 0s nossos processos de negécio. *

Discordo Completamente lh lh lh . lh lh lh Concordo Completamente
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7.3 - Gerimos e utilizamos os dados e a informagéo (ex: dados e informacédo de melhoria da qualidade,
das relagdes com clientes, colaboradores e fornecedores) como suporte aos esfor¢cos de melhoria da
qualidade. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Completamente C ih r C C r . Concordo Completamente

7.4 - Utilizamos procedimentos (ex: revisdes regulares e atualiza¢bes) para assegurar a confianca,
consisténcia e rapido acesso aos dados e informacédo através da empresa. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Completamente ih ih ih . ih ih . Concordo Completamente

8 - Gestado da Qualidade - Analise dos itens do fator cultura para a Qualidade.

8.1 - A cultura da qualidade (ex: valores comuns, crencas e comportamentos) abrange toda a empresa.

*

Discordo Completamente (¢ (" (" "  Concordo completamente

8.2 - Objetivos da qualidade mensuraveis e baseados no tempo (ex: melhoria da satisfagao do cliente
em 20% nos préximos 3 anos) estdo incluidos no desenvolvimento dos nossos planos a longo prazo (3
anos ou mais). *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Completamente . ih ih . . ih . Concordo Completamente

22 Parte do Questionario:

9) Desempenho / Performance da Empresa

9.1 - Atualmente, qual o nimero de trabalhadores na empresa: *

. O <20

o C 21-49

o C 50-99

o © 100-250
. O > 250
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9.2 - Qual o volume de negécios por ano (em Euros) *

.

T T D

0-50.000
50.001-100.000
100.001-250.000
250.001-500.000
500.001-1000.000
Superior a 1000.000

9.3 - Em que medida a sua empresa alcancou os seguintes objetivos:

9.3.1 - Lideranca no setor *

1 2 3 4 5 6

N&o alcancoudetodo ¢ ¢

9.3.2 - Lucro de vendas *

1 2 3 4 5 6

N&o alcancoudetodo ¢ ¢ ¢ ¢

9.3.3 - Retorno dos investimentos *

1 2 3 4 5 6

N&o alcancou detodo € (T r [

9.3.4 - Margens de Lucro *

1 2 3 4 5 6

N&o alcancou de todo . - . . . -

9.3.5 - Crescimento do volume de vendas *

1 2 3 4 5 6

N&o alcancoudetodo ¢ ¢ ¢ O

9.3.6 - Crescimento do lucro de vendas *

1 2 3 4 5 6

N&o alcancou de todo fh « - fh fh (h
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Alcangou completamente

Alcangou completamente

Alcangou completamente

Alcangou completamente

Alcangou completamente

Alcangou completamente



9.3.7 - Crescimento da quota de mercado *

N&o alcancou detodo £ ¢ (7 - [ ™ Alcancou completamente

9.3.8 - Obtencao de novos clientes *

Nao alcancou de todo - . - (h - - - Alcangou completamente

9.3.9 - Aumento de vendas aos clientes existentes *

N&o alcancou de todo (h « - T (h - T Alcancou perfeitamente

32 Parte do Questionario:

10 - Inovacgéo

10.1 - Asseguramos a melhoria continua dos nossos produtos e servicos. *

Discordo Completamente . - - « . - « Concordo Completamente

10.2 - Apostamos na substituicdo produtos antigos, por produtos mais recentes e tecnologicamente

inovadores. *

Discordo Completamente C . . - C . T Concordo Completamente

10.3 - Incentivamos o desenvolvimento de produtos ecoldgicos. *

Discordo Completamente . . . - . . « Concordo Completamente
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10.4 Ampliamos a nossa gama de produtos de forma inovadora, apostando em servicos e solugdes
inovadoras. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Completamente « - i « « i i Concordo Completamente

10.5 - Criamos medidas que visam a melhoria e a mudanca, fomentando a implantacio de novas
ideias. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Completamente « - i « « i i Concordo Completamente

10.6 - Apostamos na criatividade. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Completamente C . . C C . . Concordo Completamente

10.7 - Existe financiamento para a inovacgao, incluindo para a Investigagcdo e Desenvolvimento. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Completamente - - - « - - - Concordo Completamente

10.8 - Existem estratégias claras e especificas que apostam na inovacéo. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Completamente  { [ S i ™ Concordo Completamente

10.9 - Existe um envolvimento ativo dos colaboradores na definicdo da estratégia de inovacgéo da
empresa. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Completamente lh - i . . T i Concordo Completamente

Agradeco toda a sua disponibilidade e colaboragdo neste Questionario.
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