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Resumo

As préticas de gestdo da qualidade sdo cada vez mais consideradas precursoras para
melhorar a performance de uma empresa, contudo o seu real efeito ainda ndo esta bem
estabelecido na literatura e ainda prevalecem algumas controvérsias.

O presente estudo visa por um lado investigar a importancia do papel da estratégia
entre a gestdo da qualidade total e a performance. Por outro lado, averiguar como se
“articulam” estes diferentes conceitos na indUstria dos moldes em Portugal.

Estas sdo questbes as quais a literatura ainda ndo possui uma resposta consensual,
uma vez que ainda ndo existem investigacOes que tenham abrangido estes diferentes
conceitos e tendo igualmente em consideragédo o setor dos moldes.

Este estudo esta dividido em duas partes distintas. A primeira parte € mais teorica
onde sdo revistos 0s varios conceitos e praticas ao nivel da estratégia, qualidade total e
performance, fazendo igualmente referéncia ao setor dos moldes em Portugal e a sua
evolucao ao longo do tempo.

Na parte préatica, a metodologia utilizada consistiu na formulacéo de um questionario,
baseado em trés escalas de avaliacdo para os trés conceitos anteriormente mencionados.

Posteriormente, 0 estudo e a respetiva analise de dados foi baseada considerando as
respostas obtidas num total de 31 questionarios, enviados por e-mail para empresas
portuguesas do setor moldes, associadas na CEFAMOL.

Assim, os resultados obtidos evidenciaram que existem efeitos positivos da gestdo da
qualidade total na estratégia mista e na estratégia de servi¢co ao cliente, assim como, a

estratégia que influencia a performance € a de servico ao cliente.

Palavras-chave: estratégia, gestdo da qualidade total, performance, empresas do setor dos
moldes em Portugal
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Abstract

Quality management practices are increasingly considered as precursors that improve
the performance of a company, but their real effect is still not well established in the literature
and some controversy still prevails.

The purpose of this study is to investigate the importance of the role of the strategy
between total quality management and performance. On the other hand, we study how these
different concepts are "articulated" in the mould industry in Portugal.

These are questions to which the literature does not yet have a consensual answer,
since there are as yet no investigations that have covered these different concepts and
simultaneously taken into account the moulds industry.

This study is divided into two distinct parts. The first part is more theoretical and
covers various concepts and practices in terms of strategy, total quality and performance, also
making reference to the mould sector in Portugal and its evolution over time.

In the practical part, the methodology used consisted of the formulation of a
questionnaire, based on three evaluation scales for the three previously mentioned concepts.

Subsequently, the study and its data analysis were based on the responses obtained
from a total of 31 questionnaires, sent by e-mail to Portuguese companies operating in the
mould sector, associated with CEFAMOL.

Thus, the results obtained showed that total quality management has positive effects
on the mixed strategy and on the customer service strategy, and that the strategy that

influences performance is that of customer service.

Key words: strategy, total quality management, performance, companies in the mould

industry, Portugal
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Introducao

A Qualidade é ao mesmo tempo tdo antiga quanto o mundo é muito jovem. Ao longo
da histéria, 0 homem sempre procurou o que mais se adequa as suas necessidades, fossem de
ordem material, intelectual, espiritual ou social. A relacdo cliente-fornecedor, téo divulgada
atualmente, na verdade sempre existiu no seio familiar, entre amigos, nas organizacdes de
trabalho, escola e na sociedade em geral.

Cada vez mais, hoje, procura-se a busca incessante da Qualidade Total em todos os
tipos de organizagdes, seja de produtos ou de servigcos, como fator de diferenciacdo e
competitividade.

A Total Quality Management (TQM) comecou a ser introduzida nos EUA, no inicio
dos anos 80, do seculo XX, principalmente em resposta aos grandes desafios competitivos
das empresas japonesas.

O reconhecimento da TQM como uma vantagem competitiva esta generalizado em
todo o mundo, especialmente nos paises ocidentais, e hoje muito poucas empresas
(especialmente industriais) podem-se dar ao luxo de ignorar o termo TQM (Prajogo & Sohal,
2006)

A TQM torna-se hoje um dos fatores mais importantes na globalizacdo. O aumento
da procura por parte dos clientes para uma melhor qualidade de produto no mercado tem
incentivado muitas empresas a fornecer produtos e servicos de qualidade, a fim de competir
no mercado, com sucesso. Para enfrentar o desafio da globalizacdo, muitas empresas tém
investido elevados recursos na estratégia, adaptacdo e implementacdo de préaticas de TQM
NOS Seus Processos e operacgoes.

Para as organizacdes, a questdo principal foca-se, de uma forma sistemética, nos
critérios que levam os consumidores a fazer uma determinada escolha e quais as suas
expetativas e preferéncias, para poder reagir e apresentar ao mercado a qualidade desejada
por esses mesmos consumidores, tendo em consideracdo as carateristicas dos mesmos.

Como cada pessoa € Unica, existem diferentes critérios e fatores que influenciam

diretamente a percegéo da Qualidade.



Assim, a Qualidade e a busca pela Qualidade torna-se um desafio permanente dos
gestores, na forma como estes organizam as atividades da empresa, em prol dos seus clientes,
Ou seja, para conseguirem satisfazer as reais pretensoes e expetativas desses mesmos clientes.

Observa-se, assim, um claro aumento da abrangéncia da Qualidade, que vai desde as
atividades industriais e organizacionais, a prestacdo de servigos, 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 regulamentaces nacionais e internacionais e alvo de
diversos certificados e respetivas normas.

A ciéncia da estratégia tem a sua existéncia desde que o mundo é mundo.

Durante muito tempo foi dominada pelos gestores profissionais, que geralmente a
associavam a uma visdo global, a uma capacidade de integracdo e a uma sabedoria. Nos
estudos mais recentes, que comecaram, sobretudo, desde o fim dos anos 70, a ciéncia com 0s
seus métodos de simplificacdo e de exame sistematico de cada dimensdo, apropriou-se da
estratégia. Trouxe muitas respostas essenciais, mas também contaminou o campo de
investigacdo, impondo-lhe simplificagdes, por muitos consideradas como improéprias.

Esta simplificacdo € as vezes percebida como uma fragmentacdo. Acabam por se
estudar dimensdes mais precisas, mas consequentemente a estratégia é deixada de lado. As
controvérsias sobre como realizar estudos sobre as combinacGes complexas das dimens6es
estratégicas da gestdo sdo numerosas. Novos métodos de investigacdo aparecem para facilitar
tanto a consideracao de critérios multiplos como a imprevisibilidade, devido a incerteza.

Entretanto, o mais importante é que a simplificacdo provocou uma celeuma na
linguagem e fez com que a estratégia se adapte a todas as situacoes.

Assim, fala-se de estratégia financeira, de estratégia de marketing, de estratégia dos
recursos humanos etc., para falar da estratégia como integracdo. Esta celeuma é acentuada
pelas contribuicdes criativas de numerosos estudiosos que tentam convencer os gestores que
algumas relacdes simples e unidimensionais podem conduzir ao sucesso (Martinet & Hafsi,
2008).

A Performance é outro dos conceitos equitativamente revisto de importancia no
mundo das organizagdes, pois 0 atual contexto economico leva-nos a colocar uma enorme

pressdo na obtencgéo de resultados



Por esta razéo, a Performance € um dos principais focos da atencdo dos gestores, nos
varios tipos de organizacdes.

Assim, os estudos mais recentes focam-se cada vez mais nas préaticas de gestdo da
qualidade que medeiam a relagdo entre a estratégia da organizacdo e a performance da
organizagéo, contudo, ainda ndo existem muitos estudos que abordem conjuntamente estas

tematicas.

Objetivos e estrutura da dissertagao

Consideramos pertinente um estudo, que permitisse, simultaneamente, investigar e
tentar relacionar estes trés conceitos, de forma a contribuir para o aprofundamento desta
tematica.

Dada a importancia que a Estratégia, Qualidade Total e Performance tém a vindo a
assumir para uma organizacdo eficiente, e perante os poucos estudos simultaneos sobre estes
conceitos, sobretudo no setor dos moldes em Portugal.

Assim, os principais objetivos deste trabalho de investigacdo consistem em verificar:

e A existéncia de uma eficiente GQT influéncia o tipo de estratégia;

e O tipo de estratégia tem influéncia na performance;

e A existéncia de uma eficiente GQT tem influéncia na performance.






1. Enquadramento Tedrico — Reviséo da Literatura

1.1. O Conceito de estratégia — introducéao

Como ja foi referido, a palavra estratégia é hoje muito usada, nas mais diversas areas
ou atividades. Esta generalizacdo do uso do termo € um fenémeno frequente, e que tem
acontecido com muitos outros conceitos.

A eliminacdo do uso incorreto de tantas palavras parece obviamente impossivel. A
lingua é uma realidade viva, multiforme, que ndo se pode fixar, e as pessoas que a falam
gostam de enriquecer e variar a sua expressao integrando imagens, conceitos ndo exatos, mas
sugestivos.

Na linguagem vulgar, isso ndo traz inconvenientes. Mas as pessoas que tém de lidar
com conceitos abstratos, de delinear teorias, de deduzir doutrinas, ou de conceber planos e
tomar decisdes em niveis elevados da conceptualizagdo, essas necessitam absolutamente de
conceitos bem definidos, cuja correspondéncia, com as realidades sobre as quais é preciso
atuar, seja 0 mais univoca e precisa que for possivel. Para isso existem as linguagens técnicas.

Assim, € um conceito «técnico» de estratégia que vai ser abordado nesta investigacao.

Apos esta breve introducdo ao conceito de estratégia, proceder-se-a4 a uma analise da

evolucao do conceito de estratégia

1.1.1. Origem e evolucao

O termo estratégia deriva das palavras gregas “stratos” e “agein”, a primeira com
significado de exército, a segunda, conduzir ou comandar. Da mesma origem, pode-se referir
ainda o substantivo grego “strategos”, que significa general. Assim, parece claro que na sua
origem o termo «estratégia» significaria muito simplesmente a acdo de conduzir ou comandar
exercitos, acdo essa que competia aos generais (Sousa, 2005).

E de realcar que as mesmas raizes gregas deram origem a outro vocéabulo de uso
corrente na linguagem atual: estratagema. Inicialmente, tinha o significado de truque, ou
plano, para iludir um inimigo na guerra. A sua utilizagéo generalizou-se e hoje, na linguagem
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corrente, significa, truque, plano engenhoso, capaz de surpreender o adversario e alcancar o
objetivo. Justamente este caracter de surpresa, de engenhosidade, é intrinseco a qualquer boa
estratégia, e embora ndo seja elemento necessario a sua definicao, e seja muitas vezes omitido
em consideracdes tedricas sobre esta matéria, torna-se Gtil para a sua melhor compreensao
té-lo presente no desenvolvimento deste trabalho.

Pela etimologia da palavra retira-se uma primeira ideia do seu significado, comando
dos exércitos, sendo que a palavra estratagema sugere precisamente isso, essa acdo de
comando, feita em guerra, era uma acdo que exigia ou subentendia um planeamento
engenhoso, uma arte pessoal do comandante, o estratega.

No periodo pré Napoledo Bonaparte, estratégia simbolizava a arte ou a ciéncia de
conduzir as forgas militares para derrotar o inimigo ou atenuar os resultados da derrota.

De acordo com Clavell (2010), Sun Tzu foi um dos inspiradores da visdo estratégica,
adotada por Napoledo Bonaparte.

Em 1782, o livro “A Arte da Guerra” foi traduzido pela primeira vez para o francés.
Reza a lenda que esse livro foi a chave do sucesso e a arma secreta de Napoledo.

A esséncia do pensamento de Sun Tzu sobre estratégia pressupde o conhecimento do
mercado, a analise dos pontos fortes e fracos e das ameacas a serem enfrentadas.

Transportando a sua reflexdo para a "guerra empresarial™, da atualidade, verificamos
que uma empresa que define a sua estratégia no autoconhecimento e na investigacao
permanente do ambiente competitivo é capaz de adotar uma estratégia em condicGes de
superar 0s seus concorrentes, através de um posicionamento diferenciado, que consiste em
aproveitar os seus pontos fortes para vencer a concorréncia. "'Se conhecemos o inimigo e nés
mesmos, ndo precisamos temer o resultado. Se nos conhecemos, mas nao o inimigo, para
cada vitoria sofremos uma derrota. Se ndo nos conhecemos nem ao inimigo, sucumbiremos
em todas as batalhas."

Prosseguindo o curso da historia, segundo Martins (1984), s6 a partir do fim do século
XVIII, a palavra estratégia teve o seu significado ampliado a politica e a economia. A sua
utilizagdo na area empresarial deu-se a partir da Revolugéo Industrial.

A seguir sdo apresentados quatro exemplos de definicdes de estratégia, que

demonstram a ligacdo com a origem politico-militar (Martins, 1984, pp. 102-103):



Para o Arquiduque Carlos (1771-1847), «A estratégia € a ciéncia da guerra; ela esboca
os planos; abrange e determina a marcha das empresas militares; é a ciéncia dos generais em
chefex.

Para o Marechal Marmont (1774-1852), «A estratégia é a parte da arte da guerra que
se aplica aos movimentos gerais dos exércitos».

Para o General Clausewitz (1780-1831), «Existem duas atividades absolutamente
distintas: a tatica e a estratégia. A primeira organiza e dirige a acdo nos combates, enquanto
que a segunda liga os combates uns aos outros, para chegar aos fins da guerra... A estratégia
é 0 emprego da batalha na guerra; a tatica é o emprego das tropas no combate».

E, para concluir esta série de alguns autores do fim do século XVIII, principio do
XIX, a opinido de um civil, o estadista Thiers (1797-1877): «A estratégia deve conceber o
plano da campanha, abranger de um sé golpe de vista todo o teatro da guerra, tracar as linhas
das operacdes e dirigir as massas sobre 0s pontos decisivos».

Para Chu (2011), a definicdo de estratégia ndo € algo simples e consensual, havendo
hoje diversas correntes de pensamento estratégico. As discussdes sobre estratégia
organizacional abrem espaco para concecdes tedricas que abordam os fundamentos mais
convencionais e racionais da perspetiva classica, até as conce¢bes com abordagens mais
dinamicas que abrangem elementos sociais, culturais, de aprendizagem, politicos e de poder.
Alguns outros exemplos ajudam a esclarecer a evolucgéo do conceito e as suas interpretacdes:
para Whittington (2002), citado por Chu (2011, p. 20), a estratégia € algo que procura muito
esforco. Na sua abordagem sistémica, 0s objetivos e as praticas da estratégia dependem dos
sistemas sociais e economicos especificos, nos quais a organizacao esta inserida.

O mesmo autor, em estudos mais recentes (Whittington, 2003 e 2006), fundamenta a
sua teoria argumentando, que a estratégia surge da atividade de gestdo, onde os gestores se
esforcam rotineiramente em algo que seja formal, analitico e sistematico, fazendo isso através
do ciclo de planeamento estratégico. Para Johnson et al. (2007), a estratégia é algo que as
pessoas fazem e ndo algo que a organizacdo tem. Quanto mais a estratégia se aproxima da
pratica, mais se percebe que ela ndo é um atributo da organizacgdo, e sim um reflexo da

atividade dos individuos, ou fenémeno social (Chu, 2011, p. 20).



Para Kaplan & Norton (2000), o estabelecimento da estratégia € um processo de
gestdo isolado. E parte de um continuo que tem o seu inicio com a definicdo da missdo da
organizacgdo (Chu, 2011, p. 20).

Michael Porter, o principal artifice do estudo sobre a estratégia é convicto nas suas
posi¢cdes. Considerado o mais influente especialista em estratégia empresarial da atualidade,
Porter protagonizou uma revolugéo intelectual na gestdo das empresas. Conceitos como
estratégia competitiva e vantagem competitiva predominam no mundo dos negdcios (Porter,
1996).

O pensamento de Porter defende que a nocdo que fundamenta o conceito de
estratégias genéricas (custo, diferenciacdo e foco) é que a vantagem competitiva esta no
amago de qualquer estratégia, e para obté-la € preciso que uma empresa faga uma escolha
(trade off). Se uma empresa deseja obter uma vantagem competitiva, ela deve fazer uma
escolha sobre o tipo de vantagem competitiva que procura obter e sobre o0 objetivo dentro do
qual ird alcanca-la. Ser "tudo para todos™ é uma receita para a mediocridade estratégica e
para um desempenho abaixo da média, pois normalmente significa que uma empresa ndo tem
absolutamente qualquer vantagem competitiva (Porter, 1996).

Estratégia é criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um distinto conjunto
de atividades. Se houvesse apenas uma Unica posi¢do ideal, ndo haveria necessidade de
estratégia. As empresas enfrentariam um imperativo simples - ganhar a corrida para descobrir
e apropriar-se da posicao Unica (Porter, 1996).

Ser diferente, ocupar uma posi¢do ndo explorada e assumir uma personalidade de
valor Unico sdo os ingredientes de um posicionamento estratégico defendidos por Porter
(Porter, 1996).

Assim, a esséncia do posicionamento estratégico consiste em escolher atividades
diferentes das dos concorrentes. Se 0s mesmos conjuntos de atividades fossem os melhores
para produzir todas as variedades de produtos, para satisfazer todas as necessidades e para
ter acesso a totalidade dos clientes, as empresas simplesmente intercalavam-se e a eficacia

operacional determinaria o desempenho.



1.1.2. A estratégia: um passaporte para a qualidade

N&o é possivel falar em estratégia, sem focar a importancia da qualidade na hist6ria
recente da gestdo. De facto, a qualidade tornou-se nos Gltimos anos a bandeira de muitas
empresas, sendo apontada como condic¢do para a sua competitividade e em alguns casos de
sobrevivéncia.

Atualmente as empresas encontram-se inseridas num contexto ambiental caraterizado
por crescentes e elevados niveis de instabilidade e incerteza, no que diz respeito a
continuidade das suas atividades. Este clima ambiental adverso esta relacionado com a
ocorréncia de determinados eventos que hoje tornam o meio envolvente empresarial muito
mais incerto do que fora num passado, relativamente proximo, em termos histéricos, a saber:
a globalizacéo, o advento de um novo paradigma em termos energéticos e meio ambientais,
0 acelerado desenvolvimento tecnoldgico, a desregulacdo das economias e a acérrima
concorréncia a nivel dos mercados globais (Costa, 2012).

Com isto, torna-se cada vez mais dificil a insercdo da empresa no @mbito de uma
configuracdo contextual em que a incerteza é o principal atributo. Assim, a empresa necessita
cada vez mais de um suporte estratégico que lhe viabilize a sua atividade em meios
envolventes turbulentos e lhe possibilite alcancar niveis elevados de competéncia
tecnoldgica. Como resultado direto desse processo, ter-se-ia 0 incremento da produtividade
com o consequente aumento da competitividade organizacional.

E neste ponto que ganha corpo a ideia da Qualidade e a Qualidade Total como variavel
estratégica basica das organizacdes no que se refere a sua atuacdo em um torno de um
ambiente caraterizado por uma instabilidade cada vez mais notdria. Propbe-se a adocdo de
um conceito reformulado de Qualidade, ou seja, como suporte estratégico das organizacoes,
que passam a lidar com uma envolvéncia cada vez mais incerta.

No apogeu desta tematica, a qualidade foi olhada com desconfianca e estava
associada a uma politica de reducdo de custos (Caseiro, 2001).

Atualmente a questdo é colocada ao contrario, a desconfianca e 0s custos estdo
associados a ndo qualidade.

Mas a qualidade ndo deve ser apenas uma das etapas do processo produtivo, ou um

departamento de controlo de especificacBes técnicas ou a busca de um certificado de
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conformidade. A qualidade deve ser total e esta orientacdo deve tornar-se uma questao de
cultura organizacional e de estratégia e ndo apenas uma etapa, componente ou exigéncia do
processo produtivo (Caseiro, 2001).

O processo de qualidade de produtos e servicos, que conhecemos atualmente, sofreu
uma série de alteracBes até chegar ao conceito de gestdo de qualidade total, em voga
atualmente.

Nas primeiras organizagdes industriais, o controlo dos defeitos era efetuado pelo
operador na fase final do processo produtivo. Posteriormente, o controlo estatistico ganhou
importancia, chegando a certificacdo de qualidade e ao atual conceito de Gestdo de Qualidade
Total (Caseiro, 2001).

Até aos dias de hoje, a qualidade evoluiu de forma a obter-se a Gestdo da Qualidade
Total (GQT), também designada por TQM (Total Quality Managment), cujo conceito
significa a aplicacdo da qualidade a todos os niveis e areas da empresa, assentando numa
cultura de participagéo e de melhoria continua, defendendo, ainda, que 0 compromisso com
a satisfacdo do cliente € essencial para a gestao da qualidade (Lage, 2008).

Uma das defini¢cBes mais abrangentes da TQM encontradas na literatura é a utilizada
pelo autor Dubrin (1998). Este autor fala-nos de “(...) um sistema de gestdo que envolve
todas as pessoas numa organizacdo, entregando produtos ou servicos que atingem ou
excedem as exigéncias do consumidor. E uma abordagem preventiva de fazer negdcios, pro-
ativa na medida em que reflete lideranca estratégica, bom senso, abordagens de direcdo das
premissas para resolver problemas e tomar decisdes, envolvimento dos empregados e pratica
de gestdo sadia. A sua filosofia basica € a de que o consumidor é o condutor do negocio, 0s
fornecedores sdo parceiros, e os lideres existem para assegurar que toda a organizacéo e todo
o seu pessoal sdo posicionados e dotados de poder para atender a procura competitiva” (Lage,
2008, p. 25).

Tornava-se evidente a necessidade de garantir a qualidade dos produtos para
satisfazer os clientes, passando este a ser um foco imprescindivel na gestdo das empresas,
gestdo pela qualidade, onde predomina um esforgo constante de melhoria por parte de todos
0s membros da organizagdo, compreendendo, respondendo e superando as expectativas dos
clientes (Mira, 2012).

10



Logo, a qualidade total visa a satisfagéo de clientes, o incremento da rentabilidade e
maior satisfacdo dos empregados (Caseiro, 2001).

“As organizagdes, como componentes chave da sociedade, existem para promover a
qualidade de vida das pessoas através da producédo de bens e servigos. Os gestores existem
para concretizar este objetivo fazendo as coisas certas e fazendo-as bem” (Caseiro, 2001, p.
63). Assim, o fazer bem compreende o conceito de qualidade, isto é, satisfazer as
necessidades dos clientes.

Das diversas formas de implementar a GQT, a abordagem pela prossecucédo de zero
defeitos é a mais direta (Caseiro, 2001).

Embora em qualquer situacdo ou projeto se admita a priori uma determinada margem
de erro, tal premissa deve ser abandonada e substituida pela busca de zero defeitos.

Este conceito baseia-se no facto dos erros se deverem a duas causas fundamentais:
falta de conhecimento e competéncias e a falta de atencédo. O primeiro pode ser corrigido por
via da formacdo. No entanto, o segundo resulta de uma atitude, que deve ser retificada,
incentivando o colaborador a mudar essa atitude. Contudo, o conceito zero defeitos, ndo é
uma ferramenta motivacional € um padrdo de desempenho, para todos os colaboradores da
empresa, independentemente das suas fungdes (Caseiro, 2001).

Deve ser proposto e acompanhado pela gestdo de topo, cuja proposta devera ser: “O
teu objetivo de desempenho ¢ zero defeitos”.

“Como se vé€ nos conceitos de Just-In-Time (JIT), TQM (...), um desperdicio € toda a
atividade ou produto que consuma recursos ou cria custos sem gerar qual forma de valor”,

logo deve ser identificada a sua fonte, corrigida e eliminada (Caseiro, 2001, pp. 63-64).

1.2. O Conceito de Qualidade — Introducao

«Fé&cil de reconhecer...dificil de definir». Assim comeca a resposta da Associacao de
Bibliotecas do Reino Unido a questdo «o que é a qualidade?» (Gomes, 2004, p.7).
A qualidade torna-se simultaneamente um atributo e uma propriedade inerente das
coisas, que permite que estas sejam comparadas com outras da mesma tipologia ou natureza.
Nem sempre é fécil dar uma definicdo exata do termo qualidade, uma vez que a
respetiva apreciacao € subjetiva.
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Existe uma multiplicidade de perspetivas a partir das quais se pode definir a
qualidade. Se nos referimos a um produto em si, a qualidade consiste em distinguir-se
qualitativa e quantitativamente relativamente a alguma particularidade ou caracteristica
requerida. No que se refere ao utilizador, a qualidade implica satisfazer as suas necessidades
e os seus desejos. No entanto, a qualidade depende da percecdo do cliente. O que é 6timo
para um pode n&o ser suficientemente bom para outro.

Assim, significa que a qualidade de um produto depende da forma como este responde
as preferéncias do cliente. Também se pode dizer que a qualidade significa fornecer/oferecer
valor ao cliente, consumidor ou utilizador.

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 definicdo (Cardoso, 2013).

Do ponto de vista técnico, contudo, a qualidade pode ter dois significados:

(1). Caracteristica de um determinado produto, ou servico 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
ISO 9000 (2005), esta, define qualidade como sendo o grau de satisfacéo de requisitos dados
por um conjunto de carateristicas intrinsecas.

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

A qualidade do fabrico ou da prestacéo do servico avalia o grau de conformidade do
produto de acordo com as especifica¢bes. Pela forma como o produto ou servico cumpre as

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

1.2.1. Origem e evolucao da Qualidade

A Qualidade, como ja se fez referéncia anteriormente, € um conceito antigo, no
entanto, a diferenca est4, em que ao longo do tempo a preocupacéo e a visao, assim como as

exigéncias sobre a mesma, tém vindo a sofrer alteracbes e inovagdes. Essas alteracdes e
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inovacdes vdo de acordo com as proprias necessidades do Homem, que se vao modificando
ao longo do tempo.

A sua origem remonta as figuras dos artesdos, que desempenhavam as atividades de
producédo de bens. Nesta época, 0s bons artesdos ja eram capazes de produzir bens de grande
complexidade e detinham o dominio completo do ciclo produtivo, j& que negociavam
diretamente com o cliente, executavam estudos e provas, selecionavam 0s materiais e as
técnicas mais adequadas, construiam e entregavam o bem. Cada bem produzido era
personalizado e incorporava inimeros detalhes solicitados pelo cliente (Lins, 2000).

Com o crescimento dos aglomerados populacionais, surgiram as corporacdes de artes
e oficios (as guildas), em que estas responsabilidades foram transferidas para as oficinas,
onde existiam: o mestre, que desempenhava ja algumas tarefas de direcdo, o ajudante do
mestre, no qual eram delegadas algumas funcdes, e o aprendiz, cujo trabalho era verificado
pelos seus superiores. Esta tarefa de verificacdo foi a primeira diferenciacdo de atividades
relacionadas com a qualidade. (Sousa, 2007).

A Revolucdo Industrial constituiu uma viragem dramatica, ndo s6 no ambito das
organizagdes em si proprias, mas também, e sobretudo na sociedade em geral. Assistiu-se ao
quebrar da tradicdo das guildas, que durante séculos tinham constituido o modelo de
producdo. Ainda assim, com 0 momento de grande escassez dos produtos manufaturados, a
preocupacao com a quantidade prevaleceu relativamente a exigéncia de qualidade (Antonio,
Teixeira, & Rosa, 2016).

A qualidade, tal como se nos apresenta atualmente, € resultado de uma evolugédo que
tem como ponto de partida a massificacdo da producdo industrial. Quando se pensou em
controlar a qualidade nas industrias de producao em série, essa funcao foi reduzida a inspecao
do produto final e a tentativa de separacao de produtos defeituosos (Sousa, 2007).

Durante a | Guerra Mundial, o risco da ndo qualidade dos produtos foi evidenciado,
particularmente, no setor dos equipamentos militares. Foi criada a figura do inspetor para
assegurar que os produtos cumpriam as especificacdes exigidas. No entanto, as causas de ndo
conformidades e ag¢Oes corretivas e preventivas ainda ndo eram relevantes (Sousa, 2007).

A abordagem a qualidade planeada e preventiva, com 0 recurso a técnicas para

controlo do processo produtivo (tais como: a metrologia, a manutencdo e calibracdo dos
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aparelhos de medida e ensaio, etc.), surge no periodo entre as duas Grandes Guerras (Sousa,
2007).

Uma maior preocupagao com a qualidade surgiu na Segunda Guerra Mundial, devido
a grande producdo americana de produtos bélicos e militares, nos quais a auséncia de
qualidade era inaceitavel. Neste periodo, o uso de tecnologias e materiais ndo testados
evidenciaram falhas relacionadas com a insuficiéncia do controlo da concecéo e consequente
irregularidade no cumprimento das especificactes (Sousa, 2007).

Nos anos 50, 0s japoneses iniciaram o desenvolvimento de programas de melhoria da
qualidade. Assim, rapidamente, comecaram a desenvolver novas técnicas e sistemas de
producdo, que permitiram alcancar um elevado grau de qualidade, associado a niveis de
falhas e de perdas infimas (Lins, 2000).

E institucionalizada a garantia da qualidade, exigida pelos grandes compradores aos
seus fornecedores. A partir deste momento, a cultura da qualidade disseminou-se para outros
setores industriais e para a area dos servicos, a medida que a competitividade se acentuava.

Com a oferta a superar a procura e com 0s consumidores cada vez mais exigentes, a
qualidade tornou-se o fator chave de vantagem competitiva, em detrimento da quantidade
(Sousa, 2007).

Na década de 70, aumentam as preocupacfes com a satisfacdo das necessidades dos
clientes, com a reducéo de custos e com o controlo da qualidade. Surge uma nova fase que
abrange todos os niveis de gestdo, ou seja, a gestdo da qualidade em toda a organizacéo.

A partir dos anos 80, com as novas teorias e praticas na area da qualidade, assiste-se
ao aparecimento da GQT, que tem como principios fundamentais o trabalho em equipa e a
procura da melhoria continua. Com este conceito, a qualidade passa a ocupar toda a gestéo,
deixando de ser apenas um problema da producéo. A orientacdo para o cliente, baseada na
simples preocupacdo com satisfacdo de necessidades é acrescida de pesquisa sobre as
expectativas (Crato, 2010).

Para Sousa (2010), podemos resumir a evolucdo da qualidade em cinco principais
etapas:

A primeira, a fase da inspe¢do da qualidade, onde o produto era verificado
(inspecionado) pelo produtor e pelo cliente, o que ocorreu antes da Revolucdo Industrial, o

periodo em que esta perspetiva atingiu o seu apogeu. Esta fase surge com a passagem de uma
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economia predominantemente agricola para a economia industrializada em que ocorre a
massificacdo da producéo.

Entretanto, a massificacdo da producdo deu origem a uma quantidade elevada de
producdo defeituosa que, por sua vez, deu lugar a uma nova classe profissional: a dos
inspetores da qualidade. Os inspetores da qualidade desempenhavam uma tarefa, na qual os
produtos finais eram examinados com base na inspecao visual, separando-se os produtos com
defeitos que deveriam ser inutilizados ou voltar ao processo produtivo, para correcao.

Na segunda fase, a do controlo da qualidade, passou-se a dar maior atencdo a
definicdo das especificacbes dos produtos, desenvolvendo-se métodos e instrumentos para
medir os desvios. Esta etapa corresponde ao periodo em que apareceram as técnicas
estatisticas aplicadas ao controlo da qualidade, no inicio da decada de 1930.

A terceira fase, a da garantia da qualidade, surge no decurso da déecada de 1960,
guando as empresas passam a apostar mais numa estratégia de qualidade assente na
diferenciagédo do produto pela qualidade do que numa estratégia de quantidade.

A quarta fase, a da gestdo da qualidade em toda a organizacéo, surgida no inicio dos
anos 70, foi 0 momento em que o planeamento e a atividade de prevencdo foram estendidos
a todos 0s processos e niveis de gestdo, promovendo-se um sistema de cooperacao interno,
conducente ao fornecimento de produtos e servi¢cos em funcdo das necessidades dos clientes.
A qualidade passou a ser encarada como uma oportunidade concorrencial.

Por ultimo, a fase da GQT iniciada nos anos 80, que se caraterizou pela procura da
melhoria continua por parte das empresas. Nos meios empresariais internacionais esta etapa
da evolucdo da qualidade é designada por TQM. A GQT contraria o caracter burocratico e
estatico que os sistemas de garantia da qualidade, nomeadamente os processos de certificacao
da qualidade, introduzem nas empresas. A GQT tem por objetivo a satisfacdo das exigéncias

dos clientes, quer internos, quer externos a empresa.

Na figura seguinte € apresentada uma perspetiva do desenvolvimento da qualidade:
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Figura 1. Uma perspetiva do desenvolvimento da qualidade
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Fonte: Antonio, Teixeira, & Rosa (2016)

1.2.2. Os Pioneiros da Qualidade

Considerado um dos “Gurus da Qualidade”, Joseph Moses Juran, € 0 precursor da
abordagem sistémica a administracao estratégica das empresas.

Tornou-se mundialmente conhecido apds a sua primeira visita ao Japdo, no inicio dos
anos 50, do século XX, logo apo6s a Segunda Guerra Mundial em virtude do seu envolvimento
na formacdo dos presidentes e diretores das mais importantes industrias japonesas, na sua
metodologia de aperfeicoamento da qualidade, visando ndo s6 o controlo estatistico do
processo e a qualidade final do produto, mas também as suas implicacGes sistémicas,
envolvendo a qualidade do Marketing e da formacéo (Viola, 2015).

Juran define qualidade como a adequacdo ao servi¢o. A palavra produto (bem ou
servico) refere-se ao output (saida) de um processo e é necessario encontrar o equilibrio entre
as carateristicas positivas do produto e a ndo existéncia de deficiéncias no produto (Viola,
2015).

Essas carateristicas positivas ndo se referem a componentes luxuosos, mas sim a
carateristicas técnicas de um produto que foi desenhado para corresponder as necessidades
dos clientes. As deficiéncias causam problemas aos clientes e, portanto, provocam a sua nao
satisfacdo (Viola, 2015).
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O cliente é qualquer pessoa que lida com o produto, incluindo os que o desenvolvem,
os clientes internos, e 0s que usam com o produto acabado, os clientes externos.

Para Juran o conceito de GQT, CWQM (Company Wide Quality Management), esta
baseado na trilogia da qualidade (Viola, 2015):

1. Planeamento da qualidade - ldentificar os consumidores; Determinar as suas

necessidades; Criar caracteristicas de produto que satisfacam essas necessidades;
Criar os processos capazes de satisfazer essas caracteristicas; Transferir a
lideranca desses processos para o nivel operacional.

2. Controlo da qualidade - Avaliar o nivel de desempenho atual; Comparar o nivel
de desempenho atual com os objetivos acordados; Tomar medidas para reduzir a
diferenca entre o desempenho atual e o previsto.

3. Melhoria da qualidade - Reconhecer as necessidades de melhoria; Transformar as
oportunidades de melhoria numa tarefa de todos os trabalhadores; Criar um
conselho de qualidade, selecionar projetos de melhoria e as equipas de projeto,
bem como de facilitadores; Promover a formacdo em qualidade; Avaliar o
progresso dos projetos; Premiar as equipas vencedoras; Fazer publicidade dos
seus resultados; Rever os sistemas de recompensa para aumentar o nivel de
melhorias; Incluir os objetivos de melhoria nos planos de negdcio da empresa.

Juran baseia a sua abordagem nas necessidades do cliente e ndo defende
necessariamente a reestruturacdo da organizacdo (Neves, 2012).

A semelhanca de Juran, também Crosby acredita que 80% dos problemas s&o
causados pela méa gestdo e ndo pelos trabalhadores. Portanto, uma aposta na qualidade exige
0 envolvimento de todos, desde a gestdo de topo, ao trabalhador do nivel mais baixo da
hierarquia (Sousa, 2007).

Outra ideia subjacente é a necessidade de prevencdo. Crosby argumenta que 0S custos
da prevencao serdo sempre mais baixos do que os da correcdo. O autor criou o conceito de
“zero defeitos” que sO se obtém através de uma gestdo de rigor aliada a uma constante
preocupacao com a qualidade (Sousa, 2007).

Crosby construiu uma grelha que permite avaliar o grau de integracdo da gestdo da
qualidade numa organizagdo. Esta grelha contempla cinco estadios de maturidade (Sousa,

2007):
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No primeiro — o da “Incerteza” — a organizacdo desconhece a qualidade como uma
ferramenta importante de gestéo;

No segundo — o “Despertar” — embora ainda ndo tenham sido disponibilizados
recursos, a gestdo comeca a reconhecer a importancia da qualidade;

No terceiro — o de “Clarificar” — a gestdo decide introduzir um programa formal de
gestdo da qualidade;

O quarto — o do “Saber” — é quando se torna possivel fazer mudancas permanentes na
organizagéo;

No quinto — o da “Certeza” — a gestdo da qualidade torna-se vital para a organizacao.
As etapas para o0 estabelecimento de um programa de melhoria da qualidade sdo definidas
por Croshy, ao longo de catorze passos:

1. Compromisso da gestdo de topo em relacdo a qualidade;
. Equipas de melhoria da qualidade;
. Medida da qualidade;
. Avaliacao do custo da ndo qualidade;
. Tomada de consciéncia das necessidades da qualidade;
. Ac0es corretivas;
. Planear um programa “Zero Defeitos”;

. Formac&o dos responsaveis e inspetores;
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. Instituir a maxima “Zero Defeitos”;
10. Definicdo de objetivos;

11. Eliminar as causas dos erros;

12. Reconhecimento;

13. Circulos de Qualidade;

14. Recomecar e progredir sempre.

Em 1956, Armand Vallin Feigenbaum introduziu o conceito do CQT (Controlo da
Qualidade Total). De acordo com a sua abordagem, a qualidade é um instrumento estratégico
que deve preocupar todos os trabalhadores. Mais do que uma técnica de eliminagdo de

defeitos nas operacfes industriais, a qualidade € uma filosofia de gestdo e um compromisso

18



com a exceléncia. E voltada para o exterior da empresa - baseado na orientaco para o cliente
- e ndo para o seu interior - reducédo de defeitos (Morais, 2005).

Feigenbaum é reconhecido como pioneiro no estudo dos custos da qualidade (Morais,
2005).

A palavra controlo em controlo de qualidade representa uma ferramenta de gestéo
com quatro etapas:

1. definir os padrbes de qualidade;

2. avaliar a conformidade com estes padroes;

3. agir quando os padrdes sdo excedidos;

4. planear o aperfeicoamento dos padroes.

O controlo de qualidade esta presente em todas as fases do processo de producdo
industrial, desde a especificacdo do cliente, engenharia e montagem, até a conclusdo com a
expedicao do produto para um cliente satisfeito com o resultado. O controlo eficaz dos fatores
que afetam a qualidade do produto é considerado como o controlo necessario em todas as
etapas importantes do processo de producdo. Estes controlos ou tarefas de controlo de
qualidade podem ser classificados como:

* Controlo de um projeto novo;

* Controlo da matéria-prima;

* Controlo do produto;

* Estudos especiais do processo.

Edward Deming é outro grande icone da Gestdo da Qualidade, que muito contribuiu
para a sua evolucdo e desenvolvimento.

Este autor defende que a qualidade é um termo relativo que varia em funcdo das
necessidades e expetativas dos clientes pois sdo eles quem a definem. Em 1989, Deming da
um importante contributo para o desenvolvimento da area, ao definir 14 principios que sdo
adotados em todos os niveis da organizacdo. O resumo deles € o seguinte (Viola, 2015):

1. Criar constancia de propositos com o objetivo de melhorar produtos e servigos

para tornar-se e manter-se competitivo;
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2. Adotar a nova filosofia em materiais defeituosos, métodos inadequados, mas
maquinas e mao-de-obra inadequada;

Cessar a dependéncia da inspecao;

Acabar com a prética de trabalhar baseando-se nos precos;

Descobrir problemas. Isto é trabalho de gest&o continua no sistema;

Instituir métodos modernos de ensinamento no trabalho;

Instituir métodos modernos de supervisao dos operarios da producéo;

Dirigir sem receio; s6 assim todos trabalhardo efetivamente para a organizacao;
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Derrubar barreiras entre departamentos. Desenvolver um tempo certo de maneira

integrada;

10. Eliminar metas, posters, slogans, etc., para a forca de trabalho, perguntar por
novos niveis de produtividade sem criar métodos;

11. Eliminar operacdes de trabalho por cota;

12. Remover as barreiras que estejam entre os trabalhadores e os seus direitos como
homens;

13. Instituir um vigoroso programa de educacéo e reciclagem global;

14. Criar uma estrutura de alto nivel que atue todos os dias nos 13 tdpicos acima.

As ideias de Deming tém um carater inovador, pois exigem profundas mudancas na
gestdo entre a empresa e 0s seus clientes, fornecedores e funcionarios. Deming € um defensor
da participacéo dos trabalhadores no processo de deciséo e salienta que a gestao é responsavel
por 94% dos problemas da qualidade, mencionando que a tarefa da gestdo é auxiliar as
pessoas a serem mais eficientes ao invés de dificeis. Deming criou o Circulo de Deming ou
0 PDCA (Plan, Do, Check, Action) (Bueno, 2003).

O PDCA criado por Deming tem sido um poderoso instrumento universal de gestdo
da qualidade para todo tipo de organizacdes. E um método de controlo, para se atingir uma
meta ou objetivo, composto por quatro etapas.

As quatro etapas do PDCA de Deming séo (Bueno, 2003):

Planear (Plan) — Consiste no estabelecimento de uma meta ou objetivo a ser
alcangado e do método (Plano) para atingir a meta. A meta deve ser clara, quantificivel,

realista, envolvente e contendo um desafio para estimulo e crescimento das pessoas. A falta
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de uma definicdo clara de um objetivo é uma das principais razdes do insucesso de muitos
projetos. O método é a descricao detalhada de uma estratégia para atingir a meta previamente
estabelecida. Um bom Plano de Agéo deve conter os chamados 5W2H: o que fazer, quem
deve fazer, quando fazer, onde fazer, como fazer, porque fazer e, finalmente, quanto
investir. Todos esses elementos sdo importantes, mas os seguintes merecem, também,
cuidados especiais: o responsavel (quem), o prazo (quando) e o motivo (porque);

Executar (Do) — A transigdo do planeamento para a execucao € critica.

Porter (1996) afirma que a passagem da estratégia para a acao € a parte mais dificil e
a razdo do descrédito com a estratégia. Por isso, é recomendavel um cuidado especial nos
seguintes passos:

Educacéo - E o trabalho de explicacdo da meta e do plano, de forma que todos os
envolvidos entendam e concordem com o que se esta a propor ou foi decidido. Nesta fase
procura-se atingir o intelecto e as emocdes das pessoas, para que saibam e se entusiasmem
com o projeto;

Preparacio - E o desenvolvimento das habilidades necessérias para a concretizagao
do plano;

Execucdo - Somente apds a educacao e preparacao deve-se executar o plano, tomando
cuidado para que seja feito de acordo com o que foi realmente planeado;

Recolha de dados - Enquanto se executa, deve-se recolher dados, para viabilizar a

etapa seguinte.

Conferir (Check) — Durante e apds a execugdo, deve-se comparar 0s dados obtidos
com os objetivos, para se saber se existem desvios ou se 0 objetivo foi atingido.

Agir (Action) — A agdo pode ser de duas formas distintas: Padroniza¢do ou
Contramedidas.

A padronizacdo é feita quando o objetivo é atingido. Padronizar é transformar o plano
que resultou na nova maneira de fazer as coisas, fazendo com que o PDCA passe a ser
chamado de SDCA (Standard, Do, Check, Action). Acédo corretiva consiste em fazer-se uma
analise para descobrir em que etapa se cometeu um erro (meta, plano, educagdo, preparacgéo,

execucdo) e tomar as medidas necessarias para se atingir o objetivo (Pinto & Soares, 2009).
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Outra figura incontornavel da Gestdo da Qualidade é Kaoru Ishikawa, que deu um
cunho japonés aos ensinamentos de Deming e Juran (Morais, 2005).

Ishikawa aprendeu as nocdes béasicas de controlo de qualidade com os norte-
americamos. Com base nessas licdes soube desenvolver uma estratégia de qualidade para o
Japdo. Uma das suas principais contribuicdes foi a criagdo dos seus sete instrumentos de

controlo de qualidade, que passamos a referir (Morais, 2005):

e Analise de Pareto;

e Diagramas de Causa-efeito (diagramas de Ishikawa);
e Histogramas;

e Folhas de controlo;

e Diagramas de escala;

e Graéficos de controlo;

e Fluxos de controlo.

Na sua opinido, cerca de 95% dos problemas de qualidade podem ser resolvidos por
estas sete ferramentas.

Mas o nome de Ishikawa esta também associado ao conceito de Circulos de
Qualidade. O sucesso desta ideia, nomeadamente fora do Japéo, surpreendeu-o, tendo mesmo
chegado a dizer que a razéo do seu sucesso se prendia com o facto de os circulos de qualidade

apelarem a natureza democratica do ser humano (Morais, 2005).

1.2.3. Outros contributos importantes na area da Qualidade

Juran, Deming, Crosby, Feigenbaum e Ishikawa constam de um seleto grupo de
especialistas na area da gestdo, e sdo considerados 0s maiores gurus ou mestres da qualidade
a nivel mundial (Bueno, 2003).

No entanto, hd outros nomes que podemos destacar: Tom Peters, Waterman, Genichi
Taguchi, Garvin, entre outros, com métodos, ferramentas especificas e técnicas estatisticas,

que permitiam envolver toda a organizacdo (Sousa, 2007).
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1.2.4. A Qualidade Total

A gestdo da qualidade evoluiu de tal forma que deixou de ser uma disciplina restrita
apenas aplicavel a &rea da producéo para ser aplicavel a todas as funcdes e colaboradores da
organizacdo, deste modo, j& é vista como a base para a competicdo (Cardoso, 2013).

Assim, hoje em dia cada vez mais se fala e se aplica as organiza¢des a designada GQT
ou CQT conceito introduzido por Armand Feingenbaum (1956), que definiu como sendo um
sistema efetivo para a integracéo dos esforcos de desenvolvimento, manutencdo e melhoria
da qualidade para permitir ao marketing, engenharia, producéo e servi¢o atingir a completa
satisfacdo do cliente (Cardoso, 2013). Esta é uma das abordagens orientadas para a Qualidade
que é cada vez mais aplicada nas organizagdes, contudo, conseguir obter uma definicéo clara
da GQT é dificil, devido a falta de consenso entre 0s varios autores.

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

Segundo Zehir et al., (2012), a GQT 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 Inovacéo.

Figura 2. Sistemas de Gestao da Qualidade
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Fonte:PIRES, Sistemas de Gestdo da Qualidade

Fonte: Pires (2004)
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Deste modo, apesar da multiplicidade de conceitos, pode-se afirmar que, a GQT €
uma metodologia de gestdo que visa a satisfacdo do cliente e a melhoria continua e que coloca
a qualidade como ponto central dos negécios e atividades da empresa.

Os beneficios da utilizacdo da GQT para a gestdo nas organizacdes sao varios e
bastante importantes. Estas praticas podem ser vistas na melhoria da eficiéncia operacional,
na otimizacao de recursos, reducdo de custos e no aumento da motivagéo dos colaboradores,
sendo uma das ferramentas de gestdo com mais impacto nos resultados, a GQT é segundo
demonstra a experiéncia, também uma das mais dificeis de implementar eficazmente.

A sua principal filosofia é de que as organiza¢des adquirem forca através da satisfacao
das necessidades dos seus clientes, sendo fonte de sobrevivéncia organizacional (Zehir et al.,
2012). Esta usa diversas ferramentas analiticas e técnicas de gestdo, por exemplo, como a
metodologia do Seis Sigma (Six 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 sdo:

e Foco no cliente;
e Qualidade em primeiro lugar;
e Melhoria de produtos e processos;

e Envolvimento, comprometimento e desenvolvimento dos recursos humanos.

A GQT pode ser interpretada como uma filosofia que as organizagdes adotam para
conseguir melhorar de uma forma continua 0s seus processos e atividades, na procura
permanentemente da perfeicdo. Todos 0s aspetos na organizacdo devem ser aplicados de
forma eficaz, sem erros que comprometam a propria organizacdo (Santo, 2014).

Para Pires (2004), a Qualidade Total possui 10 dimensbes que lhe conferem

carateristicas de totalidade. Essas dimensdes sdo:

Planear a Qualidade: é essencial para conseguir definir um manual da Qualidade, que
prepara a empresa para alcancar os objetivos da Qualidade a que se propde. Identifica quem
sd0 0s clientes internos e externos, quais sdo as suas exigéncias e desenvolve o produto ou

servico para responder a essas exigéncias;
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Satisfacdo total do cliente: € o ponto fundamental da gestdo da Qualidade. O primeiro

passo da Qualidade é conhecer as necessidades dos clientes e as expetativas dos mesmos
relativamente aos seus produtos e servigos. A organizacdo deve prestar um atendimento de
exceléncia, diferenciar-se dos seus concorrentes, assegurando a satisfacdo de todos os
clientes, externos e internos, diretos e indiretos, acionistas e compradores;

Gestdo participativa: € muito importante existir um bom relacionamento entre chefia

e os restantes colaboradores. Promover o dialogo, valorizar a cooperacdo, o espirito de
equipa, a criatividade e o envolvimento todos os intervenientes na missdo da melhoria da
qualidade;

Desenvolvimento dos recursos humanos: procurar a valorizagdo dos funcionarios,

promovendo o0 seu crescimento e formacao, respeitando-os de forma ética como elementos
fundamentais na obtencdo da Qualidade Total. Os colaboradores devem orgulhar-se do
trabalho que fazem e da Qualidade desse trabalho;

Definicdo dos objetivos: é um procedimento essencial para alcangar os resultados

pretendidos e um fator determinante para a confianca, a diregcdo e a convergéncia das acoes.
A definicdo de objetivos deve ser clara baseada num processo de planeamento estratégico
participativo, integrado e apoiada huma analise de dados rigorosa;

Aperfeicoamento continuo: numa época marcada pela evolucao tecnoldgica e pelo

desenvolvimento veloz da concorréncia, as necessidades dos clientes alteram-se
constantemente. Assim, torna-se imprescindivel implantar uma cultura de mudanca,
comprometida com um aperfeicoamento continuo;

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

a finalidade de ir de encontro as necessidades dos seus clientes, através da producao de bens
e Servicos;

Divulgacdo das informacdes: todos os principios da Qualidade Total tém como

requisito um fluxo de informagbes funcional e adequado. Todos os colaboradores devem
assimilar a missdo, os planos e objetivos empresariais. O processo de comunicacdo deve
proporcionar total transparéncia da organizagdo para com os seus funcionarios, clientes,

fornecedores e publico em geral;
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Garantia da Qualidade: é o principio mais formal, pois trata da implementacdo de

normas e procedimentos da organizacdo, tendo em conta a certificacdo pela anlise
comparativa com normas internacionais;

Desempenho zero defeitos: este principio deve aprendido por todos os colaboradores.

Todos os elementos na organizacao devem ter a nocédo clara do que é definido pela empresa.
Devem ter em consideracdo que erros implicam custos, mas quando os resultados sdo
medidos e avaliados constantemente e tomando as devidas medidas preventivas, 0S

programas de Qualidade tém maior possibilidade de obter sucesso.

1.2.5. Relacéo entre Estrategiae TQM

Ainda existem poucos estudos que analisam a relacdo entre a estratégia
organizacional e a TQM. Isto acontece, porque alguns investigadores deram um forte apoio
a perspetiva de que a TQM deve ser adotada como um modelo estratégico numa organizacao.

Para adaptar a gestdo da mudanca imposta por um sistema de TQM a estratégia
organizacional, ndo torna a mudanca cultural mais facil torna-a sim possivel e mais facilitada
no que diz respeito a sua implementacdo e a concretizacdo dos objetivos que presidiram a
sua adocéo.

Assim, Prajogo & Sohal (2006) argumentam que, de uma perspetiva de gestdo
estratégica, a TQM esta mais associada a concretizacdo da estratégia e a sua implementacao,
de que na sua escolha ou na sua intencéo.

A questdo principal é, portanto, estudar a qual estratégia especifica a TQM pode ser
associada.

Prajogo & Sohal (2006) argumentam, ainda, que o contetdo da TQM pode ser
associado a duas estratégias: orientacdo para o cliente e orientacdo do processo.

Com a orientacdo para o cliente, as organizacfes concentram-se em ganhar vantagem
competitiva, onde podem superar 0s seus concorrentes, em termos de captar mais clientes,
com produtos distintos, com um preco mais elevado. Embora ndo implicita, esta nogéo sugere

que, sob orientacdo para o cliente, a TQM esta associada a uma estratégia de diferenciag&o.
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Encontramo-nos numa conjuntura extremamente competitiva onde os clientes séo
cada vez mais exigentes. E fundamental inovar e apostar numa melhoria continua ao nivel
dos produtos e servicos prestados. A competitividade obrigatoriamente passa por satisfazer
as necessidades dos clientes.

Por outro lado, sob a orientacdo do processo, as empresas poderdo procurar melhorias
na eficiéncia do processo, por forma a eliminar defeitos e desperdicios.

Prajogo & Sohal (2006) destacaram que através do conceito de melhoria continua, a
TQM eleva a importancia da reducdo de custos, através de prevencdo de defeitos.

Uma premissa fundamental da TQM é que os custos de baixa qualidade (tais como
inspecéo de defeitos, correcdo, clientes perdidos, etc.) s&o muito maiores do que o0s custos de
desenvolver processos que produzem produtos e servicos de alta qualidade.

Prajogo & Sohal (2006) sugerem, portanto, que sob a orientacdo do processo, a
implementacdo da TQM pode levar a uma vantagem baseada nos custos, que se vai refletir
numa estratégia de lideranca de custos.

Globalmente, os argumentos que sugerem que a TQM esta relacionada com a
estratégia de lideranca de custos também tém uma forte base. Portanto, € dificil chegar a uma
conclusdo clara, para situar a TQM numa relacdo exclusiva com qualquer uma dessas duas
estratégias.

Como tal, Prajogo & Sohal (2006) defendem que a TQM poderd ser usada em
diferentes contextos estratégicos, incluindo a diferenciacdo e a lideranca de custos.

Assim, a relacdo destes trés conceitos (Estratégia, Qualidade Total e Performance)
sugere uma harmonia entre a estratégia de diferenciacéo e lideranca de custos, as praticas de
TQM e a Performance da organizacéo.

A TQM tem mostrado ser um meio eficaz para implementar uma estratégia de
diferenciacéo.

Alguns estudos indicam que as TQM medeiam parcialmente a relacdo entre as

estratégias de diferenciacdo e algumas variaveis de desempenho (Prajogo & Sohal, 2006).

27



1.4. Enquadramento empresarial do estudo — Setor dos Moldes

Este capitulo contextualiza o estudo do ponto de vista setorial. Trata-se de um
capitulo que recorre a dados de publicacbes que demonstram a relevancia da indudstria dos
moldes, focando-se particularmente em Portugal.

Numa altura em que os consumidores sdo cada vez mais exigentes, a qualidade
procurada nos produtos e servigcos constitui um fator de grande importancia para 0 sucesso
das organizacdes, num mercado cada vez mais concorrencial. O setor dos moldes ndo é alheio
a esta realidade, uma vez que também neste setor a qualidade tem vindo a assumir-se como
uma condicdo essencial de competitividade, o que vem, precisamente, ao encontro do titulo
desta dissertacdo de mestrado, o qual pretende abordar um conjunto de temas e matérias que,
pela sua relevancia no contexto em questdo, foram entendidas como merecedoras de

destaque.
1.5. Caraterizacao do Setor do Moldes

O setor alvo desta dissertacdo € a industria dos moldes.

A industria de moldes é um dos setores de atividade, em Portugal, com maior vocagédo
exportadora e de maior valor acrescentado, vendendo mais de 85 % da sua producdo em
mercados espalhados pelos 4 cantos do mundo. Portugal esta entre os maiores produtores
mundiais de moldes, principalmente quando se fala de moldes para injecdo plasticos
(Cefamol, 2015).

No contexto internacional, as empresas portuguesas foram das primeiras a
compreender as necessidades do mercado global, interessado ndo apenas em moldes de
qualidade, mas também em integrar solucbes tecnoldgicas mais abrangentes. Desta
compreensdo nasceu um servigo completo ao cliente com produtos inovadores na concegao,
no design e no fabrico (Medina, 2011).

Portugal € atualmente o terceiro maior produtor europeu e o oitavo a nivel mundial
(Silva, 2017).

Esta industria esta equipada com maquinas de precisdo para corte de moldes pelas

normas mais exigentes e foi pioneira no uso de tecnologia que permite a inje¢ao de produtos
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com componentes mdveis a partir de um Unico molde, o uso de rotulagem em moldes ou a
moldagem de produtos combinando diferentes materiais, como o plastico duro ou a borracha,
a partir de um Gnico molde (Cefamol, 2015).

A indUstria automdvel € a grande compradora dos moldes portugueses. Quase todas
as grandes marcas mundiais como a BMW, a Mercedes, a Volvo, a Renault, a Honda, a
Peugeot, a Citroen, a Volkswagen ou a Opel incorporam moldes portugueses desde para-
choques, porta-luvas, painéis de instrumentos, spoilers, etc. (Cefamol, 2015)

Este € hd muito um setor inovador, de muita alta intensidade tecnoldgica, onde a
qualidade, os precos competitivos e 0s prazos de entrega sao as linhas de forca da grande
reputacdo internacional dos moldes portugueses, que, neste momento, ja ganha pontos para
além da industria automovel (Silva, 2017).

As empresas portuguesas sao fornecedoras de solucdes globais e oferecem um servico
totalmente integrado, composto por uma cadeia de valor alargada que engloba competéncias
especializadas: desde o design, engenharia e desenvolvimento de prototipos ao fabrico de
moldes (incluindo a especializacdo em moldes de grande dimensdo, precisdo e micromoldes),
ferramentas essenciais, injecdo e montagem de produtos e componentes (Silva, 2017).

Muitos produtos de uso diario como telemdveis ou malas de viagem ja sao produzidos
com moldes portugueses. A aeronautica, a eletronica, a energia e as embalagens sdo também

novas areas de expansdo para a industria portuguesa de moldes.

1.5.1. Situacéo atual da industria dos moldes nacional

Atualmente, a industria portuguesa de moldes dispde de aproximadamente 450
empresas, concentradas maioritariamente nas regides da Marinha Grande e Oliveira de
Azeméis. Empregam globalmente cerca de 8000 trabalhadores e em 2015 a exportacdo
atingiu um valor superior a 590 milhdes de euros, 0 melhor ano de sempre da industria em
termos de producdo e exportacdo, pela quarta vez consecutiva, sendo o valor total de
producéo estimado em cerca de 690 milhdes de euros (Cefamol, 2015).

O setor encontra-se fortemente vocacionado para a exportacdo, sendo que esta nunca
é inferior a 75% da producéo, tendo o valor mais baixo sido registado nos anos associados a

crise conjuntural, ocorrida nos ultimos anos. Por outro lado, esta situagdo, que se verifica
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com maior intensidade desde 2004, também deriva do crescimento assinalavel que a Industria
nacional, nomeadamente de plasticos, tem tido ao longo dos ultimos anos, muitas vezes

impulsionada pelo alargamento da cadeia de valor das empresas de moldes (Cefamol, 2015)

Figura 3. Niveis de producao e exportacao afetos a industria de moldes de 2003 a 2015
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Fonte: Cefamol *

Os dados mais atuais, referentes ao ano de 2015, revelam que os moldes portugueses
tiveram como destino fundamentalmente o mercado europeu e principalmente o comunitario,
representando nos ultimos anos, em meédia, 79% do total de exportacdes. Destaca-se 0
decréscimo de exportacdes para a America do Norte nos Ultimos anos. Esta diminuicéo é
explicada fundamentalmente pela deslocalizacdo de empresas clientes existentes neste
mercado para paises com baixos custos de mao-de-obra e pela forte depreciacdo do Dolar

Americano face ao Euro (Cefamol, 2015).

1 http://www.cefamol.pt/cefamol/pt/Cefamol_IndustriaMoldes/Situacao_Actual/Ficheiros/IPM _Janeiro%202016 PT%20(3).pdf, acedido
07/03/2017
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Figura 4. Principais mercados importadores dos moldes portugueses por zonas econémicas
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Fonte: Cefamol 2

A figura 5 fornece uma ideia relativa dos principais clientes estrangeiros. Em relacéo

aos ultimos anos realca-se 0 desempenho da Alemanha, da Espanha e da Franca.

Figura 5. Evolugao dos principais mercados clientes
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2 http://www.cefamol.pt/cefamol/pt/Cefamol_IndustriaMoldes/Situacao_Actual/Ficheiros/IPM _Janeiro%202016 PT %20(3).pdf, acedido
07/03/2017

3 http://www.cefamol.pt/cefamol/pt/Cefamol_IndustriaMoldes/Situacao_Actual/Ficheiros/IPM Janeiro%202016 PT%20(3).pdf, acedido
07/03/2017
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Figura 6. Principais mercados 2015
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Atualmente a industria Automével lidera o consumo dos moldes portugueses,

absorvendo em 2014, 74% do volume de vendas. (ver figura 7).

No entanto, outra industria em destaque é a da embalagem, que tem vindo a crescer
de forma sustentada, representando neste momento 10% da producéo nacional de moldes.

Figura 7. Principais clientes 2014
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4 http://www.cefamol.pt/cefamol/pt/Cefamol_IndustriaMoldes/Situacao_Actual/Ficheiros/IPM_Janeiro%202016 PT%20(3).pdf, acedido
07/03/2017
5 http://www.cefamol.pt/cefamol/pt/Cefamol_IndustriaMoldes/Situacao_Actual/Ficheiros/IPM_Janeiro%202016 PT%20(3).pdf, acedido
07/03/2017
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Ao longo dos anos o crescimento associado ao setor automdvel, com destino
essencialmente ao mercado comunitario, exerceu um conjunto de pressdes sobre o sector.
Uma vez que este € um segmento altamente exigente quanto as normas de qualidade e
cumprimento de prazos, imp&e outra dinamica na competitividade das empresas.

Assiste-se, portanto, a um conjunto de evolugdes das quais se realcam:

e Melhoria significativa na complexidade e capacidade dos moldes produzidos;

e Mudanca da dindmica e estrutura da indudstria, com a consolidagdo de grupos
econdmicos, criacdo de redes informais e desenvolvimento do marketing
internacional;

e Mudanca na relacdo com o cliente, melhorias no respeitante aos prazos e a qualidade.
Maior diversidade de servicos de valor acrescentado prestados a jusante e a montante
da producéo do molde;

e Forte adocdo de novas tecnologias acompanhada por grandes esforcos de
investimento, com empresas a ocupar a primeira posicdo da ISTMA em relacéo ao
investimento como percentagem das vendas;

e Esforcos consideraveis na formacdo. Aparecimento de algumas escolas e centros de
formacdo profissional ligados as empresas de moldes, e desenvolvimento de

estratégias de formacéo interna nas organizacdes.
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2. Metodologia

2.1. Metodologia para a obtencao dos resultados

Neste capitulo sdo apresentadas as etapas seguidas no delineamento da metodologia
utilizada nesta investigacdo empirica, tendo em conta as questfes iniciais desta investigacao,
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 estratégia, a qualidade
total e a performance das organizac6es do setor dos moldes em Portugal, é proposto neste
estudo uma verificagcdo dessa mesma estratégia, qualidade total e performance. Em suma,
pode esquematizar-se, de uma forma linear, a organizacdo do processo de investigacao
(Duarte, 2009):

Teoria — Hipoteses — Operacionalizagdo — Amostragem — Recolha de dados —

Interpretagdo dos dados — Validagdo — Corroboragédo ou infirmacéo de hipdteses.

A obtencéo das evidéncias empiricas dos estudos cientificos pode ser conduzida com
recurso a quatro métodos (Santo, 2009):

e Estudo de documentos historicos;

e Observacdo direta nos processos de tomada de decisdo das empresas;

e Experimentacao;

e Inquéritos (questionarios e entrevistas).

Deste modo, para efetuar a nossa pesquisa foi utilizado como ferramenta o
questionario, tendo sempre em consideracao 0s objetivos gerais e 0s objetivos especificos a
qual se prop0ds esta dissertacao.

Esta escolha deve-se ao facto de o estudo de documentos historicos se tratar de um
método de recolha de dados onde existe dificuldade em obter informacdo das empresas sobre
0 tema de investigacdo. A observacdo, por outro lado, levanta problemas de ordem prética

além dos aspetos informais ndo terem o devido tratamento.
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Um inquérito pode ser feito através de um questionario ou através da realizacdo de
entrevistas apoiadas, ou ndo, num questionario (Santo, 2009). Dadas as caracteristicas da
populacdo a investigar, onde as empresas se encontram dispersas geograficamente (Marinha
Grande e Oliveira de Azeméis), e atendendo as limitaces logisticas e temporais em que
decorreu a investigacao, optou-se pelo método de recolha de dados através de questionario.

A investigacdo por questionario apresenta vantagens em termos de economia de
tempo e deslocacdes, de possibilidade de obter um grande nimero de dados, de alcangar um
elevado nimero de pessoas em areas geograficamente dispersas, de alcancar maior seguranca
das repostas pelo facto de ser andnimo, de reduzir o risco de distor¢dao pela influéncia do
investigador e de aumentar a uniformidade da avaliacido em virtude da natureza impessoal do
instrumento (Santo, 2009).

A aplicacdo de questionarios também tem algumas desvantagens que se prendem com
a reduzida percentagem de respostas ao questionario. Outro inconveniente é que 0
questionario pode ser preenchido por qualquer pessoa, néo havendo forma de comprovar que
o mesmo foi respondido pela pessoa que se pretendia. Para além disso, com uso de
questionarios é provavel que se obtenha maior diversidade na amostra (Santo, 2014).

As limitacGes do questionario ndo sdo muito significativas, sendo 0s aspetos positivos
da sua utilizagdo mais valorizados (Santo, 2014).

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

Como afirma Wright (2005), os Questionarios on-line oferecem vantagens quer a
nivel de custo, quer a nivel de tempo. Tendo em consideracdo o numero de empresas do setor,
seria muito dispendioso a deslocacdo a todas as empresas alvo. Para além disso, os
respondentes demoram menos tempo a preencher o questionario

Para se dar inicio a parte pratica desta dissertacdo, ou seja, antes do respetivo envio
dos Questionarios por e-mail, contatou-se a Cefamol, onde nos foi facultada uma listagem

das respetivas empresas associadas’.

6 https://docs.google.com/document/u/0/, acedido em 10/01/2015
7 http://www.cefamol.pt/cefamol/pt/CEFAMOL _DirAssociados, acedido em 02/01/2015
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2.2. Escalas de Medida e Respetivo Modelo de Investigacao

O questionario definitivo ou versdo final é formado por uma série de escalas que
véo ser empregues para medir as diferentes varidveis consideradas.
Ao longo do tempo foram sendo desenvolvidas diferentes escalas para medir os
conceitos de Estratégia, Qualidade total e Performance Organizacional.
Posteriormente irdo ser mencionadas as respetivas escalas que foram utilizadas para

a realizagéo deste estudo.

2.2.1. Escala de medida da Estratégia

Para Santos (2013), a estratégia de negdcio é medida através da utilizacdo de onze
(11) itens, englobados em 3 dimensdes, onde 0s participantes sdo questionados para avaliar
em que medida os fatores descritos, sobre a forma de prioridades estratégicas, tém influéncia
na Gestdo da empresa, através de uma escala de resposta do tipo Likert de 7 pontos, onde
(1)“Discordo Completamente” até (7)“Completamente de acordo”.
Neste estudo vao ser utilizadas as 3 dimensdes:
1. A Estratégia de Servico ao Cliente — Dimenséo A;
2. A Estratégia mista — Dimensao B;
3. Estratégia de baixo preco — Dimenséo C.
Assim, temos um total de 3 dimensGes, com 11 itens:
Dimenséo A — A Estratégia de servigo ao cliente — 5 itens:
e Disponibilidade de produto;
e Eficacia em servico pos-venda;
e Personaliza¢do de produtos;
e Oferta de produtos com carateristicas Unicas;
e Produtos de elevada qualidade.
Dimensdo B — A Estratégia mista — 5 itens:
e Prazos de entrega;

e Design e novos produtos;
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e Entregas;
e Custos de produgéo;
e Volume e/ou mix de produtos.
Dimenséo C — Estratégia de baixo preco — 1 item.

e Prego.

2.2.2. Escalas de medida da Qualidade Total

Segundo (Cardoso, 2013), as métricas da qualidade séo visiveis essencialmente, no
ambito dos resultados das empresas, na area de processos de negocios. Estas escalas incluem
métricas significativas na avaliagdo de resultados da Qualidade, como a conformidade de
acordo com os requisitos do cliente. Existem vérias ferramentas para medir a Qualidade, tais
como, diagramas de afinidade, analise de redes, diagramas de causa-efeito, brainstorming,

uma variedade de ferramentas estatisticas, entre outros.

Tabela 1. Escalas de medida da Qualidade

TQM — Escala com 10
dimensbes e 39 itens

TQM - Escala com 10
dimensées e 39 itens

TQM - Escala com 7
dimensdes baseada no trabalho

Escalas

baseada na de Black e
Porter (1996)

PO - MMPF com 4
dimensdes e 15 itens
medidos por uma escala

baseada na de Black e
Porter (1996)

dimensées e 15 itens
medidos por uma escala de
5 pontos

de Saraph (1989) reduzida a 20
itens.

MO - MARKOR (3| MO - MARKOR (3| MO - MARKOR (3 dimensdes)
de: dimensées) com 20 | dimensfes) com 20 itens. reduzida a 30 itens.
medlda i[ens )
’ PO - MMPF com 4| PO - Escala de 3 dimensdes

baseada em varios estudos, com
11 itens.

de 5 pontos

Fonte: Santos (2010) citado por Cardoso (2013, p. 40)

Na andlise do nivel de implementacdo do sistema da gestdo da qualidade existem
varias escalas, conforme consta na figura anterior (Cardoso, 2013).

Para este estudo foi escolhida a escala TQM utilizada por Cardoso (2013), baseada
na escala resultante da pesquisa realizada por Black & Porter (1996), cuja finalidade, foi a

validacdo empirica do modelo de autoavaliacdo do sistema de GQT utilizado para o prémio
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Malcolm Baldrige. Desta forma, foram identificados 39 itens abrangidos em 10 dimensdes

ou fatores criticos, considerados validos e fidveis (Cardoso, 2013).

© 0 N o g bk~ w D

Segundo a escala TQM as 10 dimensdes e os 39 Itens séo 0s seguintes:

Gestdo de pessoas e clientes — 4 itens;

Parcerias com fornecedores — 4 itens;

Comunicagéo e melhoria de informagéo — 4 itens;
Orientacédo para a satisfagdo dos clientes — 6 itens;
Interface de gestdo com o exterior — 3 itens;

Gestdo estratégica da qualidade — 7 itens;

Estrutura organizacional para a melhoria — 2 itens;

Plano operacional da qualidade — 3 itens;

Sistemas de avaliagdo da melhoria da qualidade — 4 itens;

10. Cultura para a qualidade — 2 itens.

No entanto, neste estudo e face a literatura e estudos prévios ndo vao ser utilizadas as

10 dimensGes, mas sim 8 dimensdes:

1.

. Comunicacéo e melhoria de informacdo — Dimensédo — E;

o N oo o1 B~ WD

Gestdo de pessoas e clientes — Dimenséo — D;

. Interface de gestdo com o exterior — Dimenséo — F;

. Gestdo estratégica da qualidade — Dimensédo — G;

. Estrutura organizacional para a melhoria — Dimenséo — H;

. Plano operacional da qualidade — Dimenséo — I;

. Sistemas de avaliacdo da melhoria da qualidade — Dimens&o — J;

. Cultura para a qualidade — Dimenséao — L

Dentro de cada dimensdo existem um conjunto de Itens, contudo, neste estudo em

concreto e de acordo a literatura existente, selecionamos algumas dimensdes com maior

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

Dimensao D — Gestdo de Pessoas e Clientes — 3 Itens:

e Proatividade;
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e Formacdo interna ao nivel da qualidade;

e Auvaliacdo de desempenho.

Dimenséo E — Comunicagéo e melhoria de informacéo — 3 Itens:
e Avaliacdo das necessidades;
e Interagdo com entidades superiores;

e Prética de Benchmarking.

Dimensao F — Interface de Gestdo com o exterior — 3 Itens:
e Desenvolvimento de novos produtos ou servicos (necessidades dos clientes);
e Reconhecimento da sua responsabilidade social;

e Preocupacdo com os requisitos futuros dos seus clientes.

Dimenséo G — Gestdo Estratégica da Qualidade — 5 Itens:
e Comprometimento da gestdo de topo;
e Programa de melhoria continua;
e Fatores de satisfacdo intrinsecos;
e Planos a longo prazo — competéncias da empresa;

e Planos a longo prazo — necessidades dos clientes.

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

e Estruturas organizacionais como suporte da qualidade.

Dimenséo | - Plano Operacional da Qualidade — 3 Itens:
e Implementacdo de planos a curto prazo — competéncias da empresa;
e Implementacgéo de planos a curto prazo — necessidades dos clientes;

e Objetivos da qualidade mensuraveis e baseados no tempo.
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Dimensédo J — Sistema de avaliacdo da melhoria da qualidade- 4 Itens:
e Avaliacdo e melhoramento dos produtos/servicos;
e Auvaliacdo e melhoramento dos processos de negécio;
e Gestdo de dados sobre a melhoria da qualidade;

e Procedimentos de confianca, consisténcia e acesso rapido.

Dimenséo L — Cultura para a Qualidade — Gestéo da Qualidade — 2 Itens:
e Cultura abrangente da qualidade na empresa;

e Objetivos da qualidade mensuraveis e baseados no tempo.

Foi utilizada uma escala de resposta do tipo Likert de 7 pontos, onde (1)“Discordo
completamente” até (7)“Concordo completamente”.

2.2.3. Escala de medida da Performance Organizacional

A medicdo de performance das organiza¢des &€ um tema muito atual. Desde que se
tornou objeto de estudo, é um assunto de consideravel relevancia, tendo o seu processo de
evolucdo, acompanhado a evolugdo organizacional e tecnologica (Roque, 2010).

Para Cardoso (2013) existem diferentes métodos 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 avaliacdo do
desempenho das organizacdes no ponto de vista de um niumero alargado de partes
interessadas.

Para a avaliacdo da Performance o modelo utilizado foi o MMPF (Cardoso, 2013),
que considera todas as partes interessadas na empresa: desde 0s acionistas/sdcios, aos
colaboradores, aos clientes até a sociedade em geral. Este modelo € constituido por 15 itens
enquadrados em 4 dimensdes: a motivacdo dos trabalhadores, o desempenho de mercado, a
produtividade e o impacto social, abrangendo a satisfacdo dos clientes, investidores,

colaboradores, fornecedores e da propria sociedade.
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Como grandes medidas de performance, temos vérias dimensdes, com indicadores
financeiros, mas também, indicadores ndo-financeiros. 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 (Cardoso, 2013).

Os seguintes itens da performance organizacional foram utilizados por Cardoso
(2013):

Dimensdo M — Performance organizacional:

e Quota de mercado;

e Expanséo para novos mercados;

e Taxa de crescimento das vendas;

e Rentabilidade das vendas;

e Notoriedade da marca;

e Diversificagdo de clientes;

e Duracdo das relagdes mantidas com os clientes;
e Frequéncia da compra dos clientes;

e O valor médio da compra dos clientes;

e Rotacdo dos clientes;

e Nivel de reclamacéo dos clientes.

Foi, também, utilizada uma escala de resposta do tipo Likert de 7 pontos, onde

(1)“Desempenho muito inferior” até (7)“Desempenho muito superior”

Para testar a validade dos dados apresentados, bem como a forca do modelo
estatistico, optdmos por selecionar duas varidveis de controlo, que se consideram poder
exercer influéncia ao nivel da Performance Organizacional. As duas variaveis de controlo
utilizadas neste estudo foram:

e Numero de trabalhadores: tendo em conta que o setor dos moldes em Portugal

esta a atravessar uma fase de crescimento, considerou-se importante saber se
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0 nimero de trabalhadores exerce influéncia ao nivel da performance
organizacional,

Volume de neg6cios por ano: para verificar se esta variavel por si s6 exerce

influéncia na performance das respetivas empresas.
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3. Analise Empirica dos Resultados Obtidos

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

validade e fiabilidade.

3.1. Caraterizacdo da Amostra

O universo do setor dos moldes era composto por 450 empresas, a amostra foi
constituida por 31 empresas, tendo os dados sido recolhidos entre janeiro e maio de 2016. A

caraterizacdo é realizada nas tabelas e graficos seguintes.

Tabela 2. Localizacdo das empresas

Frequéncia Percentagem
Agueda 2 6,5

Albergaria-a-Velha 1 3,2
Alcobaca 3 9,7
Leiria 9 29,0
Maceira- Leiria 1 3,2
Maia 1 3,2
Marinha Grande 10 32,3
Porto de Mos 2 6,5
Sintra 1 3,2
Vale de Cambra 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: elaborada pelo autor

Como se pode verificar pela tabela anterior, a amostra para este estudo é constituida
por 31 empresas, sendo a sua maioria pertencentes ao distrito de Leiria, nomeadamente aos
concelhos de Marinha Grande (32,3%) e Leiria (29,0%), estando as restantes distribuidas por

outros nove concelhos.
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A maioria das empresas tem como atividade principal o fabrico de moldes (51,6%),
verificando-se ainda outras atividades como: Concecdo, Desenvolvimento e Fabricacdo de
Moldes e Injecdo/Montagem de Pecas Plasticas, Injecdo Plasticos, Metalomecénica,
Prestacdo de Servicos e Projeto de Moldes. O CAE mais representado na amostra é, desta
forma, 0 25734 (48,4%). Note-se que existem muitas ndo respostas a estas duas questdes de
caracterizacdo. As empresas em estudo foram criadas entre 1978 e 2015 e tém capital social
que varia entre 0s 5 000 € e os 500 000 €.

Tabela 3. NUmero de trabalhadores

Frequéncia  Percentagem

<20 11 35,5
21-49 13 41,9
50-99 3 9,7

100-250 4 12,9
Total 31 100,0

Fonte: elaborada pelo autor

Relativamente ao numero de trabalhadores, como se pode observar pela tabela e
respetivo grafico, a maioria das empresas possui até 49 trabalhadores, a que corresponde a
uma percentagem de 77,4%, sendo que as empresas com um maior nimero de trabalhadores
(100-250) séo de apenas 12,9%.

Figura 8. Namero de trabalhadores

100-250; 4;
13%

50-99;3; 10%glll <20;11;35%

21-49;13;42%

Fonte: elaborada pelo autor
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Verifica-se assim, que na sua maioria, as empresas que responderam a este
questionario sdo microempresas e pequenas empresas, respetivamente com uma percentagem

de 77,4%.

Tabela 4. Volume de negocios anual (em Euros)

Frequéncia  Percentagem

0-50.000 1 3,2

50.001-100.000 2 6,5
100.001-250.000 3 9,7
250.001-500.000 3 9,7
500.001-1.000.000 3 9,7
Superior a 1.000.000 19 61,3
Total 31 100,0

Fonte: elaborada pelo autor

No que respeita ao volume de negécios verifica-se que a maioria das empresas, mais
concretamente 61,3% das empresas possui uma fatura¢do superior a 1.000.000 €.
A percentagem mais baixa corresponde a empresas com um volume de negécios por

ano entre 0-50.000 €, cuja percentagem ¢ de 3,2%.

Figura 9. Volume de negécios anual (em Euros)

0-50.000 €; 1;
3%
50.001-100.000
/ €;2;6%
/ 100.001-250.000
/ / €3;10%
/

250.001-500.000
€; 3;10%

Superior a
1.000.000 €; 19;

61% 500.001-

11.000.000 €; 3;
10%

Fonte: elaborada pelo autor
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Tabela 5. Func¢éo que ocupa na empresa

Frequéncia  Percentagem

N&o responde 3 9,7
Administrativa 1 3,2
Assistente executivo 1 3,2
CEO 1 3,2
CFO 1 3,2
Comercial 2 6,5
Departamento de Qualidade e Ambiente 1 3,2
Departamento Qualidade 4 12,9
Direcdo Qualidade 3 9,7
Gerente 4 12,9
Gestédo da Producéo 1 3,2
Gestdo da Qualidade 4 12,9
Presidente 1 3,2
Qualidade e Ambiente 1 3,2
RH 1 3,2
RH/ Assistente Executiva 1 3,2
Secretariado Administracéo 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: elaborada pelo autor

Relativamente a caracterizacdo do respondente, como se observa na tabela anterior, a
funcdo mais desempenhada € na area da qualidade, em que 41,9% desempenham fun¢des

nesta area.

Tabela 6. Antiguidade na empresa e ldade

Desvio
N Média  Padrdéo Minimo Méaximo
Antiguidade na empresa 25 10,5 8,5 1 30
Idade 25 37,4 10,1 23 54

Fonte: elaborada pelo autor

Na amostra, seis elementos ndo respondem a estas duas questdes de caracterizacao.

A antiguidade na empresa apresenta um valor médio de 10,5 anos, com um desvio padréo de
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8,5, sendo os valores minimo e maximo de 1 e 30 anos, respetivamente. A idade apresenta
um valor médio de 37,4 anos, com um desvio padrdo de 10,1 anos, sendo os valores minimo

e maximo de 23 e 54 anos, respetivamente.

Tabela 7. Sexo

Frequéncia  Percentagem

Feminino 21 67,7
Masculino 10 32,3
Total 31 100,0

Fonte: elaborada pelo autor

Relativamente ao sexo, 68% dos respondentes sdo do sexo feminino e os restantes

32% sdo do sexo masculino.

Figura 10. Sexo

Masculino; 10;
32%

Feminino; 21;
68%

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 8. Formacéo Base

Frequéncia  Percentagem

Média/Técnica 5 16,1
Superior 26 83,9
Total 31 100,0

Fonte: elaborada pelo autor
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Quanto a formacdo de base, 84% dos respondentes tem formagdo superior e 0s
restantes 16% tém formacgdo média/técnica.

Figura 11. Formagédo Base

Média/Técnica;
5; 16%

Superior;
84%

Fonte: elaborada pelo autor

3.2. 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 informacao fidedigna, pelo que, devem ser aplicados indices que
mecam a fiabilidade de modo a caracterizar a robustez do questionario. Ou seja, constatar até
gue ponto é que a experiéncia, teste ou procedimento de medi¢do produz o mesmo resultado
independentemente do nimero de tentativas.

A consisténcia interna é uma medida de fiabilidade e esta relacionada com o grau
com que determinadas variaveis, presentes no questionario, estdo a medir a mesma dimenséo,
pode ser medido utilizando o alfa de Cronbach, considerado o mais utilizado para este fim
(Cardoso, 2013).

Para gque se conseguir obter a mensuracdo das respetivas variaveis deste estudo, foi
utilizada uma escala, a escala de Likert de 7 pontos, onde os valores atribuidos foram os
seguintes:

1= Discordo Completamente;
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2= Discordo;

3= Discordo Parcialmente;

4= Nd&o Concordo nem Discordo;

5= Concordo Parcialmente;

6= Concordo;

7= Completamente de Acordo.

Deste modo, o valor central ou intermédio desta escala seré de 4, sendo esse valor que
vai ser utilizado como base avaliar a respetiva anélise 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 correlagao
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 Malhotra (2008), um Alpha de Cronbach de <0,6 indica um indice de
fiabilidade ndo satisfatoria, deste modo quanto mais o coeficiente se aproxima de 1 mais

consistente e fidvel é o instrumento, como se pode verificar na seguinte tabela.

Tabela 9. Interpretacdo dos valores do Alfa de Cronbach

Alpha de Cronbach Recomendacao relativamente a
Analise de Fiabilidade
[0,9-1,0] Muito Alta
[0,75-0,9[ Alta
[0,6 - 0,75] Moderada
[0,3-0,6[ Baixa
<0,30 Muito Baixa

Fonte: Malhotra (2008)
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De acordo com Pestana & Gageiro (2005), para se analisar a consisténcia € necessario
ter de verificar:

- a carateristica de cada item quanto a sua média e desvio padrdo;

- amédia, o desvio padrdo e a correlagdo dos itens que integram o fator;

- a relagdo entre cada item e o fator em termos de coeficiente de correlagdo, do
coeficiente de determinacdo de cada item com os restantes, do efeito que cada item produz
na média, na variancia e no Alpha de Cronbach do fator.

3.3. Resumo do Processamento dos Questionarios obtidos —
tendo em consideracgao as suas dimensdes

Dimensao A — A Estratégia de servigo ao cliente:

Tabela 10. Alfa de Cronbach para a Dimensdo A — A Estratégia de servico ao cliente

Alfa de Cronbach N Itens
0,787 5

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 11. Estatisticas para os itens da Dimensdo A — A Estratégia de servico ao cliente

N Média Desvio Padrdo

2.1.1. Asseguramos a disponibilidade do produto 31 6,06 ,892
2.1.2. Prestamos um servico p6s-venda rapido e eficaz 31 6,00 775
2.1.3. Personalizamos os produtos as necessidades dos clientes 31 6,77 ,425
2.1.4. Oferecemos produtos com carateristicas Unicas 31 6,10 1,165
2.1.5. Fornecemos produtos de elevada qualidade 31 6,19 ,873

Fonte: elaborada pelo autor

Observando a tabela anterior, verifica-se que o Alfa de Cronbach é de 0,787 para a
Dimensdo A - A Estratégia de servico ao cliente, que indica que o indice de fiabilidade indica
um nivel de consisténcia interna da escala “alto”. Na tabela com a analise estatistica dos itens
desta dimensdo, verifica-se que todos 0s itens apresentam uma média muito superior ao valor

central na escala da amostra, ou seja, todos os itens sdo superiores a 4, pelo que, em média,
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existe concordancia elevada com as afirmag6es, como pode ser observado no gréafico da

figura seguinte:

Figura 12. Média dos itens da Dimensao A — A Estratégia de servico ao cliente

2.1.1. Asseguramos a disponibilidade _
do produto.
2.1.2. Prestamos um SeNi;O pés- _
venda rapido e eficaz.
2.1.3. Personalizamos os produtos as _
necessidades dos clientes.
2.1.4. Oferecemos produtos com _
carateristicas Unicas.
2.1.5. Fornecemos produtos de _
elevada qualidade.

Fonte: elaborada pelo autor

Dimensdo B — A Estratégia mista:

Tabela 12. Alfa de Cronbach para a Dimensdo B - A Estratégia mista

Alfa de Cronbach N Itens
0,844 5

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 13. Estatisticas para os itens da Dimensao B - A Estratégia mista

N Média Desvio Padrdo

2.2.1. Comprometemo-nos com prazos de entrega fiaveis 31 6,13 1,088
2.2.2. Promovemos alteracfes no design e introduzimos rapidamente

5,35 1,473
novos produtos
2.2.3. Providenciamos entregas rapidas 31 5,35 1,496
2.2.4. Reduzimos os custos de producédo 31 5,35 1,355
2.2.5. Fazemos alteraces rapidas no volume e/ou mix de produtos 31 519 1,515

Fonte: elaborada pelo autor
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Verifica-se que o Alfa de Cronbach é de 0,844, indicando um nivel de consisténcia
interna desta escala também “alto” para a Dimensdo B - A Estratégia mista. Para a dimenséo
B, verifica-se que todos os itens possuem uma média superior ao valor central na escala da
amostra, indicando a existéncia de concordancia, em média, com todas as afirmag6es, como

pode ser observado no grafico da figura seguinte:

Figura 13. Média dos itens da Dimens&o B - A Estratégia mista

2.2.1. Comprometemo-nos com
prazos de entrega fidveis.

2.2.2. Promovemos alteragdes no
design e introduzimos rapidamente...

2.2.3. Providenciamos entregas _

rapidas.

2.2.4. Reduzimos os custos de _
produgdo.

2.2.5. Fazemos alteragdes rapidas no
volume e/ou mix de produtos.

Fonte: elaborada pelo autor

Dimenséao C — Estratégia de baixo preco:

Tabela 14. Estatisticas para o item da Dimenséo C - Estratégia de baixo preco

N Meédia Desvio Padrao

2.3.1. Proporcionamos precos baixos. 31 4,19 1,701

Fonte: elaborada pelo autor

Uma vez que esta dimensao apenas possui um item, ndo se pode calcular o valor do
Alfa de Cronbach. Para esta Dimensao C - Estratégia de baixo preco, verifica-se que o item
apresenta uma média idéntica ao valor central na escala da amostra, portanto, ndo existe nem
discordancia nem concordancia, em média, com esta afirmacao, como pode ser observado no

gréfico da figura seguinte:
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Figura 14. Média do item da Dimensao C - Estratégia de baixo prego

2.3.1. Proporcionamos pregos baixos.

Fonte: elaborada pelo autor

Dimensdo D — Gestdo de Pessoas e Clientes:

Tabela 15. Alfa de Cronbach para a Dimensdo D - Gestéo de Pessoas e Clientes

Alfa de Cronbach N Itens
0,800 3

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 16. Estatisticas para os itens da Dimensao D - Gestdo de Pessoas e Clientes

N Média Desvio Padrdo

3.1.1. Relacionamo-nos de forma proativa com os clientes (ex: pesquisa de

mercado...) usamos a informagao ¢ o conhecimento do cliente para melhorar asua 31 5,97 ,983
satisfacdo

3.1.2. Acompanhamos a eficacia da qualidade da formacao e treino que suporta a 5.81 1167
qualidade e performance da empresa

3.1.3. Utilizamos ferramentas de avaliacdo de desempenho (ex: avalia¢do frequente

da participacéo do colaborador na melhoria da qualidade) para atingir os objetivos 31 5,19 1,642

da qualidade da empresa

Fonte: elaborada pelo autor
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O Alfa de Cronbach é de 0,800, indicando um nivel de consisténcia interna também
“alto” para a Dimensdo D - Gestdo de Pessoas e Clientes, em que todos 0s itens possuem
uma média superior ao valor central na escala da amostra, indicando a existéncia de
concordancia, em média, com todas as afirmacdes, como pode ser observado no gréafico da

figura seguinte:

Figura 15. Média dos itens da Dimens&o D - Gestéo de Pessoas e Clientes

3.1.1. Relacionamo-nos de forma
proativa com os clientes (Ex pesquisa
de mercado...) usamos a informagdo e

o conhecimento do cliente para...

3.1.2. Acompanhamos a eficécia da
qualidade da formacdo e treino que _
suporta a qualidade e performance da

empresa.

3.1.3. Utilizamos ferramentas de
avaliagdo de desempenho (ex
avaliagdo frequente da participagdo

do colaborador na melhoria da...

Fonte: elaborada pelo autor

Dimensao E — Comunicacdo e melhoria de informacéo:

Tabela 17. Alfa de Cronbach para a Dimensdo E - Comunicacdo e melhoria de informacéo

Alfa de Cronbach N Itens
0,790 3

Fonte: elaborada pelo autor
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Tabela 18. Estatisticas para os itens da Dimenséo E - Comunicagéo e melhoria de informagao

N Média Desvio Padrdo

3.2.1. Avaliamos as necessidades de educacdo e formagao para a qualidade (ex:
melhoria de resultados no local de trabalho, motivacéo e valorizacdo dos 31 5,552 1,092
colaboradores), 0 seu acompanhamento e revisdo

3.2.2. Interagimos com entidades exteriores (ex: educacdo, de negocios e

. . ) L ) 31 542 1,385
profissionais) para a melhoria da qualidade e beneficios matuos
3.2.3. Praticamos o benchmarking de processos em empresas ndo concorrentes,
para a melhoria dos processos (ex: procura das melhores praticas noutros setores de 31 4,19 1,400

atividade)

Fonte: elaborada pelo autor

O Alfa de Cronbach é de 0,790, indicando um nivel de consisténcia interna também
“alto” para a Dimenséo E - Comunicacao e melhoria de informacao, em que os dois primeiros
itens apresentam uma media superior ao valor central na escala da amostra, indicando a
existéncia de concordancia, em média, com essas afirmacdes. O item 3.2.3. apresenta uma
média idéntica ao valor central na escala da amostra, portanto, em média, ndo apresenta nem

discordancia nem concordancia, como pode ser observado no grafico da figura seguinte:

Figura 16. Média dos itens da Dimenséo E - Comunicacéo e melhoria de informacéo
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3.2.2. Interagimos com entidades
exteriores (ex educagdo, de negdcios e
profissionais) para a melhoria da
qualidade e beneficios mutuos.

3.2.3. Praticamos o benchmarking de
processos em empresas nao
concorrentes, para a melhoria dos
processos (ex procura das melhores...

Fonte: elaborada pelo autor
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Dimensao F — Interface de Gestdo com o exterior:

Tabela 19. Alfa de Cronbach para a Dimensao F - Interface de Gestdo com o exterior

Alfa de Cronbach N ltens
0,677 3

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 20. Estatisticas para os itens da Dimenséo F - Interface de Gestdo com o exterior

N  Média Desvio Padrdo
3.3.1. O desenvolvimento dos novos produtos ou servigos é realizado para
assegurar a satisfacdo das necessidades dos clientes 3o 1,098
3.3.2. A nossa empresa reconhece a sua responsabilidade social na satde e
seguranca publica, a protecdo do ambiente e a gestdo de residuos (ex: incluindoas 31 6,29 ,938
responsabilidades publicas na politica e na pratica da qualidade)
3.3.3. Determinamos os requisitos futuros dos clientes e a importancia relativa das
carateristicas dos produtos e/ou servicos (ex: pela pesquisa, grupos alvo e didlogo 31 577 1,087

com os clientes)

Fonte: elaborada pelo autor

O Alfa de Cronbach é de 0,677, indicando um nivel de consisténcia interna

“moderado” para a Dimensao F - Interface de Gestdo com o exterior, em que todos os itens

possuem uma média superior ao valor central na escala, indicando a existéncia de

concordancia, em média, com todas as afirmac6es, como pode ser observado no grafico da

figura seguinte:
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Figura 17. Média dos itens da Dimensé&o F - Interface de Gestao com o exterior
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Fonte: elaborada pelo autor

Dimensao G — Gestdo Estrategica da Qualidade:

Tabela 21. Alfa de Cronbach para a Dimensdo G - Gestao Estratégica da Qualidade

Alfa de Cronbach N Itens
0,849 5

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 22. Estatisticas para os itens da Dimensao G - Gestdo Estratégica da Qualidade

N  Média Desvio Padrdo
3.4.1. A gestdo de topo esta comprometida com a melhoria da qualidade, através do
envolvimento e refor¢o frequente dos valores da qualidade dentro e fora da 31 587 1,231
empresa
3.4.2. A empresa leva a efeito um programa de melhoria continua dos processos
baseado em andlises objetivas da performance operacional (ex: melhorias de ciclos, 31 5,61 1,230
de produtividade e reducdo de perdas)
3.4.3. Fatores de satisfagdo intrinsecos (ex: satisfacdo no emprego, realizacao
profissional) e extrinsecos (ex: boas condicdes de trabalho, salérios "justos" e a1 590 044
promogdes) para os colaboradores sdo considerados fatores criticos para a
prossecucao dos objetivos
3.4.4. Implementamos planos a longo prazo (3 anos ou mais) baseados nas

31 5,10 1,660

competéncias da empresa

59



3.4.5. Implementamos planos a longo prazo (3 anos ou mais) baseados nas

. . 31 5,10 1,535
necessidades dos clientes

Fonte: elaborada pelo autor

O Alfa de Cronbach ¢ de 0,849, portanto o nivel de consisténcia interna ¢ “alto” para
a Dimensdo G - Gestdo Estratégica da Qualidade, em que todos os itens possuem uma média
superior ao valor central na escala, indicando a existéncia de concordancia, em média, com

todas as afirmac6es, como pode ser observado no grafico da figura seguinte:

Figura 18. Média dos itens da Dimens&o G - Gestdo Estratégica da Qualidade

3.4.1. A gestdo de topo esta
comprometida com a melhoria da...
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Fonte: elaborada pelo autor

Dimensdo H - Estrutura Organizacional para a melhoria da Qualidade entre

Departamentos:

Tabela 23. Alfa de Cronbach para a Dimensdo H - Estrutura Organizacional para a melhoria da
Qualidade entre Departamentos.

Alfa de Cronbach N Itens
0,663 2

Fonte: elaborada pelo autor
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Tabela 24. Estatisticas para os itens da Dimensé@o H - Estrutura Organizacional para a melhoria da

Qualidade entre Departamentos.

N  Média Desvio Padrdo

3.5.1. O trabalho é organizado de acordo com os processos chave que refletem as

. . . o . 5,55 1,207
necessidades dos clientes em vez da tradicional especializacdo por fungdes
3.5.2. Utilizamos estruturas organizacionais nao hierarquizadas (ex: conselhos e
circulos da qualidade, comités de direcdo e equipas de melhoria da qualidade) 31 484 1,463

como suporte para melhoria da qualidade

Fonte: elaborada pelo autor

O Alfa de Cronbach é de 0,633, 0 que corresponde a um nivel de consisténcia interna
“moderado” para a Dimensdo H - Estrutura Organizacional para a melhoria da Qualidade
entre Departamentos, em que ambos 0s itens possuem uma média superior ao valor central
na escala, indicando a existéncia de concordancia, em média, com ambas as afirmacoes,

como pode ser observado no grafico da figura seguinte:

Figura 19. Média dos itens da Dimensdo H - Estrutura Organizacional para a melhoria da Qualidade

entre Departamentos

3.5.1. O trabalho é organizado de

acordo com os processos chave que
refletem as necessidades dos clientes -
em vez da tradicional especializagdo

por fungdes.

3.5.2. Utilizamos estruturas
organizacionais nao hierarquizadas (ex

conselhos e circulos da qualidade,
comités de direcdo e equipas de
melhoria da qualidade) como suporte
para melhoria da qualidade.

Fonte: elaborada pelo autor
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Dimensao | - Plano Operacional da Qualidade:

Tabela 25. Alfa de Cronbach para a Dimenséo | - Plano Operacional da Qualidade.

Alfa de Cronbach N ltens
0,836 3

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 26. Estatisticas para os itens da Dimenséo | - Plano Operacional da Qualidade.

N  Média Desvio Padrdo

3.6.1. Implementamos planos a curto prazo (1-2 anos) baseados nas competéncias

31 516 1,344
da empresa
3.6.2. Implementamos planos a curto prazo (1-2 anos) baseados nas necessidades
. 31 5,06 1,436
dos clientes
3.6.3. Objetivos da qualidade mensuraveis e baseados no tempo (ex: reducédo de
custos de falhas em 10% nos proximos 6 meses) estdo incluidos no 31 5,52 1,435

desenvolvimento dos nossos planos a curto prazo (1-2 anos)

Fonte: elaborada pelo autor

O Alfa de Cronbach € de 0,836, portanto, o nivel de consisténcia interna para a
Dimensdo | - Plano Operacional da Qualidade ¢ “alto”, ¢ todos os itens apresentam uma
média superior ao valor central na escala, indicando a existéncia de concordancia, em média,

com as afirmacgdes, como pode ser observado no gréfico da figura seguinte:
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Figura 20. Média dos itens da Dimenséo | - Plano Operacional da Qualidade

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

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

3.6.3. Objetivos da qualidade
mensurdveis e baseados no tempo (ex
redugdo de custos de falhas em 10%

nos préximos 6 meses) estdo...

Fonte: elaborada pelo autor

Dimensao J — Sistema de avaliacdo da melhoria da qualidade:

Tabela 27. Alfa de Cronbach para a Dimensao J - Sistema de avaliacdo da melhoria da qualidade.

Alfa de Cronbach N Itens
0,903 4

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 28. Estatisticas para os itens da Dimensdo J - Sistema de avaliacdo da melhoria da qualidade.

N  Média Desvio Padrdo
3.7.1. Avaliamos e melhoramos 0s nossos produtos e/ou servigos 31 6,06 ,964
3.7.2. Avaliamos e melhoramos 0s nossos processos de negaécio 31 581 1,014
3.7.3. Gerimos e utilizamos os dados e a informagéo (ex: dados e informacéo de
melhoria da qualidade, das relacdes com clientes, colaboradores e fornecedores) 31 5,90 1,076
como suporte aos esforgos de melhoria da qualidade
3.7.4. Utilizamos procedimentos (ex: revisdes regulares e atualizacdes) para
assegurar a confiancga, consisténcia e rapido acesso aos dados e informacdo através 31 5,84 1,068

da empresa

Fonte: elaborada pelo autor
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O Alfa de Cronbach é de 0,903, assim, o nivel de consisténcia interna para a
Dimenséo J - Sistema de avaliagdo da melhoria da qualidade é “muito alto”, ¢ todos os itens
apresentam uma media superior ao valor central na escala, indicando a existéncia de
concordancia, em média, com todas as afirmacdes, como pode ser observado no gréafico da

figura seguinte:

Figura 21. Média dos itens da Dimensao J - Sistema de avaliacdo da melhoria da qualidade

3.7.1. Avaliamos e melhoramos os
nossos produtos e/ou servigos.

3.7.2. Avaliamos e melhoramos os _
nossos processos de negdcio.
3.7.3. Gerimos e utilizamos os dados e

a informagdo (ex dados e informagdo
de melhoria da qualidade, das...

3.7.4. Utilizamos procedimentos (ex
revisdes regulares e atualizagdes) para
assegurar a confianga, consisténcia e...

Fonte: elaborada pelo autor

Dimensao L — Cultura para a Qualidade — Gestédo da Qualidade:

Tabela 29. Alfa de Cronbach para a Dimensao L - Cultura para a Qualidade - Gestdo da Qualidade.

Alfa de Cronbach N Itens
0,833 2

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 30. Estatisticas para os itens da Dimensdo L - Cultura para a Qualidade - Gestao da Qualidade.

N Média Desvio Padrdo

3.8.1. A cultura da qualidade (ex: valores comuns, crengas e comportamentos)
31 6,00 1,183

abrange toda a empresa
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3.8.2. Objetivos da qualidade mensuraveis e baseados no tempo (ex: melhoria da
satisfacdo do cliente em 20% nos proximos 3 anos) estdo incluidos no 31 5,68 1,400

desenvolvimento dos nossos planos a longo prazo (3 anos ou mais)

Fonte: elaborada pelo autor

O Alfa de Cronbach € de 0,833, logo, o nivel de consisténcia interna para a Dimensao
L - Cultura para a Qualidade - Gestao da Qualidade ¢ “alto”, e ambos os itens apresentam
uma média superior ao valor central na escala, indicando a existéncia de concordancia, em

média, com ambas as afirmac6es, como pode ser observado no grafico da figura seguinte:

Figura 22. Média dos itens da Dimensao L - Cultura para a Qualidade - Gestdo da Qualidade

3.7.1. Avaliamos e melhoramos os
nossos produtos e/ou servigos.

3.7.2. Avaliamos e melhoramos os _
nossos processos de negacio.
3.7.3. Gerimos e utilizamos os dados e

a informagdo (ex dados e informagdo
de melhoria da qualidade, das...

3.7.4. Utilizamos procedimentos (ex
revisdes regulares e atualizagdes) para
assegurar a confianga, consisténcia e...

Fonte: elaborada pelo autor

Dimensdo M - Performance organizacional:

Tabela 31. Alfa de Cronbach para a Dimensdo M - Performance organizacional.

Alfa de Cronbach N Itens
0,827 11

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 32. Estatisticas para os itens da Dimensdo M - Performance organizacional.

N Média Desvio Padrdo

4.3.1. Quota de mercado 31 4,74 1,182
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4.3.2. Expanséo para novos mercados 31 481 1,078

4.3.3. Taxa de crescimento das vendas 31 5,06 1,063
4.3.4. Rentabilidade das vendas (Resultado liquido/Vendas) 31 5,06 ,854
4.3.5. Notoriedade da marca 31 4,90 1,136
4.3.6. Diversificagéo de clientes 31 4,65 1,355
4.3.7. Duragdo das relagdes mantidas com os clientes 31 597 1,016
4.3.8. Frequéncia da compra dos clientes 31 558 ,923
4.3.9. O valor médio da compra dos clientes 31 535 ,839
4.3.10. Rotagéo dos clientes 31 4,32 1,301
4.3.11. Nivel de reclamacdes dos clientes 31 4,16 1,635

Fonte: elaborada pelo autor

O Alfa de Cronbach é de 0,827, o que se traduz num nivel de consisténcia interna
para a Dimensdo M - Performance organizacional “alto”, e os seus itens apresentam uma
média superior ao valor central na escala, indicando a existéncia de desempenho, em média,
superior para 0s varios aspetos, no entanto, os valores médios dos itens 4.3.10 e 4.3.11 ja
estdo proximas do valor central da escala, pelo que a existéncia de desempenho, em média,

é intermédia para estes aspetos, como pode ser observado no grafico da figura seguinte:

Figura 23. Média dos itens da Dimensdo M - Performance organizacional

Média Média
1 5] 3 4 5 6 ¥ 1 2 3 4 5 6 7
4.3.1. Quota de mercado. _ 43.7. Duragio das r_elagées mantidas _
com os clientes.
4.3.2. Expansdo para novos mercados. [N 4.3.8. Frequéncia da compra dos _
clientes.
4.3.3. Taxa de crescimento das | e——
vendas. 4.3.9. 0 valor médio da compra dos _

4.3.4. Rentabilidade das vendas [ clientes.

(Resultado liquido/Vendas).

4.3.10. Rotagao dos clientes. [ NENEGENENGN
4.3.5. Notoriedade da marca. [
4.3.11. Nivel de reclamagdes dos

4.3.6. Diversificagio de clientes. [[NNEEGEGG_G—_—ily clientes. _

Fonte: elaborada pelo autor

Analisando, de forma global, os dados e a sua fiabilidade e consisténcia interna,
verifica-se que para todos os construtos referentes as variaveis da Estratégia, Qualidade e
Performance Organizacional, na amostra o Alfa de Cronbach apresentou um nivel superior a
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0,60 para duas das dimensdes, revelando uma consisténcia “moderada” nestas dimensdes,

uma consisténcia superior a 0,75 para quase todas as outras dimensdes que indica uma

consisténcia “alta” e um valor até superior a 0,90 para uma das dimensdes indicando uma

consisténcia “muito alta”, o que indica uma boa fiabilidade e consisténcia interna das escalas

que foram utilizadas.

Portanto, em funcdo dos resultados obtidos, podemos concluir que se verifica uma

boa fiabilidade, validade e consisténcia interna das escalas, assim como elevadas correlacGes

entre os itens de cada escala. Na tabela seguinte apresenta-se o resumo dos valores obtidos.

Tabela 33. Resumo da analise de dados e a sua fiabilidade e consisténcia interna.

Alfa de Desvio

Dimenséo Cronbach N Itens Item  Média Padréo
A - A Estratégia de servico ao cliente 0,787 5 2.1.1. 6,06 ,892
212. 6,00 775
2.1.3. 6,77 ,425

2.1.4. 6,10 1,165
215. 6,19 ,873

B - A Estratégia mista 0,844 5 2.2.1. 6,13 1,088
222. 535 1,473

223. 535 1,496

2.2.4. 5,35 1,355

2.2.5. 5,19 1,515

C - Estratégia de baixo pre¢o n.d. 1 2.3.1. 4,19 1,701
D - Gestdo de Pessoas e Clientes 0,800 3 3.1.1. 5,97 ,983
3.1.2. 5,81 1,167

313. 519 1,642

E - Comunicacdo e melhoria de informacao 0,790 3 3.2.1. 5,52 1,092
322, 542 1,385

323 419 1,400

F - Interface de Gestdo com o exterior 0,677 3 3.3.1. 5,84 1,098
3.3.2. 6,29 ,938

3.3.3. 5,77 1,087

G - Gestdo Estratégica da Qualidade 0,849 5 3.4.1. 5,87 1,231
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3.4.2. 5,61 1,230
3.43. 590 ,944
3.44. 510 1,660
3.45. 510 1,535
H - Estrutura Organizacional para a melhoria da 0,663 2 3.5.1. 5,55 1,207
Qualidade entre Departamentos 3.5.2. 4,84 1,463
| - Plano Operacional da Qualidade 0,836 3 3.6.1. 5,16 1,344
3.6.2. 506 1,436
3.63. 552 1,435
J - Sistema de avaliacdo da melhoria da qualidade 0,903 4 3.7.1. 6,06 ,964
3.7.2. 5,81 1,014
3.73. 590 1,076
3.74. 584 1,068
L - Cultura para a Qualidade - Gestdo da Qualidade 0,833 2 3.8.1. 6,00 1,183
3.82. 568 1,400
M - Performance organizacional 0,827 11 4.3.1. 4,74 1,182
432 481 1,078
433. 5,06 1,063
4.34. 5,06 ,854
435 490 1,136
4.3.6. 4,65 1,355
4.3.7. 5,97 1,016
438. 558 ,923
439. 535 ,839
4310. 4,32 1,301
4311. 4,16 1,635

Fonte: elaborada pelo autor
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3.4. Analise dos Componentes Principais

A Anélise dos Componentes Principais (PCA), foi utilizada apos se ter verificado que
existe uma boa fiabilidade e validade das escalas, assim como elevadas correlagfes entre 0s
itens de cada escala.

Segundo Pestana & Gageiro (2005), esta analise € um método estatistico multivariado
que permite transformar um conjunto de varidveis quantitativas iniciais correlacionadas entre
si, noutro conjunto com um menor nimero de variaveis ndo relacionadas e designadas por
componentes principais, que resultam de combinacGes lineares das variaveis iniciais,
reduzindo a complexidade de interpretacdo dos dados.

Segundo Mar6co (2010), as componentes principais representam variaveis
independentes que resultam da combinacdo linear de variaveis originais correlacionadas
entre si, e representam a maior parte da informacéo presente nas variaveis originais.

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

utilizada a Analise dos Componentes Principais dos Dados Categoricos.
3.5. Analise dos Componentes Principais dos Dados Categoricos

A Analise dos Componentes Principais dos Dados Categoricos (CATPCA) é uma
técnica que permite trabalhar com variaveis categdricas e que pode ser aplicada a variaveis
guantitativas. 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, nominais ou ordinais, possibilitando posteriormente uma analise das
componentes principais para as variaveis transformadas (Cardoso, 2013). 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
(Maréco, 2010). Assim sendo, a CATPCA pode ser vista como um método de reducédo da
dimens&o dos dados.

A utilizagdo do CATPCA ¢ apropriada quando se pretende reduzir a

dimensionalidade de varidveis medidas em escalas diferentes em um ou mais indices
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(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 anélise 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 Mardéco (2010), esta regra de aplicagdo universal faz reter as componentes
com “eigenvalue” 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 tera para a respetiva componente em consideracao.

Neste estudo, para proceder a respetiva a analise foram aplicadas todas as dimensdes
consideradas para a mensuracao de capacidades dindmicas, que séo as seguintes:

Avaliagdo da Estratégia:

Dimensdo A — A Estratégia de servico ao cliente — 5 itens;

Dimensédo B — A Estratégia mista — 5 itens;

Dimenséo C - Estratégia de baixo preco — 1 item;

Avaliacdo da Qualidade Total:

Dimenséo D - Gestéo de Pessoas e Clientes — 3 itens;

Dimenséo E - Comunicacao e melhoria de informacéo — 3 itens;

Dimenséo F - Interface de Gestdo com o exterior — 3 itens;

Dimensdo G - Gestdo Estratégica da Qualidade — 5 itens;

Dimensdo H - Estrutura Organizacional para a melhoria da Qualidade entre

Departamentos — 2 itens;

Dimenséo | - Plano Operacional da Qualidade — 3 itens;

Dimensdo J - Sistema de avaliacdo da melhoria da qualidade — 4 itens;

Dimenséo L - Cultura para a Qualidade — 2 itens;

Avaliagdo da Performance Organizacional:

Dimensé@o M - Performance organizacional — 11 itens.
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3.5.1. Aplicacdo da CATPCA

Tabela 34. Andlise dos Componentes Principais dos Dados Categéricos — CATPCA.

Alfa de Valor % Saturacéo (loading)
Dimenséo Cronbach  préprio variancia  Item Componente
A - A Estratégia de servigo ao cliente 0,914 3,718 74,366 2.1.1. 0,794
2.1.2. 0,979
2.1.3. 0,449
2.1.4. 0,980
2.1.5. 0,984
B - A Estratégia mista 0,937 3,988 79,762 2.2.1. 0,734
2.2.2. 0,863
2.2.3. 0,966
2.2.4, 0,960
2.2.5. 0,922
C - Estratégia de baixo preco n.d. n.d. n.d. 2.3.1. n.d.
D - Gestdo de Pessoas e Clientes 0,870 2,380 79,347 3.1.1. 0,887
3.1.2. 0,952
3.1.3. 0,830
E - Comunicacdo e melhoria de informacéo 0,857 2,333 77,760 3.2.1. 0,850
3.2.2. 0,872
3.23. 0,922
F - Interface de Gestdo com o exterior 1,000 3,000 100,000  3.3.1. 1,000
3.3.2. 1,000
3.33. 1,000
G - Gestdo Estratégica da Qualidade 0,897 3,545 70,893 3.4.1. 0,827
3.4.2. 0,824
3.4.3. 0,859
3.4.4. 0,888
3.4.5. 0,810
H - Estrutura Organizacional para a melhoria da 0,791 1,655 82,729 3.5.1. 0,910
Qualidade entre Departamentos 3.5.2. 0,910
| - Plano Operacional da Qualidade 1,000 3,000 100,000  3.6.1. 1,000
3.6.2. 1,000
3.6.3. 1,000
0,927 3,284 82,106 3.7.1. 0,903
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) ) ) 3.7.2. 0,859
J - Sistema de avaliacdo da melhoria da

qualidade 3.7.3. 0,948
3.7.4. 0,913
L - Cultura para a Qualidade - Gestéo da 0,909 1,833 91,667 3.8.1. 0,957
Qualidade 3.8.2. 0,957
M - Performance organizacional 0,897 5,422 49,294 4.3.1. 0,711
4.3.2. 0,696
4.3.3. 0,881
4.3.4. 0,778
4.3.5. 0,843
4.3.6. 0,751
4.3.7. 0,423
4.3.8. 0,796
4.3.9. 0,762
4.3.10. 0,556
4.3.11. 0,271

Fonte: elaborada pelo autor

Reduzindo cada conjunto de itens a uma dimensao, obtiveram-se os resultados que se
apresentam resumidos na tabela anterior, nomeadamente o Alfa de Cronbach, o eigenvalue,
a percentagem de variancia explicada e as saturacdes dos itens em cada dimensao (component
loadings).

Em todas as dimens6es procedeu-se a retencao de apenas uma componente, cujo valor
proprio € superior a 1, desta forma, constatou-se que todas as componentes retidas explicam
mais de 50% da variancia total das variaveis originais. Verifica-se ainda que todas as
componentes satisfazem o critério minimo de 0,70 definido para o valor do Alfa de Cronbach
gue permite concluir que a consisténcia interna previamente verificada nas variaveis originais
se mantém nas novas componentes, ou seja, nas dimens@es criadas a partir de cada variavel
original. Através analise das saturacfes dos itens em cada componente (component loadings)
verifica-se ainda que existe uma forte correlacdo entre cada item e as novas componentes,
apenas com a excecdo do ultimo item — 4.3.11 — que apresenta uma correlacdo com a
componente mais reduzida, mas que ainda pode ser considerada.

Em concluséo, os resultados da CATPCA vém confirmar que podem ser construidas
todas as dimensGes a partir do conjunto dos itens que as integram.
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3.5.2. Andlise das dimensodes

Cada dimensdo foi criada a partir do calculo da média dos itens que a integram, tendo
sido obtidos os resultados que se analisam na tabela seguinte.

Tabela 35. Dimensfes em estudo

Desvio

N Média Padrdo Minimo Méximo

Estratégia

Dimensdo A - A Estratégia de servico ao cliente 31 6,23 0,63 3,80 7,00
Dimenséo B - A Estratégia mista 31 5,48 1,09 2,20 7,00
Dimensédo C - Estratégia de baixo preco 31 4,19 1,70 1,00 7,00
Qualidade Total

Dimenséo D - Gestéo de Pessoas e Clientes 31 5,66 1,09 2,67 7,00
Dimenséo E - Comunicacdo e melhoria de informacéo 31 504 1,09 3,00 6,67
Dimens&o F - Interface de Gestdo com o exterior 31 597 0,81 3,00 7,00
Dimensédo G - Gestdo Estratégica da Qualidade 31 552 1,06 2,60 7,00

Dimensao H - Estrutura Organizacional para a melhoria da
. 31 519 1,16 2,50 7,00
Qualidade entre Departamentos

Dimensao | - Plano Operacional da Qualidade 31 525 1,22 2,00 7,00
Dimensdo J - Sistema de avaliagdo da melhoria da qualidade 31 5,90 0,91 3,00 7,00
Dimensao L - Cultura para a Qualidade - Gestéo da Qualidade 31 584 1,20 2,50 7,00

Performance Organizacional

Dimensdo M - Performance organizacional 31 4,97 0,70 3,00 6,55

Fonte: elaborada pelo autor
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Figura 24. Média das Dimensoes em estudo

Estratégia:

-
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Dimens&o A - A Estratégia de servigo
ao cliente

Dimensao B - A Estratégia mista

Dimensao C - Estratégia de baixo
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Qualidade Total:
Média Média
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Dimensdo M - Performance
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Fonte: elaborada pelo autor

Para a Estratégia, verifica-se mais a “Dimensdo A - A Estratégia de servico ao

cliente”, seguida da dimensdo “Dimensdo B - A Estratégia mista” e verifica-se menos a
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“Dimensao C - Estratégia de baixo pre¢o”, tendo as duas primeiras um valor médio superior
ao ponto central na escala, enquanto que a terceira tem um valor préximo deste ponto.

Para a Qualidade Total, verificam-se mais as “Dimenséo F - Interface de Gestdo com
o exterior, “Dimensao J - Sistema de avalia¢cdo da melhoria da qualidade” e “Dimensao L -
Cultura para a Qualidade - Gestdo da Qualidade”, seguidas das “Dimensdo D - Gestdo de
Pessoas e Clientes” e “Dimensao G - Gestao Estratégica da Qualidade”, depois da “Dimensao
| - Plano Operacional da Qualidade” e “Dimensdo H - Estrutura Organizacional para a
melhoria da Qualidade entre Departamentos” e finalmente da “Dimensdo E - Comunicagdo
e melhoria de informacao”, tendo todas um valor médio superior ao ponto central na escala.

Para a Performance Organizacional, o valor médio da “Dimensao M - Performance

organizacional” € superior ao ponto central na escala.

3.6. Analise de Modelos de Equacdes Estruturais

Os SEM, tiveram o inicio do seu desenvolvimento na década de 80 do seculo XX, de
que sdo exemplos as investigacGes desenvolvidas por Bentler (1980). O trabalho de Bagozzi
(1980) é uma das primeiras aplicacdes de Modelos de Equacdes Estruturais, que foi feita na
area do marketing estudando o comportamento do consumidor.

Os SEM utilizam modelos de regressdes lineares entre variaveis (Kline, 1998), que
podem ser efetivamente medidas ou que sejam latentes (designadas por construtos). Nos
modelos estudados com SEM as relagcbes entre varidveis sdo estabelecidas tendo por base as
hipdteses de investigacdo, portanto, existe a defini¢cdo prévia de um modelo a estudar, pelo
que esta é uma técnica de analise confirmatéria. A utilizacdo dos SEM apresenta resultados
com maior qualidade quando as amostras sdo de grande dimensdo, utilizando-se
normalmente a regra de que a amostra deve ter uma dimensdo 5 a 10 vezes superior ao
namero de pardmetros estimados a partir do modelo (P. Bentler & Chou, 1987). Neste
trabalho tal ndo sucede, pelo que podemos esperar, a partida, que ndo se verifiqgue uma
elevada qualidade do modelo desenvolvido.

Segundo Mar6co (2010), os SEM permitem desenvolver modelos generalizados, para

testar a validade de modelos tedricos que definem relagGes causais, com base em hipoteses
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previamente estabelecidas, entre variaveis, das quais resultam pardmetros que medem o
efeito de variaveis independentes sobre variaveis dependentes, avaliando referenciais
tedricos, com flexibilidade, minimizando os erros derivados da ndo verificacdo de
pressupostos das andlises estatisticas. Os SEM permitem a utilizacdo de varidveis nao
diretamente observaveis, varidveis latentes, que ndo sdo medidas diretamente, mas sim
através de outras variaveis e indicadores. Os métodos classicos apresentam a tendéncia de
nao ter em conta os erros associados as variaveis, ndo serem isentos de erro de mensuracao,
pelo que as estimativas dos parametros sao atenuadas e 0s seus erros padréo sdo aumentados,
originando aumento dos erros estatisticos, que podem levar a concluir pela ndo significancia
de que uma relacdo existente. Mardco (2010) refere que os SEM permitem reduzir a
possibilidade de ocorréncia destas situagoes.

Alem deste aspeto, os modelos classicos ndo permitem tratar modelos teoricos
complexos com varias variaveis manifestas e latentes, enquanto que os SEM analisam o
ajustamento global com métodos unificados de estatistica multivariada (MANOVA,
Regressao Linear, entre outras) que permitem, ainda assim, estudar a significancia de cada
parametro individualmente, mas num modelo global. Segundo Mar6co (2010), as Variaveis
Manifestas ou Variaveis Observadas sdo variaveis medidas, observadas ou manipuladas
diretamente e as Variaveis Latentes sdo variaveis ndo diretamente observaveis ou
mensuraveis, sendo influenciadas pelas Variaveis Manifestas.

Para a aplicacdo dos SEM, nesta investigacao utilizou-se o software SPSS - AMOS
(Analysis of Moments Structures), que permite a modelacdo generalizada de uma estrutura
especificada relacional de momentos amostrais (Média, Variancias e Covariancias),
apresentada num interface grafico. Para Maruyama (1998), o software AMOS permite:
relativamente a parte estatistica, apresentar também estatisticas e indices de ajustamento, com

0s respetivos valores de referéncia.
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3.6.1. Modelos Causais com Variaveis Latentes

Para o desenvolvimento dos SEM baseados em relacBes tedricas entre variaveis, é
necessario, de acordo com Hair et al., (1998), verificar-se o seguinte:

1. construir um modelo baseado na teoria e um diagrama que ilustre as relagdes de
causa-efeito entre variaveis ou entre construtos, em que as setas retas com um sentido
representam a relacdo de causa entre duas variaveis e uma seta curva com dois
sentidos representa uma covariancia;

2. construir os modelos de Medida e Estrutural, em que os retangulos representam as
variaveis observadas (mensuradas) e as elipses representam as variaveis nao
observadas (latentes) ou os erros, servindo 0 modelo de Medida para verificar se 0s
itens sdo significativos, consistentes e validos para medir os construtos, e 0 modelo
Estrutural para verificar as hipdteses de investigacdo. Os modelos podem ser
formativos (relacdo de causalidade dos indicadores para o construto) ou refletivos
(relacdo de causalidade do construto para os indicadores: alteracbes no construto
provocam alteracdes nos itens). Normalmente sdo utilizados os modelos refletivos,
uma vez que os construtos (variaveis latentes) se consideram o conceito em estudo,
que determinam a variacdo observada nos itens medidos, sendo os modelos
formativos criticados: Para Edwards (2011) a medicdo formativa baseia-se em
concecgdes (de construtos, medidas e causalidade) dificeis de defender, onde os
objetivos de medidas formativas podem ser atingidos utilizando modelos alternativos
com medidas refletivas, sendo que, por vezes ndo permitem atingir uma solucéo
(Treiblmaier, Bentler, & Mair, 2010).

3. definicdo do método de estimacdo utilizado para os calculos, sendo o método de
calculo mais utilizado o da maxima verosimilhanca (Maximum Likelihood - ML),
que origina parametros robustos, quando néo € violado o pressuposto de normalidade
dos dados. Em caso de violacdo deste pressuposto, podem ser utilizados outros
métodos como o dos Minimos Quadrados (Gujarati, 2000).

4. determinacdo da qualidade de ajuste do SEM, podendo ser utilizadas medidas
absolutas (medem a qualidade de previsdo da matriz de covariancia), as incrementais
comparam o modelo com um modelo nulo através do qui-quadrado (Hair et al., 1998,
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p. 657), e as de parcimonia que analisam o ajuste do SEM em funcdo das estimativas
dos seus coeficientes.

5. verificar se os resultados comprovam o modelo tedrico e as hipoteses.

3.6.2. Procedimento

Em funcdo do modelo a analisar, para poder concluir sobre as relagdes existentes
entre os construtos em analise, foram criadas as trés variaveis latentes: Qualidade Total,
Estratégia e Performance Organizacional, que sdo determinadas a partir das variaveis
medidas pelas dimensdes ja anteriormente analisadas:

Qualidade Total:

D - Gestdo de Pessoas e Clientes;

E - Comunicacao e melhoria de informacéo;

F - Interface de Gestdo com o exterior;

G - Gestdo Estratégica da Qualidade;

H - Estrutura Organizacional para a melhoria da Qualidade entre Departamentos;
| - Plano Operacional da Qualidade;

J - Sistema de avaliacdo da melhoria da qualidade;
L - Cultura para a Qualidade - Gestao da Qualidade.
Estratégia:

A - A Estratégia de servico ao cliente;

B - A Estratégia mista;

C - Estratégia de baixo preco.

Performance Organizacional:

M - Performance organizacional;
Numero de Trabalhadores (NTrab);
Volume de Negdcios (VNeg).

O tratamento dos dados foi realizado com o software AMOS até se conseguir atingir

resultados convergentes para o modelo.

78



3.6.3. Modelo Inicial (SPSS —~AMOS)

Figura 25. Modelo Inicial (SPSS — AMOS)
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Fonte: elaborada pelo autor
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3.7. Modelo com as variaveis nao estandardizadas e estandardizadas:
Qualidade Total, Estratégia e Performance:

Figura 26. Modelo Ndo Estandardizado (SPSS — AMOS)
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Figura 27. Modelo Estandardizado (SPSS — AMOS)
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O modelo com os resultados relevantes é o que apresenta as estimativas

+? (73) = 402,337; p = 0,000; %2 / gl = 1,982
CFI = 0,593; GFI = 0,529; RMSEA = 0,181

Fonte: elaborada pelo autor

estandardizadas dos parametros, em que a Qualidade Total apresenta uma influéncia na
“Dimens&o A - A Estratégia de servigo ao cliente” de § =0,79, na “Dimens&o B - A Estratégia
mista” de B = 0,63 e na “Dimenséo C - Estrategia de baixo preco” de = 0,19; a relacéo da

Qualidade Total para a Performance Organizacional tem uma influéncia direta de = 0,30.
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A “Dimensdo A - A Estratégia de servico ao cliente” apresenta uma influéncia negativa sobre
a Performance Organizacional com um f = -0,34, a “Dimensdo B - A Estratégia mista”
apresenta uma influéncia positiva sobre a Performance Organizacional com um 3 = 0,28, e a
“Dimensdo C - Estratégia de baixo preco” apresenta uma influéncia negativa sobre a
Performance Organizacional com um = -0,32. Analisando apenas os valores apresentados
para as relagdes do modelo entre as trés variaveis latentes, a Qualidade Total exerce maior
influéncia direta na Performance do que as trés dimensdes da Estratégia, que até é negativa
para as dimensdes “Dimensdo A - A Estratégia de servico ao cliente” e “Dimensdo C -
Estratégia de baixo preco”. Portanto, além do efeito direto da Qualidade Total na
Performance, existe um efeito mediatizado devido a variavel Estratégia, variavel mediadora
entre os dois construtos anteriores. No entanto, falta ainda determinar se estas relagdes sdo

estatisticamente significativas.
3.8. Avaliacao da Qualidade do Modelo:

A avaliacdo da qualidade do modelo permite determinar a forma como o modelo
analisado representa as relacfes entre as variaveis manifestas. Segundo Mardco (2010) é
efetuada através de: testes de ajustamento, indices empiricos de qualidade do ajustamento, e
analise dos residuos, significancia dos parametros e fiabilidade individual. Neste ponto séo
estudados, principalmente, os indices de qualidade do ajustamento, nomeadamente 0s mais

referidos na literatura.

3.8.1. Anélise do pressuposto da normalidade

Para a avaliacdo da qualidade do modelo, importa comecar por verificar o pressuposto
da normalidade, pois é utilizado o método de maxima verosimilhanca, que exige que os dados
cumpram o requisito da normalidade, cujo cumprimento valida o modelo (Arbuckle &
Wothke, 2003). Nas equacOes estruturais a ndo normalidade levanta problemas no que se
refere ao valor estatistico do Qui-quadrado, inflacionando-o (Bentler & Dudgeon, 1996), bem
como ao uso do estimador de méaxima verosimilhanca. Na tabela seguinte consta a

informacdo relativa a cada uma das variaveis observadas, designadamente o0s seus valores
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minimo, méximo, de assimetria e de curtose (ou achatamento), bem como 0s respetivos

racios criticos.

Tabela 36. Andlise da normalidade para as dimensdes em estudo

Minimo Maximo Assimetria RE%C.'O curtose Ra}qlo
Critico Critico
Estratégia
Dimensdo A - A Estratégia de servico ao cliente
2.1.1. Asseguramos a disponibilidade do produto 4,000 7,000 -,698 -1,587  -,216 -,245
gﬂlczz Prestamos um servico pds-venda rapido e 4,000 7,000 -,437 -,994 -,130 -,147
2.1.3. _Personallzamos 0s produtos as necessidades 6,000 7,000 -1,312 -2981  -,280 -,318
dos clientes
E.rllié{SOferecemos produtos com carateristicas 2,000 7.000 -1.604 3647 2,980 3,387

2.1.5. Fornecemos produtos de elevada qualidade 3,000 7,000 -1,606 -3,651 3,847 4,372

Dimensdo B - A Estratégia mista

2.2.1. Comprometemo-nos com prazos de entrega
fiaveis

2.2.2. Promovemos alteragdes no design e 1,000 7,000 1332 -3028 1343 1527
introduzimos rapidamente novos produtos

2.2.3. Providenciamos entregas rapidas 1,000 7,000 -1,173 -2,667 ,995 1,131
2.2.4. Reduzimos os custos de producdo 1,000 7,000 -1,076 -2,446 1,627 1,849
2._2.5. Fazemos alteracdes rapidas no volume e/ou 1,000 7,000 11,269 2885 1,627 1,849
mix de produtos

2,000 7,000 -1,997 -4,539 4,967 5,645

Dimenséo C - Estratégia de baixo preco

2.3.1. Proporcionamos precos baixos 1,000 7,000 -,637 -1,449 - 549 -,624
Qualidade Total

Dimensdo D - Gestéo de Pessoas e Clientes 2,670 7,000 -,872 -1,983 ,355 ,404

!Z)lmensag E - Comunicacdo e melhoria de 3,000 6,670 355 _806  -1111  -1,262
informacéo

Dimensdo F - Interface de Gestdo com o exterior 3,000 7,000 -1,451 -3,298 3,728 4,237
Dimensédo G - Gestdo Estratégica da Qualidade 2,600 7,000 -1,003 -2,281 ,309 ,351

Dlmengao H - Est.rutura Organizacional para a 2,500 7.000 432 - 083 - 411 467
melhoria da Qualidade entre Departamentos

Dimensao | - Plano Operacional da Qualidade 2,000 7,000 -,699 -1,588 -,018 -,020
(Iq)ulz;;adnasgg J - Sistema de avaliacdo da melhoria da 3,000 7,000 1114 2533 1426 1621
Dlmgnsao L - Cultura para a Qualidade - Gestéo da 2,500 7,000 1142 2,596 758 862

Qualidade

Performance Organizacional

Dimensdo M - Performance organizacional 3,000 6,550 -,292 -,664 1,175 1,335
NUmero de trabalhadores 1,000 4,000 ,813 1,848 -,313 -,356
Volume de Negdcios 1,000 6,000 -1,251 -2,844 272 ,309

Multivariada 19,606 1,680

Fonte: elaborada pelo autor

Os valores relativos aos diversos racios criticos de curtose estdo dentro do intervalo
entre [-2,50, +2,50] para a maioria das variaveis, com apenas quatro exce¢des, ndo sendo
indicativos de desvios a normalidade (Arbuckle & Wothke, 2003), pelo que as distribuices

da quase totalidade das varidveis ndo apresentam desvios significativos em relagdo a curva
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de distribuicdo normal, apenas se verificando quatro excec¢des para as variaveis 2.1.4, 2.1.5,
2.2.1 e dimensdo F. Os réacios criticos de assimetria excedem o valor absoluto de 2,50 para
oito itens, revelando que estas variaveis ndo apresentam uma distribuicdo simétrica. O valor
global do récio critico multivariado esta dentro do limite de valores aceitaveis, pelo que
globalmente podemos concluir que se verifica globalmente o pressuposto da normalidade.

3.8.2. Indices Absolutos

Os indices absolutos avaliam a qualidade do modelo per si, ou seja, sem proceder a
comparagdo com outros modelos. Sdo de seguida apresentados os indices mais utilizados na

literatura sobre os SEM.

%2 /g.l. (CMIN/DF): indice do Qui-Quadrado (x> ou CMIN) relativizado em termos dos
Graus de Liberdade (g.1.)

Tabela 37. 42 /g.l. ou CMIN/DF : Resultados do modelo e valores de referéncia

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
=1: ajustamento muito bom

x2/g.l. ou < 2: bom ajustamento 1,982

CMIN/DF < 5: ajustamento aceitéavel

> 5: ajustamento inaceitavel
Fonte: elaborada pelo autor

O valor do %2 /g.l. = 1,982 indica um bom nivel de ajustamento, pelo que o0 modelo

se ajusta bem aos dados desta amostra, de acordo com este indice.

Root Mean Square Residual (RMR): raiz quadrada da matriz dos erros dividida pelos graus
de liberdade

Tabela 38. RMR : Resultados do modelo e valores de referéncia

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
RMR Quanto mais proximo de 0 melhor 0,195

Ajustamento perfeito RMR=0

Fonte: elaborada pelo autor
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Em virtude do valor de RMR=0,195 ndo ser muito superior ao valor de zero,
considera-se que este resultado também indica uma boa qualidade de ajuste do modelo aos
dados.

Goodness of Fit Index (GFI): Proporcdo da covariancia observada entre as variaveis

manifestas, explicada pelo modelo ajustado.

Tabela 39. GFI : Resultados do modelo e valores de referéncia

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
<0,9: ajustamento mediocre 0,529
0,9 — 0,95: bom ajustamento aos dados
> 0,95: ajustamento muito bom
= 1: ajustamento perfeito
Fonte: elaborada pelo autor

GFI

O valor do GFI = 0,529 indica um ajustamento mediocre do modelo aos dados.

3.8.3. indices Relativos

Estes indices avaliam a qualidade do modelo por comparagdo com outros modelos,
nomeadamente o modelo com o pior ajustamento possivel (sem relagfes entre quaisquer
variaveis manifestas) e o modelo com o melhor ajustamento possivel (em que todas as

variaveis manifestas estdo correlacionadas). Apresentam-se os trés indices mais utilizados:

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

ajustado (x? ) relativamente ao modelo de independéncia total.

Tabela 40. NFI: resultados do modelo e valores de referéncia

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
<0,8: mau ajustamento do modelo 0,442
0,8-0,9: ajustamento sofrivel
0,9: bom ajustamento
=1: ajustamento perfeito
Fonte: elaborada pelo autor

NFI
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O valor do NFI = 0,442 indica um mau ajustamento do modelo aos dados.

Comparative Fit Index (CF1): este indice corrige a subestimacao que ocorre quando se usa

o NFI com amostras pequenas, estando igualmente relacionado com os graus de liberdade.

Tabela 41. CFI: resultados do modelo e valores de referéncia

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
<0,9: mau ajustamento do modelo 0,593
CEl 0,9-0,95: bom ajustamento

> 0,95: muito bom ajustamento
=1: ajustamento Perfeito

Fonte: elaborada pelo autor

O valor do CFI = 0,593 indica também um mau ajustamento do modelo aos dados.

Tucker-Lewis Index (TLI): tal como o indice anterior, esta também relacionado com os

graus de liberdade.

Tabela 42. TLI: resultados do modelo e valores de referéncia

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
<0,9: mau ajustamento do modelo 0,537
TLI 0,9-0,95: bom ajustamento

> 0,95: muito bom ajustamento
=1: ajustamento perfeito

Fonte: elaborada pelo autor

O valor do TLI = 0,537 indica novamente um mau ajustamento do modelo aos dados.
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3.8.4. Indices de discrepancia populacional

Este dltimo conjunto de indices permitem comparar o ajustamento do modelo
delineado com os momentos amostrais (médias e variancias amostrais) relativamente ao
ajustamento do modelo que seria obtido com os momentos populacionais (médias e
variancias populacionais), permitindo determinar se 0 modelo ajustado se aproxima do

modelo adequado para a populagéo.

Parametro de ndo-centralidade (NCP): determina o afastamento entre o valor esperado e
a estatistica, medindo o grau de desajustamento do modelo a estrutura de variancia-

covariancia obhservada.

Tabela 43. NCP: Resultados do modelo e valores de referéncia

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
NCP Quanto mais préximo de 0 melhor 199,337
Ajustamento perfeito NCP=0
Fonte: elaborada pelo autor

O valor do NCP = 199,337 indica um ajustamento do modelo afastado do perfeito,
mas como nao existe um valor de referéncia maximo para este indice, pode considerar-se que
o valor obtido esta, de alguma forma, ajustado a estrutura ao modelo de variancia-covariancia

observada.

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA): tem em consideracdo o
ajustamento de modelos mais complexos, pois modelos com mais parametros terdo sempre

igual ou melhor ajustamento do que modelos um menor nimero de parametros.

Tabela 44. RMSEA: resultados do modelo e valores de referéncia

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
>0,10: ajustamento inadequado 0,181
0,08-0,10: ajustamento mediocre
0,05-0,08: ajustamento bom
<0,05: ajustamento muito bom
Fonte: elaborada pelo autor

RMSEA
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O valor do RMSEA = 0,181 indica também um mau ajustamento do modelo aos
dados.

3.8.5. Comentario

Os resultados obtidos, apesar de confirmarem a verificagdo do pressuposto da
normalidade e do ajustamento adequado medido pelos indice do Qui-Quadrado e RMR,
apresentam resultados menos adequados para 0s restantes indices, o que se devera

essencialmente a reduzida dimensdo da amostra.
3.9. Ajuste do Modelo — Validade convergente

Tabela 45. Saturacdes das Dimensdes e dos Indicadores nos Construtos do Modelo

Dimensao/ Saturacdes
Construto Indicador N&o estandardizadas Estandardizadas pgé:go Teste t p
Qualidade Total Dim D 1,000 0,882 *
Qualidade Total DimE 0,716 0,632 0,180 3,974 **<0,001
Qualidade Total DimF 0,562 0,665 0,132 4,271 **<0,001
Qualidade Total Dim G 0,792 0,719 0,165 4,797 **<0,001
Qualidade Total DimH 0,893 0,742 0,177 5,053 **<0,001
Qualidade Total Dim | 0,756 0,597 0,206 3,677 **<0,001
Qualidade Total DimJ 0,859 0,912 0,115 7,477 **<0,001
Qualidade Total Dim L 1,123 0,902 0,154 7,300 **<0,001
Dim A 2.1.1. 1,000 0,683 *
Dim A 2.1.2. 0,907 0,714 0,260 3,485 **<0,001
Dim A 2.1.3. 0,263 0,378 0,137 1,918 0,055
Dim A 2.1.4. 1,259 0,658 0,388 3,242 **0,001
Dim A 2.1.5. 1,256 0,877 0,308 4,084 **<0,001
Dim B 2.2.1. 1,000 0,492 *
Dim B 2.2.2. 1,812 0,659 0,744 2,436 **0,015
Dim B 2.2.3. 2,291 0,820 0,853 2,687 **0,007
Dim B 2.2.4. 2,044 0,808 0,765 2,672 **0,008
Dim B 2.2.5. 2,365 0,836 0,874 2,706 **0,007
Dim C 2.3.1. 1,000 1,000 *
Performance DimM 0,349 0,499 0,150 2,323  ** 0,020
Performance  N.° Trabalhadores 0,895 0,874 0,340 2,635 **0,008
Performance  Volume Negoécios 1,000 0,656 *
* Parametro fixado em 1, sem valor de T ** significativa para p < 0,05

Fonte: elaborada pelo autor
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Para o construto “Qualidade Total” as Dimensdo D - Gestdo de Pessoas e Clientes (3
= 0,882, p ndo calculado), Dimenséo E - Comunicacdo e melhoria de informacdo ( = 0,632,
p <0,001), Dimensdo F - Interface de Gestdo com o exterior (B = 0,665, p <0,001),
Dimensdo G - Gestdo Estratégica da Qualidade (p = 0,719, p <0,001), Dimensdo H -
Estrutura Organizacional para a melhoria da Qualidade entre Departamentos (B = 0,742,
p <0,001), Dimenséo | - Plano Operacional da Qualidade (B = 0,597, p < 0,001), Dimensé&o
J - Sistema de avaliacdo da melhoria da qualidade (B = 0,912, p <0,001), Dimensdo L -
Cultura para a Qualidade - Gestdo da Qualidade (B = 0,902, p <0,001), ou seja, todas as
dimensoes estdo relacionadas de forma estatisticamente significativa com o construto (pois
o valor de prova p ¢ inferior ao valor de referéncia de 0,05) e com correlacdes elevadas, pois
os valores de B — SaturacOes estandardizadas — variam entre 0,597 e 0,912, pelo que existe
validade convergente do construto “Qualidade Total” com todas as dimensdes que o
integram.

Para o construto “Dimenséo A - A Estratégia de servico ao cliente”, da Estratégia, 0s
indicadores 2.1.1 (B = 0,683, p ndo calculado), 2.1.2 (B = 0,714, p < 0,001), 2.1.4 (B = 0,658,
p=0,001) e 2.1.5 (B = 0,877, p<0,001) estdo relacionadas de forma estatisticamente
significativa com o construto (p < 0,05) e com correlagdes elevadas, pois os valores de f
variam entre 0,658 e 0,877, pelo que existe validade convergente da “Dimensdao A - A
Estratégia de servico ao cliente” com estes indicadores, ja o indicador 2.1.3 ($=0,378,
p = 0,055) ndo esta relacionada de forma estatisticamente com a dimensao, embora o valor
de prova esteja muito proximo do valor de referéncia de 5%. Desta forma, existe validade
convergente da dimensdo com os indicadores referidos.

Para o construto “Dimensdo B - A Estratégia mista”, da Estratégia, os indicadores
2.2.1 (B =0,492, p nédo calculado), 2.2.2 (B = 0,659, p = 0,015), 2.2.3 (B = 0,820, p = 0,007),
2.2.4 (B = 0,808, p=0,008) e 2.2.5 (p = 0,836, p=0,007) estdo relacionadas de forma
estatisticamente significativa com o construto (p < 0,05) e com correlacdes elevadas, pois 0s
valores de [ variam entre 0,492 e 0,836, pelo que existe validade convergente da “Dimenséo
B - A Estratégia mista” com todos os indicadores. Desta forma, existe validade convergente

desta dimensdo com todos os indicadores.
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Para o construto “Dimensdo C - Estratégia de baixo pre¢o”, da Estratégia, como é
determinado apenas por um indicador, o item 2.3.1 ndo se coloca em causa a validade
convergente desta dimenséo.

Para o construto “Performance Organizacional” a Dimensdo M - Performance
organizacional (B = 0,499, p =0,020), a variavel Nimero de trabalhadores (B = 0,874,
p = 0,008) e a variavel Volume de Negécios (B = 0,656, p ndo calculado) estdo relacionadas
com o construto de forma estatisticamente significativa (valor de prova p inferior ao valor de
referéncia de 0,05) e com correlacbes médias a elevadas, pois os valores das saturagdes
estandardizadas variam entre 0,499 e 0,874, pelo que existe validade convergente do

construto “Performance Organizacional” com a dimensdo e as variaveis que o integram.

Tabela 46. Saturacdes entre os construtos do Modelo

Saturacdes
Construto Dimensao N&o estandardizadas Estandardizadas paE(;:go Teste t p

Qualidade Total Dim A 0,497 0,786 0,141 3,520 <0,001
Qualidade Total Dim B 0,353 0,635 0,153 2,307 **0,021
Qualidade Total Dim C 0,328 0,186 0,327 1,004 0,316

Performance Dim A -0,558 -0,339 0,651 -0,858 0,391

Performance Dim B 0,534 0,285 0,564 0,947 0,344

Performance Dim C -0,187 -0,318 0,125 -1,496 0,135
Qualidade Total Performance 0,315 0,302 0,441 0,713 0,476

** significativa para p < 0,05

Fonte: elaborada pelo autor

A relagdo entre os construtos “Qualidade Total” e “Dimensdo A - A Estratégia de
servico ao cliente” da Estratégia ¢ estatisticamente significativa (p < 0,001) e forte (B =
0,786); a relagdo entre os construtos “Qualidade Total” e “Dimenséo B - A Estratégia mista”
da Estratégia é estatisticamente significativa (p = 0,021) e ainda forte (p = 0,635), mas ndo
tanto como para a dimensdo anterior; a relagdo entre os construtos “Qualidade Total” e
“Dimensdo C - Estratégia de baixo preco” da Estratégia ndo ¢ estatisticamente significativa
(p =0,316) e € baixa, embora ainda positiva (p = 0,186).

A relacdo entre os construtos “Performance Organizacional” e “Dimensédo A - A

Estratégia de servigo ao cliente” da Estratégia ndo é estatisticamente significativa (p = 0,391)
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e ¢ negativa (B = -0,339); a relagdo entre os construtos “Performance Organizacional” e

“Dimensdo B - A Estratégia mista” da Estratégia também ndo ¢ estatisticamente significativa

(p = 0,344) embora seja positiva (B = 0,285); a relagdo entre os construtos “Performance

Organizacional” e “Dimensdo C - Estratégia de baixo preco” da Estratégia também ndo ¢é

estatisticamente significativa (p = 0,135) e é negativa (p = -0,318).

A relacdo entre os construtos “Qualidade Total” e “Performance Organizacional” ndo

é estatisticamente significativa (p = 0,476) embora seja positiva (f = 0,302).

Perante estes resultados verifica-se que as dimensdes “Dimensao A - A Estratégia de

servico ao cliente” e “Dimensdo B - A Estratégia mista” da variavel Estratégia funcionam

como variaveis mediadoras entre a Qualidade Total e a Performance, pois sdo as Unicas

variaveis em estudo que possuem um valor de prova inferior a 0,05 na sua relagdo com a

variavel Qualidade Total.

3.10. Modelo de Efeitos Indiretos e Teste de Bootstrap

Através da utilizacdo da analise estatistica do efeito de Bootstrap, pode-se verificar

mais aprofundadamente os efeitos indiretos das variaveis em estudo. Este teste foi utilizado

para uma melhor compreensédo dos efeitos causais indiretos das respetivas variaveis.

Tabela 47. Saturagdes entre os construtos do Modelo

Estratégia
DimA DimB DimC Qualidade Total Performance

PO 0,000 0,000 0,000 -0,145 0,000
DimA 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
DimB 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
DimC 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
DimD 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
DimE 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
DimF 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Dim G 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
DimH 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Dim | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
DimJ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Dim L 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Dim M -0,169 0,142 -0,159 0,079 0,000
N.° Trabalhadores -0,296 0,249 -0,278 0,137 0,000
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Volume Negdcios -0,222 0,187 -0,209 0,103 0,000

2.1.1. 0,000 0,000 0,000 0,537 0,000
2.1.2. 0,000 0,000 0,000 0,561 0,000
2.1.3. 0,000 0,000 0,000 0,297 0,000
2.1.4. 0,000 0,000 0,000 0,518 0,000
2.1.5. 0,000 0,000 0,000 0,690 0,000
2.2.1. 0,000 0,000 0,000 0,313 0,000
2.2.2. 0,000 0,000 0,000 0,418 0,000
2.2.3. 0,000 0,000 0,000 0,521 0,000
2.2.4. 0,000 0,000 0,000 0,513 0,000
2.2.5. 0,000 0,000 0,000 0,531 0,000
2.3.1. 0,000 0,000 0,000 0,186 0,000

Fonte: elaborada pelo autor

Verifica-se que existem alguns efeitos indiretos entre as variaveis analisadas no
modelo que sdo relevantes para as relagdes entre a “Performance Organizacional” e a
“Qualidade Total” e entre o Numero de Trabalhadores e a “Estratégia” que podem influenciar
as relac6es do modelo. No entanto, a anélise do efeito de Bootstrap ndo alterou os resultados

do modelo.

3.11. Discussao dos resultados do modelo

Apresenta-se agora a interpretacdo dos resultados do estudo empirico relacionando-
0s com a teoria que levou as hipdteses formuladas.

A analise de estatistica descritiva permitiu verificar que a maioria das empresas nesta
amostra se localizam na Marinha Grande e Leiria e que possuem um namero reduzido de
trabalhadores, inferior a 50 trabalhadores, ou seja, na sua maioria sdo empresas de pequena
dimenséo.

No nosso estudo o Alpha de Cronbach apresentou sempre valores superiores a 0,6 e
para uma dimensdo um valor até superior a 0,9, que séo indicadores de que a escala possui
um bom indice de confiabilidade e consisténcia interna, entre moderada e muito alta,
demonstrando a existéncia de uma boa correlacdo, homogeneidade e validade entre as
questdes que integram as escalas de cada uma das dimensdes do questionario, permitindo

concluir que se verifica consisténcia interna em todas as escalas utilizadas.
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Apos esta analise inicial da fiabilidade e validade das escalas, verificou-se a validade
dos constructos, através da utilizacdo de um método de reducdo da dimensdo dos dados, neste
caso, 0 método CATPCA, apropriado para reduzir a dimensionalidade das variaveis medidas
e a complexidade de dados ordinais. Para todas as dimensdes foi retida uma componente
avaliada pelo Alpha de Cronbach, e pela percentagem da variancia explicada, tendo-se
verificado que todas as componentes retidas explicam mais de 70% da variancia total das
variaveis originais, com excecao da dimenséo Performance Organizacional que explica perto
de 50% da variancia total das variaveis que a integra, 0 que permite concluir que existe uma
forte relagé@o entre cada item e as novas componentes, uma vez que os resultados em valor
absoluto s@o pelo menos préximo de 0,5.

De seguida utilizou-se 0 método dos Modelos de Equacdes Estruturais com o
software SPSS-AMOS Versédo 22, tendo sido definidas as variaveis latentes objeto deste
estudo: a Qualidade Total, a Estratégia e a Performance Organizacional e como variaveis
manifestas as dimensdes presentes no questionario.

A verificacdo do ajustamento do modelo nem sempre permitiu demonstrar que o
modelo apresenta qualidade, uma vez que muitos dos Indices Absolutos, Relativos e de
Discrepancia Populacional apresentam fracos resultados, o que se deve em bastante medida
a reduzida dimensdo da amostra.

Demonstrou-se depois, através da analise da significancia estatistica das saturacdes
que existe relacdo direta estatisticamente significativa entre a Qualidade Total e as dimensdes
“Dimensdo A - A Estratégia de servico ao cliente” e “Dimensdo B - A Estratégia mista” da
Estratégia, mas ndo se conseguiu demonstrar essa mesma relacdo entre a Qualidade Total e
a Performance Organizacional e entre a dimenséo “Dimensdo C - Estratégia de baixo pre¢o”
da Estratégia, também ndo se conseguiu demonstrar a existéncia de relac@es significativas
entre as trés dimensdes da Estratégia e a Performance Organizacional, embora se verifiqguem
relacdes medidas pelas estimativas estandardizadas. A relagdo entre os construtos “Qualidade
Total” e “Dimensdo A - A Estratégia de servico ao cliente” da Estratégia ¢ significativa
(p <0,001) e forte (B = 0,786); entre a “Qualidade Total” e a “Dimensdo B - A Estratégia
mista” da Estratégia ¢ significativa (p = 0,021) e ainda forte (B = 0,635), mas a relacéo entre
os construtos “Qualidade Total” e “Dimenséo C - Estrategia de baixo pre¢o” da Estratégia

ndo é significativa (p = 0,316) e é baixa, embora positiva (f = 0,186). A relacdo entre os
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construtos “Performance Organizacional” com a “Dimensdo A - A Estratégia de servico ao
cliente” é negativa (B = -0,339), com a “Dimensdo B - A Estratégia mista” da Estratégia é
positiva (B = 0,285) ¢ com a “Dimensdo C - Estratégia de baixo preco” da Estratégia é
negativa ( = -0,318), ndo sendo nenhuma destas estatisticamente significativa (p > 0,005).
A relagdo entre os construtos “Qualidade Total” e “Performance Organizacional” ndo ¢
significativa (p = 0,476) embora seja positiva (p = 0,302). Os resultados sugerem que a
variavel Qualidade Total exerce maior influéncia direta nas dimensdes “Dimensdo A - A
Estratégia de servico ao cliente” e “Dimensdo B - A Estratégia mista” da Estratégia e estas

funcionam como variaveis mediadoras entre a Qualidade Total e Performance.

Ao analisarmos estes resultados, chegamos a conclusdo que ndo existem relagdes
significativas entre as dimensdes da estratégia e da performance, assim como entre as
dimensdes da qualidade total e da performance. Esta conclusdo podera surgir pelo facto da
variavel performance ter sido construida com variaveis qualitativas e quantitativas, que ao
contrario do se pretendia, podem influenciar negativamente o modelo.

Assim, partindo deste pressuposto, fizemos uma nova estimacdo, sem as duas
variaveis de controlo, volume de negdcios e n.° de empregados, na variavel performance.
Pois, do ponto de vista teodrico, o volume de negocios e n.° empregados podem ser elevados

e 0 desempenho mau.
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3.12. Novo modelo estimado: Modelo Inicial (SPSS -~AMQOS)

Figura 28. Modelo Inicial (SPSS — AMOS)
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Fonte: elaborada pelo autor
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3.13. Novo modelo estimado - Modelo com as variaveis nao
estandardizadas e estandardizadas: Qualidade Total, Estratégia e

Performance:

Figura 29. Modelo N&o Estandardizado (SPSS — AMOS)
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Fonte: elaborada pelo autor
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Figura 30. Modelo Estandardizado (SPSS — AMOS)

TI91 119077 1§

|[212 ] 213|214 ][2.15. 122211223 |[224]|]|225
73 W74 Aol g 65 8 B2 a3 -U”

49

@ DimB-A @ Dim C - Estratégia
Estratégia mista de baixo prego
. 1 27 22
[Dim D |
OimE] €13

S
3
]

Qualidade 44
Total

Performance
Organizacional

=l ==
ENENE
—l=]|—

PER®ORE®®

2% (165) = 330,713; p = 0,000; %2 / gl = 2,004
CFI = 0,635; GFI = 0,542; RMSEA = 0,183

Fonte: elaborada pelo autor

O modelo com os resultados relevantes € o que apresenta as estimativas
estandardizadas dos parametros, em que a Qualidade Total apresenta uma influéncia na
“Dimens&o A - A Estratégia de servigo ao cliente” de = 0,80, na “Dimens&o B - A Estratégia
mista” de B = 0,63 e na “Dimenséo C - Estrategia de baixo pre¢co” de = 0,19; a relacéo da

Qualidade Total para a Performance Organizacional tem uma influéncia negativa de p = -
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0,44. A “Dimensédo A - A Estratégia de servico ao cliente” apresenta uma influéncia sobre a
Performance Organizacional com um B = 0,84, a “Dimensdo B - A Estratégia mista”
apresenta uma influéncia positiva sobre a Performance Organizacional com um 3 = 0,27, e a
“Dimensdo C - Estratégia de baixo preco” exibe uma influéncia direta sobre a Performance
Organizacional comum 3 = 0,22. Analisando apenas os valores apresentados para as relagdes
do modelo entre as trés variaveis latentes, a Qualidade Total exerce influéncia negativa na
Performance, ao contrario das trés dimensGes da Estratégia, que exercem todas uma
influéncia positiva. Portanto, aléem do efeito direto da Qualidade Total na Performance, existe
um efeito mediatizado devido a variavel Estratégia, varidvel mediadora entre os dois
construtos anteriores. No entanto, falta ainda determinar se estas relagbes sédo

estatisticamente significativas.

3.14. Avaliacéo da Qualidade do Modelo:

A avaliacdo da qualidade do modelo permite determinar a forma como o modelo
analisado representa as relagdes entre as variaveis manifestas, sendo feita, segundo Mardco
(2010) através de: testes de ajustamento, indices empiricos de qualidade do ajustamento, e
analise dos residuos, significancia dos parametros e fiabilidade individual. Neste ponto,
voltamos a estudar os indices de qualidade do ajustamento, nomeadamente os mais referidos

na literatura.

3.14.1. Analise do pressuposto da normalidade

Para a avaliacdo da qualidade do modelo, importa comecar por verificar o pressuposto
da normalidade, uma vez que é utilizado o método de maxima verosimilhanca, que exige que
os dados cumpram o requisito da normalidade, cujo cumprimento valida o modelo (Arbuckle
& Wothke, 2003). Nas equacdes estruturais a ndo normalidade levanta problemas no que se
refere ao valor estatistico do Qui-quadrado, inflacionando-o (Bentler & Dudgeon, 1996), bem
como ao uso do estimador de méaxima verosimilhanca. Na tabela seguinte consta a

informacdo relativa a cada uma das variaveis observadas, designadamente os seus valores
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minimo, méximo, de assimetria e de curtose (ou achatamento), bem como 0s respetivos

racios criticos.

Tabela 48. Andlise da normalidade para as dimensdes em estudo.

Minimo Maximo Assimetria RE%C.'O curtose Ra}qlo
Critico Critico

Estratégia
Dimensdo A - A Estratégia de servico ao cliente
2.1.1. Asseguramos a disponibilidade do produto. 4,000 7,000 -,698 -1,587  -,216 -,245
gﬁlééPrestamos um servico pds-venda rapido e 4,000 7,000 -,437 -,994 -,130 -,147
2.1.3. _Personallzamos 0s produtos as necessidades 6,000 7,000 -1,312 -2981  -,280 -,318
dos clientes.
E.rlliél.sOferecemos produtos com carateristicas 2,000 7.000 41,604 3647 2,980 3,387

2.1.5. Fornecemos produtos de elevada qualidade. 3,000 7,000 -1,606 -3,651 3,847 4,372

Dimensdo B - A Estratégia mista

2.2.1. Comprometemo-nos com prazos de entrega
fiaveis.

_2.2.2. Pr_omovem_os alteracBes no design e 1,000 7,000 1332 3,028 1,343 1527
introduzimos rapidamente novos produtos.

2.2.3. Providenciamos entregas rapidas. 1,000 7,000 -1,173 -2,667 ,995 1,131
2.2.4. Reduzimos os custos de producao. 1,000 7,000 -1,076 -2,446 1,627 1,849
2._2.5. Fazemos alteracOes rapidas no volume e/ou 1,000 7,000 11,269 2885 1,627 1,849
mix de produtos.

2,000 7,000 -1,997 -4,539 4,967 5,645

Dimensao C - Estratégia de baixo preco

2.3.1. Proporcionamos precos baixos. 1,000 7,000 -,637 -1,449 - 549 -,624
Qualidade Total

Dimensdo D - Gestéo de Pessoas e Clientes 2,670 7,000 -,872 -1,983 ,355 ,404

!Z)lmensag E - Comunicacdo e melhoria de 3,000 6,670 355 _806  -1111  -1,262
informacédo

Dimensdo F - Interface de Gestdo com o exterior 3,000 7,000 -1,451 -3,298 3,728 4,237
Dimensdo G - Gestdo Estratégica da Qualidade 2,600 7,000 -1,003 -2,281 ,309 ,351

D|men§ao H - Est.rutura Organizacional para a 2,500 7.000 432 - 083 - 411 467
melhoria da Qualidade entre Departamentos

Dimensao | - Plano Operacional da Qualidade 2,000 7,000 -,699 -1,588 -,018 -,020
(Iq)ulz;;adnasgg J - Sistema de avaliacdo da melhoria da 3,000 7,000 1114 2533 1426 1621
Dlmgnséo L - Cultura para a Qualidade - Gestéo da 2,500 7,000 1142 2,596 758 862

Qualidade

Performance Organizacional

Dimensdo M - Performance organizacional 3,000 6,550 -,292 -,664 1,175 1,335
Multivariada 23,920 2,245

Fonte: elaborada pelo autor

Os valores relativos aos diversos racios criticos de kurtose estdo dentro do intervalo
entre [-2,50, +2,50] para a maioria das variaveis, com apenas quatro excecdes, ndo sendo

indicativos de desvios a normalidade (Arbuckle & Wothke, 2003), pelo que as distribui¢cdes
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da quase totalidade das variaveis ndo apresentam desvios significativos em relacéo a curva
de distribuicdo normal, apenas se verificando quatro excec¢des para as variaveis 2.1.4, 2.1.5,
2.2.1 e dimensdo F. Os racios criticos de assimetria excedem o valor absoluto de 2,50 para
oito itens, revelando que estas variaveis ndo apresentam uma distribuicdo simétrica. O valor
global do récio critico multivariado esta dentro do limite de valores aceitaveis, pelo que

globalmente podemos concluir que se verifica globalmente o pressuposto da normalidade.

3.14.2. indices Absolutos
Os indices absolutos avaliam a qualidade do modelo per si, ou seja, sem proceder a

comparagdo com outros modelos. Sdo de seguida apresentados o0s indices mais utilizados na

literatura sobre os SEM:

%2 /g.I. (CMIN/DF): indice do Qui-Quadrado (3> ou CMIN) relativizado em termos dos
Graus de Liberdade (g.1.)

Tabela 49. 2 /g.1. ou CMIN/DF: resultados do modelo e valores de referéncia

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
=1: ajustamento muito bom

v%1g.l. ou < 2: bom ajustamento

CMIN/DF < 5: ajustamento aceitavel 2,004

> 5: ajustamento inaceitavel
Fonte: elaborada pelo autor

O valor do %% /g.l. = 2,004 indica um nivel de ajustamento aceitavel, mas muito
proximo de bom, pelo que 0 modelo se ajusta bem aos dados desta amostra, de acordo com

este indice.
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Root Mean Square Residual (RMR): raiz quadrada da matriz dos erros dividida pelos graus
de liberdade

Tabela 50. RMR: resultados do modelo e valores de referéncia

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
RMR Quar_1to mais préxim_o de 0 melhor 0,180

Ajustamento perfeito RMR=0

Fonte: elaborada pelo autor

Em virtude do valor de RMR = 0,180 ndo ser muito superior ao valor de zero,

considera-se que este resultado também indica uma boa qualidade de ajuste do modelo aos

dados.

Goodness of Fit Index (GFI): proporcao da covariancia observada entre as variaveis
manifestas, explicada pelo modelo ajustado.

Tabela 51. GFI: resultados do modelo e valores de referéncia.

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
<0,9: ajustamento mediocre 0,542
0,9 — 0,95: bom ajustamento aos dados
> 0,95: ajustamento muito bom
= 1. ajustamento perfeito

Fonte: elaborada pelo autor

GFI

O valor do GFI = 0,542 indica um ajustamento mediocre do modelo aos dados.

3.14.3. Indices Relativos

Estes indices avaliam a qualidade do modelo por comparacdo com outros modelos,
nomeadamente o modelo com o pior ajustamento possivel (sem relagbes entre quaisquer
varidveis manifestas) e o modelo com o melhor ajustamento possivel (em que todas as

variaveis manifestas estdo correlacionadas). Apresentam-se os trés indices mais utilizados:
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Normed Fit Index (NFI): avalia a percentagem de incremento da qualidade do modelo

ajustado (x?) relativamente ao modelo de independéncia total.

Tabela 52. NFI: resultados do modelo e valores de referéncia.

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
<0,8: mau ajustamento do modelo 0,486
0,8-0,9: ajustamento sofrivel
0,9: bom ajustamento
=1: ajustamento perfeito
Fonte: elaborada pelo autor

NFI

O valor do NFI = 0,486 indica um mau ajustamento do modelo aos dados.

Comparative Fit Index (CFI): este indice corrige a subestimacao que ocorre quando se usa
o NFI com amostras pequenas, estando igualmente relacionado com os graus de liberdade.

Tabela 53. CFI: resultados do modelo e valores de referéncia.

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
<0,9: mau ajustamento do modelo 0,635
0,9-0,95: bom ajustamento
> (,95: muito bom ajustamento
=1: ajustamento perfeito
Fonte: elaborada pelo autor

CFlI

O valor do CFI = 0,635 indica também um mau ajustamento do modelo aos dados.

Tucker-Lewis Index (TLI): tal como o indice anterior, estd também relacionado com os

graus de liberdade.

Tabela 54. TLI: resultados do modelo e valores de referéncia.

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
<0,9: mau ajustamento do modelo 0,580
0,9-0,95: bom ajustamento
> 0,95: muito bom ajustamento
=1: ajustamento perfeito
Fonte: elaborada pelo autor

TLI

O valor do TLI = 0,580 indica novamente um mau ajustamento do modelo aos dados.
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3.14.4. Indices de discrepancia populacional

Este dltimo conjunto de indices permitem comparar o ajustamento do modelo
delineado com os momentos amostrais (médias e variancias amostrais) relativamente ao
ajustamento do modelo que seria obtido com os momentos populacionais (médias e
variancias populacionais), permitindo determinar se 0 modelo ajustado se aproxima do

modelo adequado para a populagéo.

Parametro de ndo-centralidade (NCP): determina o afastamento entre o valor esperado e
a estatistica, medindo o grau de desajustamento do modelo a estrutura de variancia-

covariancia obhservada.

Tabela 55. NCP: resultados do modelo e valores de referéncia.

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
NCP Quanto mais préximo de 0 melhor 165,713
Ajustamento perfeito NCP=0
Fonte: elaborada pelo autor

O valor do NCP = 165,713 indica um ajustamento do modelo afastado do perfeito,
mas como nao existe um valor de referéncia maximo para este indice, pode considerar-se que
o valor obtido esta, de alguma forma, ajustado a estrutura ao modelo de variancia-covariancia

observada.

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA): tem em consideracdo o
ajustamento de modelos mais complexos, pois modelos com mais parametros terdo sempre

igual ou melhor ajustamento do que modelos um menor nimero de parametros.

Tabela 56. RMSEA: resultados do modelo e valores de referéncia.

Estatistica Valores de referéncia Resultado do modelo
>0,10: ajustamento inadequado 0,183
0,08-0,10: ajustamento mediocre
0,05-0,08: ajustamento bom
<0,05: ajustamento muito bom

Fonte: elaborada pelo autor

RMSEA
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O valor do RMSEA = 0,183 indica também um mau ajustamento do modelo aos
dados.

3.14.5. Comentario

Os resultados obtidos, apesar de confirmarem a verificagdo do pressuposto da
normalidade e do ajustamento adequado medido pelos indice do Qui-Quadrado e RMR,
apresentam resultados menos adequados para 0s restantes indices, o que se devera

essencialmente a reduzida dimensdo da amostra.

3.15. Ajuste do Modelo — Validade convergente

Tabela 57. Saturacdes das Dimensdes e dos Indicadores nos Construtos do Modelo

Dimensao/ Saturacdes
Construto Indicador N&o estandardizadas Estandardizadas paE(;:go Teste t p
Qualidade Total Dim D 1,000 0,881 *
Qualidade Total DimE 0,711 0,627 0,181 3,929 **<0,001
Qualidade Total DimF 0,564 0,667 0,131 4,290 **<0,001
Qualidade Total Dim G 0,788 0,715 0,166 4,753 **<0,001
Qualidade Total DimH 0,892 0,740 0,177 5,026 **<0,001
Qualidade Total Dim | 0,757 0,598 0,206 3,681 **<0,001
Qualidade Total DimJ 0,858 0,910 0,115 7,436 **<0,001
Qualidade Total Dim L 1,132 0,908 0,153 7,400 **<0,001
Dim A 2.1.1. 1,000 0,727 *
Dim A 2.1.2. 0,882 0,738 0,228 3,863 **<0,001
Dim A 2.1.3. 0,214 0,327 0,126 1,696 0,090
Dim A 2.1.4. 1,140 0,635 0,344 3,316 **<0,001
Dim A 2.1.5. 1,134 0,842 0,258 4,390 **<0,001
Dim B 2.2.1. 1,000 0,486 *
Dim B 2.2.2. 1,810 0,650 0,756 2,393 *0,017
Dim B 2.2.3. 2,330 0,823 0,877 2,656 **0,008
Dim B 2.2.4. 2,103 0,820 0,793 2,652 **0,008
Dim B 2.2.5. 2,377 0,830 0,893 2,663 **0,008
Dim C 2.3.1. 1,000 1,000 *
Performance DimM 1,000 1,000 * ** 0,020
* Par@metro fixado em 1, semvalorde T * significativa para p < 0,05 ** significativa para p < 0,01

Fonte: elaborada pelo autor
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Para o construto “Qualidade Total” as Dimensdo D - Gestdo de Pessoas e Clientes (3
= 0,881, p ndo calculado), Dimens&o E - Comunicacdo e melhoria de informacéo ( = 0,627,
p <0,001), Dimensdo F - Interface de Gestdo com o exterior (B = 0,667, p <0,001),
Dimensdo G - Gestdo Estratégica da Qualidade (p = 0,715, p <0,001), Dimensédo H -
Estrutura Organizacional para a melhoria da Qualidade entre Departamentos (B = 0,740,
p <0,001), Dimenséo | - Plano Operacional da Qualidade (B = 0,598, p < 0,001), Dimens&o
J - Sistema de avaliacdo da melhoria da qualidade (B = 0,910, p <0,001), Dimensao L -
Cultura para a Qualidade - Gestdo da Qualidade (B = 0,908, p <0,001), ou seja, todas as
dimensGes estdo relacionadas de forma estatisticamente significativa com o construto (pois
o valor de prova p ¢ inferior ao valor de referéncia de 0,05) e com correlacdes elevadas, pois
os valores de B — SaturacOes estandardizadas — variam entre 0,598 e 0,910, pelo que existe
validade convergente do construto “Qualidade Total” com todas as dimensdes que o
integram.

Para o construto “Dimenséo A - A Estratégia de servico ao cliente”, da Estratégia, 0s
indicadores 2.1.1 (B = 0,727, p ndo calculado), 2.1.2 (B = 0,738, p <0,001), 2.1.4 ( = 0,635,
p<0,001) e 2.1.5 (B = 0,842, p<0,001) estdo relacionadas de forma estatisticamente
significativa com o construto (p < 0,05) e com correlagdes elevadas, pois os valores de f
variam entre 0,635 e 0,842, pelo que existe validade convergente da “Dimensdao A - A
Estratégia de servico ao cliente” com estes indicadores, ja o indicador 2.1.3 (B = 0,327,
p = 0,090) ndo esta relacionada de forma estatisticamente com a dimensao, embora o valor
de prova esteja proximo do valor de referéncia de 5%. Desta forma, existe validade
convergente da dimensdo com os indicadores referidos.

Para o construto “Dimensdo B - A Estratégia mista”, da Estratégia, os indicadores
2.2.1 (p =0,486, p ndo calculado), 2.2.2 (B = 0,650, p = 0,017), 2.2.3 (B = 0,823, p = 0,008),
2.2.4 (B = 0,820, p=0,008) e 2.2.5 (p = 0,830, p =0,008) estdo relacionadas de forma
estatisticamente significativa com o construto (p < 0,05) e com correlacdes elevadas, pois 0s
valores de [ variam entre 0,486 ¢ 0,830, pelo que existe validade convergente da “Dimenséo
B - A Estratégia mista” com todos os indicadores. Desta forma, existe validade convergente

desta dimensdo com todos os indicadores.
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Para o construto “Dimensdo C - Estratégia de baixo pre¢o”, da Estratégia, como é
determinado apenas por um indicador, o item 2.3.1 ndo se coloca em causa a validade
convergente desta dimensao.

Para o construto “Performance Organizacional”, também ¢ determinado apenas por
um indicador, a Dimensdo M - Performance organizacional, ndo se coloca em causa a

validade convergente desta dimensao.

Tabela 58. Saturacdes entre os construtos do Modelo.

Saturacdes
Construto Dimensao N&o estandardizadas Estandardizadas psé:go Teste t p
**
Qualidade Total Dim A 0,541 0,804 0,141 3,848 <0,001
Qualidade Total DimB 0,345 0,629 0,152 2,273 *0,023
Qualidade Total DimC 0,331 0,187 0,327 1,012 0,312
Performance Dim A 0,934 0,838 0,391 2,388 *0,017
Performance Dim B 0,376 0,275 0,298 1,260 0,208
Performance Dim C 0,092 0,216 0,059 1,564 0,118
Qualidade Total Performance -0,327 -0,436 0,256 -1,279 0,201
* significativa para p < 0,05 ** significativa para p < 0,01

Fonte: elaborada pelo autor

A relagdo entre os construtos “Qualidade Total” e “Dimensdo A - A Estratégia de
servico ao cliente” da Estratégia ¢ estatisticamente significativa (p < 0,001) e forte (p =
0,804); a relagdo entre os construtos “Qualidade Total” e “Dimensédo B - A Estratégia mista”
da Estratégia é estatisticamente significativa (p = 0,023) ¢ ainda forte (f = 0,629), mas ndo
tanto como para a dimensdo anterior; a relacdo entre os construtos “Qualidade Total” e
“Dimensdo C - Estratégia de baixo preco” da Estratégia ndo ¢ estatisticamente significativa
(p =0,327) e ¢ baixa, embora ainda positiva ( = 0,187).

A relagdo entre os construtos “Performance Organizacional” e “Dimensdo A - A
Estratégia de servigo ao cliente” da Estratégia ¢ estatisticamente significativa (p = 0,017) e
positiva (B = 0,838); a relacdo entre os construtos “Performance Organizacional” e
“Dimensdo B - A Estratégia mista” da Estratégia ndo é estatisticamente significativa

(p = 0,208) embora seja positiva (B = 0,275); a relagdo entre os construtos “Performance
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Organizacional” e “Dimensdo C - Estratégia de baixo preco” da Estratégia também ndo ¢é
estatisticamente significativa (p = 0,118) e também ¢ positiva ( = 0,216).

A relagdo entre os construtos “Qualidade Total” e “Performance Organizacional” ndo
é estatisticamente significativa (p = 0,201) e ¢é negativa (p = -0,436).

Perante estes resultados verifica-se que as dimensdes “Dimensao A - A Estratégia de
servico ao cliente” e “Dimensdo B - A Estratégia mista” da variavel Estratégia funcionam
como variaveis mediadoras entre a Qualidade Total e a Performance, pois sdo as Unicas
variaveis em estudo que possuem um valor de prova inferior a 0,05 na sua relacéo, que é
positiva, com a variavel Qualidade Total. A dimensdo “Dimensdo A - A Estratégia de servico
ao cliente” da variavel Estratégia tambeém apresenta uma relagdo significativa com a

Performance, que também é positiva.

3.16. Modelo de Efeitos Indiretos e Teste de Bootstrap

Através da utilizacdo da analise estatistica do efeito de Bootstrap, pode-se verificar
mais aprofundadamente os efeitos indiretos das variaveis em estudo. Este teste foi utilizado

para uma melhor compreenséo dos efeitos causais indiretos das respetivas variaveis.

Tabela 59. Saturagdes entre os construtos do Modelo.

Estratégia
DimA DimB DimC Qualidade Total

PO 0,000 0,000 0,000 0,887
DimA 0,000 0,000 0,000 0,000
DimB 0,000 0,000 0,000 0,000
DimC 0,000 0,000 0,000 0,000
DimD 0,000 0,000 0,000 0,000
DimE 0,000 0,000 0,000 0,000
DimF 0,000 0,000 0,000 0,000
Dim G 0,000 0,000 0,000 0,000
DimH 0,000 0,000 0,000 0,000
Dim | 0,000 0,000 0,000 0,000
DimJ 0,000 0,000 0,000 0,000
Dim L 0,000 0,000 0,000 0,000
Dim M 0,838 0,275 0,216 0,451
2.1.1. 0,000 0,000 0,000 0,584
2.1.2. 0,000 0,000 0,000 0,593
2.1.3. 0,000 0,000 0,000 0,262
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2.1.4. 0,000 0,000 0,000 0,510

2.1.5. 0,000 0,000 0,000 0,677
2.2.1. 0,000 0,000 0,000 0,306
2.2.2. 0,000 0,000 0,000 0,408
2.2.3. 0,000 0,000 0,000 0,518
2.2.4. 0,000 0,000 0,000 0,516
2.2.5. 0,000 0,000 0,000 0,522
2.3.1. 0,000 0,000 0,000 0,187

Fonte: elaborada pelo autor

Verifica-se que existem alguns efeitos indiretos entre as varidveis analisadas no
modelo que sdo relevantes para as relagdes entre a “Performance Organizacional” e a
“Qualidade Total” que podem influenciar as relagdes do modelo. No entanto, a analise do

efeito de Bootstrap ndo alterou os resultados do modelo

3.17. Discussao dos resultados do modelo

No novo modelo voltou a utilizar-se 0 método dos Modelos de Equagdes Estruturais
com o software SPSS-AMOS Versao 22, tendo sido definidas as variaveis latentes objeto
deste estudo: a Qualidade Total, a Estratégia e a Performance Organizacional e como
variaveis manifestas as dimensdes presentes no questionario, partindo do pressuposto de
retirar o volume de negocios e o n.° de trabalhadores.

A verificacdo do ajustamento do modelo nem sempre permitiu demonstrar que o
modelo apresenta qualidade, uma vez que muitos dos Indices Absolutos, Relativos e de
Discrepancia Populacional apresentam fracos resultados, o que se deve em bastante medida
a reduzida dimensdo da amostra.

Demonstrou-se depois, através da analise da significancia estatistica das saturacdes
que existe relacdo direta estatisticamente significativa entre a Qualidade Total e as dimensdes
“Dimensdo A - A Estratégia de servico ao cliente” e “Dimensdo B - A Estratégia mista” da
Estratégia, mas ndo se conseguiu demonstrar essa mesma relacdo entre a Qualidade Total e
a dimensdo “Dimenséo C - Estratégia de baixo pre¢o” da Estratégia.

Demonstrou-se ainda, através da analise da significAncia estatistica das saturacbes

que existe relacdo direta estatisticamente significativa entre a Performance Organizacional e
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a dimensdo “Dimensdo A - A Estratégia de servico ao cliente” da Estratégia, mas ndo se
conseguiu demonstrar essa mesma relacdo entre a Performance Organizacional e as
dimensdes “Dimensdo B - A Estratégia mista” ¢ “Dimensao C - Estratégia de baixo pre¢o”
da Estratégia. Também ndo se conseguiu demonstrar uma relacdo estatisticamente
significativa entre os construtos “Qualidade Total” e “Performance Organizacional”.

A relagdo entre o construto “Qualidade Total” e “Dimensdo A - A Estratégia de
servico ao cliente” da Estratégia ¢ significativa (p < 0,001) e forte (B = 0,804); entre a
“Qualidade Total” e a “Dimensdo B - A Estratégia mista” da Estratégia ¢ significativa
(p = 0,023) e ainda forte (f = 0,629), mas a relagdo entre a “Qualidade Total” e a “Dimenséo
C - Estrategia de baixo preco” da Estratégia ndo ¢ significativa (p = 0,312) e é baixa, embora
ainda positiva (f = 0,187). A relacdo entre o construto “Performance Organizacional” com a
“Dimensdo A - A Estratégia de servico ao cliente” da Estratégia ¢ significativa (p = 0,017) e
positiva (B = 0,838); mas as relagdes entre a “Performance Organizacional” com as
dimensdes “Dimensdo B - A Estratégia mista” ( = 0,275) e “Dimensédo C - Estratégia de
baixo preco” (p = 0,216) da Estratégia ndo sdo estatisticamente significativas (p < 0,05),
embora sejam positivas. A relagdo entre os construtos “Qualidade Total” e “Performance
Organizacional” ndo ¢ significativa (p = 0,201) e é negativa (B = -0,436).

Os resultados sugerem que a variavel Qualidade Total exerce maior influéncia direta
nas dimensoes “Dimensdo A - A Estratégia de servico ao cliente” ¢ “Dimensdo B - A
Estratégia mista” da Estratégia e estas funcionam como variaveis mediadoras entre a
Qualidade Total e Performance. No entanto, a “Dimensdo A - A Estratégia de servico ao
cliente” da Estratégia também apresenta uma relagdo significativa com a Performance, que

também é positiva.

3.18. Analise das Hipdteses

Este estudo foi conduzido com o propdsito de analisar as seguintes hipoteses:
e HI1: Aexisténcia de uma eficiente GQT influéncia o tipo de estratégia;
e H2: Otipo de estratégia tem influéncia na performance;

e Ha3: A existéncia de uma eficiente GQT tem influéncia na performance.
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Relativamente a hipotese “H1: A existéncia de uma eficiente GQT influencia o tipo
de estratégia” a conclusdo ¢ de que efetivamente a “Qualidade Total” influencia de forma
estatisticamente significativa a “Dimensao A - A Estratégia de servico ao cliente” (B = 0,804,
p <0,001) e a “Dimensdo B - A Estratégia mista” (p = 0,629, p = 0,023) da Estratégia, pelo
que se verifica a hipotese H1. No entanto, a “Qualidade Total” ndo influencia de forma
significativa a “Dimensdo C - Estratégia de baixo pre¢o” da Estratégia (p = 0,187, p = 0,312).

Relativamente a hipotese “H2: O tipo de estratégia tem influéncia na performance” a
conclusdo ¢ de que existe uma relagdo significativa entre a “Performance Organizacional” e
“Dimensédo A - A Estratégia de servigo ao cliente” (p = 0,838, p = 0,017), mas de que ndo
existe uma relagdo significativa entre a “Performance Organizacional” e a “Dimenséo B - A
Estratégia mista” (B = 0,275, p = 0,208) ou a “Dimensdo C - Estratégia de baixo pre¢o” (p =
0,216, p =0,118) da Estratégia, pelo que se verifica a hipotese H2 para a relacdo entre a
“Performance Organizacional” e “Dimensao A - A Estratégia de servigo ao cliente”.

Relativamente a hipotese “H3: A existéncia de uma eficiente GQT tem influéncia na
performance” a conclusdo ¢ de ndo existe uma relagdo significativa entre a “Qualidade Total”
¢ a “Performance Organizacional” (p = -0,436, p =0, 201), além de que a estimativa do

parametro para essa relacédo € negativa, pelo que nao se verifica a hipotese H3.
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4. Conclusao

Apods a analise e discussdo dos resultados do modelo, neste dltimo capitulo irdo ser
indicadas as principais conclusbes que estdo inerentes a este estudo. Assim, vdo ser
apresentados 0s principais resultados obtidos, assim como, as contribui¢des que este estudo
poderé trazer para a literatura de gestao.

Serdo igualmente apresentadas as limitages encontradas durante todo este processo e
algumas sugestdes para futuras investigacdes sobre esta temaética.

4.1. Principais conclusdes deste estudo

A crescente globalizacdo implica que as empresas estejam bem estruturadas e
organizadas para conseguir manter o sucesso num mercado cada vez mais competitivo,
envolvendo os funcionarios e implementando processos de melhoria, que maximizem a
produtividade e o seu desempenho (Kantardjieva, 2015).

Um estudo recente mostra que a GQT e a estratégia podem ser complementares
(Kantardjieva, 2015).

Por outro lado, estudos anteriores demonstraram que simplesmente investir em
Sistemas de Gestdo de Qualidade nédo é suficiente para melhorar a performance (Tippins &
Sohi, 2003).

Através da analise dos dados desta investigacdo concluimos, para esta amostra, que a
GQT tem mais influéncia nas estratégias mistas e de diferenciacdo do que na estratégia de
baixo custo, mas também que, para esta amostra de empresas, a estratégia que influencia a
performance € a de servico ao cliente.

Neste estudo optdmos por ndo medir a performance do ponto de vista financeiro, mas
através de um conjunto de fatores que podem ser indicadores e potencialmente criadores de
condicdes para melhorar o desempenho. Assim, na nossa investigacdo, a GQT acaba por ndo
ser uma variavel com impacto direto na performance, mas sim um fator que pode contribuir
para a introducdo de novos produtos ou servigos e processos, que melhoram o desempenho.

Nesta investigacdo foram validadas as seguintes hipdteses:
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e H1: aexisténcia de uma eficiente GQT influencia o tipo de estratégia;

e H2: o tipo de estratégia tem influéncia na performance.

Apesar desta conclusdo ir ao encontro da teoria, a generalizacdo devera ser feita com
alguma precaucéo, tendo em conta a dimensdo da amostra.

No entanto, nesta investigacdo e para esta amostra, ndo podemos concluir que uma
eficiente GQT tem influéncia na performance, logo ndo se verifica a hiptese H3.

Assim, neste estudo a estratégia surge como mediadora entre a GQT e a performance.

4.2. ContribuicOes para a literatura de gestao

Este estudo contribui para a literatura atual, pois ainda existem poucos estudos que
investiguem a relacéo entre os conceitos de gestdo da qualidade, estratégia e performance,
ndo tendo sido encontrado nenhum em que tivessem sido investigados 0s trés conceitos em
simultaneo, tendo igualmente em consideracgéo a industria dos moldes em Portugal.

Com esta investigacdo conseguimos demonstrar, para esta amostra de empresas, do
setor dos moldes em Portugal, que:

1°. uma eficiente GQT leva as empresas a terem estratégias de diferenciacdo ou mistas
(o que tem bastante base tedrica, porque a GQT implica menos desperdicios, mais eficiéncia
e mais focalizacdo no cliente);

2°. as empresas que adotam estratégias de servico ao cliente conseguem ter um
melhor desempenho.

Verificamos assim que, se estas empresas apostarem numa eficiente GQT, com uma
gestdo estratégica, focalizada no servico ao cliente, vdo conseguir ter impacto no seu
desempenho organizacional.

O foco no cliente e na diferenciacdo, com o envolvimento dos colaboradores e a
aposta na qualidade, sdo variaveis que podem sincronizar a relacéo direta entre as préaticas de
GQT e o desempenho das empresas do setor dos moldes em Portugal

As empresas portuguesas de hoje necessitam cada vez mais de quadros qualificados,

com elevadas capacidades e conceitos que lhes permitam um profundo conhecimento do
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meio envolvente, das estratégias mais adequadas, sem nunca esquecer O panorama
competitivo e a atual conjuntura socioeconémica.

Estas linhas gerais de atuacdo estratégica proporcionam o éxito na implementacdo do
sistema de GQT, a pensar no futuro para que exista uma repercusséo igualmente positiva na
sua performance. E aqui que o Controlo de Gestao é fundamental, pois proporciona & gestio
uma sébia ferramenta na implementacgdo estratégica, através das suas inimeras ferramentas
que vém permitir o alinhamento de todos os gestores com 0s objetivos estratégicos da
organizacgdo, em prol da criacdo de valor e de um elevado desempenho.

Assim, torna-se fundamental para a industria de moldes investir e estar
tecnologicamente avancgada, para fazer face aos desafios cada vez mais exigentes do

mercado.

4.3. Limitacg0es e sugestOes para investigagoes futuras

As limitacbes deste estudo estdo, sobretudo, relacionadas com as poucas
investigacOes empiricas que relacionem estes trés conceitos em simultaneo: a Estratégia,
GQT e a Performance e igualmente a relacdo desses trés conceitos com a industria do setor
dos moldes em Portugal.

Este estudo teve um reduzido nimero de respostas, o que condicionou 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
estudos prévios. A alteracdo das formas de medicdo em estudos posteriores poderia levar a
alteracdo dos resultados alcangados.

Sendo, atualmente, Portugal o terceiro maior produtor europeu de moldes e o oitavo
a nivel mundial, seria 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 outras variaveis, que podem ter cada vez
mais uma maior importancia a nivel organizacional, para além das mencionadas neste estudo.

Varidveis como: a Inovacdo, o Marketing, a Gestdo do Conhecimento e a Logistica, variaveis
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estas que podem assumir diversos graus de importancia, 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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Apéndices

Apéndice 1 (Questionario)

Questionario

A Relacédo entre a Gestdo da Qualidade a Estratégia e a Performance no Setor dos
Moldes em Portugal:

Exmos. Srs.

Este questionario enquadra-se no Mestrado de Controlo de Gestdo, da Escola Superior de
Tecnologia e Gestdo — ESTG (Leiria).

Em sequéncia do assunto mencionado em epigrafe venho pedir a Vossas Exceléncias, a
possibilidade de responder a este questionario que visa aferir a importancia da Gestédo da Qualidade
Total (TQM) na estratégia e a sua influéncia no desempenho organizacional nas empresas do setor
dos moldes, em Portugal.

Este estudo seréa orientado pelo Professor Doutor Vitor Hugo Santos Ferreira.

Estd garantida desde ja a total confidencialidade das respostas, as quais se destinam
exclusivamente para contribuicdo estatistica, sendo apresentadas de uma forma agregada.

Este questionario esta dividido em 5 grupos:

Grupo — Caraterizacdo

Grupo - Estratégia,

Grupo — Gestdo da Qualidade,

Grupo — Desempenho / performance da empresa,

Grupo - Outras informacdes sobre o inquirido

agrwNE

* O preenchimento terd a duracdo média de 7 minutos.
» Todos os itens assinalados com “ * “ sdo de resposta obrigatéria.

Qualquer duvida podera ser enderecada para o email: rui_bagorro@yahoo.com

Grupo 1: Caraterizacao

*Qbrigatorio

1.1. Nome da empresa (Facultativo):l Concelho: *
1.2. Atividade Principal: I Cédigo CAE:

1.3. Principais produtos/servigos: I

1.4. Ano de criacdo da empresa: *

1.5. Capital social da empresa: Euros
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Grupo 2: Estratégia

Assinale as opgfes de acordo com o seu grau de concordancia

2.1. A Estratégia de Servico ao Cliente:
2.1.1. Asseguramos a disponibilidade do produto. *

Marcar apenas uma oval.

2 fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente (" " " " f_' " (" Completamente de acordo

2.1.2. Prestamos um servigo pés-venda rapido e eficaz. *

Marcar apenas uma oval.

2 fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente ¢~ (" (" {7 {7 {7  Completamente de acordo

2.1.3. Personalizamos os produtos as necessidades dos clientes. *

Marcar apenas uma oval.

EEIEIRI N ERED

Discordo Completamente [ " " " " " (" Completamente de acordo

2.1.4. Oferecemos produtos com carateristicas Unicas. *

Marcar apenas uma oval.

|2 f2[s]afs[e]7]

Discordo Completamente (" " " " " " (" Completamente de acordo
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2.1.5. Fornecemos produtos de elevada qualidade. *

Marcar apenas uma oval.

iz fels e 7]
Discordo Completamente  { " " " " " " Completamente de acordo
2.2. A Estratégia mista:

2.2.1. Comprometemo-nos com prazos de entrega fiaveis. *

Marcar apenas uma oval.

[afzfsfa]s]s]]

Discordo Completamente (" (" (" Completamente de acordo

2.2.2. Promovemos alteragfes no design e introduzimos rapidamente novos produtos. *

Marcar apenas uma oval.

EENEIRI KR ED

Discordo Completamente ¢~ €~ (" {7 {7 {7  Completamente de acordo

2.2.3. Providenciamos entregas rapidas. *

Marcar apenas uma oval.

EEIEIRI KRS

Discordo Completamente (" " " " " " (" Completamente de acordo

2.2.4. Reduzimos os custos de producéo. *

Marcar apenas uma oval.

|2 [2]s]afsfe]7]

Discordo Completamente [ " " " " " (" Completamente de acordo
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2.2.5. Fazemos alterag¢des rapidas no volume e/ou mix de produtos. *

Marcar apenas uma oval.

2 fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente  { " " " " " " Completamente de acordo

2.3. Estratégia de baixo preco:
2.3.1. Proporcionamos prec¢os baixos. *

Marcar apenas uma oval.

[ 2fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente ¢~ €~ (" (" {7 (" {7  Completamente de acordo

Grupo 3: Gestao da Qualidade

Assinale as opgdes de acordo com o seu grau de concordancia

3.1. Andlise dos itens do fator de gestao de pessoas e clientes:

3.1.1. Relacionamo-nos de forma proativa com os clientes (Ex: pesquisa de mercado...) usamos a
informacéo e o conhecimento do cliente para melhorar a sua satisfagéo. *

Marcar apenas uma oval.

2l fafs e 7
Discordo Completamente (" " " " " " (" Completamente de acordo

3.1.2. Acompanhamos a eficacia da qualidade da formacdo e treino que suporta a qualidade e
performance da empresa. *

Marcar apenas uma oval.

1z [afefs]e]]

Discordo Completamente [ " " " " " (" Completamente de acordo
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3.1.3. Utilizamos ferramentas de avaliacdo de desempenho (ex: avaliagcdo frequente da participacdo do
colaborador na melhoria da qualidade) para atingir os objetivos da qualidade da empresa. *

Marcar apenas uma oval.

2 fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente [ . . . (" . . Completamente de acordo

3.2. Comunicagéo e melhoria de informacé&o:

3.2.1. Avaliamos as necessidades de educacéo e formacgao para a qualidade (ex: melhoria de resultados
no local de trabalho, motivacao e valorizagéo dos colaboradores), o seu acompanhamento e revisdo. *

Marcar apenas uma oval.

EREREEEE RS
Discordo Completamente (" (" ("  Completamente de acordo

3.2.2. Interagimos com entidades exteriores (ex: educacgéo, de negécios e profissionais) para a melhoria
da qualidade e beneficios matuos. *

Marcar apenas uma oval.

EREIEREEEEERES
Discordo Completamente (T (T {7 Completamente de acordo

3.2.3. Praticamos o benchmarking de processos em empresas ndo concorrentes, para a melhoria dos
processos (ex: procura das melhores praticas noutros setores de atividade). *

Marcar apenas uma oval.

EEIEERIENERED

Discordo Completamente  { (" (" (" (" (" (" Completamente de acordo
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3.3. Analise dos itens do fator de interface com o exterior:

3.3.1. O desenvolvimento dos novos produtos ou servigos € realizado para assegurar a satisfagdo das
necessidades dos clientes. *

Marcar apenas uma oval.

2 fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente [ " " " " " " Completamente de acordo

3.3.2. A nossa empresa reconhece a sua responsabilidade social na salde e seguranca publica, a
protecdo do ambiente e a gestéo de residuos (ex: incluindo as responsabilidades publicas na politica e na
prética da qualidade). *

Marcar apenas uma oval.

[ 2fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente = (™ - - - - - - Completamente de acordo

3.3.3. Determinamos os requisitos futuros dos clientes e a importancia relativa das caracteristicas dos
produtos e/ou servigos (ex: pela pesquisa, grupos alvo e didlogo com os clientes). *

Marcar apenas uma oval.

EEIEIRI N ERED

Discordo Completamente (" (7 Completamente de acordo

3.4. Andlise dos itens do fator gestao estratégica da qualidade:

3.4.1. A gestdo de topo esta comprometida com a melhoria da qualidade, através do envolvimento e
reforco frequente dos valores da qualidade dentro e fora da empresa. *

Marcar apenas uma oval.

1zl afs]efr]

Discordo Completamente (" " " " " " (" Completamente de acordo
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3.4.2. 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 reducdo de perdas). *

Marcar apenas uma oval.

2 fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente [ . . . (" . . Completamente de acordo

3.4.3. Fatores de satisfagdo intrinsecos (ex: satisfagdo no emprego, realizagéo profissional) e extrinsecos
(ex: boas condi¢des de trabalho, salérios "justos" e promog¢des) para os colaboradores séo considerados
fatores criticos para a prossecucgédo dos objetivos. *

Marcar apenas uma oval.

[ 2fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente ¢~ (" (" {7 (" {7  Completamente de acordo

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

Marcar apenas uma oval.

EENEIRI KRR

Discordo Completamente (" (T  Completamente de acordo

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

Marcar apenas uma oval.

EEIEERIENERED

Discordo Completamente [ " " " " " (" Completamente de acordo
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3.5. Andlise dos itens do fator estrutura organizacional para a melhoria da Qualidade entre
departamentos:

3.5.1. O trabalho é organizado de acordo com os processos chave que refletem as necessidades dos
clientes em vez da tradicional especializagéo por func¢des. *

Marcar apenas uma oval.

1 fzfsfafs]s] ]

Discordo Completamente [ " " " " " " Completamente de acordo

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

Marcar apenas uma oval.

[ 2fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente = (™ " " " (_' (_' (" Completamente de acordo

3.6. Andlise dos itens do fator operacional da qualidade.
3.6.1. Implementamos planos a curto prazo (1-2 anos) baseados nas competéncias da empresa. *

Marcar apenas uma oval.

EEIEIRI N ERED

Discordo Completamente ¢~ €~ (" (" (7 {7 {7  Completamente de acordo

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

Marcar apenas uma oval.

1zl afs]efr]

Discordo Completamente (" " " " " " (" Completamente de acordo
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3.6.3. 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). *

Marcar apenas uma oval.

2 fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente [ " " " " " " Completamente de acordo

3.7. Andlise dos itens do fator de avaliacdo da melhoria da Qualidade:
3.7.1. Avaliamos e melhoramos 0s nossos produtos e/ou servigos. *

Marcar apenas uma oval.

[ 2fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente (" (" (" Completamente de acordo

3.7.2. Avaliamos e melhoramos 0s nossos processos de negdcio. *

Marcar apenas uma oval.

EEIEIRI N ERED

Discordo Completamente ¢~ (" (" {7 {7 {7  Completamente de acordo

3.7.3. Gerimos e utilizamos os dados e a informacao (ex: dados e informacdo de melhoria da qualidade,
das relagdes com clientes, colaboradores e fornecedores) como suporte aos esforcos de melhoria da
gualidade. *

Marcar apenas uma oval.

EEIEERIENERED

Discordo Completamente  { (" (" (" (" (" (" Completamente de acordo
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3.7.4. Utillizamos procedimentos (ex: revisdes regulares e atualizacdes) para assegurar a confianga,
consisténcia e rapido acesso aos dados e informacgao através da empresa. *

Marcar apenas uma oval.

2 fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente [ . . . (" . . Completamente de acordo

3.8. Andlise dos itens do fator cultura para a Qualidade:
3.8.1. A cultura da qualidade (ex: valores comuns, crengas e comportamentos) abrange toda a empresa.*

Marcar apenas uma oval.

[ 2fz[s]afs]e]r]

Discordo Completamente ¢~ (" (" (7 {7 {7  Completamente de acordo

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

Marcar apenas uma oval.

Discordo . . . . . . . Completamente de acordo Completamente de
Completamente acordo

Grupo 4: Desempenho /Performance da empresa

Assinale as opc¢fes de acordo com o0 seu grau de concordancia

4.1. Atualmente, qual o nimero de trabalhadores na empresa: *

Marcar apenas uma oval.

° C <20

o U 2149
« ' 50099
« © 100250
e U 5250
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4.2. Qual o volume de negécios anual (em Euros) *

Marcar apenas uma oval.

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

. Superior a 1000.000

S T T T T

4.3. Analise de desempenho da empresa:
4.3.1. Quota de mercado *

Marcar apenas uma oval.

Desempenho muito inferior T~ (" (" (" (" Desempenho muito superior

4.3.2. Expanséo para novos mercados *

Marcar apenas uma oval.

Desempenho muito inferior T~ {7 (" (" {7 {7 {7  Desempenho muito superior

4.3.3. Taxa de crescimento das vendas *

Marcar apenas uma oval.

Desempenho muito inferior 1 " " " " " (" Desempenho muito superior
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4.3.4. Rentabilidade das vendas (Resultado liquido/Vendas) *

Marcar apenas uma oval.

2z [s]afs[e]7]

Desempenho muito inferior 1 (" (" (" (" (" (" Desempenho muito superior

4.3.5. Notoriedade da marca *

Marcar apenas uma oval.

Desempenho muito inferior 1 . . . . . (" Desempenho muito superior

4.3.6. Diversificacao de clientes *

Marcar apenas uma oval.

Desempenho muito inferior T~ (" {7 (" (" Desempenho muito superior

4.3.7. Duracao das relagées mantidas com os clientes *

Marcar apenas uma oval.

Desempenho muito inferior 1 (" (" (" (" (" (" | Desempenho muito superior

4.3.8. Frequéncia da compra dos clientes *

Marcar apenas uma oval.

Desempenho muito inferior 1 (" (" (" (" (" (" Desempenho muito superior
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4.3.9. O valor médio da compra dos clientes *

Marcar apenas uma oval.

2z [s]afs[e]7]

Desempenho muito inferior 1 (" (" (" (" (" (" Desempenho muito superior

4.3.10. Rotacao dos clientes *

Marcar apenas uma oval.

Desempenho muito inferior 1 . . . . . (" Desempenho muito superior

4.3.11. Nivel de reclamages dos clientes *

Marcar apenas uma oval.

Desempenho muito inferior T~ (" {7 (" (" Desempenho muito superior

Grupo 5: Qutras Informacodes

Sobre o entrevistado:
*Qbrigatorio

5.1. Funcdo que ocupa na empresa: Antiguidade na empresa:
anos

5.2. Idade: anos

Sexo: * Masculino Feminino

Marcar apenas uma oval.

5.3. Formacdo Base: * Superior Média/Técnica Autodidata

Marcar apenas uma oval.
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Agradeco toda a sua disponibilidade e colaboragéo neste Questionério.

Se pretender dar alguma sugestéo ou fazer algum comentario, agradeco que o faca nas linhas seguintes:
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