ISSN: 2182-8083

Techniques, Methodologies and Quality
Review in Portuguese, Spanish and English

Artigos N.° 3, 2012

Explorando a Sinergia entre a Gestao da Qualidade Total e a Inovacéo
Antonio Fernandes, Luis Lourengo, Maria José Silva

Qualidade e Inovacao Organizacional na Gestao da Cadeia de Abastecimento
Ana Rolo Alves, Antonio Ramos Pires, Margarida Saraiva

Common Assessment Framework (CAF) e a melhoria continua: Uma proposta de
implementacéo
Claudia Feiticeiro

A integracdo do Balanced Scorecard e da Common Assessment Framework como
instrumentos de qualidade nos servigos publicos

Ana Isabel Carmona Pereira Louro, Luis Anténio Nunes Lourengo

A Implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade Certificados pela 1ISO 9001 no
Sector Alimentar, das Bebidas e do Tabaco na Regido Auténoma da Madeira

Priscila Sousa, Claudia S. Sarrico

Sistemas de Gestdo Integrados Qualidade, Ambiente e Seguranca — implementacgéo e a
avaliacdo de eficiéncia
Andreia Neves, Paulo Sampaio

A Motivacdo para a Certificagdo de Qualidade: uma analise mediante arvores de deciséo
Joaquin Texeira Quirds, Maria Rosario Fernandes Justino

Analisis del grado de utilizacion de las herramientas de calidad en los balnearios
espafioles

José Alvarez Garcia, José Antonio Fraiz Brea, Maria de la Cruz Del Rio Rama

Adaptacdo e Validagdo do CEQ — Questionério de Experiéncia no Curso — Contributo
para a Qualidade do Ensino Superior Portugués

Adelinda Candeias, Ana Sampaio, Elisa Chaleta, Fatima Leal, Graca Santos, Luisa Gracio, Luis
Sebastido, Margarida Saraiva

Avaliacdo da Eficiéncia de uma Acdo de Melhoria: Redugdo de desperdicio com
medicamentos

Leocadia Ramos, Gilda Cunha, Margarida Eiras, Raquel Rocha

A Comunicacdo como uma das Maiores Causas de Erros em Saude
Ana Cristina Henriques, Lara Pimenta, Gilda Cunha, Margarida Eira

Associa¢do Portuguesa para a Qualidade
Pélo Tecnoldgico de Lisboa

Rua Carlos Alves N.3 (o)
B reoeoc O
Tel. 214 996 210 DA QUALIDADE

http://www.apq.pt


http://www.apq.pt/

Lista dos Revisores

Antonio Ramos Pires
Aldina Soares

Alvaro Rosa

Esteban Pérez Calderon
Eusébio Nunes

Jorge Casas Novas
Luis Fonseca
Margarida Saraiva
Patricia Moura e Sa
Virgilio Cruz Machado

Lista dos Autores

Adelinda Candeias
Ana Cristina Henriques
Ana Isabel Louro

Ana Rolo Alves

Ana Sampaio

Andreia Neves
Antonio Fernandes
Antonio Ramos Pires
Claudia Feiticeiro
Claudia S. Sarrico
Elisa Chaleta

Fatima Leal

Gilda Cunha

Graga Santos

Joaquin Texeira Quiros
José A Fraiz Brea

José Alvarez Garcia
Lara Pimenta

Leocadia Ramos

Luis Lourenco

Luis Sebastido

Luisa Gracio
Margarida Eiras
Margarida Saraiva
Maria de la Cruz Del Rio Rama
Maria José Silva

Maria Rosario Fernandes Justino
Paulo Sampaio

Priscila Sousa

Raquel Rocha



FICHA TECNICA:
Titulo: TMQ, Technigues, Methodologies and Quality — N.° 3
ISSN: 2182-8083

APQ — Associacdo Portuguesa para a Qualidade
Pélo Tecnoldgico de Lisboa

Rua Carlos Alves N.3

1600-515 Lishoa

Tel. 214 996 210

Fax. 214 958 449

e-mail: riqua@apq.pt

www.apq.pt



Indice

Editorial 9

Antonio Ramos Pires « Margarida Saraiva * Alvaro Rosa

Explorando a Sinergia entre a Gestdo da Qualidade Total e a
Inovacéao

Antonio Fernandes ¢ Luis Lourenco ¢ Maria José Silva

1. Introducdo 13
2. Revisdo da Literatura 14
2.1. Gestdo pela Qualidade Total 14
2.2. Inovacéo 17
2.3. Desempenho Organizacional 24
3. Relacéo entre GQT, Inovacdo e Desempenho Organizacional 25
3.1. Relacdo entre Praticas de GQT e Desempenho Organizacional 25
3.2. Relagéo entre Inovacao e Desempenho Organizacional 26
3.3. Relagéo entre GQT e Inovacgéo 26
4. Proposta do Modelo Concetual 28
5. Conclusdo de Proposta de Trabalho Futuro 29

Qualidade e Inovacdo Organizacional na Gestdo da Cadeia de
Abastecimento

Ana Rolo Alves « Anténio Ramos Pires « Margarida Saraiva

1. Introducdo 37
2. Revisdo da Literatura 38
2.1. Estruturas Organizacionais 40
2.2. Gestdo da Cadeia de Abastecimento (GCA) 41
2.3. A Abordagem LARG 42
2.4. Inovagéo Organizacional 44
2.5. Medicéo do desempenho 50
3. Metodologia 53

4. Conclusao 53



Common Assessment Framework (CAF) e a melhoria continua:

Uma proposta de implementacéao

Claudia Feiticeiro

1. Introducdo S8
2. Enquadramento conceptual do modelo CAF 60
2.1. Origem e Evolugéo 60
2.2. A estrutura e as principais caracteristicas do modelo CAF 60
2.3. Critérios de Meios 62
2.4. Critérios de Resultados 66
3. Sistema de pontuacdo da CAF 68
3.1. Sistema de pontuacao classico (SPC) 68
3.2. Sistema de pontuacao avangado 69
4. Estudos efectuados no ambito da aplicacdo da CAF 72
5. Metodologia para aplicagdo da CAF 73
5.1. O inicio da caminhada 74
5.2. O processo de auto-avaliacao 74
5.3. Plano de melhorias/ordem de prioridades 75
6. Concluséo 76
A integracéo do Balanced Scorecard e da Common Assessment
Framework como instrumentos de qualidade nos servigos
publicos
Ana Isabel Louro - Luis Lourenco
1. Introducdo 81
2. Da qualidade a qualidade nos servicos publicos 82
3. O Balanced Scorecard 84
4. A Common Assessment Framework 87
5. A utilizagédo conjunta do BSC-CAF 89
6. Consideracbes Finais 93



A Implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade
Certificados pela 1SO 9001 no Sector Alimentar, das Bebidas e
do Tabaco na Regido Autonoma da Madeira

Priscila Sousa « Claudia S. Sarrico

1. Introdugdo 100
1.1. Contributos do estudo 101
1.2. Objeto de estudo 101

2. Qualidade 102

3. Os sectores da alimentacao, das bebidas e do tabaco 105

4. A Norma ISO 9001 107
4.1. As motivacdes para a certificacao pela 1ISO 9001 109
4.2. As dificuldades que as empresas enfrentam aquando da certificagéo pela

111
ISO 9001
4.3 Os custos e o tempo para a certificagdo 1ISO 9001 112

5. Certificagdo 1SO 9001 no sector alimentar, das bebidas e do tabaco 113
5.1. Metodologia utilizada 113
5.2. Elabora¢do do questionario 114
5.3. Trabalho de campo 114
5.4. Tratamento e analise dos dados 115

6. Conclusoes 123

Sistemas de Gestao Integrados Qualidade, Ambiente e Seguranca
— implementacéao e a avaliacéo de eficiéncia

Andreia Neves « Paulo Sampaio

1. Introducgéo 131
2. Metodologia de investigacdo e ferramentas 131
3. Anadlise e discussdo dos resultados — Perspectiva dos Indicadores 132
3.1. Motivacdes para a integracao de sistemas 133
3.2. Preocupacdes e dificuldades na integracdo de sistemas 134
3.3. Principais Beneficios 134
3.4. Elementos Integraveis 135
3.5. Avaliacdo do nivel de maturidade dos aspectos do SGI 136
3.6. Ferramentas de Avaliacéo 136
3.7. Sistema de Indicadores 137

4. Conclusfes Gerais do Estudo 138



A Motivacéo para a Certificacdo de Qualidade:
uma analise mediante arvores de decisao

Joaquin Texeira Quir0s « Maria Rosario Fernandes Justino

1. Introducdo 148

2. Descricdo de Dados 151
2.1. Universo e Amostra 151
2.2. Questionario 152
2.3. Anélise preliminar 152

3. Modelos Multivariados 155
3.1. Modelo de Regressdo Logistica 155
3.2. Modelo de Arvore de Decis&o 157

4. Conclusdes 161

Analisis del grado de utilizacion de las herramientas de calidad

en los balnearios espafioles

José Alvarez Garcia * José Antonio Fraiz Brea » Maria de la Cruz Del Rio Rama

1. Introduccién 167

2. Marco tedrico 168
2.1. La Q de Calidad Turistica 168
2.2. Herramientas de la Calidad 170

3. Metodologia de investigacion 174

4. Anélisis de datos 176

5. Conclusiones 179

Adaptacdo e Validacdo do CEQ — Questionario de Experiéncia

no Curso — Contributo para a Qualidade do Ensino Superior

Portugués

Adelinda Candeias « Ana Sampaio « Elisa Chaleta - Fatima Leal - Graca Santos »

Luis Sebastido « Luisa Gracio » Margarida Saraiva

1. Introdugéo 188

2. Metodologia 193
2.1. Participantes 193
2.2. Instrumento e procedimentos 193

3. Resultados 194
3.1. Analise Factorial Exploratéria 194



3.2. Anélise Factorial Confirmatoéria 196

4. Conclusoes 200

Avaliacéo da Eficiéncia de uma Acéo de Melhoria:
Reducéo de desperdicio com medicamentos

Gilda Cunha « Leocadia Ramos « Margarida Eiras « Raquel Rocha

1. Introducdo 207
2. Metodologia 210
3. Ciclo PDCA 212
3.1. Planear (Plan) 212
3.2. Executar (Do) 212
4. Resultados e Discussao 213
4.1. Analisar (Check) 213
4.2. Agir (Act) 225
5. Concluséo 229

A Comunicacdo como uma das Maiores Causas de Erros em
Saude

Ana Cristina Henriques * Gilda Cunha ¢ Lara Pimenta * Margarida Eira

1. Introducdo 235
2. Metodologia 236
2.1. Estratégia de Pesquisa 236
2.2. Seleccdo de artigos 237
2.3. LimitacOes 237
3. Resultados 237
3.1. Comunicacdo como fonte de eventos adversos 238
3.2. Medidas de melhoria 243

4. Conclusao/Discussao 245



EDITORIAL 9

Editorial

ANTONIO RAMOS PIRES
antonio.pires@estsetubal.ips.pt

MARGARIDA SARAIVA
msaraiva@uevora.pt

ALVARO ROSA
alvaro.rosa@iscte.pt

Editores

A Revista TMQ nasceu de uma iniciativa do Departamento de Métodos Quantitativos
da ISCTE Business School (IBS), com o apoio da UNIDE (Unidade de Investigacdo em
Desenvolvimento Empresarial do ISCTE e do Grupo de Investigacdo Estatistica e
Analise de Dados (GIESTA-ISCTE).

O n° 2 foi lancado no Il Encontro de Troia da Rede dos Investigadores da Qualidade
(RIQUA). Na sequéncia deste encontro, os fundadores acederam gentilmente em
integrar a TMQ na estrutura editorial da APQ, no @mbito da integragdo da RIQUA
como estrutura organizativa desta Associacdo. Foi ainda entendido que, tendo em vista
0 publico-alvo, as proximas edicOes teriam o formato digital, 0 que acontece com o
presente namero (n° 3).

Este numero altera também a designacdo da revista para :

TMQ, Techniques, Methodologies and Quality
Review in Portuguese, Spanish and English

Este titulo é mais consentaneo com a abrangéncia pretendida no espaco ibero
americano, assumindo a sua vocacao internacional, e ocupando um lugar Unico no
universo das linguas Portuguesa e Espanhola, embora se aceitem artigos também em
lingua Inglesa.

Numa fase transitéria, a TMQ vai ser disponibilizada de forma estatica no site da APQ,
mas em breve terd site proprio, permitindo uma consulta dindmica. Também os nimeros
anteriores serdo progressivamente disponibilizados, permitindo assim que o leitor tenha
acesso a todo o historial de artigos publicados na Revista TMQ desde o seu n.° 0, em
2009.

As alteracOes descritas deram origem a nova equipa de Editores, com a incluséo do
Prof. Doutor Anténio Ramos Pires (atual Presidente da APQ), como Editor
Coordenador, mantendo-se os anteriores editores (Prof® Doutora Margarida Saraiva e
Prof. Doutor Alvaro Rosa).

ANTONIO RAMOS PIRES « MARGARIDA SARAIVA « ALVARO ROSA
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TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
10 REVIEW IN PORTUGUESE, SPANISH AND ENGLISH
N.° 3, 2012

A Revista TMQ prossegue a adotada perspetiva de multidisciplinaridade das edicGes
anteriores, com este nimero a abarcar varias vertentes da tematica da Qualidade e outras
areas afins.

O proximo numero (n° 4) serd lancado no inicio de 2013, e estd igualmente previsto,
também nesse momento, o lancamento de um ndmero tematico no ambito da saude.
Assim, para além da publicacdo dos numeros normais da Revista TMQ, constitui
intencdo dos Editores a publicacdo periddica de numeros tematicos.

Renovamos 0s nossos votos para que esta iniciativa editorial contribua para um maior
contacto entre os interessados/investigadores e os profissionais das areas profissionais
relacionadas.

Para terminar, ndo poderiamos deixar de agradecer a todos os autores que tornaram
possivel este nUmero. E um especial agradecimento aos revisores pela sua colaboracao
e apoio.

Nota Final: Sendo a TMQ uma revista em formato digital, relembramos que os autores
podem enviar 0s seus abstracts ou propostas de comunicacéo de forma permanente (ver
instrucdes para publicacé@o), ndo necessitando de esperar pelos Calls for Papers.

ANTONIO RAMOS PIRES « MARGARIDA SARAIVA « ALVARO ROSA
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Resumo:

Este artigo visa analisar a relacdo entre a Gestdo pela Qualidade Total (GQT) e a
Inovacao, e as relacOes entre estas dimensdes e 0 Desempenho Organizacional. A
revisdo da literatura indica alguma divergéncia relativamente as conclusGes
apresentadas pelos autores que estudaram a relagcdo entre a GQT e a inovacéo.
Alguns consideram a GQT um suporte a inovacdo. Outros concluem que a GQT é
um fator impeditivo a inovacdo. Apesar de ndo existir consenso acerca da relacédo
entre a GQT e o desempenho organizacional, a maioria dos investigadores
constata que as praticas de GQT melhoram o desempenho organizacional.
Relativamente a relacdo entre inovacdo e desempenho organizacional, 0s
investigadores tém opinido consistente pelo que se admite uma relacdo direta
positiva entre as duas dimensdes. Baseado na revisdo da literatura, é proposto um
modelo conceptual que inclui as diferentes relacbes e que depois de testado
podera fornecer caminhos alternativos & melhoria do desempenho organizacional.

Palavras-chave: Desempenho, Inovagéo, Qualidade.

Abstract:

O This paper aims to analyze the relationship between total quality management
(TQM) and innovation, and the relationships between these variables and
organizational performance. The literature reviewed indicates some disagreement
among the authors that have studied the relationship between TQM and
Innovation. Some consider, total quality management as a support for innovation.
Others concluded that total quality management practices do not directly improve
innovation. Even though there is no consensus on the relationship between TQM
and organizational performance, most researchers concluded that performance can
be improved through TQM practices. Regarding the relation between innovation
and organizational performance, there has been a consensual opinion, among
researchers, supporting a direct positive relationship. Based on the literature
reviewed, a global conceptual model, that encompasses the different relationships,

ANTONIO FERNANDES + LUIS LOURENGO « MARIA JOSE SILVA



EXPLORANDO A SINERGIA ENTRE A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL E A INOVAGAO

is proposed. This model needs to be tested, but it is expected that it will help
finding alternative ways of improving organizational performance.

Keywords: Innovation, Performance, Quality.

1. Introducéo

A globalizacdo do mercado, a concorréncia extremamente agressiva e a maior exigéncia por
parte dos consumidores obrigaram as organizacOes a adotar estratégias competitivas, onde se
destaca a Gestdo pela Qualidade Total (GQT) e a Inovacdo. Segundo Han et al. (2007), as
empresas tém adotado praticas de GQT como estratégia de resposta aos requisitos dos
clientes. Trata-se de uma abordagem de gestdo, onde a principal preocupacdo é ir ao encontro
das necessidades e expectativas dos clientes, através da integracdo de todas as funcgdes e
processos da organizacdo, para se alcancar uma melhoria continua da qualidade dos bens e
servicos (Fuentes et al., 2006; Han et al., 2007; Lenka e Suar, 2008). Por outro lado, o reforco
das vantagens competitivas de cada organizacdo pode ser conseguido através do
desenvolvimento sistematico e sustentado da inovagdo, que se tornou um fator critico de
sucesso. Assumir praticas de inovacdo sistematica faz parte da decisdo estratégica de cada
organizacdo, que permite, de forma organizada, efetuar mudancas e agarrar novas
oportunidades. Diversos fatores exercem influéncia na necessidade das empresas se tornarem
inovadoras. Goffin e Mitchel (2005) apontam as constantes altera¢cGes do meio envolvente a
empresa, a intensidade da concorréncia e as mudancgas nas necessidades e nos gostos dos
consumidores. A inovacdo pode ser definida como a tendéncia da empresa para 0 apoio a
novas ideias, experiéncias e processos criativos, mais cedo que as empresas concorrentes
(Covin e Miles, 1999), sendo considerada um dos mais importantes fatores de
competitividade econémica (Pohlmann, 2005).

A relacdo entre praticas de GQT e a inovacao, e a influéncia destas dimensdes ao nivel do
desempenho organizacional, tem sido objeto de estudo em vérias investigacfes (Damanpour,
1996; Easton e Jarrell, 1998; Han et al., 1998; Prajogo e Sohal, 2003,2004; Costa e Lorente,
2004; Pinho, 2007; Han et al., 1998). N&o existe contudo concordancia relativamente as
conclusdes apresentadas pelos investigadores. Um trabalho de investigagdo que estude as
relacfes entre as dimensdes e que simultaneamente inclua as trés dimensdes pode fornecer
algum contributo nesta area de investigacao.

Apos este breve enquadramento acerca da importancia e justificacdo deste trabalho, pode

apontar-se as seguintes duas questdes centrais: Qual a influéncia da gestdo pela qualidade

ANTONIO FERNANDES « LUIS LOURENGO * MARIA JOSE SILVA
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total na inovagéo das organizagdes e como a inovagao influéncia a GQT? E qual a repercussao
destas duas dimens@es no nivel de desempenho organizacional?

O objetivo geral do estudo € investigar a relacdo entre praticas de gestdo pela qualidade total e
inovacdo, e as relagdes entre estas duas dimensbes e o desempenho organizacional.
Especificamente podem-se enumerar os seguintes objetivos: 1) Avaliar se a GQT influencia a
inovacdo e como é que essa influéncia acontece; 2) Avaliar se a inovagdo influencia a GQT e
como € que essa influéncia acontece; 3) Avaliar se a GQT influencia o desempenho
organizacional e como é que essa influéncia acontece; 4) Avaliar se a inovacdo influencia o
desempenho organizacional e como é que essa influéncia acontece.

Para além desta primeira sec¢do introdutdria, o artigo € composto por mais quatro sec¢des. Na
seccao 2 apresenta-se uma revisdo da literatura que contempla os conceitos associados as
dimensGes em estudo. Com base no levantamento de alguns trabalhos de investigacao
empirica anteriormente realizados é feita, na seccdo 3, uma reflexdo acerca de relacGes
causais entre a GQT, a inovacdo e o desempenho organizacional. Na seccdo 4 é apresentado o
modelo conceptual proposto neste trabalho. O artigo é finalizado com a secdo 5 onde séo

apresentadas as conclusdes e perspetivas de trabalho futuro.

2. Revisao da Literatura

2.1. Gestao pela Qualidade Total
2.1.1. Evolugéo do Conceito de Qualidade

Desde os tempos mais remotos que o conceito de Qualidade estd associado a natureza
humana. Segundo Saraiva et al. (2001), trata-se de um conceito antigo e a prova-lo estdo, por
exemplo, os elaborados esquemas de planeamento e inspecdo empregues na construcdo das
pirdmides do Egipto ou o sistema de marcacdo de potes de barro utilizado pelos artesdos na
Idade Média, que permitia distinguir com facilidade as pecas consideradas defeituosas. A
revolugdo industrial veio obrigar a incorporacdo de grande quantidade de méo-de-obra, sem
qualquer formacéo e incapaz de se autocontrolar. A qualidade assentava essencialmente num
sistema simples de inspecdo das caracteristicas dos produtos ou atividades, baseado em acdes
de medigdo e teste, ou avaliacdo e comparacdo com o0s requisitos de conformidade
previamente estabelecidos. A inspe¢do do produto final era, no entanto, uma préatica
insuficiente. Por um lado, na maioria das vezes, quando o defeito era detetado ja nada havia a
fazer pelo produto. Por outro, a inspe¢do raramente era 100% eficaz (Saraiva et al., 2001;
Pires, 2006; Dale et al., 2009).

ANTONIO FERNANDES + LUIS LOURENGO « MARIA JOSE SILVA
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No inicio dos anos 30 surge uma segunda fase da qualidade, designada de controlo da
qualidade, onde a inspecdo € complementada por uma atitude de natureza mais preventiva,
baseada em métodos de controlo estatistico da qualidade. Os processos de fabrico passaram a
ser controlados por técnicas estatisticas (como por exemplo o controlo estatistico do processo)
e outras atividades relacionadas com a qualidade passaram a beneficiar também dessas
técnicas (caso do controlo por amostragem). E dada atencéo as atividades de monitorizacio,
quer atraves da andlise dos desvios dos processos, quer a reposicdo de parametros e
indicadores desejados (Pires, 2006).

E sobretudo apds a segunda guerra mundial que a qualidade sofre uma evolugio acentuada. O
conceito de qualidade surge como complemento das especificacdes técnicas dos produtos e
como forma dos clientes obterem confianca nos fornecedores, ndo s6 ao nivel das
competéncias técnicas, mas também quanto a garantia de que as formas de organizagéo estao
em condi¢Oes de proporcionar niveis de qualidade esperados, de forma continua e consistente.
Esta terceira fase, designada de Garantia da Qualidade, centra-se na implementacdo de
sistemas capazes de assegurar que o fabrico e a entrega dos produtos vdo ao encontro das
expectativas do cliente (Saraiva at al., 2001; Pires, 2006; Dale et al., 2009).

Na quarta fase do processo de evolugédo da qualidade, designada por Gestdo pela Qualidade
Total, a nocdo de melhoria continua encontra aplicagdo de forma mais acentuada e a
qualidade passa a dizer respeito a tudo e a todos dentro da empresa, deixando de ser restrita a
apenas um departamento ou aos processos de fabrico (Saraiva et al., 2001).

A GQT envolve a aplicacdo de principios de gestdo da qualidade a todos os aspetos da
organizacédo, incluindo clientes e fornecedores, e a sua integracdo nos processos chave da
atividade da organizacdo. Os oito principios de gestdo da qualidade podem ser definidos
como: focalizacdo no cliente; lideranca; envolvimento das pessoas; abordagem por processo;
abordagem de gestdo através de um sistema; melhoria continua; tomada de decisdo baseada
em factos; relacfes mutuamente benéficas com fornecedores (Evans, 2004; Dale et al., 2009).
A GQT centra-se portanto na melhoria da eficacia da organizacéo e na capacidade de resposta
as necessidades dos clientes e tem como objetivos a exceléncia organizacional e a satisfagcdo
do cliente (Agus e Abdullah, 2000; Kangi, 2002; Han et al., 2007). Pelo exposto pode
afirmar-se que a estratégia da GQT se baseia no envolvimento global de todos os
colaboradores, que sdo incentivados a serem mais flexiveis, interativos e participativos nas

atividades organizacionais.

ANTONIO FERNANDES « LUIS LOURENGO * MARIA JOSE SILVA
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2.1.2. Certificagdo I1SO 9001

Ate ao final da década de 80 ndo existiam referenciais reconhecidos ou aceites universalmente
que guiassem as organizagdes no processo de implementacdo de sistemas da qualidade. As
organizacbes optavam por abordagens propostas por diferentes autores (Deming, Juran,
Feigenbaum, etc., consoante a preferéncia do gestor) ou por normas nacionais ou sectoriais. A
auséncia de uniformidade de abordagens causava alguma dispersdo e em certo modo
verificavam-se algumas contradi¢Ges (Saraiva et al., 2001).

Em 1987 surge a familia da norma ISO 9000 como resposta a necessidade de serem criados
documentos consensuais e universais de orientacdo para a implementacdo de sistemas de
qualidade. O modelo ISO 9000 foi posteriormente revisto e presentemente estad em vigor a
norma 1SO 9000:2005 relativa a termos e vocabulario, a norma 1SO 9001:2008 relativa aos
requisitos dos sistemas de gestdo da qualidade e a norma 1SO 9004:2009 relativa a linhas de
orientacdo. Estas normas, hoje em dia, regem-se por principios e contemplam requisitos muito
mais consentaneos com os principios de GQT do que se verificava antes da reformulacédo
efetuada em 2000 (Pires, 2006).

O sucesso da organizacao pode ser conseguido atraves da implementacdo e manutencdo de
um sistema de gestdo da qualidade concebido de maneira a proporcionar de forma continuada
uma melhoria de desempenho. Os defensores da certificagdo 1SO 9000 argumentam que a
implementacao, e posterior certificacdo do sistema de gestdo da qualidade, podem considerar-
se 0 primeiro passo rumo a qualidade total (Anderson et al., 1999; Gotzamani et al., 2006).
No estudo empirico desenvolvido por Anderson et al. (1999), os autores defendem a adogéo
da norma ISO 9000 como forma de obtencdo de vantagem competitiva, através da gestdo pela
qualidade. Douglas et al. (2003) afirmam que a certificacdo ISO 9000 leva a melhoria da
qualidade.

Os criticos da certificacdo ISO 9000 alegam, no entanto, existir uma fraca relacdo da GQT
com o sucesso organizacional. Referem tratar-se de um processo burocratico e argumentam
que o modelo ISO 9000 pode-se tornar uma barreira de entrada em mercados onde a

certificacdo 1SO seja algo regulamentar.

2.1.3. Premios de Exceléncia

Referindo Saraiva, Lourenco (2000) afirma que em Portugal e na Europa, € dado um
excessivo peso as normas I1SO 9000, esquecendo-se que a gestdo da qualidade ndo se limita e
muito menos de esgota nessas normas. Outras abordagens da qualidade requerem uma visédo

muito mais abrangente e apontada a uma organizacdo de exceléncia tendo por base o0s
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principios da qualidade total. Os governos tém sucessivamente criado prémios, designados
genericamente de Prémios de Exceléncia, para as organizacBes que atingem niveis de
exceléncia. S&o exemplos: prémio Deming, no Japdo; prémio Malcom Baldrige, nos EUA,
prémio Europeu da Qualidade, na Europa e prémio Exceléncia (PEX-SPQ), em Portugal.
Estes prémios baseiam-se num conjunto de critérios que servem de suporte a avaliacdo de
uma determinada organizagdo. A cada critério é atribuida uma certa pontuagdo final por um
grupo de assessores externos. Inicialmente, estes prémios destinavam-se unicamente ao sector
industrial, mas, mais tarde, o seu ambito alargou-se aos servicgos, sector publico e instituicdes
de ensino e¢ saude. O “Deming Prize” foi instituido em 1951 pela “Union of Japanese
Scientists and Egineers” (JUSE) em honra a Edwards Deming, pelo trabalho realizado no
ambito do controlo estatistico da qualidade. O Prémio Malcolm Baldrige foi criado em 1987,
com o intuito de estabelecer um padrdo de exceléncia capaz de ajudar as empresas norte-
americanas a alcancar qualidade de nivel mundial. Foi promovido pelo Departamento de
Comércio dos Estados Unidos, com a colaboracdo da American Society for Quality (ASQ) e
do National Institute of Standards and Technology (NIST) e tem vindo a ganhar prestigio
nacional e internacional, enquanto catalisador da melhoria em muitas organizaces, publicas e
privadas, que nele encontram um modelo de GQT que as oriente na busca de maior
competitividade. Em 1988, numa resposta ao rapido sucesso alcancado pelo Prémio Malcolm
Baldrige, é criada, por 14 empresas europeias, a European Foundation for Quality
Management (EFQM) com a missdo de promover a exceléncia de forma sustentada na
Europa. Em 1991, com o apoio da European Organization for Quality (EOQ) e da Comissao
Europeia, a EFQM desenvolveu o Prémio Europeu da Qualidade (The European Quality

Award) destinado a premiar empresas europeias de exceléncia (Evans, 2004).

2.2. Inovagao

2.2.1. Caracterizacdo da Inovacao

Segundo Silva (2003), o conceito de inovagdo tem surgido muitas vezes associado ao
aparecimento das novas tecnologias e ao desenvolvimento de base tecnologica. A autora
constata que, nos estudos cientificos sobre inovacédo, se verifica uma certa tendéncia para
associar esse conceito as atividades de investigacdo e desenvolvimento (I&D) ou a ideia de
tecnologia material, compreendendo a aquisicdo de novos equipamentos, com vista a

introducdo de novos produtos ou de novos processos. Silva (2003) refere que o conceito de
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inovacdo ultrapassa largamente estas dimensdes e a inovagcdo ndo pode ser vista como algo
periodico que acontece por acaso, nem algo que resulta da acdo de um agente individual.

A inovacdo pode ser definida como o resultado de um processo interativo e ndo linear entre a
empresa e 0 meio envolvente (Silva, 2003; Silva et al., 2005; Silva e Leitdo, 2007). Trata-se
de um processo interativo por resultar da colaboragdo interna, entre os varios departamentos
da organizacdo e também da colaboragdo externa com outras empresas (fornecedores e
clientes), fornecedores de conhecimento (caso de universidades, centros de investigacéo,
consultores e outros), instituicbes financeiras, instituicbes de formacdo e administracdo
publica (Kaufman e Todtling, 2001). E considerado um processo néo linear por ser estimulado
por muitos atores e fontes de informacdo. O termo capacidade inovadora empresarial foi
adotado por Silva (2003) para integrar os componentes que resultam do processo de inovagéo
da empresa e abarca o resultado de quatro diferentes formas de inovacdo, que segundo o
Manual de Oslo (OECD, 2005) podem ser tipificadas da seguinte forma: inovacgao do produto;
inovacdo do processo; inovagdo de marketing; inovagdo organizacional.

A inovacdo de produto corresponde a introducdo de um bem ou servico que € novo ou
significativamente melhorado no que diz respeito as suas caracteristicas ou uso previsto.
Inclui melhorias significativas ao nivel de especificacGes técnicas, componentes e materiais,
softwares incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. A inovagdo do
processo refere-se a implementacdo de um novo ou significativamente melhorado método de
producdo ou de entrega do produto, que incluem mudancas significativas ao nivel das
técnicas, equipamentos e/ou software utilizado. A inovacdo de marketing é relativa a
implementacdo de um novo método de marketing, envolvendo mudancas significativas na
conce¢do do produto ou embalagem, na colocacdo de produtos, promocdo do produto ou
preco. A inovacdo organizacional corresponde a implementacdo de um novo método
organizativo nas préaticas de negocios da empresa, na organizacao do trabalho ou nas relacbes
externas (OECD, 2005).

As inovacgdes podem ser tipificadas segundo a mudanga que se lhes esta associada e a
amplitude e impacto que exercem sobre os sistemas econdémicos. As inovacdes radicais
correspondem a eventos descontinuos ou alteragdes profundas ao nivel dos conhecimentos
aplicados. Revelam-se inovacOes de extrema importancia na criacdo de novos produtos e
expansdo de novos mercados. As inovagdes incrementais sao caracterizadas por melhoria e
aperfeicoamento continuo. As inovacdes tipificadas como mudangas de sistema tecnologico
(novos sistemas tecnologicos) correspondem a mudancas tecnolégicas de grande dimenséo,

afetando varias areas dos novos sectores da economia emergente. As inovacfes associadas a
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mudancas no paradigma técnico-econémico correspondem a mudancgas tecnoldgicas ao nivel
macro institucional com alcance e efeitos ao nivel de grandes transformagdes em alguns
sectores da economia. Estas mudancas vao para além das transformag6es nos novos produtos
e processos, influenciando também a estrutura de custos, assim como as condi¢bes de

producdo e distribuicdo (Freeman, 1994; Pombo, 1995; Laranja et al., 1997).

2.2.2. Perspetiva Historica sobre Inovacgao

Schumpeter (1934) foi um dos primeiros autores a salientar a importancia da inovacdo no
processo empreendedor das organizagOes, encarando a inovagdo como uma atividade
econdmica e uma funcdo especifica de empresérios. Esta visdo rompeu com a teoria
neoclassica, que considerava a tecnologia e a inovacdo fatores exdgenos a empresa e ao
sistema econdmico (Nelson, 1987). Shumpeter considera que o agente central da inovacao é o
empresario que modifica as condi¢cbes de mercado (¢ o empresario inovador), diferente do
empresario rotineiro, que é entendido como um mero administrador. Segundo Schumpeter
(1939), a inovacdo é uma das forcas propulsoras do crescimento econémico, porque sem
inovacdo ndo ha crescimento e desenvolvimento, nem nas empresas nem nas sociedades.
Segundo o autor, a inovacdo ndo se resume a geracdo de novas ideias, na medida em que
requer a invencdo de algo novo e também a sua posterior aplicacdo na propria organizacéo ou
no mercado. Enquanto a invencdo é independente do uso, a inovacao pressupde a utilizacéo
dessa invencdo em contexto interno ou externo a empresa, sendo esta a diferenca substancial
entre os dois conceitos. As invenc¢des s6 tém impacte econdmico se forem aplicadas em novos
produtos, novos processos produtivos ou novas formas de organizacao (Caraca, 2003).

A primeira fase da literatura de Shumpeter esta associada as posi¢des assumidas, em 1912, na
sua obra “Teoria do Desenvolvimento Econdémico”, onde o autor refor¢a a importincia do
empreendedor como agente que introduz inovacgdo, associando o conceito de inovacdo ao
conceito de “destruicdo criativa”, onde os métodos e processos antigos sao substituidos por
novos (Ripsas, 1998; Hornsby et al., 2002; Rutherford, 2007). A segunda fase surge em 1942
com a obra “Capitalismo, Socialismo e Democracia”, onde as origens da inovagdo continuam
a ser atribuidas ao empresério, que se encontra no seio das organizacfes. O empresario
individual é substituido pelo empresario coletivo, que se torna o principal protagonista do
processo de inovacdo. Segundo Lumpkin e Dess (1996), a tendéncia para a inovacdo pode
assumir diversas formas, podendo manifestar-se com diferente intensidade ao longo do tempo,
desde a simples vontade de tentar o langamento de novos produtos até ao empenho em

dominar as mais recentes tecnologias. Covin e Miles (1999) definem inovacdo como sendo a
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tendéncia da empresa ao apoio de novas ideias, experiéncias e processos criativos, mais cedo
que as empresas concorrentes.

Na literatura é possivel encontrar duas principais escolas de investigacdo em inovagdo. Uma
procura compreender as causas do comportamento inovador do consumidor, estando
associada a investigacdo produzida no marketing e tem como unidade de analise o
consumidor. A outra escola de investigacdo centra-se no ambito da teoria organizacional e
gestdo estratégica e tem como unidade de analise a organizacdo (Terziovski, 2007). Este
trabalho enquadra-se na segunda escola de investigacdo, na medida em que se procura
analisar a dimensdo inovagdo numa perspetiva organizacional quer como resultado da
abordagem de GQT quer como fator estimulador da implementagdo de principios de GQT e

algo essencial a melhoria do desempenho organizacional.

2.2.3. Modelos de Inovacéo

Segundo Godinho (2003), as discussfes sobre a natureza do processo de inovacao
concentram-se fundamentalmente na importancia relativa das componentes mercado e
ciéncia, surgindo duas tendéncias bem delineadas: 1) A abordagem designada de Tecnology-
push (ou science and technology push) que considera a inovagdo como resultado de
descobertas cientificas, sendo que os seus defensores dao especial importancia as atividades
de I&D e argumentam que a inovacdo decorre da invencdo, ndo havendo qualquer estimulo
por parte do mercado. Segundo esta abordagem, as empresas que detenham um quadro de
investigadores terdo maiores possibilidades de inovagdo; 2) A abordagem market-pull (ou
demand-pull inovation) considera que € a procura de bens ou servicos manifestada nos
mercados que estimula a inovacdo. O mercado puxa pela inovacdo e o surgimento de
inovacdo € decorrente de oportunidades de mercado. Assumindo esta abordagem, o0s
relacionamentos entre o pessoal da producdo e de marketing condicionam a capacidade de
resposta as necessidades e solicitacdes do mercado na tentativa de solucionar a oportunidade
de negocio (Rothwell, 1994; Silva, 2003). Estas abordagens tradicionais, apesar das
diferencas existentes entre elas, representam uma visao linear do processo de inovagdo que
vigorou durante muito tempo.

No final da década de 70, na sequéncia do estudo empirico realizado na industria quimica por
Freeman (1997), assistiu-se a rutura da perspetiva tradicional, tendo surgido o modelo
interativo da inovacdo, que combina os fatores das abordagens demand-pull e technology-

push. Esta visdo interativa do processo de inovagdo considera como principais forcgas
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impulsionadoras da inovacéo, as oportunidades cientificas e tecnolégicas, combinadas com as
necessidades econdémicas que emergem do mercado e da sociedade (Freeman, 1979).

Os modelos de abordagem linear eram simplificacdes da realidade e ndo refletiam os
diferentes fatores e a natureza das inovacdes. O processo de inovacdo ndo pode ser
considerado linear, quer o incentivo a inovagdo tenha origem na procura quer na tecnologia,
mas sim um processo complexo de interacdo entre consumidores potenciais e novos
desenvolvimentos tecnologicos (Nelson, 1987).

O modelo interativo de inovacdo ligado em cadeia (Chain-linked model) apresentado por
Kline e Rosenberg (1986) reflete a importancia de feedback existente entre os estadios a
jusante e a montante do modelo linear, demonstrando interacdes entre a ciéncia e a tecnologia
ao longo das diversas fases do processo de inovagdo. A inovacgdo € descrita por processos de
aprendizagem interativa, que ocorrem predominantemente dentro da empresa (ao nivel das
suas areas funcionais) e entre as suas areas funcionais e as atividades a montante (caso de
fornecedores de bens, servicos e tecnologia) e a jusante (caso de marketing e distribuicéo,
clientes industriais, consumidores finais). Neste modelo, a empresa encontra-se inserida num
mercado e num contexto de ciéncia e tecnologia, com o qual interage e do qual retira inputs

para as complexas atividades internas de inovagdao (Silva, 2003).

2.2.4. Abordagens Atuais de Referéncia no Ambito da Inovacéo

As abordagens atuais de referéncia sobre o0s processos de inovacdo sdo caracterizadas
essencialmente por uma natureza sistémica, focada nos fluxos de conhecimento e na
aprendizagem coletiva e envolvendo a interacdo entre varios agentes econémicos, sociais e
politicos. O conceito de sistema de inovacdo foi inicialmente desenvolvido numa perspetiva
nacional e, s6 mais tarde, foi considerada a perspetiva regional. Para além destes dois tipos de
sistemas de inovacdo, Carlsson e Stankiewicz (1991) e Carlsson (1997) argumentam a
existéncia de um sistema tecnoldgico de inovacdo definido como uma rede de agentes que
interagem numa &rea industrial/economica especifica, sob uma infra-estrutura institucional
particular, envolvendo a geracdo, difusdo e utilizacdo de uma determinada tecnologia. O
sistema sectorial da inovagdo é definido por (Breschi and Malerba, 1997:152) como “um
sistema (grupo) de empresas ativas na concegdo e desenvolvimento de produtos de um
determinado sector de atividade. Apesar das desigualdades entre os diferentes sistemas de
inovacéo, Silva (2003) refere que todos eles se baseiam numa perspetiva de sistemas como

redes de interacdo, onde os diferentes atores exercem influéncia entre si.
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O conceito de sistema nacional de inovacdo (SNI) foi originalmente definido por Freeman
(1987:1) como sendo “a rede de relagdes de instituicdes do sector publico e privado, cujas
atividades, interacGes iniciais, importacbes, modificam e difundem novas tecnologias”. Foi,
no entanto, Dossi et al. (1988), no livro “Technical Change and Economic Theory”, que se
desenvolveu e estabeleceu definitivamente o conceito do sistema nacional de inovagéo no
ambito da literatura sobre inovacdo. Lundvall (1992:2) define o sistema de inovagdo “como
sendo constituido por elementos e relacGes, os quais interagem na producdo, difusdo e
utilizacao de novos conhecimentos economicamente Uteis”. Posteriormente, o autor apresenta
uma definicdo mais abrangente onde considera todas as partes e aspetos da estrutura
econdmica e institucional, que afetam o conhecimento bem como a pesquisa e exploragéo.
Segundo Nelson e Rosenberg (1993), o sistema nacional de inovacdo é constituido por um
conjunto de instituicbes onde as interacfes sdo determinantes no seu desempenho inovador.
Os autores estudaram as caracteristicas relativas aos SNI de 15 paises e concluiram que 0s
sistemas diferem significativamente de pais para pais por questfes relacionadas com estrutura
econdmica, base de conhecimento e instituicdes especificas de cada pais. Segundo Edquist
(1997:14) sistema de inovagdo “é composto por todas as entidades econdmicas, organizagdes
sociais e politicas e outros fatores que influenciam o desenvolvimento, difusdo e uso da
inovagao”.

Para Silva (2003), na abordagem de SNI, a inovacdo € resultante de um processo coletivo de
aprendizagem, onde as instituicbes desempenham um papel importante, jA4 que a
aprendizagem resulta da interagdo da estrutura econémica com a estrutura institucional. Os
limites do sistema correspondem aos limites geograficos nacionais sendo que os atores do
processo de inovacdo partilham a mesma cultura, histéria, linguagem e institui¢des politicas e
sociais (Lundvall, 1992). Na abordagem de sistema nacional de inovacdo ndo existe a
preocupacdo de particularizar por sector de atividade, por tecnologia ou por regido, e,
eventualmente considerar estes aspetos na definicdo de um sistema de inovacdo sectorial,
tecnologico ou regional.

O conceito de Sistemas Regionais de Inovagdo (SRI) tem sido definido como uma rede de
organizag0es, instituicdes e individuos, na qual a criagdo, disseminacdo e exploracdo de novos
conhecimentos e inovacao ocorre (Cooke et al., 2004).

O conceito de inovacdo aberta (Open Innovation) publicado em 2003 por Chesbrough (2003)
descreve um modelo no qual as empresas podem e devem usar a inovacgao oriunda do exterior
para o desenvolvimento dos seus produtos e servigos além de considerar a possibilidade da

empresa licenciar e vender os resultados da sua prépria investigacdo a outras organizacdes. O
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modelo de inovacao aberta contrasta com o tradicional modelo de inovacéo, onde as empresas
se apoiavam na area de investigacdo e desenvolvimento, que ocorria nos seus laboratorios
internos, para deterem vantagem competitiva sustentada (Chesbrough, 2003, 2004; Smith,
2004; Blau, 2007). Acontecia contudo que muitos projetos desenvolvidos ndo eram
complementares a principal atividade de negdcio da empresa, ou ndo surgiam no momento
oportuno, razdo pela qual permaneciam a espera de oportunidades que raramente chegavam
(Blau, 2007). Outras empresas, que por raz@es financeiras ndo conseguiam suportar 0s custos
relacionados com a area de investigacao e desenvolvimento, encontravam-se automaticamente
em desvantagem competitiva e tenderiam a ser ultrapassadas na medida em que rapidamente
se tornavam obsoletas (Smith, 2004). Devido a diversas razdes como a elevada mobilidade
dos trabalhadores altamente qualificados, a existéncia de capital de risco e a dispersdo do
conhecimento em diversas organizacdes publicas e privadas, a abordagem de inovacao
fechada foi caindo em desuso (Sousa, 2010). Segundo Chesbrough (2003;2004) outro fator de
relevante importancia prende-se com o aumento da diversidade tecnolégica oferecida por
fornecedores externos com elevadas competéncias.

Para Sousa (2010), a novidade do conceito de inovacdo aberta reside no facto da abordagem
fazer cada vez mais parte da estratégia de inovacdo do modelo de negdcio das empresas. No
modelo de inovacgéo aberta, as ideias, 0s projetos e as tecnologias deixam de ficar inutilizadas,
na medida em que se verifica uma crescente e mais intensa ligacdo com fontes externas e com
0 mercado, potenciando a comercializacdo dessas ideias, projetos e tecnologias, com
decorrente exploragdo econdémica das mesmas. O modelo de inovagdo aberta pode ser
definido como o uso intencional de entradas e saidas de conhecimento externo, para acelerar a
inovacéo e a expansdo de mercados ou para uso interno dessa mesma inovacao (Chesbrough e
Schwartz, 2007).

2.2.5. Certificacédo da Inovagdo em Portugal

O lancamento das normas para a gestdo da certificacdo da inovacdo em Portugal teve como
objetivo a melhoria do desempenho inovador e competitividade das organizac6es. As normas
nacionais podem ser encaradas como instrumentos de estimulo para melhorar o desempenho,
identificar fatores criticos ao processo de inovagéo e acelerar a criacdo de valor. As normas
portuguesas de gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI) estdo alinhadas
com as normas ISO relativas a implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade e
Ambiente. Seguem a abordagem PDCA (Planear/Executar/Verificar/Atuar) e abrangem

conceitos de inovacéo introduzidos na ultima edi¢cdo do Manual de Oslo (OECD, 2005), que
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como referido anteriormente, além dos novos produtos e servigos, considera 0S novos
métodos ao nivel do marketing ou ao nivel organizacional.

A familia das normas portuguesas relativas a certificacdo de Sistemas de Gestdo de
Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (SGIDI) é composta pelas seguintes normas: NP
4456:2007 que estabelece os termos e defini¢des utilizados no conjunto das normas; NP
4457:2007 que especifica os requisitos do sistema de gestdo de IDI, aplicavel a qualquer
organizacdo, permitindo que a organizacdo desenvolva e implemente uma politica de IDI de
forma a aumentar a eficacia do seu desempenho inovador e permite a certificacdo do sistema
de gestéo da IDI; NP 4461:2007 que define os requisitos de competéncia dos auditores de
sistemas de gestdo de IDI e de projetos de IDI, bem como o0s requisitos para manutencéo e
melhoria de competéncias e sua avaliacdo.

A decisdo de certificacdo do SGIDI faz parte da estratégia de cada organizacdo e consiste na
demonstragdo que a organizagdo tem implementado um SGIDI que satisfaz os requisitos da
NP 4457. O SGIDI é parte do sistema geral de gestdo, que inclui a estrutura organizativa, a
planificacdo das atividades, as responsabilidades, as praticas, os procedimentos, 0s processos
e 0s recursos para desenvolver, implementar, rever e atualizar a politica de IDI da
organizacgdo. Em Portugal, segundo o sitio da internet da COTEC (www.cotec.pt), consultado
a 21 de Janeiro de 2011, até Dezembro de 2010, encontram-se certificadas 49 empresas

portuguesas pela norma NP 4457.

2.3. Desempenho Organizacional

No mercado mundial altamente competitivo, a medicdo do desempenho assumiu um papel
essencial na estratégia de desenvolvimento das organizacfes. Segundo Singh e Garg (2008), a
medicdo de desempenho pode definir-se como o processo de quantificagcdo da eficiéncia e
eficacia do sistema de producdo. O desempenho pode referir-se ao individuo, ao grupo, a
organizacdo, ao segmento organizacional, a funcdo, a atividade, ao segmento de mercado, etc.
O desempenho de uma organizacdo pode ser definido como o resultado/valor econémico
obtido na sua atividade (volume de vendas), resultante da estratégia seguida (Rumelt et
al.,1994). Franco et al. (2006) consideraram que o desempenho estratégico é generico,
sintético e contempla geralmente longos periodos (habitualmente 5 anos) e a globalidade da
organizacdo. O desempenho tatico € menos genérico e incide sobre uma area ou segmento

organizacional especifico, ndo contemplando periodos téo longos (habitualmente, 1 a 3 anos).
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O desempenho operacional é mais analitico, tem por referéncia um horizonte temporal de
curto prazo (até 1 ano) e incide em atividades, processos e operacdes.

Na literatura de estratégia sdo geralmente encontrados trés tipos de medidas de desempenho,
segundo Newbert (2008): Desempenho financeiro objetivo (referenciado nos trabalhos de
Combs e Ketchen, Knott, Maijoor Witteloostuijn e Van, Makadok, Miller e Shamsie, e
Robins e Wiersema, Russo e Fout); Desempenho financeiro subjetivo — caso de vendas e
rentabilidade (referenciado nos trabalhos de Powell, e Powell e Dent-Micallef); Desempenho
ndo financeiro subjetivo — caso do marketing e quota de mercado (de acordo com os trabalhos
de Combs e Ketchen, Henderson e Cockburn, Markman et al., Powell e Dent-Micallef, e
Yeoh e Roth,).

Matsuno et al. (2002) apontam como variaveis de analise de desempenho: a quota de
mercado, a percentagem da venda de novos produtos nas vendas totais e a rentabilidade do
investimento. J& Rodrigues (2004) mede o desempenho sob trés varidveis: resultados
econdmicos, éxito dos novos produtos e quota de mercado relativa.

No trabalho desenvolvido por Han et al. (2007), os autores utilizaram o lucro e a quota de
mercado para medir o desempenho da organizacdo. Metts (2007) mediu o desempenho atraves
de trés categorias distintas: desempenho financeiro (quota de mercado, retorno, taxa de
crescimento), desempenho operacional (qualidade do produto, prazo de entrega, facilidade de
alteracdo da producdo) e desempenho organizacional (satisfacdo do cliente, satisfacdo dos

colaboradores).

3. Relacao entre GQT, Inovacao e Desempenho Organizacional

No presente trabalho de investigacdo pondera-se a utilizacdo de praticas de GQT e inovacéo,
como estratégias que as organizacdes podem desenvolver de forma a melhorarem o seu
desempenho. Importa também considerar a eventual relacdo entre praticas de GQT e inovacao
e, consequentemente, a repercussdo que ambas as dimensdes poderdo ter ao nivel do

desempenho da organizacao.

3.1. Relacéo entre Préticas de GQT e Desempenho Organizacional

Ndo existe concordancia total nas conclusdes apresentadas pelos investigadores que
estudaram a relacdo entre a GQT e o desempenho das organizacdes (Sila e Ebrahimpour,
2002). Apesar de alguns autores (Agus e Abdullah, 2000; Han et al., 2007) colocarem em

causa a importancia de praticas de GQT na melhoria direta e imediata do desempenho
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organizacional, para outros (Easton e Jarrell, 1998; Costa e Lorente, 2004; Pinho, 2007), a
implementacdo de tais praticas pode ser determinante na melhoria de muitos aspetos da
organizacdo e traduzir-se numa melhoria do desempenho organizacional. Prajogo e Sohal,
(2003, 2004) referem que a maioria dos estudos empiricos realizados apoia a nogdo de uma
significativa e direta relagdo entre a GQT e 0 sucesso das organizagdes. Costa e Lorente
(2004) constataram que a implementacéo da GQT beneficia a empresa em muitos aspetos, tais
como: a qualidade dos produtos, o atendimento ao cliente, a resposta rapida, a
competitividade, a satisfacdo do cliente, a satisfacdo e a motivacdo dos colaboradores, a
percentagem de produto sem defeito e o valor das acOes da empresa. Pinho (2007) realizou
um estudo com Pequenas e Médias Empresas (PME) portuguesas e concluiu existir uma forte
relacdo entre a GQT e o desempenho organizacional. No trabalho de investigacdo
desenvolvido por Beck e Walgenbach (2009) constata-se similarmente que as organizacdes
sdo recompensadas por implementarem sistemas de gestdo da qualidade, de acordo com as
normas I1SO 9000, e os autores defendem que a certificacdo ISO ndo s6 aumenta a

legitimidade da empresa com pode ter importantes consequéncias a nivel econémico.

3.2. Relacéo entre Inovacgdo e Desempenho Organizacional

Nos trabalhos desenvolvidos por diversos investigadores (Miller, 1983; Covin e Selvin, 1989;
Lyon et al. 2000; Coulthard, 2007) constata-se que a orientacdo empreendedora (que integra a
dimensao inovacdo) melhora o desempenho da organizacédo, estando provado que a inovacéo
¢ um fator cada vez mais relevante para a sobrevivéncia e expansdo das empresas face a
crescente concorréncia e incerteza do meio envolvente (Gronhaug e Kaufman, 1988). O
principal argumento de que a inovagédo possibilita uma melhoria do desempenho deriva de as
inovacOes respondem eficazmente aos desafios e perigos, que as organizagdes enfrentam no
meio onde se inserem (Han et al., 1998). Damanpour (1996) reconhece que a inovacdo inclui
a realizacdo de atividades que visam aumentar o valor e desempenho dos produtos, processos
ou procedimentos. Também no estudo desenvolvido por Pinho (2007), constata-se que a
inovacdo ao nivel dos processos administrativos, a tecnologia de ponta e a capacidade para

produzir produtos diferenciados influenciam o desempenho organizacional.

3.3. Relacao entre GQT e Inovacgao
A relacdo entre a GQT e a inovacdo ndo parece estar completamente explorada. Enquanto
alguns trabalhos de investigacdo (Zairi,1994; Prajogo e Sohal, 2003, 2004; Vijande e
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Gonzélez, 2008) ponderam a GQT como um suporte a inovagdo, outros (Pinho, 2007),
consideram que a GQT pode ser um fator impeditivo & inovacdo. Segundo Zairi (1994), a
GQT pode impulsionar e tornar a organizacdo mais empenhada na criacdo de um clima
sustentavel a inovacdo. A melhoria continua, a participacdo no processo de decisdo, 0 apoio
da gestdo de topo, o trabalho em equipa e a cultura "aberta" da organizacdo séo elementos-
chave comuns a GQT e a inovacéo, sendo que a implementacdo de préaticas de GQT traduz-se
na incorporacdo de ingredientes fundamentais ao estabelecimento e desenvolvimento de
inovacdo (Prajogo e Sohal, 2003, 2004). O facto de existirem ingredientes comuns as duas
dimensdes suscita a ideia de que a implementacdo de préaticas de inovacao se possa traduzir na
incorporacdo de ingredientes fundamentais ao estabelecimento e desenvolvimento da GQT. A
inovacdo pode assumir-se como processo vital no sucesso e melhoria das organizagdes,
fazendo por isso cada vez menos sentido encarar a qualidade sem uma vertente importante de
inovacdo (Saraiva e Orey, 1999). As investigacdes empiricas realizadas no &mbito da relagdo
entre a GQT e a inovacgdo ndo chegaram contudo a resultados concordantes. Na investigacao
desenvolvida por Pinho (2007), em PME portuguesas, nao se verificou uma relacdo positiva
entre a GQT e a inovacdo. O autor refere que as duas dimensdes se relacionam de forma
complexa, o que é compreensivel no contexto de pequenas e médias empresas, onde o estudo
se centrou. Abrunhosa e Sa (2008), numa investigagdo em empresas portuguesas de calcado,
constataram que nem todos os principios de GQT exercem um papel determinante na
inovacdo. As autoras confirmaram relagdes positivas entre a comunicacdo, o trabalho em
equipa e 0 apoio da gestdo de topo e as atividades de inovagdo. Numa investigacdo que
envolveu 93 empresas dos sectores dos servigos e transformador da regido autbnoma das
Asturias, Vijande e Gonzalez (2008) concluiram que a GQT por si é capaz de promover a
inovacdo ao nivel da gestdo da organizacdo. No entanto, relativamente aos efeitos da GQT na
inovacdo dos produtos e dos processos, € mediada pela cultura da empresa favoravel a
inovacao.

A existéncia de elementos-chave comuns a GQT e a inovacdo, sugerida por Prajogo e Sohal
(2003, 2004), suscita a ideia que de que a aposta das organizagfes no desenvolvimento
sistematico e sustentado de atividades inovadoras se possa traduzir no interesse da
organizacdo pela GQT e, consequente, adocdo de principios de GQT, que se tem revelado

eficaz na resposta das organizacdes ao grande e permanente desafio que € a inovacao.
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4. Proposta do Modelo Concetual

A partir da revisdo da literatura, constata-se alguma divergéncia sobre a relacdo entre a GQT e
o desempenho organizacional. E, no entanto, maior o nimero de investigadores (Easton e
Jarrell, 1998; Costa e Lorente, 2004; Pinho, 2007; Prajogo e Sohal, 2003, 2004) a constatarem
a existéncia de uma relacao positiva entre a GQT e 0 desempenho da organizagédo pelo que é
legitimo assumir a possibilidade dessa relacdo causal. Relativamente a influéncia da inovacéo
no desempenho organizacional, os resultados apresentados pelos investigadores (Miller, 1983;
Covin e Selvin, 1989; Damanpour, 1996; Han et al., 1998; Lyon et al. 2000; Coulthard, 2007;
Pinho, 2007) sdo consistentes, o que permite admitir a existéncia de uma relacdo positiva
entre as duas dimensdes. Apesar de ndo existir consenso total relativamente a relagdo entre
praticas de GQT e inovacdo, da revisdo da literatura feita, pode-se considerar que uma
organizacao apoiada em praticas de GQT possibilite maior autonomia aos seus colaboradores,
maior assuncdo de risco, maior pro-atividade, que terdo eventuais reflexos ao nivel da
tendéncia da organizagao para 0 apoio a novas ideias e processos criativos, assim como novos
métodos produtivos e organizacionais. Por outro lado, a inovacdo assume-se como algo
essencial ao sucesso e melhoria das organizacdes, ndo fazendo sentido excluir da gestdo da
qualidade a vertente inovacdo. Face ao exposto, é proposto, na figura 1, um modelo
conceptual que engloba um conjunto de relacdes entre as trés dimensbes consideradas nesta

investigacao.

Figura 1: Modelo concetual proposto

GQT —> Inovacao
Desempenho
’ Organizacional ¢

Embora o conceito GQT ja tenha sido debatido por muitos autores, ndo existe um instrumento
de medida para o avaliar nem qualquer acordo sobre as variaveis que o devem constituir (Sila
e Ebrahimpour, 2002). Vijande e Gonzélez (2008, 2009) optaram por medir a GQT através

dos critérios “meios” do modelo europeu de exceléncia da EFQM. Os critérios “meios”
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(lideranca; pessoas; estratégia; parcerias e recursos; processos, produtos e servigos)
representam aquilo que a organizacdo faz. Segundo o modelo EFQM, a GQT é entendida
como comportamentos, atividades e iniciativas que se baseiam em oito conceitos
fundamentais: alcancar resultados equilibrados; acrescentar valor para os clientes; lideranca
com visdo, inspiracdo e integridade; gerir processos; ter éxito com as pessoas; estimular a
criatividade e a inovagdo; construir parcerias; assumir a responsabilidade por um futuro
sustentavel. Estes conceitos fundamentais incorporam os oito principios de gestdo da
qualidade e as varidveis geralmente usadas na medicdo de praticas de GQT séo inspiradas
tanto nos conceitos fundamentais do modelo EFQM, como nos principios de gestdo da
qualidade. Dependendo da natureza e objetivos do estudo, os investigadores (Han et al., 2007;
Pinho, 2007; Hung et al., 2010; Satish e Srinivasan, 2010) utilizam as variaveis que melhor se
adequam ao trabalho de investigacdo em causa. Das variaveis identificadas em diversas
investigacGes empiricas (Han et al., 2007; Pinho, 2007; Hung et al., 2010; Satish e Srinivasan,
2010), foram consideradas, para esta investigacdo, as seguintes 8 variaveis: 1) Lideranca; 2)
Focalizacdo no cliente; 3) Envolvimento e desenvolvimento das pessoas; 4) Gestdo por
processos; 5) Melhoria continua; 6) Relacdes com fornecedores; 7) Medicdo de resultados; 8)
Design de produtos.

Satish e Srinivasan (2010) consideram 5 variaveis para medir a inovacgdo (investigacdo e
desenvolvimento, e inovagdo tecnoldgica; inovacdo do produto; inovacdo do processo;
inovacdo da organizacional; inovacdo da gestdo). Nesta investigacdo, além das 5 varidveis
propostas por Satish e Srinivasan (2010), é considerada variavel adicional, Inovacdo de
Marketing, associada a implementacdo de um novo método de marketing (OECD, 2005).
Relativamente ao desempenho organizacional considera-se a tipificacdo de Metts (2007) que
sugere a medicdo dos resultados da organizacdo em 3 varidveis: resultados do sistema

organizacional; resultados financeiros; resultados operacionais.

5. Conclusao de Proposta de Trabalho Futuro

A revisdo da literatura acerca da relacédo entre a GQT e a inovacdo permitiu diferenciar duas
abordagens. Na primeira abordagem constata-se que as praticas de GQT funcionam como
suporte a inovacdo. Na segunda abordagem considera-se que as praticas de GQT sao
consideradas impeditivas da inovacdo. Apesar de algumas excecOes, a maioria dos
investigadores (Easton e Jarrell, 1998; Costa e Lorente, 2004; Pinho, 2007; Prajogo e Sohal,
2003, 2004) constata uma relacdo direta positiva entre praticas de GQT e desempenho
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organizacional. Os resultados apresentados pelos investigadores relativamente a relacdo entre
inovacdo e desempenho organizacional sdo consistentes pelo que se pode considerar a
existéncia de uma relacdo direta positiva.

O principal objetivo deste trabalho foi efetuar uma revisao da literatura que permitisse refletir
sobre a relacdo entre praticas de GQT e inovacdo, e repercussdo destas duas dimensdes no
nivel do desempenho organizacional. O trabalho culmina com a proposta de um modelo
concetual que podera revelar-se com grande utilidade na medida em que sugere caminhos
alternativos a melhoria de desempenho organizacional.

Em termos de trabalho futuro, propde-se, numa primeira fase, a realizacdo de um estudo
qualitativo que permita comprovar as proposi¢oes sugeridas na literatura e contempladas no
modelo concetual proposto. Numa segunda fase, sugere-se a recolha de dados empiricos junto
de organizacGes no sentido de se testar 0 modelo concetual e dessa forma avaliar as as

relagdes causais entre variaveis GQT, a inovagdo e o desempenho organizacional.
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Resumo

Este artigo apresenta o contributo das abordagens da qualidade assentes nos
atributos Lean, Agile, Resilient, Green (LARG) para a Inovacdo Organizacional
na gestdo de uma cadeia de abastecimento. O estudo em causa consiste numa
revisao de literatura que servira de base teorica de suporte a componente empirica,
em curso de realizacdo. Os objetivos séo: a) analisar a contribuicdo dos
paradigmas LARG para a Inovacdo organizacional; b) identificar os indicadores
de desempenho que venham a aferir o impacto desta abordagem LARG na
estrutura e no desempenho da cadeia de abastecimento.

O estudo pretende estudar novas formas de organizacao das relagdes das empresas
com fornecedores e com clientes (estrutura organizacional numa cadeia de
abastecimento), com base na estruturagdo em rede.

O artigo encontra-se organizado da seguinte forma: numa primeira parte
procuramos clarificar alguns dos conceitos, como: cadeia de abastecimento,
atributos LARG, inovacdo organizacional, estruturas virtuais e em rede;
posteriormente sdo apresentados os indicadores de desempenho para medir 0
impacto dos paradigmas LARG na Inovagdo organizacional da cadeia de
abastecimento. Finalmente, apresentam-se as sugestfes para a aplicacdo empirica
e para a continuagdo da pesquisa, assim como as limita¢des identificadas.

Palavras-chave: Lean, Agile, Resilient, Green, Inovagdo, Cadeia de
Abastecimento.

Abstract:

This article presents the contribution of the quality approaches, based on Lean,
Agile, Resilient, Green (LARG) attributes, for Organizational Innovation in the
Supply Chain Management (SCM). The study presents a literature review, a
theoretical basis to support the future empirical application.
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QUALIDADE E INOVAGAO ORGANIZACIONAL NA GESTAO DE UMA CADEIA DE ABASTECIMENTO
ASSENTE NO PARADIGMA LARG

Goals are: a) to analyze the contribution of LARG paradigms to the organizational
innovation, b) to identify KPI’s (Key Performance Indicators) to measure the
impact of the LARG approach in supply chain performance. This study aims to
study new organizational solutions for relationships between suppliers and
customers in terms of a supply chain organizational structure.

The article is organized as follows: firstly, we clarify the covered concepts,
including: supply chain management (SCM), LARG (Lean, Agile, Resilient and
Green) attributes, organizational innovation, virtual organizations and network
structures; then we will present the KPI’s to measure LARG strategy and the
impact on supply chain organizational innovation. Finally, suggestions are
presented for empirical application and for further research in this area, as well as
the identified limitations.

Keywords: Lean, Agile, Resilient and Green, Innovation, Supply Chain.

1. Introducéo

Os mercados atuais caracterizam-se pela competitividade e instabilidade. Cho e Pucik (2005),
Prajoso e Sohal (2006) e Perdomo-Ortiz et al. (2006) referem que este contexto é
extremamente exigente para as organizacfes que tém que ter como principal preocupacgéo a
satisfacdo dos clientes, e simultaneamente antecipar-se e adaptar-se as mutacdes na
envolvente externa, sendo a aposta na qualidade e na inovagdo fundamental para o éxito e a
sobrevivéncia das mesmas. A flexibilidade/agilidade e capacidade de adaptacdo (resiliéncia),
aliada as preocupacdes ambientais (paradigma “green”), e a aposta na qualidade (através da
filosofia lean), sdo uma importante base estratégica, para as empresas e respetivas cadeias de
abastecimento se manterem competitivas e sobreviverem no mercado actual. Os autores
(idem.) argumentam que a qualidade e a inovacdo sdo dois factores importantes para
promover e dinamizar a competitividade do tecido empresarial portugués maioritariamente
constituido por PME’s, na medida em que a introdugdo de novas tecnologias, novas técnicas,
e novos métodos e processos vai contribuir para o aumento da produtividade, a reducdo de
custos de producéo, e a qualidade do produto final.

Estes objetivos serdo alcangados com maior facilidade, se as cadeias de abastecimento
alterarem o seu modelo de gestdo adotando novos paradigmas.

Neste trabalho pretende-se estudar o possivel impacto, da abordagem assente nos paradigmas
LARG que preconizam a implementagdo da filosofia Lean, conjugada com a aposta em
caracteristicas como a Agilidade, a Resiliéncia, e as preocupagdes ambientais (Green) no
desempenho operacional, econdmico e ambiental da cadeia de abastecimento. Os atributos

listados contribuem, ndo s6 para a reducgdo de custos (especialmente através do pensamento
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Lean, cujo principal objetivo é a eliminacéo do desperdicio e a gestdo eficiente dos recursos),
como conferem através da agilidade e resiliéncia, a flexibilidade e adaptabilidade necessarias
para sobreviver num cenario tdo incerto.

O principal objetivo foi estudar o contributo da abordagem LARG para o processo de
inovacdo organizacional ao nivel de uma estrutura comum a cadeia de abastecimento. Assim,
como objetivos especificos, temos: a andlise da contribuicdo dos atributos LARG para a
inovacédo organizacional e a identificacdo dos indicadores de desempenho que venham a aferir
0 seu impacto no desempenho da cadeia de abastecimento.

Para além do contributo que pretende ser para o “debate” sobre a competitividade e as
estratégias de diferenciacdo assentes na qualidade e na inovacgdo, este estudo visa analisar a
forma como as empresas, organizam as suas relacdes com fornecedores e com clientes, e as
formalizam em termos de estrutura organizacional numa cadeia de abastecimento.

Novas formas organizacionais, como as estruturas em rede e as estruturas virtuais, estdo na
base do novo paradigma de colaboragdo entre parceiros integrantes da mesma cadeia de
abastecimento, ancoradas nas tecnologias de informacdo e de comunicagdo, cada vez mais
desenvolvidas e sofisticadas, que possibilitam o bom funcionamento deste tipo de estruturas,
assegurando a integracédo entre os diversos parceiros.

O artigo aborda a revisao de literatura sobre estruturas organizacionais, a gestdo da cadeia de
abastecimento, a abordagem LARG, e a inovacdo organizacional na Gestdo da Cadeia de
Abastecimento (estruturas organizacionais em rede - organizacdes virtuais, sua tipologia e

COmMposicao).

2. Revisao da Literatura

Este trabalho resulta de uma revisao de literatura dos temas em estudo, numa perspetiva de
desenvolvimento.

O mercado é cada vez mais caracterizado pela instabilidade, pelo aumento da
competitividade, pela globalizagdo, pela evolugdo das necessidades e expectativas dos
clientes, pelos ciclos de vida dos produtos cada vez mais curtos, pela evolucdo tecnologica e
pelo acesso as novas tecnologias de informagdo e comunicagao (TIC’s). Esta turbuléncia que
ocorre no ambiente externo, repercute-se no ambiente interno das organizacdes. A estratégia
de cada organizacdo é influenciada por varios factores: ambiente, estrutura, cultura

organizacional e objetivos organizacionais, sendo que a definicdo de uma nova estratégia e de
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novos objetivos organizacionais ird igualmente influenciar estes fatores, nomeadamente a
estrutura, ambiente e cultura organizacional.

A mudanca organizacional ocorre como resposta aos fatores geradores de mudanga, que
conduzem as organizagdes, e neste caso as cadeias de abastecimento, a implementacdo de
novas estratégias e modelos de gestdo capazes de garantir 0 sucesso no processo de adaptagdo
ao meio.

A visdo determinista defende que a adaptacdo estratégica é o processo pelo qual as
organizacOes se adaptam as novas exigéncias da envolvente. SO as organizacdes que se
adaptam (resiliéncia) sobrevivem. Portanto, os fatores ambientais determinam e selecionam as
caracteristicas organizacionais para essa adaptacao.

A adaptabilidade das organizag6es, em termos de estratégia e de estrutura, & ha muito referida
pelos defensores da teoria contingencial (Mintzberg, 1979; Donaldson, 1996).

Apesar desta teoria ndo reunir consenso, alguns pontos de vista sdo indiscutiveis, tais como a
questdo de que o ambiente dindmico exige estruturas flexiveis, adaptativas, fluidas, organicas,
enquanto um ambiente estavel exige estruturas rigidas, bastante hierarquizadas, mecanicas
(Mintzberg, 1979; Louadi, 1998 apud Coelho et al., 2003). Neste sentido, as estruturas
horizontais, virtuais e em rede apresentam-se como as melhores opgdes para a sobrevivéncia
em ambientes turbulentos.

Em suma, na base das atuais l6gicas produtivas e organizacionais, temos a heranca e as
limitacGes da doutrina da gestdo cientifica do trabalho de Taylor, assim como da estrutura
organizacional de Fayol e Weber, implementadas com o objetivo de conseguir uma maior
eficiéncia produtiva. Segundo Azevedo (2000), na segunda metade do século XIX, assiste-se
a uma clara mudanca; a nova logica dominante passa a ser a da competicdo e do
desenvolvimento econdmico das nagdes industrializadas. A énfase da competitividade, que se
centrava nos custos de producdo, passou para a privilegiar as questdes de marketing e fatores
como a qualidade e a fiabilidade dos produtos. Na década de 90 ocorreu uma nova mudanca; a
vantagem competitiva dé& énfase a resposta rapida as solicitagdes do mercado (time to market).
Desta forma, emergiram novos conceitos, tais como: Supply Chain Management, Lean

Production, World Class Manufacturing e Agile Manufacturing (Jagdev e Browne, 1998).
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2.1. Estruturas Organizacionais

O ser humano possui a tendéncia natural para organizar, estruturar ou agrupar, diferentes
elementos que se encontram proximos ou que sdo semelhantes, como forma de facilitar o seu
dia-a-dia, e desta tendéncia resulta a estruturacao.

De acordo com Robbins (1990), e Stoner e Freeman (1995, p.245), em termos organizacionais
“a estrutura organizacional define como as tarefas ou actividades sdo formalmente
distribuidas, agrupadas e coordenadas”.

Segundo Chiavenato (2003), a estrutura organizacional constitui uma cadeia de comando
(uma linha de autoridade) que interliga as posi¢cOes da organizagdo e define quem se
subordina a quem. J& Mintzberg (2010, p.20) refere que, a estrutura organizacional como, “o
total da soma dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas, e em seguida
assegurar a necessaria coordenacao entre as mesmas”.

A estrutura organizacional € determinada por diversos fatores, entre eles: a centralizacdo ou
descentralizacdo, a especializacdo do trabalho, a departamentalizacdo, a formalizacdo, a
cadeia de comando e a abrangéncia de controlo.

Diversos séo os tipos de estruturas que conhecemos, desde a estrutura funcional, que organiza
os diferentes departamentos por fungdes, até a estrutura matricial, que conjuga dois tipos de
estrutura (funcional e divisional), passando pela estrutura divisional cuja estruturacdo se faz
por divisdes (e.g. geogréfica, ao nivel dos produtos), e ndo esquecendo a configuracdo
organizacional de Mintzberg (2010), que divide a organizacdo em cinco componentes basicas
da organizacdo: cUpula estratégica, linha intermédia, nicleo operacional, tecnoestrutura e
assessorias de apoio, as opgOes sdo variadas. Além disso, Mintzberg define ainda cinco tipos
de estrutura: estrutura simples, burocracia mecanicista, burocracia profissional, estrutura
divisionalizada e adhocracia.

Mintzberg (2010, p.485) defende que “se a estrutura simples e a burocracia mecanicista sao
estruturas de ontem, e se a burocracia profissional e a estrutura divisionalizada sdo estruturas
de hoje, a Adhocracia é claramente a estrutura de amanha”.

O modelo de estrutura que melhor se adapta a implementacdo de uma estratégia nao € igual de
empresa para empresa. Neste sentido, cada organizacdo deve adotar o modelo de estrutura que
garanta o melhor desempenho. A globalizagdo, o aumento da competitividade e o
desenvolvimento das tecnologias de informacéo e comunicacéo (TIC), vieram revolucionar a

forma como as empresas se organizam e como se relacionam entre si.

ANA ROLO ALVES + ANTONIO RAMOS PIRES + MARGARIDA SARAIVA



QUALIDADE E INOVAGAO ORGANIZACIONAL NA GESTAO DE UMA CADEIA DE ABASTECIMENTO
ASSENTE NO PARADIGMA LARG

2.2. Gestédo da Cadeia de Abastecimento (GCA)

A envolvente global na qual as cadeias de abastecimento (CA) operam é comum a varias
cadeias. No entanto, em cada setor de atividade existe um ambiente especifico no qual as
organizacfes captam 0s recursos (inputs) necessarios a sua atividade, e colocam 0s seus
produtos ou servicos (outputs). Assim, os resultados obtidos pelas organizacbes, nédo
dependem apenas delas, sendo o seu desempenho influenciado pelas acdes das organizacdes
que compdem a cadeia. As cadeias de abastecimento interdependentes ligam-se entre si
através de uma estratégia comum, constituindo uma rede de cooperag&o.

A cooperacgdo entre empresas surge como uma forma de enfrentar os desafios da globalizacéo.
Numa cadeia de abastecimento a cooperacdo entre parceiros sempre foi uma realidade.
Contudo, essa coopera¢do ou colaboragdo é cada vez mais estreita e mais intensa.

Também a sua abrangéncia é cada vez maior. Se no passado as relacfes de cooperacao se
estabeleciam ao nivel da integracdo vertical, entre empresas de diferentes areas que se
posicionavam a montante (fornecedores) ou a jusante (clientes), como sdo exemplo as cadeias
de abastecimentos, atualmente a cooperacao estabelece-se inclusivamente entre concorrentes.
Esta situacdo deu origem ao surgimento do conceito de coopeticdo (cooperagdo entre
empresas concorrentes). Se no passado as empresas concorrentes competiam entre si,
presentemente ja se consciencializaram de que, aproveitando efeitos sinérgicos, juntas podem
ganhar mais do que separadas.

Embora estas recentes formas de organizacdo sejam novas para a linguagem organizacional,
este tipo de relacionamento de associacdo entre empresas ja foi identificado no passado. No
entanto, observa-se um novo comportamento das empresas que integram as cadeias de
abastecimento. Devido ao desenvolvimento dos sistemas de informacdo e de comunicacdo, e
aos novos modelos de gestdo, as cadeias de abastecimento, ou redes colaborativas, passam a
funcionar como se fossem uma Unica entidade, trabalhando com modelos de parceria e
garantindo assim uma maior eficiéncia e eficacia no processo.

A relacdo que se estabelece entre os parceiros que integram a cadeia de abastecimento, séo
por vezes complexas de gerir. A competitividade e o desempenho da cadeia de abastecimento
dependem da interacdo estabelecida entre as empresas que as integram que, por sua vez,
depende da intensificagdo da comunicacgéo e do fortalecimento das interagdes entre parceiros.
Existe, portanto, a necessidade de definir uma estrutura capaz de gerir estas relacdes de

producdo e transac¢do, intra e inter empresas.
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O conceito de Supply Chain Management (Gestdo da cadeia de abastecimento - GCA), foi
popularizado por Oliver e Weber (1982), e refere o foco original da SCM desde o ponto de
origem até ao ponto de consumo final. Posteriormente esta nocdo foi replicada por Houlihan
(1988) em vérios artigos, para descrever a gestdo de materiais e dos fluxos através das
fronteiras organizacionais.

No entanto, esta definicdo € muito simplista e uma cadeia de abastecimento pode ser bastante
mais complexa do que o que foi descrito, na medida em que segundo outros autores (Lambert
et al. 1998; Mentzer et al., 2001) estas organizacfes agem em conjunto para controlar, gerir e
melhorar o fluxo de materiais, produtos, servigos e informacfes, a montante e a jusante, isto é,
desde o ponto de origem até o ponto de entrega (o cliente final), a fim de satisfazer as
necessidades do cliente, ao menor custo possivel a todos 0s membros.

Para Harland (1996), a GCA ¢ a gestdo de uma rede de empresas interligadas, envolvidas no
fornecimento de pacotes de produtos ou servigos, requeridos pelos clientes finais, e abrange
toda a movimentacdo e armazenagem de matérias-primas, produtos em curso e produtos
acabados, do ponto de origem até o ponto de consumo.

Uma outra abordagem define-a como uma estratégia de colaboracdo baseada em ligar as
operacOes de negdcios entre as organizagbes para conseguir uma oportunidade de mercado
compartilhada (Bowersox et al., 2009).

Para além dos fluxos fisicos de materiais e financeiros, as defini¢cbes anteriores referem o
fluxo de informacGes entre os parceiros da cadeia de abastecimento, sem isso, uma CA néo
pode ser eficaz e eficiente. Se ndo existir a partilha de dados entre as partes, as vantagens que
se esperavam obter com a cooperagao podem nao ocorrer.

Lambert (2008) define ainda a GCA como: a integracdo dos principais processos de negocios
em toda a cadeia com o propaosito de criar valor para os clientes e partes interessadas.

A GCA integra a gestdo da procura e da oferta dentro e entre empresas. Uma das decisdes
mais importantes na GCA é definir o quanto da cadeia de abastecimento deve ser propriedade

de cada negocio/parceiro.

2.3. A Abordagem LARG

Para fazer face a forte concorréncia e a instabilidade provocada pelo fendmeno da
globalizagdo que caracteriza o mercado actual, foram identificadas algumas caracteristicas,
que consideramos essenciais para a sobrevivéncia e sustentabilidade das cadeias de

abastecimento e das organizacgdes que as integram: a Agilidade, a Resiliéncia e a preocupacao
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ambiental (que de forma mais resumida referimos como “Green”), de modo a permitir
diferenciarem-se dos seus concorrentes, contornarem os obstaculos que surgem no mercado
instavel e aumentarem a sua eficiéncia através da reducao de custos.

Certos de que os resultados obtidos pelas organizagdes resultam das escolhas e do
desempenho da equipa de gestdo, assim como da definicdo das estratégias, da estrutura e dos
modelos de processos, acreditamos que os atributos considerados, conjugados com o focus
estratégico na qualidade assente na filosofia Lean, terdo um papel importante no seu
desempenho. Assim, tomando as iniciais destes quatro atributos estratégicos que nos
propomos estudar, surgiu a sigla LARG (Lean, Agil, Resiliente e Green) que ira ser usada ao
longo deste artigo.

Relativamente a estratégia da qualidade, focamo-nos na filosofia Lean, pela necessidade de
estreitar o foco, e também porque o estudo ira incidir no sector da industria automovel, sendo
a filosofia Lean amplamente aplicada pelos maiores fabricantes neste sector. A filosofia Lean
tem um impacto positivo na cadeia de abastecimento, ajudando a organizar a sua gestdo de
forma mais eficiente, eliminando o desperdicio e aumentando a produtividade. A gestdo da
cadeia de abastecimento lean, visa a minimizacdo dos residuos e desperdicios (ex: reducdo de
stocks, aproximando-os de zero - utilizando a metodologia Just in Time (JIT)).

A cadeia de abastecimento agil tem por objectivo a répida resposta as solicitacdes dos clientes
e mudancas do mercado, controlando custos e qualidade. A importancia deste atributo prende-
se com o grau de exigéncia do mercado, que tem vindo a aumentar, o que veio contribuir para
que os ciclos de vida dos produtos ou servigos sejam cada vez mais curtos. Este
“encurtamento” ndo tem unicamente a ver com a obsoléncia, mas com novas tendéncias e
novas exigéncias dos consumidores que o desenvolvimento tecnologico permite satisfazer.
Neste contexto, é necessario que a empresa seja agil/flexivel, de forma a responder as
sucessivas mudancas. Esta flexibilidade pode ser obtida através da inovacdo dos processos ou
da inovagéo organizacional.

A resiliéncia confere a cadeia de abastecimento a capacidade de adaptagdo as perturbacdes. E
nas situacbes complexas e de crise que melhor compreendemos a capacidade de resiliéncia.
As organizacGes devem desenvolver uma “cultura de resisténcia” e adaptabilidade ao
dinamismo do mercado, impulsionada pela gestdo de topo, e capaz de servir como catalisador
para aumentar a coesdo do grupo. Por ultimo, a cadeia de abastecimento Green (verde) tem
como proposito minimizar os impactos ambientais e aumentar a sustentabilidade da cadeia de
abastecimento. Durante a Gltima década, tanto 0s organismos europeus, COMo 0S governos e

0s consumidores em geral, mostraram-se altamente sensibilizados para a questdo ambiental.
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Tem existido um enorme investimento em programas de apoio a implementacdo de medidas
de proteccdo ambiental, & criacdo de legislacdo mais restritiva e ao controlo da eficécia dessas
medidas, ou a inclusdo das preocupacfes ambientais nos critérios de compra. A percepcao
desta nova tendéncia de mercado fez com que, estrategicamente, algumas empresas
apostassem no desenvolvimento e comercializacdo de produtos "amigos do ambiente™ como
forma de melhorarem a sua imagem.

Carvalho e Machado (2011) adiantam que a integracdao simultanea dos quatro paradigmas na
gestdo da cadeia de abastecimento, pode conduzir a cadeia de abastecimento a eficiéncia,
racionalidade e sustentabilidade. O estudo desenvolvido por estes autores teve como principal
objetivo, identificar os atributos da cadeia de abastecimento que devem ser geridos de modo a
obter a agilidade organizacional necessaria, no sentido de acelerar a transicdo entre os estados
gue exigem maior ou menor grau de resiliéncia, para preservar os aspetos dinamicos do
paradigma Lean e garantir a sua harmonizagao com os aspectos “Green”, que 0S processos de
producéo devem privilegiar.

Contudo, os diferentes paradigmas parecem relacionar-se com alguma dificuldade. Por
exemplo, o paradigma que assenta na producdo lean, funciona em JIT, (o que pressupde a
manutencdo de um stock reduzido, préximo de zero). No entanto, uma empresa resiliente
deve possuir stock suficiente que lhe garanta capacidade de resposta e adaptacao, ou seja, que
Ihe permita ter margem para reagir aos efeitos das rupturas que podem ocorrer numa cadeia de
abastecimento. Esta situacdo parece contraditdria e o ideal seria conseguir a compatibilizacdo
e o equilibrio entre as duas abordagens. Se conseguir o equilibrio entre estes dois atributos
parece um desafio, equilibrar os quatro atributos LARG numa estratégia Unica apresenta-se

como um desafio ainda maior.

2.4. Inovagdo Organizacional

Como refere 0 manual de Oslo (OCDE, 2005), existem outros tipos de inovacéo para além da
inovacdo tecnoldgica nos produtos/servigos e processos. A inovagdo ndo tecnoldgica engloba
a inovacdo de marketing e a inovacdo organizacional. A definicdo apresentada por este
organismo refere que a inovacdo organizacional ocorre na componente organizacional e
abrange a introdugdo de estruturas organizacionais significativamente alteradas, a
implementacdo de técnicas avancadas de gestdo ou novas préaticas de gestdo, novos processos

administrativos, e a implementacdo de orientacbes estratégicas empresariais novas ou
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substancialmente alteradas e no desenvolvimento de cooperagdo com outras empresas ou
estruturas de competéncia técnica.

Silva (2003, p.8), define o termo inovagdo empresarial como “um processo ndo linear,
evolucionario, complexo e interativo de aprendizagem e de relacionamentos entre a empresa e
0 seu meio envolvente”. Para a autora (ibid.), a capacidade inovadora empresarial ¢ o
resultado do processo de inovacdo empresarial e “compreende a criagdo e lancamento de
novos produtos ou processos e as melhorias tecnologicamente significativas introduzidas nos
produtos ou processos bem como abarca novas formas de negocio, de organizacdo do
trabalho, de gestao das empresas e de relacionamentos internos e externos”.

Para Drejer (2004), o termo “inovacdo organizacional” abrange mudangas organizacionais
internas e mudancas externas tais como novas formas de relacionamento com os stakeholders
(fornecedores, clientes, concorrentes) ou alteracfes na estrutura da industria.

Kovacs (2002, p.2) define inovagdo organizacional como “a aplicagdo de novos principios de
uma nova logica a producdo de bens e servicos, novas estruturas, novo tipo de
relacionamentos entre pessoas ¢ modelos de conduta (valores, mentalidades e atitudes)”.
Segundo a autora (idem), a busca por novas estruturas organizacionais ou formas de
relacionamento, capazes de aumentar qualidade e a flexibilidade (agilidade) e de reduzir
custos, é primordial para a sobrevivéncia das empresas. A inovacao de produtos e processos
conduz a inovacdo organizacional, na medida em que exige uma maior integracdo,
comunicacdo e cooperacdo entre areas funcionais (producdo, 1&D, marketing), assim como
entre especialistas e trabalhadores, empresas produtoras, empresas fornecedoras e clientes, e
entre produtores e consumidores (Kovécs, 2002).

Segundo Azevedo (2000, p. 1), “a vantagem competitiva das empresas passa cada vez mais
pelo desenvolvimento de novas estruturas organizacionais, nomeadamente pelo
estabelecimento de redes de cooperacdo com todas as entidades intervenientes na cadeia de
abastecimento, e novas metodologias de gestdo e planeamento, apoiadas fortemente por

tecnologias de informagao e de comunicacao”.

2.4.1. Inovagéo Organizacional na Cadeia de Abastecimento

Aplicada ao nosso estudo, a inovagdo organizacional tem como principal objectivo,
estabelecer o adequado desenho organizacional da cadeia de abastecimento, que lhe permita
aumentar a eficiéncia, e consequentemente criar valor para os clientes e acionistas através do

aumento das vendas, dos resultados e do valor das acges no mercado.
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No atual contexto, as organizacdes s6 conseguirdo ser competitivas se possuirem a capacidade
de se adaptar as exigéncias do mercado, sendo flexiveis e ageis.

Segundo Azevedo (2000, p. 1), “a vantagem competitiva das empresas passa cada vez mais
pelo desenvolvimento de novas estruturas organizacionais, nomeadamente pelo
estabelecimento de redes de cooperagdo com todas as entidades intervenientes na cadeia de
abastecimento, e novas metodologias de gestdo e planeamento, apoiadas fortemente por
tecnologias de informacéo e de comunicacao (TIC)”.

Uma cadeia de abastecimento é composta por diversas entidades (empresas), cuja atividade
pode ser bem diferenciada. A estrutura e a cultura organizacional, 0s processos decisorios e 0s
modelos de gestdo variam de empresa para empresa pelo que ndo existe um ambiente comum
a CA. Neste contexto, é compreensivel que surjam conflitos entre departamentos e comissdes,
dentro das proprias empresas e entre empresas, tais como falhas na comunicacdo, processos
administrativos lentos e burocratizados, interferéncias externas (das outras empresas que
constituem a CA) e resisténcias internas, além de decisdes morosas que comprometem o
desempenho organizacional individual e, consequentemente, de toda a cadeia.

Segundo Yao (2010), a estrutura de uma cadeia de abastecimento é fundamentalmente o
reflexo do modelo de negdcio da empresa “lider”. No entanto, para implementar esse modelo
de negdcio é necessario um cuidadoso projeto para gerira coordenacdo entre produtores,
fornecedores e clientes.

No caso particular da industria automdvel, que sera objeto de estudo, 0 mercado esta a mudar
rapidamente, estando disponiveis novas tecnologias e canais de distribuicdo além das elevadas
exigéncias e expetativas dos clientes.

Yao (2010) refere que estas mudancas no mercado estdo a pressionar os fabricantes de
automoveis, cuja producdo tem sido planeada com base na previsao da procura, e transformar
a sua produgdo num sistema “make-to-order” (produgdo para encomenda). Esta transformacao
ird conduzir a uma nova estratégia de producdo capaz de lidar com a variabilidade da procura
e assente numa capacidade de producao flexivel. AlteracBes desta natureza tém que ser feitas
muito tempo antes do inicio da producdo e tém um grande impacto sobre o desempenho da
cadeia de abastecimento.

O mercado pode igualmente exigir mudancas de fornecedores, prestadores de servicos,
logistica, e até de clientes. Esta mutabilidade produz efeitos sobre a infra-estrutura da cadeia
de abastecimento que tém que se ajustar, reconfigurando processos e fluxos de trabalho

essenciais para a gestdo da propria rede.
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Numa cadeia de abastecimento com caracteristicas LARG, a filosofia lean, apresenta-se como
0 paradigma dominante quando o objetivo € a melhoria em termos de produtividade,
qualidade, flexibilidade e adaptabilidade das operacdes produtivas as novas exigéncias
econdmicas, tecnologicas, sociais, ou ambientais, e é assegurada pelos atributos de agilidade,
resiliéncia e “green”, assegurando uma resposta mais adequada e eficaz as mutacgdes. Deste
modo, é compreensivel que a agilidade e resiliéncia conduzam inevitavelmente a novas
configuracBes organizacionais, que poderdo implicar alteracdes nas relacGes entre os diversos

stakeholders assim como nos métodos, processos e praticas instituidos até entéo.

2.4.2. Estruturas Organizacionais em rede - Organizagdes Virtuais

Neste contexto, as actividades econdmicas séo globais, e isso potenciou o desenvolvimento de
novos modelos de relacionamento entre empresas, como, por exemplo, 0 modelo de redes de
gestdo e cooperacdo, que visa a eficacia e eficiéncia dos investimentos em recursos, além da
producdo e distribuicdo de produtos ou servigos, que lhes permite ter a capacidade de
trabalhar como uma unidade Unica, em tempo real, a escala planetaria (Castells, 2001). As
empresas estdo conscientes de que ndo podem competir isoladamente, sendo muito mais facil
associarem-se e fazé-lo em rede (Min et al., 2002). Estas redes de cooperagdo constituem
fortes aliancas empresariais cuja abordagem passa pela integracdo dos negocios e de
estratégias, com o propoésito do aumento da competitividade colectiva, 0 que exige uma
grande coordenacdo de actividades e processos internos e externos.

A formacéo de redes possibilita que, empresas que separadamente ndo conseguiam concorrer
a projetos de maior dimensdo e agarrar determinadas oportunidades, 0s consigam aceitar,
partilhando recursos, capacidades e competéncias numa rede colaborativa.

A cadeia de abastecimento, pode ser considerada uma rede colaborativa, constituida por um
grupo de organizacOGes interdependentes que agem em conjunto para controlar, gerir e
melhorar o fluxo de materiais, produtos, servicos e informac6es, desde o ponto de origem até
0 ponto de entrega (o cliente final), a fim de satisfazer as necessidades do cliente, ao menor
custo possivel a todos os membros (Lambert et al., 1998), fornecendo o0s produtos ou servicos
com as especifica¢Oes exigidas, no tempo e no lugar certo.

O conceito de “rede” €, um paradigma organizacional recente.

O networking, conceito inglés que designa a organizacdo ou estrutura em rede, permite a
colaboracgéo entre organizagdes e possibilita a sua presenca em diversos mercados, sem terem
que se localizar neste territdrio, nem criar estruturas locais pesadas, 0 que acarretaria elevados

custos. Isto apenas ¢ possivel devido ao desenvolvimento das TIC’s, que permitem a ligacao
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entre computadores, por varios utilizadores localizados em qualquer parte do mundo e
possibilitam assim o “acesso partilhado a dados”, assegurando operacdes a distancia. Watts
(2003, p.28), defende que as redes sdo dinamicas porque 0s seus elementos estdo sempre em
accdo, evoluindo com o tempo. As organizacdes que integram uma rede colaboram com as
suas maiores competéncias, partilham informacdo, comunicam eletronicamente, otimizam os
recursos disponiveis, em suma, estabelecem uma relacdo de cooperacdo de dimensdo global
entre si, superando os limites de tempo e distancia entre as organizagdes parceiras, ou entre a
organizacdo e o cliente.

Na realidade as organizagOes em rede funcionam na sua maioria como organizagoes virtuais,
uma forma de estrutura empresarial através da qual as empresas que compdem uma cadeia de
abastecimento, acordam em partilhar um determinado projeto, ou que, simplesmente
pretendem partilhar o investimento em Investigacdo Desenvolvimento e Inovacdo (IDI).
Assim, as organizagOes virtuais partilham com a abordagem LARG: a filosofia Lean, ao
contribuirem para a reducdo de custos em termos de funcionamento, partilha de informacéo,
comunicagao, ja que recorre as TIC’s evitando deslocagdes fisicas, tanto quanto possivel; a
agilidade, uma vez que ndo existe uma “estrutura fisica”; a resiliéncia, j4 que este tipo de
estrutura tem como caracteristica a facilidade de adaptacdo a novas realizadades, e por ultimo
ao paradigma green, uma vez que a reducédo de custos com deslocagdes contribui para reduzir
impactos ambientais.

Segundo Agranoff e McGuire (apud Pereira et al., 2004, p.2), “redes sao arranjos multi-
organizacionais para resolver problemas que ndo podem ser abordados, ou facilmente
abordados, atraves de uma Unica organizagdo”. Outra definicdo dada por Borzel (apud Pereira
et al., 2004, p.2) insere o design organizacional, numa visdo contemporanea das organizacdes
virtuais, e define organiza¢do em rede como um “conjunto de relacdes relativamente estaveis,
de natureza ndo hierarquica e interdependente, que vinculam uma variedade de atores que
compartilham interesses comuns com relacdo a uma politica, e que trocam recursos para
satisfazer esses interesses compartilhados, reconhecendo que a cooperacdo é a melhor
maneira de atingir objetivos comuns”.

A organizacdo em rede € um tipo de macroestrutura organizacional assente num organigrama
circular ou em forma de estrela. No centro encontra-se a organizagdo principal, e em torno
dela gravitam as entidades que lhe prestam servigcos, ou que interagem com ela. O
funcionamento das organizacGes em rede é assegurado por modernos sistemas informaticos e
de telecomunicagdes que possibilitam a centralizagdo da gestdo e o controlo de todos os

processos. Esta nova forma de organizacdo ira implicar mudancas ao nivel estrutural e
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comportamental. As relagfes passam a ser inter-organizacionais, estabelecidas atraves da
cooperacdo ou de coopeticdo. Os acordos de cooperagédo estabelecidos entre si, traduzem-se
em mais-valias para todas as organizacGes que integram a rede, maximizando o efeito

sinérgico.

2.4.3. Tipos de Redes

Segundo Pereira et al.(2004), podemos distinguir dois tipos de “redes”:

— Redes verticais — compostas por um conjunto de diferentes entidades que integram a
cadeia de abastecimento (fornecedores, produtores, distribuidores e clientes), isto &,
empresas a montante e a jusante, coordenadas pela empresa que lidera e assegura o
controlo estratégico da cadeia, retirando alguma autonomia aos parceiros. E neste tipo

de rede que se insere a cadeia de abastecimento.

— Redes horizontais — nas quais, a autonomia estratégica de cada parceiro € mantida. As
empresas sao concorrentes (operam no mesmo sector de atividade), contudo cooperam
entre si, estabelecendo aliancas estratégicas que ddo origem a uma estrutura
organizacional em que determinados recursos estdo centralizados para a execucao de

atividades comuns, por um periodo de tempo geralmente de longo prazo.

A governacdo em rede pode-se materializar através de redes entre empresas, redes entre o
tecido empresarial e o sistema cientifico e tecnolégico e de ensino-formacao (universidades e
centros de investigacdo), redes entre o setor publico e o privado, redes entre atores

econdmicos, politicos e sociais, entre outras.

2.4.4. Elementos que compdem uma organizaco em rede

Tomando a cadeia de abastecimento como uma rede, e a rede como um sistema, podemos
definir os elementos que compdem esse sistema. Britto (2002, apud Pereira et al. 2004, p. 7),
propBe quatro elementos morfoldgicos que podem ser considerados como partes constituintes

das estruturas em rede:
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Quadro 1 — Elementos constituintes de uma estrutura em rede.

Representam as empresas que constituem a rede, os agentes ou os atores do processo produtivo
NOS (e.g. empresas tradicionais, empresas de base tecnoldgica, empresas transnacionais,
universidades, governos, instituices de fomento, fornecedores, associagdes comercias);

POSICOES Referem-se a estrutura de diviso do trabalho e a hierarquia dentro da rede;

Representam os relacionamentos entre empresas, ou as formas de interagéo entre os parceiros
(ligagdes formais ou informais, fortes ou fracas e tempordrias ou permanentes) levando-se em

LIGAGOES consideragao os niveis de poder, os tracos culturais, afinidades de produtos e caracteristicas do
mercado;
FLUXOS Correspondem a fluxos de bens (tangiveis) ou de informacdes (intangiveis).

A partir desta abordagem e aquando da aplicacdo empirica, serd proposta, em estudos

posteriores, uma estrutura em rede para a gestao da cadeia de abastecimento.

2.5. Medicao do desempenho

A performance ou desempenho é um conceito multidimensional pois depende de um conjunto
de fatores, sendo a sua medi¢do muito importante para analisar o impacto ou as consequéncias
de uma determinada estratégia, ou tomada de decisdo. Para tal, € importante identificar os
fatores associados as estratégias que sejam potenciadores da performance. Por exemplo, a
produtividade é considerada uma medida de eficiéncia e, consequentemente, uma medida de
desempenho. Segundo Porter (1985, p. 84), “0 Unico conceito com significado a nivel
nacional ¢ a produtividade”. A produtividade depende da qualidade e das caracteristicas dos
produtos (que por sua vez determinam o precgo) e da eficiéncia com que sdo produzidos”.

No caso em estudo, a medicdo do desempenho tem um papel importante na identificagdo do
impacto da implementacdo da estratégia assente nos paradigmas LARG, tendo por isso sido
realizada uma revisdo sobre as medidas de desempenho da cadeia de abastecimento.

No entanto, um aumento no "excesso de capacidade” ou no "nivel de inventario” pode
fornecer a cadeia de abastecimento agilidade adicional e caracteristicas de resiliéncia,
necessarias para responder as mudancas nas necessidades dos clientes, acontecimentos
inesperados e instabilidade no mercado. A redugdo da "frequéncia de reabastecimento”,
parece estar relacionado com as preocupacfes ambientais referentes a reducéo de emissdes de

diéxido de carbono na cadeia de abastecimento.
2.5.1. Indicadores de Desempenho — KPI’s

Os Indicadores Chave de Desempenho ou Key Performance Indicators (KPI’s), constituem

medidas de desempenho do sucesso dos processos nas organizacfes. Servem também de meio
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de comunicacdo entre a gestdo de topo e os niveis hierarquicos abaixo desta, uma vez que
traduzem a missao e a vis&o.

Para a avaliacdo do desempenho do processo proposto, importa definir os KPI’s (medidas
de desempenho) que permitirdo medir a performance da CA. O lead time constitui um
indicador importante no desempenho de uma cadeia de abastecimento. Um atraso de um
fornecedor de pecas ou materiais, ou de um operador logistico, pode resultar na paragem da
linha de producéo, e consequentemente em milhares de euros de prejuizo. O controlo do lead
time entre uma empresa e um fornecedor € muito importante pois permite controlar o lead
time entre a empresa e o cliente final. No Quadro 2, sdo apresentados alguns indicadores de
desempenho que serdo utilizados na medicdo do desempenho de uma CA. Pretende-se em

trabalhos futuros relaciona-los com os atributos LARG.
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Quadro 2 — Desempenho Global da Cadeia de Abastecimento

DESEMPENHO OPERACIONAL

Indicadores Medidas

Taxa de Rejeigdes (% de prod.rejeitados)
Qualidade Taxa de defeitos (detectados na fébrica)

Aumento da qualidade dos produtos

Eficiéncia do servigo pds-venda
Satisfacdo do Cliente Taxa de reclamacdes dos clientes

Taxa de ruptura de stock

% Entregas atempadas (on time delivery)

Entrega Fiabilidade da entrega (n? de reclamacdes na entrega)
Capacidade de resposta a entregas urgentes
Lead time do pedido

Tempo Tempos de ciclo

Lead time da entrega

Unidades Equivalentes de produto acabado

Niveis de Inventario (stock| .
( ) Nivel de stock de seguranca

DESEMPENHO ECONOMICO

Indicadores Medidas

Flexibilidade do novo produto
Custo Custos de produgio

Custos por hora de laboragdo

A Despesas extra
Eficiéncia P
Despesas operacionais

Receitas/Ganhos com os Produtos "Green"
Ganhos ambientais Receitas/Ganhos com a reciclagem

Custos de prevengdo ambiental

Custos com sucata
Multas e contra-ordenagGes

Gastos Ambientais Custos de comprar produtos amigos do ambiente
Custos de eliminagdo de residuos

Custos de reciclagem (transporte, armazenagem,...)

DESEMPENHO AMBIENTAL

Indicadores Medidas

Imagem "Green" Numero de Eventos (feiras/simpdsios) em que a organizagdo participa sobre produgdo
ambientalmente consciente

Quantidade total de fluxo de sucata

% de materiais recuperados
Desperdicios do Negécio % de materiais reciclagem

Saida de materiais perigosos e tdxicos

Residuos sélidos e liquidos

Consumo de energia
EmissBes Emissdes de gasolina sem chumbo

Emissdes atmosféricas

Fonte: Azevedo et al., 2011.

*
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3. Metodologia

Este trabalho tem um caracter predominantemente teérico, na medida em que deriva da
pesquisa bibliografica sobre os conceitos que nos propusemos estudar. A investigacdo seguiu
0 método dedutivo, tendo partido de constatacGes genéricas obtidas da revisdo de literatura
sobre o tema que servird de base para a constru¢do da estrutura conceptual basica sobre o

design organizacional para a Gestdo de Cadeias de Abastecimento LARG.

4. Conclusao

Segundo Azevedo et al. (2011), entre as praticas LARG estudadas, as que mais influenciam o
desempenho da cadeia de abastecimento é a implementacdo do JIT (Just in time), que se
relaciona com o paradigma Lean e a relacdo com os fornecedores, e que influi sobre a
agilidade, na medida em que deve ser assegurado que os fornecedores possuam capacidade de
resposta que ndo comprometa a agilidade da cadeia de abastecimento, conseguindo assegurar
a sua elevada prestacéo e desempenho, assim como deve ser respeitado o paradigma Green, e
0 respeito pelas regras ambientais ao longo de toda a cadeia. O desempenho operacional da
cadeia de abastecimento é, igualmente influenciado pelos niveis de stock e pelo “lead time”,
ambos relacionados com o atributo agilidade/flexibilidade.

Os contributos tedricos e os resultados parciais de um estudo de caso, levam-nos a acreditar
gue abordagens assentes no paradigma LARG, conjugadas com relacdes de cooperacao que se
estabelecem entre os parceiros que integram a cadeia de abastecimento, terdo um papel
importante na inovagdo organizacional, no desempenho da mesma, e em particular nas

solugdes organizacionais para a cadeia como um todo.
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Resumo

Com o intuito de facilitar a gestdo da qualidade nas organizagdes, inimeras
metodologias de medicdo e orientacdo para a melhoria e avaliacdo da qualidade
foram surgindo, das quais se destaca a Common Assessment Framework (CAF),
gue € um instrumento de auto-avaliacdo da qualidade, adequado as especificidades
dos organismos publicos, através do qual uma organizacao elabora um diagndstico
das suas actividades e resultados com base em evidéncias.

A prossecucdo do presente estudo foi sustentada huma metodologia que privilegia
a pesquisa tedrica de autores na area em desenvolvimento e que se consubstancia
numa proposta de aplicacdo da CAF em instituicdes de ensino superior, através da
criagdo de um manual de implementagéo desta ferramenta.

Palavras-chave: Common Assessment Framework, Gestdo da Qualidade Total,
Instituicdes de Ensino Superior, Melhoria Continua.

Abstract

In order to facilitate the management of quality in organizations, numerous
measurement and guidance methodologies for the improvement and assessment of
quality have emerged, from which the Common Assessment Framework (CAF) is
emphasized, which is a self-assessment tool of quality, suitable to the specificity
of public organizations, through which an organization develops a diagnosis of
their activities and results based on evidences.

The resumption of this study was based on an approach that focuses on theoretical
research from authors in the developing area. Once the work is consolidated in a
proposal for implementation of CAF, the results obtained from this study are the
application of the methodology itself and the creation of an implementation
manual of this study.

Key-words: Common Assessment Framework, Continuous Improvement, Higher
Education Institutions, Total Quality Management.
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1. Introducéo

A gestdo € um paradigma em constante evolucdo. A Gestdo da Qualidade Total (Total Quality
Management ou TQM) é considerada uma nova filosofia de gestdo, sendo a qualidade tida
como um principio basico estratégico, que conduz as empresas a uma aprendizagem continua
dos processos e técnicas e tem a qualidade como o seu principal objectivo, de longo prazo
(Lopes e Capricho, 2007).

A Gestdo pela Qualidade Total ¢ uma abordagem sistémica de melhoria em todas as areas da
gestdo de uma organizagdo, tem como finalidade melhorar o desempenho em termos de
qualidade, produtividade, satisfacdo do cliente e rentabilidade (Sadikoglu et al., 2010).

A adopcdo de modelos de exceléncia permite a realizacdo de analises comparativas dos niveis
de exceléncia entre as organiza¢fes que os implementam. Adicionalmente, o benchmarking
suportado nos resultados da avaliacdo, de acordo com o modelo adaptado, fomenta a
identificacdo de pontos fortes e areas de melhorias, bem como o desenvolvimento de
programas de melhoria (Sampaio e Saraiva, 2010).

O Modelo de Exceléncia da Fundacdo Europeia para a Gestdo da Qualidade (European
Foundation for Quality Management ou EFQM) é uma ferramenta de Gestdo da Qualidade
Total e a sua implementacdo tem por missdao melhorar o desempenho das organizacGes, com
base na orientacdo por resultados, na focalizacdo no cliente, na lideranca e constancia de
objectivos, gestdo por processos e factos, envolvimento de pessoas, melhoria continua e
inovacdo, parcerias com beneficios mutuos e responsabilidade social corporativa (Lopes e
Capricho, 2007).

No inicio da década de noventa, o sector publico lida com desafios e responde a novas
necessidades e exigéncias da sociedade. Devido a estes desafios e a pressdo, emergem no
sector publico europeu ferramentas e sistemas de gestdo pela qualidade total (e.g. Modelo de
Exceléncia da EFQM, as normas da familia ISO 9000). Em 2000 surge a Estrutura Comum de
Avaliacdo (Common Assessment Framework ou CAF) com base nos principios da TQM e
derivada do modelo da EFQM e do modelo Speyer alemao (Staes et al., 2010).

A CAF é uma ferramenta da Gestdo da Qualidade Total e baseia-se na premissa de que as
organizacOes atingem resultados excelentes ao nivel do desempenho, bem como na
perspectiva dos cidaddos/clientes, colaboradores e sociedade quando tém liderangas que

conduzem a estratégia, 0 planeamento, as pessoas, as parcerias, 0S recursos € 0S pProcessos,
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pelo que este modelo analisa a organizacdo simultaneamente por diferentes angulos,
promovendo uma analise holistica do desempenho da organizacdo (DGAEP, 2007).

A ferramenta CAF proporciona aos organismos publicos uma avaliacdo critica sobre os
aspectos relevantes do seu desempenho e dos resultados que estes atingem (Saraiva et al.,
2007).

Devido ao aumento das expectativas dos estudantes e da sociedade e o facto de o
financiamento ser cada vez mais dependente dos resultados, muitas instituicdes do ensino
superior desenvolveram e adoptaram programas para a melhoria da qualidade. Muitas delas,
como o Instituto Politécnico de Setdbal e a Universidade de Evora, comecaram a utilizar
filosofias e instrumentos de gestdo desenvolvidos para a gestdo de empresas, tais como 0s
métodos baseados nos processos e na gestdo total da qualidade (e.g. norma ISO 9001:2000 e
0s catorze principios de Deming), modelo bem conhecido de analise de sistemas, que é
aplicado para compreender e melhorar a qualidade de desempenho dos sistemas (Anténio e
Teixeira, 2006).

A aplicacdo da CAF nas organizacdes permitira diagnosticar os pontos fortes e areas de
melhoria, bem como propor planos de melhoria, de modo a que se atinja resultados excelentes
ao nivel do seu desempenho, beneficiando assim os seus clientes quer internos quer externos e
a promocéo da melhoria continua a longo prazo.

Com este estudo pretende-se elaborar um manual de implementacdo da ferramenta CAF e
promover a aplicacdo do modelo de auto-avaliacdo. Seguindo o paradigma da melhoria de
qualidade e o desempenho dos sistemas, foi relevada a pesquisa documental nesse ambito,
cujos contributos de autores de referéncia possam sustentar um estudo de valor acrescentado
na gestdo da instituicao.

A presente proposta de aplicacdo é baseada nos instrumentos metodolégicos que a Direcdo
Geral da Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP) desenvolveu, em sintonia com o
movimento europeu da qualidade e com base na experiéncia de diversas organizagdes que ja
aplicaram a CAF (e.g. Universidade de Evora e Centro de Formacdo da Administragio

Publica dos Acores).
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2. Enquadramento conceptual do modelo CAF

2.1.0rigem e evolucao

Em 1998, com o intuito de promover o intercimbio e a cooperacdo no ambito da
Administracdo Publica dos Estados-membros da Unido Europeia, foi criado o Grupo dos
Servicos Publicos Inovadores (Innovative Public Service Group ou IPSG). Como resultado do
trabalho desenvolvido, por esse grupo e sob o dominio de sucessivas presidéncias europeias,
surge 0 modelo CAF. A versdo piloto da CAF foi apresentada em Maio de 2000, tendo sido a
primeira versao revista em 2002. Entre 2003 e 2005, o Instituto Europeu de Administracdo
Publica (European Institute for Public Administration ou EIPA) realizou dois estudos no
ambito do primeiro e segundo Evento Europeu da CAF, em Roma e Luxemburgo
respectivamente, que proporcionaram informacgdes detalhadas acerca do uso da CAF na
Europa, tendo inspirado a ultima revisdo executada para a CAF em 2006.

Desde entdo, 0 modelo tem sido objecto de varios estudos. Estima-se que, entre 2000 e 2005,
cerca de 900 servicos publicos europeus utilizaram a CAF para melhorar o seu desempenho.
Apesar de ser um modelo europeu, a CAF tem despertado interesse para a sua aplicagéo fora
da Europa quer no sector publico quer no sector privado, nomeadamente no Médio Oriente,
na Republica Dominicana e Brasil (DGAEP, 2007).

2.2 A estrutura e as principais caracteristicas do modelo CAF

O desenvolvimento deste modelo teve como principal propdsito criar linhas orientadoras a
adoptar pelas organizacgdes publicas da Unido Europeia, de modo a promover a melhoria do
desempenho, através do recurso a técnicas de gestdo da qualidade. Embora seja de simples e
facil utilizacdo permite a obtencdo de resultados eficientes (Engel, 2002), tais como a
fomentacao de uma cultura pela qualidade.

A utilizacdo da CAF proporciona a organizacdo, uma poderosa ferramenta de trabalho para
iniciar um processo de melhoria continua (DGAEP, 2007).

A aplicacdo da CAF permite as organizagGes a inducdo de uma cultura organizacional
direcionada para a qualidade, através da sua estrutura, comum na administragdo publica
europeia, facilita a comparacédo entre entidades publicas, e no caso de aplicacGes sistematicas
possibilita identificar os progressos e o0s niveis de realizagdo alcancados. A Figura 1
representa de forma esquematizada os beneficios que as organiza¢fes podem obter com a sua

aplicacdo.
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Figura 1 — Vantagens da implementacdo da CAF

Identificar o progresso
e 0s niveis de

realizagdo alcangados

Alcangar consisténcia
de direccao e consenso
para melhorar a
organizagao

Avaliar um conjunto de
critérios aceites no
sector publico na
Europa

resu?ggg?;:lrcgi o Promover e partilhar o
o ¢ benchmarking interno e
com praticas e meios SETD

subjacentes

Avaliar o progresso ao
longo do tempo através
de auto-avaliagGes
sistematicas

Criar rotinas de
trabalho envolvendo
questoes de qualidade

Envolver os
colaboradores no
processo de melhoria

Fonte: Elaboracdo propia

Relativamente as desvantagens, identifica-se o tempo que a aplicacdo do modelo requer,
aliado e potenciado pela resisténcia a mudanca, requerendo informacgdo e formacdo dos
intervenientes, as dificuldades na compreensdo do modelo e a sua implementagdo sem apoio
metodoldgico adequado (Carapeto e Fonseca, 2006).

A ferramenta CAF apresenta uma estrutura de auto-avaliacéo idéntica a utilizada no Modelo
de Exceléncia da EFQM, representada graficamente na Figura 2. O modelo é composto por 9
critérios, que identificam os principais aspectos a ter em conta na analise organizacional,
encontrando-se divididos em dois tipos: os Critérios de Meios (1 a 5), que avaliam 0s meios,
0S recursos e estratégias disponiveis para o desenvolvimento das actividades chave da
organizacao, e os Critérios de Resultados (6 a 9), que avaliam os resultados alcangados pela

organizacao.
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Figura 2 — Estrutura da CAF
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Fonte: Adaptacdo da DGAEP (2007)

N.° 3, 2012

A conjugacéo destes nove critérios diz que os resultados sdo causados pelos meios e 0s meios

sdo melhorados utilizando o retorno dos resultados. Pelo que, os resultados que a organizacgéo

atinge em cada momento resultam da acgdo que a organizacdo desenvolve nas diversas areas

de actuacdo (recursos humanos, clientes, processos, etc.). Significa que resultados excelentes

no que se refere ao Desempenho, Clientes, Pessoas e Sociedade sdo alcangados através da

Lideranca na conducdo do Planeamento e da Estratégia, a qual é transferida através das

Pessoas, das Parcerias e Recursos, e dos Processos e da Mudanca (Saraiva, 2007).

2.3. Critérios de Meios

Os critérios apresentados no Quadro 1 referem-se aos meios disponiveis na organizacao.

Analisam o que a organizagdo faz e como realiza as suas actividades para obter os resultados

desejados.
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Quadro 1 — Critérios de Meios de avaliacdo da CAF

CRITERIO - DEFINICAO

SUB-CRITERIOS

PRINCIPAIS IMPLICACOES

Critério 1 — Lideranga

Como os dirigentes
desenvolvem a missdo, a
visdo, e os valores
necessarios para sustentar, a
longo prazo, o sucesso da
organizagao e 0s
implementam através de
accdes e comportamentos
adequados e estdo
pessoalmente
comprometidos em assegurar
o0 desenvolvimento, a
implementacéo e
monitorizagdo do sistema de

gestdo da organizacéo.

1.1. Dar uma orientagdo a
organizacao:
desenvolvendo e
comunicando a visao,

missao e valores;

1.2. Desenvolver e
implementar um sistema
de gestdo da
organizagdo, do
desempenho e da
mudanga;

1.3. Motivar e apoiar as
pessoas da organizagao

e servir de modelo;

1.4. Gerir as relagdes com os
politicos e com as outras
partes interessadas de
forma a assegurar uma
responsabilidade

partilhada.

O modelo de exceléncia da Administragdo Publica procura
avaliar a gestdo da qualidade numa dada organizagdo e o
modo como as politicas sdo formuladas em termos de
analise e de planeamento estratégico. Além das questdes
politicas relevantes, na avaliagdo do desempenho ha que
considerar ainda outros aspectos importantes, como a
exceléncia na prestacdo do servico; a promocdo da
mudanca; a gestdo da mudanga e da modernizacdo
administrativa; a actuacdo do organismo face ao quadro
legal e regulamentar; a responsabilidade democratica; a
eficiéncia; a eficacia da despesa publica. Os lideres criam as
condigdes dptimas para que as suas organizagles se adaptem
continuamente &s mudangas da sociedade que servem.
Procuram criar oportunidades para inovar e modernizar, e

integram cada vez mais solugdes de e-government.

Um aspecto fundamental para se avaliar a organizacdo do
ponto de vista deste critério é o grau e visibilidade do
envolvimento da lideranga na definicdo e sustentacdo de
objectivos orientados para o cidaddo/cliente, em harmonia

com os objectivos politicos.

Os dirigentes devem demonstrar ter um conhecimento claro
dos seus clientes e das suas diferentes exigéncias, e da
forma como estas podem ser harmonizadas com o0s
imperativos politicos. Devem também demonstrar ter um
compromisso claro para com o cidaddo/cliente e as
restantes partes interessadas na organizagao.
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CRITERIO - DEFINIGAO SUB-CRITERIOS

PRINCIPAIS IMPLICAGCOES

2.1. Obter informagao
relacionada com as
necessidades presentes e
futuras das partes
interessadas;

Critério 2 — Planeamento e
2.2. Desenvolver, rever e

Estratégia .
actualizar o

] planeamento e a
Como a organizagéo

implementa a sua misséo e
visédo através de uma
estratégia clara orientada
para todas as partes
interessadas, e suportada em
politicas, planos, metas,
objectivos e processos
adequados.

estratégia tendo em
conta as necessidades
das partes interessadas e

0s recursos disponiveis;

2.3. Implementar o
planeamento e a
estratégia em toda a

organizacao;

2.4. Planear, implementar e
rever a modernizacdo e

a inovacéo.

O planeamento e a estratégia orientam a cultura interna da
organizacao, a sua estrutura e as actividades a desenvolver, a
curto e longo prazo. A formulagdo das politicas
operacionais, do planeamento e orientagdo estratégica €
efectuada de acordo com informacdo recolhida sobre as
necessidades das partes interessadas, dos resultados e

impactos.

A organizagdo deve identificar os factores criticos de
sucesso, fixar objectivos e monitorizar de forma sistematica
0 planeamento e a estratégia definidos, abrangendo os seus
processos e planos, e actualiza-los e adapta-los sempre que

se verifique necessério.

O planeamento e a estratégia devem reflectir as intengdes,
orientagdes ou abordagens da organizagdo para
implementar processos de gestdo da mudanga e da
modernizacao.

3.1. Planear, gerir e
melhorar os recursos

Critério 3 — Pessoas humanos de forma

o ransparente em sintoni
Como a organizagdo gere, transparente em sintonia

desenvolve e liberta o
conhecimento e todo o
potencial das pessoas que a
compdem, tanto a nivel
individual, de equipa e ou
nivel da organizagdo no seu
conjunto, e como planeia
essas actividades de forma a
prosseguir o planeamento e a
estratégia definidos e a

garantir a eficécia 3.3.
operacional do seu pessoal.

com o planeamento e a

estratégia;

3.2. ldentificar, desenvolver
e usar as competéncias
das pessoas, articulando
0s objectivos
individuais
organizacionais;
Envolver as pessoas
através do dialogo e da
delegacdo de

responsabilidades.

As pessoas sd0 a organizagdo e constituem o seu activo
mais importante. Incluem todos os colaboradores e todos
aqueles que, directa ou indirectamente, prestam servigos
aos cidadaos/clientes da organizagdo. Estdo incluidas,
assim, todas as categorias de trabalhadores e voluntarios,
alguns dos quais poderdo necessitar de apoio especial para
desenvolver todo o seu potencial.

Na avaliacdo da sua performance, as organizagdes devem
ter em consideracdo as restrigdes impostas a sua liberdade
de acgdo, resultantes das politicas publicas de pessoal e
salariais, e indicar a maneira como actuam no quadro
dessas restricdes, de modo a optimizar o potencial do seu
pessoal. Quando apropriado, devem procurar aumentar a
sua margem de manobra em matéria de gestdo de recursos
humanos de forma a obter vantagens para a organizacéo e
para as suas pessoas.
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CRITERIO - DEFINIGAO

SUB-CRITERIOS

PRINCIPAIS IMPLICAGCOES

Critério 4 — Parcerias e
Recursos

Como a organizacéo planeia
e gere as parcerias e 0s
recursos internos de forma a
garantir a prossecugdo do
planeamento e da estratégia e
o eficaz funcionamento dos
processos.

4.1. Desenvolver e
implementar relacdes de

parceria relevantes;

4.2. Desenvolver e
implementar parcerias
com 0s

cidadaos/clientes;

4.3. Gerir recursos

financeiros;

4.4, Gerir o conhecimento e

a informacdo;

4.5. Gerir 0s recursos
tecnoldgicos;

4.6. Gerir 0s recursos

materiais.

Na avaliac8o a luz deste critério, as organizacdes devem ter
em consideracdo o impacto resultante das restricbes na
utilizagdo dos seus recursos financeiros, bem como
quaisquer outras limitacdes, que afectem a utilizagdo dos
restantes recursos (materiais, tecnologicos, etc.). A
avaliagdo ndo deve incidir sob o nivel de recursos
disponiveis ou a sua distribuicdo, mas sim sob a forma
como a organizagdo, no &mbito do seu grau de liberdade de
accdo, gere esses recursos de modo a apoiar a politica e a
estratégia.

As organizagdes do sector publico tém de gerir relagOes
complexas com outras organizagdes publicas e privadas e
aumentar o papel activo dos cidaddos/clientes enquanto
parceiros-chave. Uma gestdo eficaz destas relagdes pode
ser crucial para alcancar 0s objectivos da organizacéo.
Estas relagbes podem envolver responsabilidade e
dependéncia face a parceiros externos. Deve-se assegurar a
partilha de informagdo e conhecimentos importantes com
0s seus parceiros-chave e com outras partes interessadas
em func¢do das suas necessidades.

Critério 5 — Processos

Como a organizagéo
identifica, concebe, gere e
melhora 0s seus processos-
chave de modo a apoiar e

inovar o planeamento e a
estratégia definidos, a
garantir a plena satisfagdo e a
gerar mais-valias para 0s
seus clientes e outras partes

interessadas.

5.1. Identificar, conceber,
gerir e melhorar os
processos de forma

sistematica;

5.2. Desenvolver e fornecer
produtos e servigos
orientados para 0s

cidadaos/clientes;

Inovar 0s processos
envolvendo os

cidaddos/clientes.

Nos servigos publicos os processos-chave relacionam-se
com a prestacdo do servico ao cidaddo/cliente e com as
actividades essenciais que suportam o funcionamento da
organizacdo. A chave para a identificagdo, avaliagdo e
melhoria desses processos deve ser 0 seu contributo e
eficicia em relacdo & missdo do organismo. Envolver os
cidaddos/clientes nas diferentes fases da gestdo dos
processos e ter em linha de conta as suas expectativas
contribui para a melhoria.

A natureza dos processos na Administragdo Publica pode
variar muito, abrangendo desde actividades relativamente
abstractas como as que suportam as politicas de
desenvolvimento ou regulagdo das actividades econémicas,
até actividades muito concretas relacionadas com a
prestacdo do servico. Em todos os casos, uma organizagao
publica deve ser capaz de identificar os processos-chave
implementados de modo a produzir os resultados e
impactos esperados, tendo em conta as expectativas dos
cidaddos/clientes e de outras partes interessadas. De forma
a tirar partido das melhorias potenciais, as organizagdes
tém de assegurar mecanismos que permitam receber das
partes interessadas informacdo de retorno ou feedback
sobre o valor dos produtos e servicos.

Fonte: Adaptacdo de DGAEP (2007) e Saraiva (2007)
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2.4. Critérios de Resultados

Os quatro critérios descritos no Quadro 2 correspondem aos critérios de resultados, onde o
enfoque da avaliacdo esta nos resultados que a organizacdo atinge relativamente as pessoas, a
orientacdo para os cidad&dos/clientes, ao impacto na sociedade e ao desempenho-chave, de

acordo com os meios disponiveis.

Quadro 2 — Critérios de Resultados de avaliacdo da CAF

CRITERIO - DEFINICAO

SUB-CRITERIOS

PRINCIPAIS IMPLICACOES

Critério 6 — Resultados
orientados para o0s
Cidadaos/Clientes

Que resultados a organizagéo
atinge em relagéo a
satisfacdo dos
cidaddos/clientes.

6.1. Resultados de
avaliacOes da satisfacdo

dos cidaddos/clientes;

6.2. Indicadores das medidas
orientadas para 0s
cidadaos/clientes.

Os cidaddos/clientes sdo os beneficidrios das actividades,
produtos e servigos prestados pelos organismos publicos.
Os organismos publicos prestam servicos em funcdo da
politica definida pelo Governo central, local ou regional, e
sdo responsaveis pelo seu desempenho face aos seus
politicos. O desempenho relativo as
exigéncias legais é avaliado no &mbito do critério 9, ja que
0s objectivos politicos sdo determinados mais pelo
Governo do que pelos cidaddos/clientes.

interlocutores

A avaliagdo do grau de satisfacdo dos cidaddos/clientes
baseia-se mais em &reas consideradas importantes pelos
mesmos e em aspectos susceptiveis de serem melhorados
pela organizagdo no &mbito do servico especifico que
presta.

Critério 7 — Resultados

relativos as Pessoas

Que resultados a organizagdo
atinge em relagdo
competéncia, motivagao,
satisfacdo e desempenho das
pessoas.

7.1. Resultados das
medicOes da satisfacdo e
motivacao das pessoas;

7.2. Indicadores de
resultados relativos as

pessoas.

Este critério incide sobre a satisfagdo de todos os
colaboradores da organizacdo e esta relacionado com as
accdes tomadas pela organizagdo no ambito do critério
relativo a Gestéo das Pessoas (critério 3).

Os constrangimentos externos limitam muitas vezes a
liberdade de accdo neste dominio. Por isso, os esforcos da
organizacdo visando superar ou alterar essas limitacGes
devem ser claramente apresentados. A avaliagdo deve
incidir sobre as areas relativamente as quais a organizagdo
tem liberdade de actuacéo.

As organizacbes também devem ter um conjunto de
indicadores internos relacionados com as pessoas.
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CRITERIO - DEFINIGAO

SUB-CRITERIOS

PRINCIPAIS IMPLICAGCOES

Critério 8 — Impacto na

Sociedade

Que resultados a
organizagdo atinge na
satisfacdo das necessidades
e expectativas da
comunidade local, nacional
e internacional. Este critério
inclui a percepgdo da
sociedade em relagdo a
conduta da organizagdo e
contributo para a qualidade
de vida, a preservacédo do
meio ambiente e dos
recursos globais, e as
medidas internas destinadas
a avaliar a eficacia da
organizacéo face a
sociedade.

8.1. Percepcdes das partes
interessadas
relativamente aos

impactos sociais;

8.2. Indicadores de
desempenho social
estabelecidos pela

organizagao.

O impacto das organizagdes publicas na comunidade em
que se inserem deriva, em grande medida, da natureza da
sua missdo ou mandato legal para prosseguir determinadas
actividades de interesse colectivo. Os resultados relativos a
estas acgdes principais devem ser apresentados no ambito
dos critérios 6 e 9, respectivamente, resultados orientados
para o cidaddo/cliente e resultados de desempenho.

Este critério mede os impactos provenientes de objectivos
planeados, bem como as consequéncia ndo pretendidas,
como por exemplo efeitos secundarios que podem ter
implicacdes positivas e/ou negativas na sociedade.

Critério 9 — Resultados do

Desempenho-chave

Que resultados a
organizagao atinge
relativamente ao planeado
no que respeita a realizacdo
dos objectivos e satisfacdo
de necessidades e
expectativas das diferentes
partes interessadas externas
(resultados externos); e no
que respeita a respectiva
gestdo e processos de
melhoria (resultados
internos).

9.1. Resultados externos;

9.2. Resultados internos.

Este critério relaciona-se com tudo o que a organizacdo
tenha determinado como essencial: todos em resultados

mensuraveis para 0 sucesso a curto e longo prazo.

Os resultados do desempenho-chave sdo medidas da eficacia
e da eficiéncia da organizacdo na prestagdo do servico
publico, medindo também o grau de execugdo das

finalidades e objectivos especificos determinados

politicamente.

Estes resultados devem apresentar uma relagdo estreita com
0 planeamento e estratégia (critério 2), parcerias e resultados

(critério 4) e processos (critério 5).

Fonte: Adaptacdo de DGAEP (2007) e Saraiva (2007)
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3. Sistema de pontuacado da CAF

Pontuar cada critério e subcritério do modelo CAF serve quatro principais objectivos: (1)
fornecer informacéo e indicar o caminho a seguir para as ac¢des de melhoria; (2) medir o
progresso da organizacdo; (3) identificar as boas préaticas que resultem de pontuacées elevadas
nos critérios de meios e resultados e (4) ajudar a encontrar parceiros com o0s quais seja util
aprender (benchmarking — como comparar e aprender e bench learning — 0 que se aprende
com os outros) (DGAEP, 2007).

A versdo actual da CAF apresenta duas formas alternativas de pontuar: o sistema de
pontuacdo classico (SPC) e o sistema de pontuacdo avangado (SPA). Os dois sistemas de
pontuacdo utilizam o Ciclo de Deming, também conhecido por Ciclo Plan-Do-Check-Act
(PDCA).

3.1. Sistema de pontuacao classico (SPC)
Os quadros 3 e 4 apresentam 0s niveis de pontuacdo para 0s subcritérios de meios e

resultados, respectivamente, do sistema de pontuacdo classico.

Quadro 3 — Quadro de avaliagdo SPC dos meios

Fase Quadro de pontuacéo dos Meios Pontuacéo

Né&o temos accdes nesta area. Nao temos informacéo ou esta ndo tem

x 0-10

expresséo.
PLAN . N .

Existem ac¢des planeadas nesta area. 11-30
Planear
DO . ~ x .

Existem ac¢des em curso ou estéo a ser implementadas. 31-50
Executar
CHECK . - .
Rever Revimos/avaliamos se fizemos o acertado de forma correcta. 51-70
ACT - A g L
Ajustar Com base na revisdo/avaliagdo fizemos 0s necessarios ajustamentos. 71-90

Tudo o que fazemos nesta area é planeado, implementado, revisto e
PDCA ajustado regularmente e aprendemos com outras organizagoes. 91-100
Estamos num ciclo de melhoria continua nesta matéria.

Fonte: DGAEP (2007)
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Quadro 4 — Quadro de avaliacdo SPC dos resultados

Quadro de pontuacgéo dos Resultados Pontuacéo

Nao ha resultados avaliados

X ps . . 0-10
e/ou ndo ha informag&o disponivel.
Os resultados estéo avaliados e demonstram uma tendéncia negativa 11-30
e/ou ndo foram alcancadas metas relevantes.
Os resultados demonstram uma tendéncia estavel 31.50
e/ou algumas metas relevantes foram alcancadas.
Os resultados demonstram uma tendéncia de melhoria 51-70
e/ou a maior parte das metas relevantes foram alcancadas.
Os resultados demonstram um progresso substancial 71-90

e/ou todas as metas relevantes foram alcancadas.

Foram alcancados resultados excelentes e sustentaveis. Todas as metas relevantes
foram alcancadas. Foram feitas comparacBes sobre todos os resultados-chave com 91-100
outras organizagdes relevantes.

Fonte: DGAEP (2007)

3.2. Sistema de pontuacdo avancado

O sistema de pontuacdo avancado constitui uma forma de pontuar mais préxima da realidade,
uma vez que avalia situacbes em que, por exemplo, as organiza¢Oes estdo a implementar
accOes (Do/Executar) mas, por vezes, sem o suficiente planeamento (Plan/Planear). Por outro
lado, e relativamente aos critérios de resultados, este sistema demonstra se é necessario que a
organizacdo invista primordialmente na tendéncia revelada pelos resultados, ou se é mais
importante investir no alcance das metas (DGAEP, 2007). Os quadros 5 e 6 apresentam 0s
niveis de pontuacdo para os subcritérios de resultados e meios, respectivamente, do sistema de

pontuacdo avancado.
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Quadro 5 — Quadro de avaliagéo SPA - Resultados

Pontuagéo do subcritério

Escala 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
N4o hé resultados Tendéncia Tendéncia estavel Progresso Progresso Comparagdes
avaliados. negativa ou progresso sustentavel consideravel positivas sobre todos
TENDENCIA os resultados com

.

modesto :

/'

/)’

outras organizaces

relevantes.

Resultado da

avaliagdo

METAS

Néo hé resultados
avaliados e/ou ndo
h& informacéo

disponivel.

Os resultados ndo
alcancaram as

metas.

Algumas metas

foram alcangadas

Algumas metas
relevantes foram

alcangadas

A maior parte das
metas relevantes

foram alcangadas

Todas as metas
relevantes foram

alcangadas

Resultado da

avaliagédo
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Quadro 6 — Quadro de avaliagdo SPA dos meios

Pontuacao do subcritério

Escala: 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100 Totais

Acgdes
importantes
sobre algumas
areas

Accdes muito Accoes excelentes
importantes comparadas com outras
sobre todas as organizagoes, relacionadas
areas com todas as areas.

Néo ha acgdes ou Acgdes pouco
Accoes identificadas na organizagéo: existem apenas importantes sobre
algumas ideias algumas areas

Accoes importantes
sobre a maior parte
das éareas

Fase

O planeamento é baseado nas
necessidades e expectativas das partes
interessadas. O planeamento é realizado,
de forma regular, por todas as partes
interessadas relevantes™ da organizacéo.

PLAN
Planear

Pontuacdo

A execugdo das accoes é feita com base
em processos e responsabilidades
definidas. Existe divulgagdo das acgdes,
DO de forma regular, junto das partes
Executar | interessadas relevantes* da organizacéo.

Pontuagdo

Os processos definidos sdo
monitorizados com base em indicadores
CHECK | e sdo revistos, de forma regular, com a
Rever colaboracdo das partes interessadas
relevantes* da organizagéo.

Pontuacdo

As accdes correctivas e de melhoria séo
tomadas de acordo com os resultados
apurados na revisdo feita junto das partes
interessadas relevantes* da organizacéo.

ACT
Ajustar

Pontuagdo

Soma (P+D+C+A)

Pontuacao Final (soma/4)

* Para cada accdo devem ser ponderadas pela equipa de auto-avaliagdo quem séo as partes interessadas relevantes. Se para alguns casos estas compreendem os cidaddos/clientes, noutros
casos apenas serdo relevantes os gestores e colaboradores da organizagao, noutros casos ainda podem incluir também os parceiros e/ou os fornecedores.

Fonte: DGAEP (2007)
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4. Estudos efectuados no ambito da aplicacao da CAF

Desde a sua divulgacdo, a aplicacdo da CAF tem sido alvo de diversos estudos nacionais.
Nolasco (2006) afirma que para além do impacto da ferramenta CAF nos servicos existe outro
aspecto a analisar, o impacto da ferramenta nas pessoas. Nas pessoas que fazem parte das
equipas de auto-avaliacdo e nas pessoas que fazem parte das organizagdes onde a CAF é
aplicada. Com o recurso a uma pesquisa empirica delineou o propdésito do estudo como a
preparacdo dos servigos, que estdo a iniciar o processo de auto-avaliacdo, para lidar com as
reacgdes das pessoas face a aplicagcdo do modelo.

Coelho et al. (2008) realizaram um estudo intitulado “Avaliagdo das escolas em Portugal: que
futuro?” centraram-se na analise critica da evolugdo das experiéncias de avaliacdo em escolas
portuguesas, concluindo que a promog¢do da melhoria da qualidade escolar passa por uma
avaliacdo do sistema educativo, sendo a avaliacdo de extrema importancia nas estratégias
sustentaveis e na ponderacdo de acgdes necessarias para a melhoria do desempenho das
escolas e dos seus elementos constituintes.

Por outro lado, Nogueiro e Saraiva (2009) efectuaram um estudo empirico nos Servigcos
Académicos da Universidade de Evora. O estudo teve como objectivo elaborar um
diagndstico, avaliar os processos desenvolvidos e o grau de satisfacdo dos alunos e
colaboradores do servico em estudo. A metodologia utilizada foi a aplicacdo de questionarios,
sob a forma de inquéritos de opinido, elaborados com base na metodologia CAF. Apds a
analise dos resultados obtidos, foram identificados os pontos fortes e os pontos fracos. Foram
também apresentadas sugestdes de melhoria para o servico, tais como melhorar 0s processos
de comunicacdo, o envolvimento das partes interessadas na formulacdo da missao, visdo e
valores e 0 estabelecimento de objectivos estratégicos (médio prazo) e operacionais (curto
prazo).Monteiro e Sarrico (2010) através da aplicacdo da ferramenta CAF e de um estudo de
caso numa escola publica de Portugal continental concluiram que o processo de auto-
avaliacdo permitiu um maior envolvimento e reflexdo da comunidade escolar, assim como um
conhecimento mais rigoroso do funcionamento da escola, com a identificagdo dos pontos
fortes e das areas de melhoria.

O estudo da Iniciativa Novas Oportunidades, em curso na Universidade Catélica Portuguesa
(Carneiro et al., 2009), no ambito do eixo de monitorizacdo e auto-avaliagdo (eixo II),
pretende ndo so criar instrumentos de monitorizagdo da iniciativa como também promover a
auto-avaliacdo da rede de Centros Novas Oportunidades, criando condi¢des de inducdo da

melhoria continua do desempenho das organizagdes que a compdem.
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5. Metodologia para aplicacdo da CAF

A versdo actual do modelo da CAF (CAF 2006) apresenta um conjunto de linhas de
orientacdo para a sua aplicacdo, apresentadas esquematicamente na Figura 3. Apesar de a
CAF ser uma ferramenta dindmica e flexivel na sua aplicacdo existem elementos obrigatorios,

sdo eles os critérios, subcritérios e sistemas de pontuacao.

Figura 3 — Linhas de orientacéo para aplicacdo da CAF

1° Passo: Decidir como organizar e planear a auto-avaliagdo (AA)
» Assegurar a existéncia de uma decisdo clara por parte da gestdo preferencialmente apos uma processo
de consulta as partes interessadas relevantes;
* Designar um lider do projecto;
* Elaborar o planeamento estratégico da AA, incluindo a definicdo dos objectivos, ambito, metodologia da
AA e sistema de pontuacéo.
2° Passo: Divulgar o projecto de auto-avaliacao
* Definir e implementar um plano de comunicagao;
* Estimular o envolvimento da organiza¢ao na AA;
» Comunicar durante as varias fases com todas as partes interessadas.

Fase 1 - O inicio da
caminhada CAF

3° Passo: Criar uma ou mais equipas de auto-avaliacdo (EAA)
* Decidir o nimero de equipas de auto-avaliagao;
» Criar uma ou mais EAA que sejam representativas da organizagdo, respeitando um conjunto de
critérios;
* Escolher o lider da equipa;
* Decidir se o lider do projecto deve ou nao fazer parte da EAA.
4° Passo: Organizar a formacéo
* Organizar a informagao e a formagao para os gestores;
* Organizar a informagao e a formagao para a EAA;
* O lider do projecto deve fornecer a EAA os documentos relevantes da organizagao;

avaliacao

* Definir as partes interessadas relevantes, os produtos e servigos que sdo prestados e os processos-chave.
5° Passo: Realizar a auto-avaliacéo
* Realizar a avaliagdo individualmente ou em equipa e pontuar;
* Obter o consenso da equipa quanto ao diagnostico e pontuagao.

6° Passo: Elaborar um relatorio que descreva os resultados da auto-avaliacao
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7° Passo: Elaborar o plano de melhorias
« Atribuir uma ordem de prioridade as acgdes de melhoria;
* Programar as acgdes no tempo de forma realista;
« Integrar o plano de melhorias no planeamento estratégico.
8° Passo: Divulgar o plano de melhorias

9° Passo: Implementar o plano de melhorias

* Definir uma metodologia consistente para monitorar e avaliar as ac¢des de melhoria, com base no ciclo
Plan-Do-Check-Act;

* Designar uma pessoa responsavel para cada acgao;

» Implementar as ferramentas de gestéo mais apropriadas de forma permanente.
10° Passo: Planear a auto-avaliacédo seguinte

* Avaliar as ac¢des de melhoria através de uma nova auto-avaliacéo.

Fase 3 — Plano de
melhorias/prioritizacao

Fonte: Adaptacdo de DGAEP (2007)
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5.1. O inicio da caminhada

A decisdo de proceder a uma auto-avaliacdo (AA) da organizagdo cabe a gestdo de topo. Deve
ser tomada, sempre que possivel, de forma partilhada com outras partes interessadas da
organizagdo. Uma vez tomada a decisdo de realizar a auto-avaliagdo, deve ser designado o
lider do projecto que terd como principais competéncias: (1) planeamento do projecto; (2)
consulta e comunicacdo com as partes interessadas; (3) formacdo e acompanhamento da
equipa de auto-avaliagéo; (4) recolha de documentos de apoio; (5) orientacdo e revisao do
relatdrio de auto-avaliacdo e plano de melhorias.

Em seguida da-se inicio ao planeamento estratégico, onde a definicdo dos objectivos, o
ambito (global ou sectorial), a metodologia e o sistema de pontuacdo devem ser definidos.
Para concluir a primeira fase do projecto de auto-avaliagdo é necessario elaborar o plano de
comunica¢do com o propdsito de fomentar o envolvimento, apoio e compromisso com 0
projecto de todos os colaboradores e partes interessadas. A comunicacdo eficaz é de extrema
importancia, pois sem ela os gestores de nivel intermédio e os colaboradores deixam de estar

envolvidos e comprometidos com o processo.

5.2. O processo de auto-avaliacao

O primeiro passo da segunda fase do processo consiste na definicdo de uma ou mais equipas
de auto-avaliacdo (EAA). O nimero de equipas ira depender da dimensdo da organizacao ou
da complexidade da sua estrutura. A composicado da equipa deve ser, tanto quanto possivel,
representativa da organizacdo. Dentro da equipa escolhida deve ser nomeado o lider da
equipa, que tera como principais competéncias efectuar o planeamento operacional, coordenar
e controlar o grau de realizacdo das tarefas e facilitar o processo de obtengdo de consenso.

Em seguida deve ser organizada, pelo lider do projecto, a formacdo e informacdo para
gestores e para a EAA. O préprio lider do projecto também deverd receber formacao
aprofundada no @mbito do modelo.

As equipas podem escolher os instrumentos a utilizar e determinar a forma de pontuagéo para
a realizacdo da auto-avaliagdo, em que podem ser usados os instrumentos que a DGAEP
disponibiliza na sua pagina de internet. E solicitado a cada membro da EAA a identificacio na
organizacdo das acgdes e dos resultados que contribuem para a avaliacdo de cada subcritério,
bem como das evidéncias. Entre as acgdes e resultados encontrados devem ser identificados
0s que sdo pontos fortes, areas de melhoria da organizagdo e sugestdes de melhoria. Apos a

analise, todos os pontos fortes, areas de melhoria, sugestdes de melhoria e evidéncias devem
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ser registados de forma sintética na grelha de auto-avaliacdo. Em seguida é necessério rever o
diagndstico e pontuar cada subcritério, de acordo com o sistema de pontuacdo escolhido. A
fase de diagndstico pode ser efectuada individualmente, ou em conjunto, desde o inicio. No
caso de a avaliacdo ser feita individualmente, a equipa deve reunir e chegar a um consenso
sobre os pontos forte, reas de melhoria e pontuacéo.

Para finalizar, a segunda etapa é necessaria a elaboracdo do relatorio que descreva 0s
resultados da AA, referindo os pontos fortes e as areas de melhorias para cada subcritério com
base em evidéncias, a pontuacéo justificada por subcritério e topicos/sugestdes para as ac¢oes
de melhoria. A aprovacdo do relatério cabe aos gestores de topo, uma vez que este é que
tomou a decisdo de realizar a AA. Nesta fase, a comunicacdo dos resultados aos
colaboradores e as restantes partes interessadas envolvidas no processo é de elevada

importancia.

5.3. Plano de melhorias/ordem de prioridades

O projecto de auto-avaliacdo devera dar origem a um plano de melhorias com vista a melhorar
0 desempenho da organizacdo. Plano esse que consiste em quatro passos fundamentais: (1)
compilacéo dos topicos e sugestbes de melhorias apontadas no relatério de auto-avaliacédo; (2)
analise das sugestdes de forma abrangente; (3) definicdo de prioridades das accbes de
melhoria a implementar a curto prazo, assim como a seleccdo dos seus executantes e
respectivo prazo de execuc¢do; (4) elaboracdo de ac¢des de melhoria simples e acessiveis.

As prioridades podem ser definidas de duas formas. A primeira dar prioridade as acgdes de
melhorias dos critérios ou subcritérios cuja pontuacdo é mais baixa, assumindo assim, que
estas sdo as que constituem uma intervencdo mais urgente. A segunda forma é a definicdo de
critérios de prioridade e em seguida pontuar as ac¢Ges de melhoria com recurso aos critérios
definidos. Neste caso, as ac¢fes de melhoria a considerar mais prioritarias serdo as que tém
pontuacdo mais elevada.

O elemento fundamental para o plano de melhorias ser bem-sucedido é a boa comunicacéo
dentro da organizagdo. A clareza de objectivos e a forma de implementar determinados
processos terdo mais sucesso se as informacGes facultadas aos colaboradores forem bem
transmitidas. Uma estrutura onde a comunicacao entre os varios sectores é bem-sucedida sera
sempre uma mais-valia, na medida em que evita eventuais equivocos e resisténcias no
momento de implementacdo do plano de melhorias, dado que melhora o desempenho de cada

interveniente e, por consequéncia, apoia a concretizacao dos objectivos estipulados.
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Para uma implementacdo adequada do plano de melhoria, as acgdes de melhoria devem ser
baseadas no Ciclo de Deming. Na elaboracéo das ac¢bes de melhoria é necessario definir um
processo de monitorizacao e avaliagdo, prazos e resultados esperados claros e a atribuicao de
responsabilidade. A implementacdo de planos de melhoria promove o uso de outras
ferramentas de gestdo, tais como o Balanced Scorecard.

As auto-avaliagBes sistematicas sdo ferramentas indispensaveis a uma empresa uma vez que
facultam uma apreciacdo constante da dindmica da mesma e asseguram que 0S objectivos
estipulados para um determinado periodo sdo alcancados ou, no caso de falharem, detectar

onde, quando e porque é que falhou, permitindo actuar de forma mais rapida e mais eficaz.

6. Concluséao

A aplicacdo da CAF ira permitir estimular a melhoria da qualidade das actividades
desenvolvidas; informar e esclarecer a instituicdo e a sociedade; assegurar um conhecimento
mais rigoroso; um dialogo mais transparente entre as partes interessadas; e promover a
melhoria continua na instituicdo, a longo prazo. Estes beneficios podem ser potenciados com
exercicios periddicos de auto-avaliagao.

E importante referir que o modelo CAF foi concebido com o intuito, entre outros, de
introduzir nas organizac@es os principios de gestdo da qualidade total.

Pode-se concluir que o objectivo do presente estudo foi atingido apds a pesquisa de literatura
sistematica, compilacdo dos dados e redaccdo do relatorio, em que se elaborou-se 0 manual de
implementacdo da CAF, para que qualquer instituicdo detenha uma ferramenta que lhe
permita obter a melhoria continua, dado que qualquer organizacdo, mesmo com uma estrutura
complexa, e se a gestdo de topo decidir efectuar um exercicio de auto-avaliacdo, podera fazé-
lo utilizando a presente proposta de aplicacdo, sendo apenas necessario efectuar adaptacdes a
especificidade dos sectores/servigos a avaliar.

CLAUDIA FEITICEIRO



COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK (CAF) E A MELHORIA CONTINUA

Referéncias Bibliograficas

Anténio, N., e Teixeira, A. (2006). Gestdo Total da Qualidade e instituicdes do ensico superior.
Economia Global e Gestdo. X1 (2):9-33.

Carapeto, C., e Fonseca, F. (2006). Administracdo Publica - Modernizacao, Qualidade e Inovacao.2?
edicdo, EdicGes Silabo. Lisboa.

Carneiro, R. (Coord.); Melo, R.; Jacinto, F.; Caldeira, H.; Salvador, 1.; Marmelo, M.; Reis, S.; Cerol, J.
e Ronddo, C. (2009). Auto-avaliacdo de Centros Novas Oportunidades Adequacéo do Sigo as
necessidade de avalia¢do - Caderno 6. 12 Edi¢cdo, Agéncia Nacional para a Qualificacao, I.P..
Lisboa.

Coelho, 1., Sarrico, C., e Rosa, M. J. (2008). Avaliacdo das escolas em Portugal: que futuro? Revista
Portuguesa e Brasileira de Gestéo. 7 (2): 56-67.

Direcdo-Geral da Administracdo e do Emprego Publico. (2007). Estrutura Comum de Avaliagao.
Modelo CAF 2006. Melhorar as organizagdes publicas através da auto-avaliagdo. DGAEP.
Lisboa.

Engel, C. (2002). Common Assessment Framework: the state of affairs. European Institute of Public
Administration.Maastricht.

Lopes, A., e Capricho, L. (2007). Gestdo da Qualidade. 12 edigdo, Editora RH. Lisboa.

Monteiro, J. M., e Sarrico, C. S. (2010). A caminho de uma escola com mais qualidade: auto-avaliacéo
de uma escola bésica aplicando CAF. Em: A. Teixeira, e M. Saraiva (eds.), TMQ - Qualidade.
Gestdo da Qualidade numa Perspectiva Multi e Interdisciplinar - N.° 1. Edi¢des Silabo. Lisboa.

Nogueiro, T., e Saraiva, M. (2009). Qualidade e 0 modelo Common Assessment Framework (CAF):
estudo empirico nos Servigos Académicos da Universidade de Evora. Em: A. Teixeira, & M.
Saraiva (eds.), TMQ - Qualidade: Gestdo da Qualidade numa Perspectiva Multi e
Interdisciplinar - N.° 0. Edic¢Ges Silabo. Lisboa.

Nolasco, M. 1. (2006). O impacto da CAF nas pessoas: 12 sugestBes para a equipa de auto-avaliacao.
Caderno 25 - Praticas da aplicacdo da CAF na administracéo publica portuguesa , 15-23.
Sadikoglu, E. and Zehir, C. (2010). Investigating the effects of innovation and employee performance
on the relationship between total quality management practices and firm performance: An

empirical study of Turkish firms. International Journal of Production Economics. 127: 13-26.

Sampaio, P., e Saraiva, P. (2010). Modelos de Exceléncia: analises qualitativas e quantitativas. Em. A.
Teixeira, e M. Saraiva (eds.), TMQ Qualidade: A Qualidade numa Perpectiva Multi e
Interdisciplinar - N.° 1. Edi¢Ges Silabo. Lishoa.

Saraiva, M. (2007). A Common Assessment Framework (CAF): Conceptualizagdo, Processo
metodoldgico e Recomendagdes de aplicacdo no &mbito do MADAP-S. Universidade de Evora,
CEFAGE - Centro de Estudos e Formacdo Avancada em Gestdo e Economia.

Saraiva, M., Alas, N., e Nogueiro, T. (2007). A gestdo da qualidade e 0 modelo Common Assessment
Framework (CAF): uma aplicacdo practica no Ensino Superior Portugués. Em: J. C. Ayala
Calvo, e G. d. FEDRA (eds.), Conocimiento, Innovacion y Emprendedores. Caminho al Futuro
(p. 270). Universidad de la Rioja. Logrond.

Staes, P., Thijs, N., Stoffels, A., & Heidler, L. (2010). "10 Years of CAF" More than 2000 CAF users.
Eipascope , 2010/2, 35-40.

Curriculum Vitae:

Claudia Feiticeiro frequenta licenciatura em Gestdo na Universidade de Evora. Em 2011 concluiu o curso de
especializacdo tecnoldgica em Gestdo da Qualidade e Sistemas Ambientais ministrado pela universidade
supracitada. Os seus interesses de pesquisa sdo Gestdo da Qualidade, Satisfacdo de Clientes, Administracéo
Plblica e Gestdo de Empresas.

CLAUDIA FEITICEIRO

77



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
REVIEW IN PORTUGUESE, SPANISH AND ENGLISH
78 N.° 3, 2012

Author Profil:

Claudia Feiticeiro attends degree in Management at the University of Evora. In 2011 has finished the
technological specialization in Quality Management and Environmental Systems administered by the university
mentioned above. Her research interests are in Quality Management, Customer Satisfaction, Public
Administration and Business Management.

CLAUDIA FEITICEIRO






80

TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
REVIEW IN PORTUGUESE, SPANISH AND ENGLISH

Instrumentos de qualidade nos servicos
publicos

Ana Isabel Louro
E-mail: analouro.consult@gmail.com

Instituto Superior de Linguas e Administragdo de Leiria

Luis Lourenco
E-mail: lourenco@ubi.pt
Universidade da Beira Interior

Resumo:

A aplicacdo de instrumentos de gestdo privada no seio da Administracdo Publica
preconiza a introducdo de uma nova gestdo publica, atenta a qualidade, a auto-
avaliacdo e por conseguinte a promocao da mudanca nos servigos. Neste ambito, a
aplicacdo coordenada do Balanced Scorecard (BSC) e da Common Assessement
Framework (CAF), podera ser uma estratégia a que os organismos publicos
podem recorrer para promoverem a melhoria continua.

Com base no enquadramento tedrico elaborado na revisdo de literatura, o
objectivo deste estudo passa pela definicdo e analise de uma estrutura integrada,
BSC-CAF.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Common Assessment Framework,
Qualidade.

Abstract:

The application of private management tools within the public sector calls for the
introduction of a new public management, that pays attention to quality, self-
assessment and therefore the promotion of change in those services. In this
context, the coordinated implementation of the Balanced Scorecard (BSC) and the
Common Assessment Framework (CAF) may be a strategy that public sector can
use for continuous improvement.

Based on the theoretical framework developed in the literature review, the
objective of this study is the definition and analysis of an integrated structure,
BSC-CAF.

Keywords: Balanced Scorecard, Common Assessment Framework, Quality.
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1. Introducao

A Administracdo Publica tem vindo a sofrer a influéncia de varios modelos de gestéo,
surgindo assim, no decorrer do tempo, 0s modelos de administracdo legal ou burocratica,
administracdo profissional, administragdo politica, 0 modelo gestiondrio com a teoria da
public choise, e a governacdo como nova abordagem (Ribeiro, 2000). Contudo, esta evolugéo
dos modelos de gestdo leva a uma perda de competitividade das instituicdes publicas face as
privadas, facto que promove o aparecimento de um novo paradigma de gestdo publica, o new
public management, o qual pressupbe a aplicacdo de determinadas nuances da gestdo
empresarial as instituicdes publicas. (Rocha, 2006)

Deste modo, a modernizacao da Administracdo Publica tem vindo a empreender programas de
reforma e modernizacdo administrativa, como sejam a implementacdo de novos sistemas de
gestdo, que coadunem o controlo do cumprimento da legalidade, a avaliacdo do desempenho,
a qualidade e a melhoria nos servicos publicos. Este artigo pressupde um estudo exploratorio,
que pretende investigar a utilizacdo conjunta de duas ferramentas de gestdo da qualidade: o
BSC e a CAF, através do método de analise de conteddo e proposta de uma estrutura que
integre os elementos comuns e que relacione os demais, através da definicdo de um modelo de
Equacdes Estruturais para justificar teoricamente as especificacdes dos relacionamentos
causa-efeito que possam ser delineados. Segundo Weber (1990), a analise de conteldo é um
método de pesquisa, que utiliza uma determinada quantidade de procedimentos, de modo a
tornar validas as inferéncias de um determinado texto, onde o tratamento dos contetdos
assume especial importancia (Bardin, 1985). Por seu lado, a construcdo de um modelo
passivel de explicar as relacGes teoricamente estabelecidas entre as varidveis, através da
mistura da analise factorial, regressao multipla e analise de trajetorias (Ullman, 2007),
permitindo estabelecer relagdes causais entre as varidveis em estudo (Shadish et al., 2002).

As caracteristicas do estudo exploratorio permitem ao investigador aumentar a propria
experiéncia em torno de determinado problema, partindo da formulacdo de uma hipétese, que
permite aprofundar o estudo nos limites de uma realidade especifica, analisando o0s
antecedentes e as caracteristicas, de forma a consolidar os conhecimentos, com o intuito de
promover uma pesquisa descritiva ou de tipo experimental (Trivinds, 1987).

O presente estudo inicia com uma revisdo da literatura, que expde uma evolugéo da qualidade
a qualidade nos servigos publicos, assim como as principais consideragdes acerca de cada

uma das ferramentas em analise, o BSC e a CAF. Com base na revisdo de literatura, €
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possivel abstrair considerag¢fes da importancia da aplicacdo simultanea das varias ferramentas

e por conseguinte elaborar uma estrutura que as permita utilizar de modo integrado.

2. Da qualidade a qualidade nos servicos publicos

O conceito de qualidade tem vindo a ser introduzido desde 0s anos cinquenta, mas somente na
década de oitenta aplicado as Administracfes Publicas, sendo a via para a orientacdo dos
servicos para o cidaddo. A qualidade ¢ assim entendida como “uma das mais recentes
preocupacOes éticas da Administracdo Publica. A gestdo da qualidade surge como resposta a
interrogacdo da Administragdo como instituicdo eficaz, como organizagdo prestadores de
servicos a cidadd@os que esperam do conjunto das organizagdes publicas respostas para as suas
necessidades” (Villoria, 1996:98). Varios autores tém-se debrucado acerca da qualidade nos
servicos publicos e dos varios instrumentos da qualidade, da relagdo entre 0s mesmos, assim
como das possibilidades e dos constrangimentos inerentes a qualidade nos servicos
(Domingues, 2004).

A investigacdo da gestdo da qualidade nas organizaces pressupde, em Ultima instancia, a
analise dos efeitos diretos e indiretos nos niveis de desempenho (Saraph et. al., 1989; Choi,
1995; Goster e Squines, 2003), apresentando instrumentos capazes de medir o impacte das
praticas, e no caso do presente estudo, iremos abordar a relacdo entre duas ferramentas de
qualidade integradas.

O conceito de qualidade tem vérias acecOes, desde 0s primeiros “gurus”. Crosby (1979)
estreita-a como a conformidade com os requisitos; Deming (1986) define-a qualidade como a
melhoria continua; Juran (1988) afere-a como sendo algo inerente ao uso, mas todos eles se
baseiam na premissa comum de que a qualidade € dominada pelo cliente. A qualidade é o
processo de comprovacao e ndo comprovacdo de expectativas do cliente, levando a que os
servigcos tenham a necessidade de aprender com a experiéncia do cliente e que sejam capazes
de garantir essa aprendizagem como propulsor da sua melhoria organizacional (Groonroos,
1996).

E um parametro definido pelo cliente e ultrapassa os pardmetros dos produtos, contemplando
aspetos relacionados com o ambiente ou com as relagdes humanas. Deste modo, a funcao
qualidade e o termo cliente devem ser entendidos de forma abrangente (Neves e Neves,
2000).

Por sua vez, a qualidade dos servicos pode ser entendida pelos clientes através da sua

tangibilidade, ou seja o servigo é aquilo que o cliente vé e sente, nomeadamente a aparéncia
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fisica do local de trabalho, assim como através da sua intangibilidade, como seja a
amabilidade e cordialidade dos elementos que estdo a efetuar o atendimento ao publico (Ansu
et al., 2005), uma vez quer 0s servi¢os preconizam determinadas especificidades, sejam eles
de cariz pablico (a missdo deste servico € de interesse geral, seja a escala supra nacional,
nacional ou regional, cujo intuito ndo é o lucro) ou privado (a missdo é servir o publico,
embora o intuito seja em ultima instancia, o lucro).

Assim, € necessario que exista uma percecdo da necessidade de fornecer servicos com
excelente qualidade, monitorizando continuamente as percecdes dos clientes sobre a
qualidade do servigo, de modo a identificar as causas de eventuais fossos que sejam
encontrados, de modo a alcancar a melhoria continua. (Zeithaml et al., 1990)

Com a evolucéo das expectativas do cliente em relacdo a qualidade, para além dos produtos, é
importante que se tenha atencdo a qualidade dos servigos, caracterizado por servigos de
atendimento, transporte, turismo, de foro privado e publico. Um servigo pablico € um servico
de interesse para toda a comunidade, na procura do “bem comum”. A qualidade pode assim
ser entendida a varios niveis, nomeadamente ao nivel do sector dos servicos, e por
conseguinte dos servicos publicos, pelo que importa refletir um pouco sobre esta tematica. A
qualidade dos servigos publicos pode ser entendida como “uma filosofia de gestdo que
permite alcancar uma maior eficacia e eficiéncia dos servigos, a desburocratizagdo e
simplificacdo de processos e procedimentos e a satisfacdo das necessidades explicitas e
implicitas dos cidaddos” (Decreto-Lei n® 166/99, art. 2)1.

Esta satisfacdo das necessidades implicitas e explicitas dos cidaddos so é possivel se existirem
mecanismos que possibilitem as organizacdes efetuar uma gestao rigorosa dos seus recursos,
mediante a definicdo da sua missdo, visdo, valores, no sentido de atingir os objetivos
delineados no sentido da estratégia definida. Nesse sentido é importante que as organizacGes
apliguem instrumentos de gestdo que Ihes permita aferir isso, mas também possibilitar uma
autoavaliacdo, no sentido de fomentar os pontos fortes e melhorar as situacfes menos
desejaveis.

Em suma, a procura pela exceléncia nos servigos e a mensuracao da qualidade dos mesmos,
tem sido uma estratégia utilizada de modo a obter uma “vantagem competitiva”. Neste
contexto, e ao longo dos anos, diversos modelos foram desenvolvidos com o intuito de avaliar
a qualidade dos servicos, de entre os quais se destacam o modelo dos 5 Gaps (Parasuraman et

al., 1985), o modelo Servqual (Parasuraman et al, 1988) e o modelo Servperf (Cronin e

1 Decreto-Lei n°166A/99 de 13 de Maio. Diario da Repuiblica n° 111/99 - | Série. Ministério da Ciéncia e Ensino Superior. Lisboa.
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Taylor, 1992), assim como a utilizacdo do BSC, do modelo EFQM ou da CAF, todas elas,
replicadas recentemente ao sector publico.

3. O Balanced Scorecard

O BSC é uma metodologia que se apoia em conceitos da gestdo da qualidade total, como por
exemplo, a orientacdo para os clientes, a gestdo por processos, a melhoria continua ou a
gestdo de desempenho, tendo tido um desenvolvimento ao longo dos anos, aplicado numa
primeira vertente ao sector privado, e posteriormente adaptado ao sector publico. Apresentado
como um modelo de avaliacdo e performance empresarial, desenvolvido pelos professores da
Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992, de forma a refletir o
equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, e entre medidas financeiras e ndo-
financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspetivas interna
e externa de desempenho, permitindo que as organiza¢cbes acompanhem o desempenho
financeiro, monitorizando, a0 mesmo tempo, o progresso na construcdo de capacidades e na
aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro. No entanto, a sua
aplicacdo pratica propiciou o seu desenvolvimento, passando de uma metodologia de
avaliacdo da performance organizacional para uma metodologia de gestdo estratégica.

Esta metodologia pressupde a definicdo da missdo, visao, valores e estratégia da organizacao,
através da definicdo de indicadores do desempenho (financeiros e ndo financeiros), de forma a
possibilitar a execucdo da estratégia, com o intuito Ultimo de gerir a organizacdo de forma
eficiente e eficaz, mediante a elaboracdo de mapas estratégicos. (Kaplan e Norton, 2001;
Young e O’Byrne, 2001).

Do mesmo modo, Olve et al. (2000) inferem que o BSC constitui um método que permite a
organizacao definir o caminho a seguir, de forma concertada. Ja Negre e Vivas Urieta (2003),
Protti (2002), Rocha e Selig (2001), Camalefio Simon (2000), Aparisi Caudeli e Ripoll Feliu
(2000) e Kaplan e Norton (1997) referem que o BSC reflete o equilibrio entre objetivos de
curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores historicos e
previsionais e entre perspetivas de atuacdo externas e internas.

No BSC existe uma componente deveras importante: as relacfes causa-efeito que advém da
estratégia da organizacdo. Neste sentido, “0 sistema de medicdo deve estabelecer de forma
explicita as relagdes (hipdteses), entre 0s objetivos (e medidas) nas diversas perspetivas, com

0 intuito de poderem ser geridas e validadas.” (Kaplan e Norton, 1997: 44).
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Pode-se assim abstrair que o BSC é um modelo integrado de quantificacdo do desempenho
organizacional, cujo principal objetivo é proporcionar aos gestores uma visdo global e
integrada do desempenho organizacional, através de indicadores do desempenho adstrito a um
conjunto de perspetivas (Tangen, 2004), que auxiliem essa mesma gestdo a alcancar os
objetivos organizacionais, tendo sempre presente a missdo, a Vvisdo e a estratégia da

organizacédo, conforme podemos observar na figura 1.

Figura 1 — As perespectivas do BSC

FINANCEIRA

_ De que forma devemos ser
4 —V vistos pelos nossos

/ < accionistas?
PROCESSOSINTERNOS! CLIENTES
MISSAO
S;;:it:g;le podemos ser A\ ES'IYRI;S’-\'?\I'CE)GIA /| De que forma é que 0s Nossos
' N 4 clientes nos veém?

APRENDIZAGEM E
CRECIMENTO

Conseguiremos inovar e criar
valor?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996

E considerado de entre todos os modelos, o mais adequado, uma vez que possibilita
transformar a estratégia da organizacdo num conjunto de medidas que permitem a gestdo a
avaliacdo do sistema. Varios sdo os autores que suportam esta afirmacdo, indicando por isso
mesmo um conjunto de vantagens de aplicacdo do modelo: € uma ferramenta que permite
rapidamente o atingir da exceléncia (Olve et al., 2002), transforma a viséo e a estratégia em
acoes (Banker et al., 2001), permite o alinhamento dos colaboradores com a visdo (Bourne,
2000) e pode também ser visto numa perspetiva integrada de avaliacdo e planeamento para a
implementacdo de boas praticas ao nivel organizacional (Xu e Yeh, 2012).

Em suma, o BSC preconiza um instrumento de gestdo que permite a constru¢cdo de um

conjunto de indicadores quantitativos, de forma a avaliar a capacidade da organizacdo, no
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sentido do cumprimento da sua missdo e dos objetivos estratégicos a alcancar, permitindo de
certo modo obter respostas para o presente e para as necessidades futuras através da utilizacéo
das vantagens do potencial humano (Tejedor et al., 2008), tendo em linha de conta
determinadas componentes:

— Analise Estratégica: Analise de Stakeholders e Analise Swot

— Formulagdo Estratégica: Missdo, Visdo, Valores e Vectores

— Perspectivas e Objectivos Estratégicos

— Indicadores, Iniciativas e Metas

— Mapa Estratégico (envolve os objetivos distribuidos pelas perspetivas, atendendo aos

vetores estratégicos)
O Balanced Scorecard deve ser aplicavel as Administracfes Publicas, embora com algumas
adaptacoes, devido as especificidades do Sector, conforme referem Kaplan e Norton (1997),
Olve et al. (2000) e Horvéth e Partners (2003).
Estes Gltimos, apresentam o desenvolvimento do BSC como uma metodologia composta por
cinco fases distintas:

— Fase 1 — Organizagéo (definigéo da estrutura; participantes no projeto; organizagéo do
desenvolvimento; garantir a informacdo, comunicacdo e participacdo, uniformizacéo e
comunicacdo dos métodos e dos contetdos; defini¢do dos factores criticos de sucesso).

— Fase 2 — Definicdo da estratégia (missdo; visdo; vetores estratégicos)

— Fase 3 — Desenvolvimento do BSC (perspetivas, objetivos estratégicos; relacdes de
causa-efeito; selecdo dos indicadores; fixacdo dos valores para 0s objetivos e
especificacdo das acOes estratégicas)

— Fase 4 — Implementacdo do BSC (ex: existéncia sistema que envolva todos os niveis
hierarquicos)

— Fase 5 - Aplicacédo continua do BSC (ex: integracdo no sistema de gestdo e controlo
existentes)

Independentemente da metodologia utilizada para o desenvolvimento do BSC, é importante
gue o seu desenvolvimento tenha por base a melhoria do desempenho organizacional.
Segundo Bergue (2011), para além dessa melhoria de desempenho e obtencdo de vantagens
competitivas, o desenvolvimento de um scorecard deve também permitir a criagcdo de valor

para a sociedade.
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4. A Common Assessment Framework

Se traduzirmos a letra o significado de Common Assessment Framework, como Estrutura
Comum de Avaliagdo, o termo “Estrutura” pressupde um conjunto de principios agrupados de
forma ldgica e coerente, abarcando todas as caracteristicas de funcionamento dessa mesma
organizacéo, de forma a efetuar um diagnostico da organizagdo. “Comum” subentende que as
mesmas estruturas sdo empregues nas varias organizacoes, independentemente da sua cultura
ou extrato socioecondémico; A “avaliacdo” engloba as necessidades de melhoria nos sitios
onde sejam necessarias. (DGAP, 2005)

Preconiza um modelo de autoavaliagdo criado no espago da Unido Europeia, especificamente
para aplicacdo aos organismos da Administracdo Pablica, para que estes promovam a gestao
da qualidade através da aplicacdo de técnicas de Gestdo da Qualidade Total, mediante a
realizacdo de diagnoésticos, baseados num referencial de boas praticas e indicadores
promulgados pelos proprios servicos, baseada nos propositos do modelo EFQM, e no modelo
da Speyer.

Similarmente ao modelo EFQM, também a CAF se encontra estruturada em nove critérios,
como podemos observar na figura 2: cinco Critérios Meio (Lideranga, Planeamento e
Estratégia, Gestdo de Pessoas, Parcerias e Recursos, Gestdo dos Processos e da Mudanca) que
pressupdem o0 modo como a organiza¢do opera ou executa, e quatro Critérios Resultado
(Resultados relativos as pessoas, Resultados orientados para os cidadaos/clientes, Impacto na
Sociedade e Resultados de Desempenho-Chave), que pressupde o0 que a organizacdo fez ou
atingiu, permitindo a organizagdo proceder a um diagnostico do seu funcionamento e dos
resultados atingidos, baseado em evidéncias.

Figura 2 — Caraterizagdo da CAF

MEIOS RESULTADOS

Resultados

Pessoas

Lideranga

Planeamento e
Estratégia

Parcerias e
Recursos

Processos

relativos
as Pessoas

Resultados
orientados
para os
cidad3os/cliente

Impacto
na
Sociedade

Resultados
do
desempenho

chave

APRENDIZAGEM E INOVAGAO

Fonte: DGAP (2007)

ANA ISABEL LOURO + LUIS LOURENGO

87



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
88 REVIEW IN PORTUGUESE, SPANISH AND ENGLISH
N.° 3, 2012

Segundo Patrick Staes e Nick Thijs (2010), a CAF € um instrumento que permite aos gestores
publicos melhorar as suas competéncias de gestdo e aplicar uma ferramenta de qualidade nas
suas organizacgdes, através da realizacdo de uma autoavaliacdo, seguindo um conjunto de
critérios e subcritérios, elencados na tabela 1, de forma a ganhar sensibilidade para a
utilizagdo deste tipo de instrumento, permitindo desenvolver uma cultura de qualidade
orientada para o cidaddo/cliente. Esta moldura de autoavaliacdo podera servir de elo entre os
varios modelos e metodologias de gestdo da qualidade utilizadas na Administracdo Publica da
Unido Europeia. Podera ainda constituir um mecanismo de comparagdo de meios e resultados
com instituicbes afins, através do desenvolvimento de praticas de benchmarking e de
benchlearnig, e, segundo os mesmos autores, formar um conjunto de principios orientadores,

gue permita as organizacdes elevar-se a um nivel de exceléncia.

Tabela 1 — Subcritérios CAF
CRITERIOS SUBCRITERIOS

1. LIDERANCA 1.1. Dar uma orientagdo a organizacao desenvolvendo a visdo, missdo e valores;
1.2. Desenvolver e implementar um sistema de gestdo da organizagdo, do
desempenho e da mudanca;
1.3. Motivar e apoiar as pessoas da organizacao e servir de modelo;
1.4. Gerir as relagbes com os politicos e com as outras partes interessadas de

forma a assegurar uma responsabilidade partilhada;

2.PLANEAMENTO E 2.1. Obter informacgdo relacionada com as necessidades presentes e futuras das
ESTRATEGIA partes interessadas;
2.2. Desenvolver, rever e atualizar o planeamento e a estratégia tendo em conta as
necessidades das partes interessadas e 0s recursos disponiveis;
2.3. Implementar o planeamento e a estratégia em toda a organizacao;

2.4. Planear, implementar e rever a modernizacdo e a inovagao.

3. PESSOAS 3.1. Planear, gerir e melhorar os recursos humanos de forma transparente em
sintonia com o planeamento e a estratégia;
3.2. Identificar, desenvolver e usar as competéncias das pessoas, articulando os
objetivos individuais e organizacionais;
3.3. Envolver as pessoas através do dialogo e da delegacéao de responsabilidades.
4. PARCERIAS E 4.1.Desenvolver e implementar relagdes de parceria relevantes;
RECURSOS 4.2.Desenvolver e implementar parcerias com os cidaddos/clientes;
4.3.Gerir os recursos financeiros;
4.4.Gerir o conhecimento e a informacéo;
4.5.Gerir 0s recursos tecnologicos;

4.6. Gerir 0s recursos materiais.

5. PROCESSOS 5.1.1dentificar, conceber, gerir e melhorar os processos de forma sistematica;
5.2.Desenvolver e fornecer produtos e servicos orientados para 0S
cidadaos/clientes;
5.3.Inovar os processos envolvendo os cidaddos/clientes.
6. RESULTADOS PARA  6.1. Resultados de avaliagdes da satisfacdo dos cidadaos /clientes;

(@)
CIDADAO/CLIENTE  6-2. Indicadores das medidas orientadas para os cidadaos/clientes.

7.RESULTADOS 7.1. Resultados das medicdes da satisfacdo e motivacao das pessoas;
RELATIVOS AS
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SUBCRITERIOS

CRITERIOS
PESSOAS 7.2. Indicadores de resultados relativos as pessoas.
8. IMPACTO NA 8.1. Percecdes das partes interessadas relativamente aos impactos sociais;
SOCIEDADE

8.2. Indicadores de desempenho social estabelecidos pela organizacéo.

9. RESULTADOS DO 9.1. Resultados externos;

DESEMPENHO- _
CHAVE 9.2. Resultados internos.

Fonte: Adaptado de DGAP (2007)

Em suma, a CAF é uma ferramenta que tenta operacionalizar uma abordagem sistémica da
gestdo, uma vez que propde quatro grupos de meios e quatro de resultados, os quais tém de
interagir, de modo a que seja possivel otimizar a autoavaliacdo organizacional que a mesma
preconiza, podendo ser entendida como uma ponte a volta de outros modelos de qualidade,
podendo de certo modo, ser uma alternativa entre a administracdo publica tradicional e a nova

administracdo publica (Spacek, 2007).

5. A utilizacdo conjunta do BSC-CAF

De forma a atingir a Qualidade Total, existem diversos modelos e instrumentos da gestdo da
qualidade total que podem ser aplicados em conjunto ou separadamente, sendo utilizados com
muita frequéncia o modelo de Reconhecimento de Exceléncia da EFQM, as Normas ISO
9000, o0 BSC e a CAF, servindo os mesmos para renovar a confian¢a dos cidadaos no servigo
publico (Bovaird e Loefler, 2003), e para promover as organizacdes publicas rumo a
exceléncia, centrando-se em procedimentos e processos diferenciados, cuja aplicacdo conjunta
potencia a melhoria continua e a qualidade de produtos e servigos nas organizacGes publicas,
maximizando o seu valor para os varios stakeholders.

Para levar avante a implementacdo, seja do BSC ou da CAF, é importante que se tenha em
mente o desempenho organizacional. Contudo, este € um conceito ambiguo, uma vez que esta
dependente dos recursos e da combinacdo dos mesmos (Alchian e Demsetz, 1972), assim
como dos indicadores de desempenho (Lebas e Euske, 2002), que pressupdem a criacdo de
valor em dada atividade, num determinado periodo de tempo, estreitamente relacionado com
0 alcance dos objetivos empresariais (Lorino, 1997), podendo considerar os pontos de vista
das varias partes interessadas (Atkinson et al., 1997).

Com base na literatura, um dos objetivos deste estudo é iniciar a elaboracdo de um modelo
gue permita criar uma ferramenta que agrupe o BSC e a CAF, de forma a permitir as

instituicdes uma gestdo eficiente, eficaz e econdmica de todos 0s seus recursos.
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A relevancia da utilizag&o conjunta de ferramentas e conceitos da Gestdo da Qualidade Total
ja era defendida por Kaplan e Norton (2001), que destacam o papel das iniciativas da Gestao
da Qualidade Total e sua relacdo com o BSC, inferindo que as melhorias na qualidade
correspondem a melhorias na perspetiva dos processos internos, na perspetiva dos clientes e
na perspetiva financeira do BSC, com a reducdo de custos.

O BSC é uma medida de desempenho que permite aos gestores olhar para o seu desempenho
em torno de quatro perspetivas e verificar o seu posicionamento, sendo que cada organizacao
pode desenhar o BSC mais adequado a sua realidade, atendendo a visdo e estratégia que
preconiza para si mesma (Yuan e Chiu, 2009), podendo esse Scorecard estar intrinsecamente
ligado & CAF ou constituir um novo semblante que retina as caracteristicas de ambos.

Deste modo, é importante que se faca uma comparacédo entre as duas ferramentas, conforme
podemos observar na tabela 2, no sentido de aferir se os objetivos definidos e os resultados

atingidos séo semelhantes ou néo.

Tabela 2 — Complementaridades BSC-CAF

BSC CAF
O que queremos ser no futuro O que queremos ser hoje

ORIGENS Monitoriza e mede o desempenho e cria valor ~ Gestéo da Qualidade Total e

acrescentado. Cultura de exceléncia.
OBJETIVOS Melhorar o desempenho estratégico e Incentivo a introducdo de boas

financeiro; praticas;

Traduzir a estratégia da organizacdo em Identificacdo dos pontos fortes e

objetivos e estes em acoes; das areas de melhoria de forma a

Comunicacdo e monitorizacdo das atividades.  elaborar um plano de agé&o.
CARACTERISTICAS Definicdo missdo, viséo e valores; Nogao da misséo, visdo e

Avaliacéo dos Stakeholders; valores;

Anélise Swot; Orientacdo para 0s

Definicéo da estratégia e dos seus vetores; stakeholderes;

Objetivos, indicadores e metas; Baseado em evidéncias;

Plano de Acoes. Autoavaliacéo detalhada ao

nivel de toda a organizacao;

FATORES CRITICOS Apoio e Comprometimento da Gestdo;
DE SUCESSO Envolvimento de toda a organizacéo;
Processos Continuos;

Fonte: elaboracdo prépria

Com base na analise das nuances mais semblantes das duas ferramentas, é importante definir
um circuito entre as ferramentas, mediante a concec¢do de um modelo de equagdes estruturais,
segundo os pressupostos de Hair et al. (2005), que permita aferir resultados ao longo do ciclo
(P-D-C-A), de modo a alcancar a melhoria continua. Segundo Ullman (2007), a utilizac&o das
equacdes estruturais pretende a confirmacdo das relacGes existentes entre as variaveis de um

dado modelo.
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Ainda segundo Hair et al. (2005), para o desenvolvimento de um modelo de equagdes

estruturais dever-se-a0 seguir 0S seguintes passos:

1.
2.
3.
4
5.
6

7.

Definicdo do modelo teorico a ser testado;

Construcdo do Diagrama das relagdes causais;

Conversdo do diagrama num conjunto de equacdes estruturais e especificagdes do
modelo;

Selecéo do tipo de matriz e programa de computador a ser utilizado;

Avaliacéo da identificacdo do modelo de equacdes estruturais;

Avaliacéo dos critérios de ajuste;

Interpretacdo e modificacdo do modelo de equagdes estruturais.

No presente estudo, ird proceder-se somente a definicdo do modelo tedrico a ser testado.

Figura 3 — Path Diagram para as relagdes causais do modelo BSC-CAF
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Valores e Vetores
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v
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Stakeholders
Qtalcehnldare

Processos

Redefinicdo do BSC
Resultados

A

Fonte: elaboragéo propria
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A figura 3 preconiza uma perspetiva de relagdo entre as duas ferramentas em analise,
pretendendo-se deste modo conformar a possibilidade de existéncias de um conjunto de
relacBes causais simultdneas entre as perspetivas apuradas, ap0s a revisao bibliografica
efetuada anteriormente.

Assim, as hipoteses tedricas que suportam o modelo de equacfes estruturais podem distribuir-

se em quatro conjuntos especificos:

Conjunto 1 — Planeamento Estratégico

H1 - A definicdo da missdo, visdo, valores e vetores esté relacionado com o desempenho da
funcéo de lideranca pela gestéo.

H2 - A definicdo da missdo, visao, valores e vetores esta relacionado com o planeamento e
estratégia desenvolvido.

H3 - A definicdo da missdo, visao, valores e vetores esta relacionado com a gestao de recursos
humanos desenvolvida.

H4 - A definicdo da missao, visao, valores e vetores esta relacionado com a rede de parcerias
€ recursos existentes.

H5 - A definicdo da missdo, visdo, valores e vetores esta relacionado com 0S processos
organizacionais.

H6 - A definicdo da missdo, visdo, valores e vetores esta relacionado com os resultados a
atingir.

(Este conjunto de hipéteses, poderé ser ainda desdobrado, se considerarmos misséo, Vvisdo,
valores e vetores separadamente, o que totalizaria um conjunto de 24 hipéteses)

Conjunto 2 — Mapa Estratéqgico

H1 — A defini¢do das perspetivas, objetivos, indicadores, metas e iniciativas esta relacionada
com o desempenho da funcéo de lideranca pela gestao.

H2 - A definicdo das perspetivas, objetivos, indicadores, metas e iniciativas esta relacionada
com o planeamento e estratégia desenvolvido.

H3 - A definicdo das perspetivas, objetivos, indicadores, metas e iniciativas esta relacionada
com a gestdo de recursos humanos desenvolvida.

H4 - A definicdo das perspetivas, objectivos, indicadores, metas e iniciativas esta relacionada
com a rede de parcerias e recursos existentes.

H5 - A definicdo das perspetivas, objetivos, indicadores, metas e iniciativas esta relacionada

COm 0S pProcessos organizacionais.
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H6 - A definicdo das perspetivas, objetivos, indicadores, metas e iniciativas esta relacionada
com os resultados a atingir.

(Este conjunto poderia a semelhanca do que aconteceu no primeiro ser dividido, se
atendermos as perspetivas, objetivos, indicadores, metas e iniciativas em separado, o que

totalizaria 30 hipdteses)

Conjunto 3 — Andlise Estratégica

H1 — A analise dos stakeholders esta relacionada com o desempenho da funcéo de lideranca
pela gestdo.

H2 — A andlise dos stakeholders estd relacionada com o planeamento e estratégia
desenvolvido.

H3 — A andlise dos stakeholders esta relacionada com a gestdo de recursos humanos
desenvolvida.

H4 — A anélise dos stakeholders estd relacionada com a rede de parcerias e recursos
existentes.

H5 — A analise dos stakeholders esta relacionada com 0s processos organizacionais.

H6 — A analise dos stakeholders esta relacionada com os resultados a atingir.

Conjunto 4 — Resultados

H1 — Os resultados para o cidadao/cliente estdo relacionados com a redefini¢do do BSC.
H2 — Os resultados relativos as pessoas estdo relacionados com a redefini¢do do BSC.
H3 — Os resultados do impacto da sociedade estdo relacionados com a redefinicédo do BSC.

H4 — Os resultados do desempenho-chave estéo relacionados com a redefinicdo do BSC.

Deste modo, é agora possivel passar a fase de formulacdo matematica do path diagram,

recorrendo ao modelo de notacdo matricial, o qual nédo vai ser objecto no presente estudo.

5. Considerac6es Finais

As Administraces Publicas estdo cada vez mais a ser desafiadas pelas reestruturacdes que a
nivel internacional tém vindo a ocorrer, existindo por isso uma crescente preocupa¢do com a
satisfagdo das necessidades explicitas e implicitas dos cidadaos, o que promove o surgimento
de ferramentas que possam medir o desempenho organizacional, no sentido da melhoria

continua e da prestagdo de um melhor servigo publico.
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A necessidade de planear e implementar processos de monitorizacdo, medicdo, analise e
melhoria, leva a que as organizagdes se socorram de ferramentas que lhes permita fazer uma
autoavaliacdo, a mais completa possivel. Quer o BSC, quer a CAF possuem um formato
simples e acessivel, permitindo de certo modo, a compreensdo e utilizacdo de técnicas de
gestdo da qualidade, numa perspetiva continua.
O BSC propde uma relacdo de causa-efeito entre as areas estratégicas da organizacdo,
permitindo a existéncia de um sistema de informacéo estratégica de apoio a gestdo, enquanto
a CAF permite uma autoavaliacdo dessas mesmas areas estratégicas, e propde uma vinculacéo
entre o cumprimento de objetivos estratégicos e os sistemas de incentivos dos colaboradores.
Em suma, e analisando conjuntamente as duas ferramentas, CAF e BSC, pode-se inferir que a
CAF auxilia os gestores a:
— Compreender os principios de exceléncia que tém de estar subjacentes na sua
organizacdo, de modo a alcangar as expectativas dos clientes;
— Compreender os principios que sustentam o BSC, seja ele ao nivel sectorial ou
corporativo;
— ldentificar as areas em que pode fomentar o crescimento e aquelas em que necessita de
efetuar melhoramentos.
Por sua vez, o BSC auxilia os gestores a:
— Estarem atentos a execuc¢do dos objetivos que delineiam e as relaces que sao
necessario estabelecer para conseguir alcancar esses mesmos objectivos;
— Darem prioridade aos planos de a¢6es sugeridos pela CAF.
Poder-se-a constatar que a utilizacdo conjunta vérias ferramentas, permite as organizagdes
uma racionalizagdo da gestdo dos recursos e por conseguinte uma melhoria do desempenho
das mesmas. Nesse sentido, a elaboracdo de um modelo que incorpore as nuances de ambos,
permite ligar de certo modo a parte financeira e social da organizacdo, através de um
alinhamento com a missao, visao e valores e estratégia, atendendo a uma autoavaliacdo que
desperta os pontos fortes e permite efetivar acdes de melhoria em situagdes menos
producentes da organizacéo.
O presente estudo possui como principal limitagdo o facto de ndo apresentar a conclusédo do
modelo de equagdes estruturais, definido para a dualidade BSC-CAF, tendo ficado pela
formulacéo das hipoteses, facto que podera ser suprido em investigagdes futuras, atraves da
operacionalizacdo do modelo de equagOes estruturais, assim como a sua aplicacdo a uma

realidade concreta.
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Resumo:

A globalizagdo do mercado, o aparecimento do e-commerce e 0 aumento da
concorréncia, levou as empresas a encontrar novas formas de ganhar
competitividade. Os consumidores tornaram-se cada vez mais exigentes a todos 0s
niveis, impondo as empresas uma exigéncia de elevada qualidade dos seus
produtos e servicos. Assim, uma das formas encontradas pelas empresas foi a
certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade pela ISO 9001, permitindo
diminuir as ndo conformidades e corresponder aos requisitos dos clientes.

Este estudo tem como objetivo identificar as motivac6es, dificuldades e custos da
certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade pela 1ISO 9001, no sector
alimentar, das bebidas e do tabaco, na Regido Autébnoma da Madeira (RAM). Para
a prossecucdo dos objetivos, foi utilizada uma metodologia qualitativa através da
realizacdo de um inquérito as empresas deste sector na Regido Autonoma da
Madeira.

Através desta investigacdo constatou-se que a principal motivacdo para a
certificacdo é a imagem de qualidade transmitida pelas empresas, seguida de uma
maior eficiéncia nas operacdes internas da empresa. Verificou-se também que as
empresas tinham de ultrapassar determinadas dificuldades, sendo que a principal
dificuldade enfrentada pelas empresas foi a resisténcia por parte dos
colaboradores a mudanca e a pouca formagéo.

Palavras-chave: 1ISO 9001, Custos, Dificuldades, Motivagdes.

Abstract:

The market globalization, the emergence of e-commerce and the increase of
competition led companies to find new ways to gain competitiveness. Consumers
became highly demanding at all levels, imposing high quality products and
services to their suppliers. Thus, one of the ways found by companies was 1SO
9001 certification of their Quality Management System, allowing for the reduction
of non-conformities and matching customer requirements.
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The main objective of this study is to identify the motivations, difficulties and
costs of ISO 9001 certification of a Quality Management System in food,
beverages and tobacco sector in the Autonomous Region of Madeira. In order to
pursue the objectives, a qualitative methodology was used by conducting a survey
to companies in this sector in Autonomous Region of Madeira.

This investigation permitted to verify that the main motivation for certification is
the quality image granted to the companies, followed by greater efficiency in
company internal operations. It was also found that companies had to overcome
certain difficulties. The main one was related with the changing process,
employees could be against it due mainly to poor training.

Keywords: 1SO 9001, Costs, Difficulties, Motivations.

1. Introducéo

Vivemos num mundo em rapida e constante mudanca, em que a competitividade entre
empresas cresce a cada instante, e onde os consumidores sdo cada vez mais criticos em
relacdo aos produtos que compram e consomem. Deste modo, as empresas tém de procurar
modos de se tornarem mais competitivas, e de conseguirem alcangar uma vantagem
competitiva face aos seus concorrentes. Uma das formas de o alcancarem é através da
implementacdo de iniciativas, ferramentas e normas capazes de alavancar a qualidade dos
seus produtos ao menor custo possivel. Assim, surgem modelos como o Total Quality
Management (TQM), Six Sigma, “zero defeitos”, prémios como o Malcolm Baldrige National
Quality Award (MBNQA) e as normas ISO, como a ISO 9001 (Rebelato e Oliveira, 2006).
Uma vez que a qualidade se tornou um imperativo para as empresas que querem sobreviver
no mundo empresarial, ¢ essencial que as mesmas tenham um Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ). Este sistema permite manter e/ou melhorar a relagdo da empresa com
fornecedores, clientes, distribuidores e até mesmo com os trabalhadores e outros stakeholders.
O comprometimento da organizacdo em relacdo a satisfacdo dos requisitos do cliente, e em
relacdo a qualidade dos produtos € vital para a sua estratégia competitiva.

A implementacdo de um SGQ certificado pela ISO 9001 traz beneficios a diversos niveis para
a organizacdo, como o aumento da credibilidade junto dos clientes, aumento ou manutengao
da quota de mercado, melhoria na gestdo interna das operacgdes, melhoria da produtividade,
reducdo de ndo conformidades, melhoria continua (Casadesus et al., 2000), e ainda aumento
da eficiéncia, melhoria na gestdo e controlo interno da empresa, e aumento da motivacao dos
trabalhadores (Buttle, 1997).
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1.1. Contributos do estudo

O Sistema de Gestdo da Qualidade certificado pela norma ISO 9001 traz beneficios as
empresas, tornando-se fundamental estudar as motivacdes das empresas para a implementacéo
de tal sistema, bem como as dificuldades que enfrentam aquando da certificagdo pela 1SO
9001 do seu Sistema de Gestao da Qualidade.
O presente artigo ird abordar quais as motivacdes e dificuldades de implementacdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade, no sector alimentar, das bebidas e do tabaco, na Regido
Auténoma da Madeira.
Existem diversos estudos, de varios autores, sobre o tema da Gestdo da Qualidade, contudo a
maioria das investigacdes foca-se essencialmente nos beneficios que se conseguem extrair da
certificacdo pela 1SO 9001. Este artigo pretende obter respostas as questbes de pesquisa
informadas por uma revisdo da literatura sobre a implementacdo de sistemas de gestdo da
qualidade certificados pela ISO 9001. As questdes sao:
— Quais as motivacGes para a obtencao da certificacdo 1ISO 9001 na industria alimentar,
bebidas e tabaco na RAM?
— Quais as dificuldades de implementagdo de um SGQ — 1SO 9001 na industria alimentar,
bebidas e tabaco na RAM?
— Quais os custos de implementacdo de um SGQ — ISO 9001 na inddstria alimentar,
bebidas e tabaco na RAM?
Este estudo pretende ser um contributo empirico adicional para esta temética, uma vez que
existe pouca investigacdo sobre empresas portuguesas, em particular da Regido Auténoma da
Madeira (RAM), relativamente as motivacdes e dificuldades em obter a certificacdo pela ISO
9001.
A nivel prético, o presente artigo podera contribuir para ajudar as empresas que pretendam
obter a certificacdo 1SO 9001, dado que antecipa e prevé as dificuldades que vao enfrentar,
podendo assim adotar mecanismos para superar mais facilmente os obstaculos encontrados,
tornando o processo de certificagdo mais rapido e menos penoso. Este estudo informa também
as empresas deste sector na RAM sobre os custos que vao ter durante o processo de

certificacdo, e posteriormente para a manutencdo anual da mesma.
1.2. Objeto de estudo

O tema da Gestdo da Qualidade é um tema atual e de sobeja importancia para todos 0s

intervenientes no meio empresarial. Os sistemas de gestdo da qualidade almejam permitir que
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as organizacgGes se mantenham atualizadas, bem como correspondam a niveis de qualidade
elevada, cumprindo as exigéncias dos consumidores, tornando também os colaboradores mais
bem formados, traduzindo-se em trabalhadores mais eficientes e eficazes.

Um dos objetivos deste artigo € enumerar quais as principais motivacdes, bem como as
principais dificuldades aquando da implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade,
através da certificagdo ISO 9001 na industria alimentar, bebidas e tabaco na Regido
Auténoma da Madeira. Outro objetivo passa por aferir se dentro deste sector de atividade na
Regido Auténoma da Madeira, tanto as motivacGes como as dificuldades de implementacéo
de um SGQ, através da certificacdo pela ISO 9001 sdo idénticas, ou se por outro lado, sdo
bastante dispares daquelas que sdo relatadas na literatura.

O presente artigo tem também como objetivo perceber se estas empresas pretendem ser
certificadas porque “estd na moda”, ou se realmente acreditam que tal certificagdo traz
beneficios a todos 0s niveis ou a alguns na empresa, bem como perceber se as dificuldades se
prendem com a dimensao e organizacdo da empresa, ou se advém das especificidades daquele

sector, e portanto sdo idénticas em todas as empresas inquiridas.

2. Qualidade

Qualidade é um termo muito usado, pois vivemos numa sociedade consumista, com elevadas
expectativas em relacdo ao produto ou servico que adquirem. No entanto, qualidade é um
conceito relativo, contextualizado num determinado espaco e tempo, na medida em que cada
cliente tem uma percecao diferente da qualidade.

O conceito de qualidade teve origem nos EUA, na década de 1920, onde apenas se tentava
limitar os itens defeituosos (Rebelato e Oliveira, 2006). A partir dessa altura o conceito de
qualidade foi sofrendo inimeras alteracOes, onde varios autores desempenharam um papel
fundamental na sua definig&o, tais como, Deming, Juran, Feigenbaum, Croshy e Ishikawa (ver
Quadro 1). Estes autores tém em comum o facto de afirmarem que o objetivo da qualidade é
reduzir os custos e melhorar a satisfagdo do cliente. Este facto traduz-se em dois modelos
complementares de vantagem competitiva que sdo suportados pela teoria econdmica. O
primeiro modelo respeita a reducdo dos custos ou a diferenciacdo dos produtos de modo a
adicionar valor aos mesmos, ou seja, a reducdo de componentes que ndo adicionam valor e as
poupancas que advém da melhoria da qualidade do produto podem ajudar as empresas a
baixar 0s custos operacionais, e através da criacdo de produtos que melhor satisfacam os

clientes, hd um grande potencial para a empresa ter uma estratégia de diferenciacdo. O
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segundo modelo centra-se nos recursos internos da empresa, isto é, recursos que fornecam a
empresa superioridade na posicao de mercado, que mais tarde Ihe trard maiores resultados.

No entanto, apesar de tratarem do mesmo assunto, estes autores apresentaram um foco e uma
abordagem diferente sobre a qualidade (Reed et al., 2000).
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Quadro 1 — Semelhancas entre autores em relacdo a qualidade

N.° 3, 2012

Conceito/Autor Crosby (1979, Deming (1982, Feigenbaum Ishikawa (1985) Juran (1951,
1996) 1986) (1951, 1961, 1983, 1962, 1974, 1988,
1991) 1989, 1992)
Satisfacéo do Grau de O cliente define a A qualidade é Controlo Total da A satisfagdo do
cliente maturidade: desde qualidade; os aquilo que o Qualidade (CTQ) cliente, que
deliciar o cliente clientes sdo a cliente diz que é; o significa ter uma conduz a quota de
até a satisfagéo e parte mais foco no cliente é orientacdo do mercado e lucro,
conformidade. importante na incorporado na consumidor. vem através da
linha de producé&o. gestdo da satisfacdo com o
qualidade. produto.
Redugéo dos O preco das ndo Fazer bem a Controlar a CTQ reduz os Os custos com a
custos conformidades primeira significa qualidade custa custos no longo pouca qualidade
significa que a menos menos do que prazo e ndo no continuam
qualidade é gratis. desperdicio, corrigir 0s erros. custo prazo. desconhecidos,
menos mas estes s&o
“retrabalho” e bastante elevados.
custos mais
baixos.
Lideranca e Lideranca por O trabalho da Requer apoio o O trabalho da
comprometimento exemplo — é gestdo é a completo da comprometimento gestdo de topo é

da gestéo de topo

demonstrada pela
participacao e
atitude.

lideranca (para
mostrar
consisténcia de
propésito no foco
da qualidade).

gestao de topo,
que percebe que
ndo se trata de um
projeto com
redugdes de custo

temporarias.

da gestéo de topo
deve ser
demonstrado pelo
papel de lideranga
na implementacéo.

motivar, o que
inclui a
participagdo em
programas de

qualidade.

Formacao e

aprendizagem

Usar formagéo na
qualidade, desde o
CEO até a base,

para internalizar

Programa
continuo para
(re)formacéo em

conhecimento e

Formagéo (no
trabalho, em sala,
resolucéo de

problemas) e

O CTQ éuma
revolugdo no
pensamento, assim

como a formagéo

A formacéo deve
incluir a
hierarquia inteira,

comegando pelo

conceitos; a competéncias aprendizagem sao e aprendizagem topo; o prop6sito
formacéo e novas. fundamentais para devem ser da formacao é
aprendizagem obter total continuos para atualizar ou criar
devem ser comprometimento todos os conhecimento.
continuas. com a qualidade. trabalhadores.
Equipa Usar a gestdo de Equipas Comités de Comités de Projetos de
equipa na funcionais controlo de equipas funcionais | grandes melhorias

qualidade para as
comunicacdes

internas, Conselho

de qualidade para
comunicacdes

internas/externas.

conseguem criar
melhorias no

produto, servico,
qualidade e

reduzir os custos.

qualidade devem
ter representantes
de todas as areas

funcionais.

facilitam o
desenvolvimento
responsavel da

garantia de

qualidade.

na qualidade sao
de natureza

multifuncional.
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Embora a definicdo do termo qualidade ndo seja consensual entre estes autores, ela pode ser
definida como “a totalidade das caracteristicas e atributos de um produto ou servico, que
por si, tém as capacidades necessdarias para satisfazer necessidades explicitas ou implicitas”
(ASQ, 1983).

As normas 1SO 9000:2005 definem oito principios da qualidade: a focalizagdo nos clientes, a
lideranca, o envolvimento das pessoas, a abordagem por processo, a abordagem da gestdo
como um sistema, a melhoria continua, a abordagem a tomada de decisdo baseada em factos,

e as relacbes mutuamente benéficas com fornecedores (ver Quadro 2).

Quadro 2 — Principios da Gestédo da Qualidade

Principios da Gestdo da

. Descricao
Qualidade
As organizagdes dependem dos seus clientes e, consequentemente, deverdo compreender as
Focalizag&o no cliente suas necessidades, atuais e futuras, satisfazer os seus requisitos e esforgar-se por exceder as
suas expectativas.
Os lideres estabelecem uma unidade de propdsito e uma direg&o. Devem criar e manter um
Lideranca ambiente interno no qual as pessoas possam tornar-se totalmente envolvidas em atingir os

objetivos da organizagao.

. As pessoas sao a esséncia da organizacéo a todos os niveis, e 0 seu envolvimento total, permite
Envolvimento das pessoas . . . - L
que as suas capacidades sejam utilizadas em beneficio das organizacoes.

O resultado desejavel é alcancado de um modo mais eficiente quando os recursos e as
Abordagem por processo o . )
atividades sdo geridos como um processo.

Abordagem da gestdo como Identificar, perceber e gerir processos relacionados como um sistema Unico, contribui para a

um sistema eficicia e eficiéncia em atingir os objetivos da organizagéo.

. i A melhoria continua do desempenho das organizacdes deve ser um objetivo permanente da
Melhoria continua L
organizagéo.

Abordagem & tomada de L . . . N
. As decisGes eficazes séo baseadas na analise de dados e de informagéo.
decisdo baseada em factos

Relages mutuamente A organizacao e os seus fornecedores sao interdependentes, pelo que uma relagcdo mutuamente

benéficas com fornecedores benéfica permite que as duas organizagdes criem valor.

Fonte: (ISO 2005)

3. Os sectores da alimentacao, das bebidas e do tabaco

Os sectores da alimentacdo, das bebidas e do tabaco, estdo incluidos dentro da inddstria
transformadora, segundo a classificagdo portuguesa das atividades econémicas (CAE — Rev.
3). A industria transformadora caracteriza-se, em termos genéricos, como atividades que
transformam, por qualquer processo, matérias-primas provenientes de varias atividades

econdmicas em novos produtos. Assim, na industria alimentar, sdo transformados os produtos
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da agricultura, da produgdo animal e pesca, na industria das bebidas, sdo produzidas bebidas
espirituosas, vinhos, bebidas com base no malte, bebidas ndo alcodlicas e gaseificadas, e na
industria do tabaco, fabricam-se cigarros, charutos, cigarrilhas, rapé, entre outros (INE,
Classificacdo Portuguesa das Actividades Economicas Rev.3, 2007).

O sector alimentar utiliza o sector agricola como produtor de matérias-primas, tornando-se
determinante para o desenvolvimento do sector priméario, 0 que na Regido Auténoma da
Madeira (RAM), traduz um peso de 3,25% no Valor Acrescentado Bruto (VAB), em 2008
(INE, 2009).

Contudo, dada a crise generalizada em 2009, que se alastrou a quase todas as economias
avancadas e emergentes, incluindo a economia portuguesa, observou-se uma contracdo nos
fluxos comerciais em todos o0s sectores da atividade econdémica portuguesa. De forma
semelhante, em 2009, a industria transformadora registou descidas em todos os principais
indicadores econémicos e nos fluxos do comércio internacional, que se refletiram na
diminuicdo do peso deste sector na economia nacional. Conforme descrito no Quadro 3, em
2009, das 74.234 empresas existentes na industria transformadora (que representam 7% do
total nacional das empresas ndo financeiras), 9.426 empresas pertenciam a industria alimentar,
1.035 empresas pertenciam a industria das bebidas, e 4 empresas pertenciam a industria do
tabaco. Estas 74.234 empresas empregavam 718.507 pessoas (representando um peso de
19,3%), onde a industria alimentar contribuia com 95.139 pessoas e a inddstria das bebidas
com 13.091 pessoas. O volume de negdcios gerado pela indUstria transformadora foi de
70.630 milhdes de euros (peso de 21%), sendo que o sector alimentar gerou 0 maior volume
de negdcios dentro desta inddstria — 11.085 milhes de euros, com um peso de 3,30% (INE,
2011).

Quadro 3 — Indicadores Econdémicos, por industria (2009)

IndUstria IndUstria IndUstria das Industria do Total indUstria estudada face a IndUstria
Alimentar Bebidas Tabaco industria transformadora Transformadora
(%)

N.° Empresas 9426 1035 4 14,09 74 234

N.° Trabalhadores 95139 13901 N.d. =518 718 507
Volume de 11085 2907 N.d. ~19,81 70630
Negécios (milhdes

de euros)
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4. A Norma ISO 9001

O aparecimento das normas ISO teve como objetivo facilitar as trocas em todo o mundo
através do desenvolvimento de padrdes internacionais de qualidade.

Assim, em Fevereiro de 1947 foi criada a International Organization for Standardization
(ISO), sedeada em Genebra, na Suica.

A norma gue é mais abrangente e que mais influenciou as organizac6es é a ISO 9001. Esta
norma foi criada tendo por base a norma inglesa BS 5750, na medida em que esta norma tinha
como objetivo exigir aos fornecedores britanicos qualidade dos produtos, principalmente da
indUstria militar durante a 11 Guerra Mundial.

Assim, em 1987 através de um consenso entre 0s paises constituintes da ISO, surgiu a 1ISO
9001, com o objetivo de conceber linhas orientadoras para estabelecer um Sistema de Gestédo
da Qualidade para produtos e servigos (Stevenson e Barnes, 2002), para criar um consenso de
boas préticas de gestdo, através do desenho de um sistema de qualidade baseado nas
necessidades individuais de cada empresa, e fornecendo produtos de acordo com essas
especificacbes, para facilitar o comércio internacional e reduzir os custos de producao
(Aggelogiannopoulos et al., 2007; Rebelato e Oliveira, 2006).

Inicialmente, a ISO 9001 tinha 5 standards (ISO 9000, 9001, 9002, 9003 e 9004). Esta foi
revista em 1994, apesar de terem sido realizadas poucas alteragdes. Em 2000, a ISO 9001
sofreu grandes alteracbes, mesmo estruturais, e foi escrita por forma a ser de mais facil
aplicacdo para Pequenas e Médias Empresas (PMESs), e para empresas prestadoras de
servicos, muito embora tenha continuado a aplicar-se a grandes empresas
(Aggelogiannopoulos et al., 2007), combinando as normas 9001, 9002 e 9003. O objetivo
destas alteracbes era a I1SO 9001:2000 proporcionar um conjunto de requisitos que
permitissem a uma empresa fornecer um produto que fosse de encontro aos requisitos do
cliente e regulamentos aplicaveis, ou seja, a principal mudanca na norma foi a introducéo do
foco no cliente. A 1SO 9004:2000 fornece orientacdes para a melhoria do desempenho do
SGQ. Em 2005, aparece a 1ISO 9000:2005 com o objetivo de descrever os principios basicos,
terminologias e defini¢gbes nas quais as restantes normas estdo fundamentadas. A nova versao
ISO 9001:2008 foi elaborada para apresentar maior compatibilidade com a 1SO 14001:2004,
norma relativa ao sistema de gestdo ambiental, e as suas alteragdes permitiram apenas um
melhor entendimento e interpretacdo do texto da 1ISO 9001:2000 (1SO, 2008a).

Os requisitos da ISO 9001:2008 foram elaborados com o0 objetivo de cada organizacdo ser

bem sucedida. Estes requisitos tém por base os oito principios, que foram desenvolvidos e
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acordados pela 1SO, e refletem o0 senso comum e o pensamento de varios especialistas
mundiais da qualidade.

A ISO 9001 é fortemente aceite em muitos paises, e desde a sua criagdo, muitas empresas
interessaram-se pela certificacdo, sendo cada vez maior 0 nimero de empresas certificadas
por esta norma, dado poder ser aplicada a empresas de todos 0s sectores, sejam produtos ou
servigos. Segundo as principais descobertas do ISO Survey 2009, em 2009, foi ultrapassada a
barreira do milhdo de certificados, existindo nesse ano 1.064.785 empresas certificadas pela
ISO 9001:2000/2008 em economias de 178 paises, entre as quais, Portugal. A maioria das
empresas certificadas encontram-se localizadas na Europa, principalmente devido a esta
norma ser de origem europeia. No entanto, a certificacdo 1SO 9001 tem vindo a aumentar
bastante em alguns paises de fora da Europa, como a China, pois essas empresas necessitam
de ter o SGQ certificado pela 1SO 9001 para poderem comercializar bens e servicos com as
empresas europeias (1SO, 2009).

Portugal aderiu a 1SO em 1949, e em 1969 foi criada a Associacdo Portuguesa para a
Qualidade (APQ). Em 1986 foi criado o Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), que é o
organismo nacional responsavel pela gestdo, coordenacdo e desenvolvimento do Sistema
Portugués de Qualidade (SPQ). Em 1988, o IPQ emitiu os primeiros certificados 1SO 9001
em Portugal. Em 2004, foi criado o Instituto Portugués de Acreditagdo (IPAC), com o
objetivo de ser o organismo nacional de acreditacdo das entidades certificadoras, com
reconhecimento internacional. Em Portugal a norma 1SO 9001 designa-se por NP EN ISO
9001:2008, onde o NP significa que é uma norma portuguesa e 0 EN demonstra que a 1SO
9001 também é uma norma europeia.

De acordo com o ISO Survey 2008, em Dezembro desse ano, existiam 5.128 empresas
certificadas pela NP EN 1SO 9001:2000/NP EN ISO 9001:2008 em Portugal.

Ainda, de acordo com o ISO Survey 2008, existiam nesse ano 21.608 empresas a nivel
mundial certificadas pela ISO 9001:2000/2008, no sector alimentar, das bebidas e do tabaco,
das quais 212 empresas sdo portuguesas, e 8 destas estdo sediadas na Regido Autonoma da
Madeira" (IPAC, 2011).

A ISO 9001:2008 traz diversas vantagens as empresas, cOmo O acesso ao mercado,
manutencdo ou angariacdo de novos clientes, até porque a Unido Europeia (UE) definiu que
as empresas com grandes producdes comerciais como, produtos de construcdo, gas,
equipamentos de seguranca industrial e aparelhos médicos, deviam ser certificadas. Esta

norma proporciona também uma melhoria do sistema de qualidade da empresa, através de um
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auditor, bem como redugdes de custos; reconhecimento mundial, e ganho de credibilidade, o
que ajuda as empresas a nivel do marketing (Liao et al., 2004).

No entanto, também existem varias desvantagens aquando da implementacdo de um sistema
de gestdo da qualidade, como o excesso de burocracia, o facto de limitar a responsabilidade
pela qualidade a pequenos grupos dentro da organizacdo (Rebelato e Oliveira, 2006), os
custos inerentes a todo o processo sdo avultados, e normalmente é necessério bastante tempo
até completar o processo de certificacdo (Stevenson e Barnes, 2002; Mezher e Ramadan,
1999).

A maioria das empresas contrata uma empresa de consultoria para acompanhar o processo de
certificacdo do SGQ. Adicionalmente, existem, hoje em dia, sistemas informaticos que
conseguem aconselhar as empresas a tomar melhores decisfes. Estes sistemas sdo 0s expert
advisory systems, e ttm como o objetivo avaliar o desempenho das empresas a nivel da
qualidade, construir um relatério com o feedback onde conste as forcas e fraquezas da
empresa, as acOes prioritarias para obter a certificacdo e ainda ajuda a obter maior
conhecimento sobre a ISO 9001. Este sistema permite assim reduzir custos e tempo em
relacdo a contratacdo de um consultor (Liao et al., 2004).

Assim, urge a necessidade de verificar quais as reais motivagdes das empresas quando iniciam
um processo de certificacdo pela ISO 9001:2008 e quais 0s obstaculos que tém de ultrapassar

durante esse processo.

4.1. As motivacdes para a certificacdo pela 1SO 9001

A medida que os gestores ou empresarios consideram implementar um sistema que garanta
qualidade, devem fazer um balanco sobre as capacidades da propria empresa em conseguir
implementar com sucesso tal sistema. Deste modo, na maioria das empresas, encontramos néo
uma motivacdo, mas sim varias motivacfes, que ajudardo a superar as dificuldades
encontradas durante este processo.

Muitas vezes as motivagdes das empresas podem ser consideradas de natureza interna ou
externa, conforme verificado num estudo, de natureza exploratoria, feito as empresas
certificadas pela ISO 9001 na Australia Ocidental, por Brown, Wiele, e Loughton (1998).
Estes autores mencionaram entdo duas motivac6es dominantes, fatores internos (relacionadas
com a qualidade), onde as principais motivacOes para a certificacdo sdo: a melhoria da
qualidade, do servico ao cliente e 0 aumento de eficiéncia; e fatores externos (relacionadas

com o marketing), onde as principais raz0es sdo: o facto da organizacdo ser considerada para
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futuras propostas de negdcios, o0 aumento da quota de mercado e a possibilidade de continuar
no mercado. Corbett et al., 2003, num estudo realizado em varios paises, indicaram que as
motivacOes mais importantes para a certificacdo foram a melhoria na area da qualidade, o
ganho de vantagem competitiva, a melhoria da imagem da empresa, questfes de marketing e
pressdo dos clientes (Karipidis et al., 2009 e Withers e Ebrahimpour, 2000).

Muitas empresas querem ser certificadas devido a fatores como a conformidade com os
regulamentos impostos pelo pais ou até mesmo por normas internacionais (Karipidis et al.,
2009; Withers e Ebrahimpour, 2000). Neste sentido, Portugal e a Unido Europeia fornecem
incentivos e apoios financeiros para que as empresas obtenham a certificacdo 1SO 9001 com o
objetivo de poderem concorrer no mercado global, com produtos com garantia de qualidade,
sendo que em Portugal o IPQ é a entidade responsavel pela gestdo de programas de apoio.
Segundo um inquérito distribuido a todas as fabricas certificadas pela ISO 9001 na Arabia
Saudita (num total de 115), onde responderam apenas 32 empresas, a principal razdo para a
empresa obter a certificacdo é o aumento da consisténcia das operacdes, seguido da melhoria
da qualidade do servi¢o, bem como da qualidade do produto (Mezher e Ramadan, 1999).
Buttle (1997) descobriu motivacdes semelhantes para a certificacdo pela ISO 9001 num
estudo feito as empresas no Reino Unido certificadas pela 1SO 9001, pois as principais razées
apontadas pelas empresas foram a procura de futuros clientes, 0 aumento da consisténcia das
operacdes, a manutencao e/ou aumento da quota de mercado e a melhoria na qualidade do
servico. Withers e Ebrahimpour (2000), num estudo a 11 empresas europeias, concluiram que
a razdo mais citada para a procura da certificacdo 1SO 9001 foi ser um requisito dos clientes
(razdo citada por 8 das 11 empresas, onde 6 delas colocaram-na entre as trés principais
razdes). A segunda razdo mais citada foram as melhorias de processo esperadas, e a terceira
razdo mais citada foi a pressao competitiva.

Hooker e Caswell (1999) afirmaram que existem quatro incentivos para as empresas
introduzirem um sistema que garanta a qualidade. O primeiro é promover a credibilidade da
empresa a fim de oferecer uma melhor qualidade de produtos e que esses cumpram 0S
requisitos contratuais, a fim de conseguirem uma vantagem competitiva em futuras
transacdes. O segundo incentivo ¢ que algumas empresas estdo dispostas a cobrar um “preco
premium” para produtos de elevada qualidade. O terceiro ¢ a esperanga de conseguir atrair
mais compradores através da criagdo de confianca do consumidor, da criagao de reputacdo, ou
ganhar beneficios junto do marketing por ter um estatuto de empresa certificada. Por fim,

acreditam que a implementacdo de tal sistema conduz a um aumento das vendas, e por
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consequéncia a um aumento da quota de mercado. No entanto, segundo Corbett, et al. (2003)
a certificagdo pode apenas manter as vendas de modo a ndo perder quota de mercado.

No que respeita ao sector alimentar, por vezes as empresas sdo obrigadas a ser certificadas,
seja por autoridades publicas, seja pelos préprios clientes, com o objetivo de assegurar a
seguranca e higiene alimentar (Husband e Mandal, 1999 e Karipidis et al., 2009). Por vezes
sdo ainda obrigadas por grandes empresas, como distribuidores de comida, retalhistas e
restaurantes, ou por organizacfes publicas, como cantinas de escolas e hospitais. Corbett, et
al. (2003), no entanto, mencionam que a indudstria alimentar também tem como motivacdes a
melhoria da qualidade, a formacéo de trabalhadores, mostrando assim que as empresas nesta

indUstria também sdo motivadas por razdes internas.

4.2. As dificuldades que as empresas enfrentam aquando da certificacao
pela 1ISO 9001

Depois de analisar o que influencia e motiva as empresas a obterem a certificacdo pela ISO
9001, é necessario saber quais as dificuldades que as empresas enfrentam durante o processo
de implementacdo de um SGQ, certificado pela 1SO 9001.

Muitos autores afirmam que existe falta de comprometimento por parte da gestdo de topo,
principalmente a partir da primeira certificagdo, o que torna o processo de certificagdo mais
lento (Withers e Ebrahimpour, 2000). Muitos também afirmam existir uma grande resisténcia
de todos os trabalhadores da empresa em relacdo a mudanca, pois é dificil convencer 0s
gestores e os empregados dos futuros beneficios da certificacdo (Brown, et al., 1997;
Karipidis et al. 2009; Aggelogiannopoulos et al., 2007 e Magd, 2010).

Uma outra dificuldade encontrada pelas empresas é o facto de ndo existir conhecimento
especifico sobre as industrias que estdo a ser certificadas, por parte dos auditores, dado que a
norma ISO 9001 € muito ampla e pode ser aplicada a todas as industrias. Muitas vezes,
também devido a amplitude da norma, existem diferentes interpretacGes por parte dos
auditores, em relacdo aos mesmos aspetos da norma, e acontece ocasionalmente existir falta
de ética por parte destas entidades certificadoras (Brown et al., 1998).

Existem outros obstaculos que as empresas enfrentam na adocdo e implementacdo de um
sistema de gestdo da qualidade. Um deles é que as pequenas empresas normalmente ndo tém
um gestor de qualidade, e sentem a necessidade de contratar um consultor externo. No

entanto, muitas vezes ndo tém competéncias para avaliar e recrutar esses consultores.
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Outro obstaculo € que as pequenas empresas tém falta de trabalhadores qualificados, que séo
necessarios para a implementacdo desses sistemas (Stevenson e Barnes, 2002; Withers e
Ebrahimpour, 2000; Aggelogiannopoulos et al., 2007). Além destes obstaculos, na maior
parte dos casos, a necessidade de documentacdo para a implementacdo de um SGQ néo é bem
aceite pelos gestores das pequenas empresas (Rodringues-Escobar et al., 2006; Karipidis et
al., 2009). Os standards de qualidade inflexiveis, e o conhecimento especifico que é
necessario em cada empresa sdo também considerados grandes obstaculos que as empresas
necessitam de ultrapassar (Brown et al., 1997; Mezher e Ramadan, 1999; Stevenson e Barnes,
2001). Estas dificuldades sdo mais visiveis nas PMEs, pois os problemas de tempo de
producio, financeiros e de recursos humanos sdo ainda maiores. E reconhecido que as PMEs
muitas vezes ndo estdo em posicdo de qualificar os seus trabalhadores durante e depois da
implementacdo da 1SO 9001, nem conseguem financiar o custo de preparacao,
desenvolvimento e registo (Aldowaisan e Youssef, 2006). Para que as pequenas empresas
iniciem o processo de certificacdo, estas devem ter a certeza de que existem melhorias de
desempenho, porque de outra maneira ndo estdo dispostas a investir em sistemas que apenas
prometem potenciais retornos. Todavia, muitas PMEs decidem certificar o SGQ para poderem
competir com as grandes empresas, dado que alguns clientes sé aceitam propostas de
fornecedores certificados pela ISO 9001 (Rodringues-Escobar et al., 2006; Karipidis et al.,
2009).

Embora muitos autores afirmem que € mais facil para grandes empresas obterem a
certificacdo, as pequenas empresas contam com caracteristicas que podem permitir certificar o
SGQ de um modo mais acessivel. A maioria das PMEs sdo geridas pelo proprietario o que
permite que depois da decisdao de implementacdo de um SGQ certificado, esta seja feita de
modo mais rapido, pois a gestdo de topo esta totalmente comprometida, e a empresa nao
possui muitos departamentos e/ou trabalhadores, o que diminui a complexidade (Brown et al.,
1998).

4.3. Os custos e o tempo para a certificagdo 1SO 9001

Os custos que as empresas enfrentam sdo de diversas naturezas, como o custo total do
processo, 0 custo de tempo gasto em formagdo dos funcionérios, custos com um consultor ou
empresa de consultoria com o objetivo de facilitar o processo de certificagéo, o custo com os
honoréarios e os custos de manutencdo anual, que normalmente séo elevados (Stevenson e

Barnes, 2002 e Magd, 2010). Os custos de manutencdo anual sdo uma das maiores
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preocupacOes das empresas, pois é algo constante no orcamento das empresas, portanto torna-
se necessario que as empresas obtenham beneficios da certificacdo (Curkovic e Pagell, 1999).
Sdo também necessarias auditorias externas anuais e acompanhamento por parte da entidade
certificadora, bem como uma auditoria de renovacéo ao fim de 3 anos. Existem outros fatores
que influenciam o custo total da certificacdo, que sdo o tamanho da empresa, nimero e tipo de
produtos e o estado da empresa no momento em que decidem ter um SGQ certificado pela
ISO 9001. Outro custo é com a formacéo dos trabalhadores da empresa. Existem ainda custos
com novos equipamentos, colaboracdo com laboratorios exteriores, inspecdo e testes
(Canavari et al., 1998; Karipidis et al., 2009; Withers e Ebrahimpour, 2000). Normalmente, é
necessario cerca de 18 meses para uma empresa se tornar certificada, podendo levar desde 3
meses até mais de 2 anos, consoante 0 comprometimento por parte da gestdo de topo e o
envolvimento dos trabalhadores (Stevenson e Barnes, 2001). No entanto, por vezes a empresa
necessita de enfrentar bastantes obstaculos o que a pode levar a consumir mais do que dois
anos em todo o processo de implementagédo do sistema de gestédo da qualidade de acordo com

todos os requisitos da norma 1ISO 9001.

5. Certificagdo 1SO 9001 no sector alimentar, das bebidas e do
tabaco

Uma vez que é através dos instrumentos de recolha de dados que a investigacdo encontra a
ligacdo entre a teoria e os factos, a metodologia é indispensavel para a compreensdo do

fenédmeno em estudo.

5.1. Metodologia utilizada

Tendo por base os objetivos tracados para este artigo, e a fim de responder as questbes de
investigacdo, foi realizado um estudo qualitativo (Reis, 2010) com uma analise indutiva dos
dados. Este estudo qualitativo tem como objetivo analisar aprofundadamente um contexto
especifico — o das empresas certificadas pela ISO 9001 na Regido Autonoma da Madeira, no
sector alimentar, das bebidas e do tabaco, o que impede de fazer qualquer tipo de
generalizagdo teorica. Todavia é feita uma critica mais abrangente sobre o assunto em
investigacdo (Vilelas, 2009).

Este estudo é descritivo, uma vez que tenta conhecer as motivagdes e as dificuldades para a
implementacdo de um SGQ, através da 1SO 9001:2008, na Regido Autonoma da Madeira, ou

seja, vai tentar fazer uma descricdo pormenorizada dessas motivacdes e dificuldades. O
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presente artigo relata também um estudo exploratério, que utiliza um questionario através do
qual se consegue um contacto direto com oito empresas (Vilelas, 2009; Reis, 2010).

Para responder as questdes de investigacdo deste artigo, foi utilizada a técnica do inquérito,
através de um questionario de resposta aberta. Este método é relativamente rapido, mas é
praticamente estatico. Contudo, a sua utilizacdo é apropriada para o presente artigo, dado
tratar-se de uma técnica de recolha de informacdo adequada para os estudos descritivos
(Vilelas, 2009).

5.2. Elaboracéo do questionario

Como ja foi referido, neste artigo é utilizada a técnica do questionario com questdes de
resposta aberta. Estas perguntas foram elaboradas com o objetivo de obtencdo de respostas as
questBes e objetivos de pesquisa, tendo sido possivel construi-las apds a revisdo da literatura.
As questdes abertas ddo ao entrevistado liberdade de expresséo, pois as respostas séo livres.
Permitem ainda obter respostas com maior veracidade, bem como uma recolha de informacao
mais rica e pormenorizada (Reis, 2010), contudo, podem também dar origem a respostas
contraditorias ou dificeis de analisar e interpretar.

O questionario elaborado é composto por um pequeno texto introdutério, com a finalidade de
informar o inquirido sucintamente sobre o tema da presente investigacdo, bem como de
transmitir as instrucdes de preenchimento do questionario, e ainda informar sobre o tempo
médio de preenchimento.

No Anexo 1 apresenta-se o questionario utilizado.

5.3. Trabalho de campo

O primeiro passo para a realizacdo deste estudo foi saber quais as empresas certificadas pela
ISO 9001:2008, no sector da alimentacdo, bebidas e tabaco na RAM. Deste modo, foi feito
um contacto com a Direcdo Regional do Comércio, Indlstria e Energia (DRCIE), uma vez
que é a entidade responsavel pelo Portal da Qualidade, que visa promover a qualidade na
Regido Autonoma da Madeira. A primeira abordagem a DRCIE foi em Novembro de 2010.
Apos a formalizacdo do pedido, e expondo as razées do mesmo, a DRCIE disponibilizou um
mapa com todas as empresas certificadas pela norma ISO 9001 na Regido Auténoma da
Madeira, por sector. Deste mapa foram extraidas as empresas do sector da alimentagéo, das
bebidas e do tabaco. Depois de uma analise cuidada do mapa disponibilizado pela DRCIE,

constatou-se que existiam naguela altura na Regido Autonoma da Madeira, no referido sector,
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8 empresas certificadas pela 1SO 9001. Deste modo, a populacdo-alvo deste estudo ficou
marcada por estas 8 empresas.

Apdbs obter os contactos de todas as empresas, as mesmas foram contactadas primeiro por
telefone, para que existisse um contacto mais direto e formal com a organizacdo e com a
pessoa responsavel pela gestdo da qualidade, e para que fosse exposto o tema e os objetivos
do estudo. Neste primeiro contacto foi solicitado o endere¢o eletronico dessa pessoa, com 0
propdsito de enviar posteriormente um questionario, bem como uma carta de apresentacdo do
trabalho. Os contactos telefonicos a estas empresas foram realizados entre o dia 15 de Margo
de 2011 e o dia 6 de Maio de 2011. Os questionarios e a respetiva carta de apresentacdo do
trabalho foram enviados por correio eletronico entre os dias 21 de Marco de 2011 e 11 de
Maio de 2011.

O prazo limite previamente estabelecido para receber as respostas das empresas era o dia 15
de Maio de 2011, contudo o mesmo foi alargado até ao dia 30 de Maio de 2011, com o
objetivo de obter mais respostas. A taxa de resposta ao questionario foi de 100%, pois todas
as 8 empresas a quem o questionario foi enviado responderam em tempo util e de forma
valida.

Apos a rececdo das respostas foi possivel verificar que as pessoas que responderam ao
questionario sdo os responsaveis pela gestdo da qualidade na respetiva empresa, sendo um
fator bastante importante, na medida em que sdo estas pessoas que tém maior nivel de
conhecimento sobre o tema e foram elas que geriram o processo de implementacao do sistema
de gestdo da qualidade da empresa certificado pela 1SO 9001, o que facilita a interpretacdo
das perguntas e as respostas as mesmas.

5.4. Tratamento e andlise dos dados

Apos a rececdo de todos o0s questionarios, torna-se entdo possivel analisar os dados recolhidos
da populacdo-alvo, para conseguir obter respostas as perguntas de investigacdo e atingir os
objetivos do estudo.

As empresas estudadas foram denominadas de A a H, como forma de manter o anonimato e a
confidencialidade da informagé&o transmitida pelas mesmas.

Para uma melhor caracterizacdo das empresas em estudo, foram solicitadas informacdes de

caréacter geral, como o volume de negécios e o nimero de trabalhadores em 2010.
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Figura 1 — Volume de negdcios em euros das empresas em analise
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Em média, as empresas analisadas tiveram um volume de negdcios de 13.269.746 €, sendo
gue, metade destas empresas obteve um volume de negdcios inferior a esse valor. Todavia, as
empresas em analise alcancaram um volume de negdcios dispar no ano de 2010, pois 0s
valores variaram entre 2.350.400 € e 37.000.000 €, conforme constata da Figura 1.

Todas as empresas analisadas no presente trabalho tém menos de 250 trabalhadores, e das 8
empresas, 5 ttm menos de 100 trabalhadores, conforme se pode verificar na Figura 2.

Apos a andlise do volume de negocios e do nimero de trabalhadores, constatou-se que as
empresas aqui em analise sdo consideradas pequenas e médias empresas (PMEs), dado que
tém menos de 250 trabalhadores ¢ um volume de negécios inferior a 50.000.000 € (CCE,

2006).

Figura 2 — Namero de trabalhadores das empresas em analise
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As pessoas que responderam ao questionario, exerciam cargos de responsabilidade na area da
gestdo da qualidade na respetiva empresa, pelo que tinham bastante competéncia e know-how

sobre o tema, para responder as questdes com veracidade e facilidade.

PRISCILA SOUSA « CLAUDIA S. SARRICO



A IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE CERTIFICADOS 117
PELA ISO 9001 NO SECTOR ALIMENTAR, DAS BEBIDAS E DO TABACO NA REGIAO AUTONOMA DA MADEIRA

Figura 3 — Duracédo do processo de implementacdo das empresas em anélise
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As empresas inquiridas foram todas certificadas pela primeira vez entre o ano 2000 e 0 ano
2008. Conforme se pode ver pela Figura 3, 6 das 8 empresas inquiridas conseguiram certificar
pela ISO 9001 o seu Sistema de Gestdo da Qualidade entre 10 e 24 meses — empresas A, B, E,
F, G e H. A analise da Figura 3 permite confirmar aquilo que Stevenson e Barnes (2001)
referiram sobre o tempo que decorre entre a decisdo da empresa e a certificacdo, isto é, que
em média o processo de certificacdo 1ISO 9001 demora entre 3 e 24 meses.

As empresas C e D demoraram 48 meses a certificar pela ISO 9001 o respectivo SGQ. A
razdo apontada pela empresa C para esta situacdo foi devido a desvios de atencdo quanto ao
foco, dado que decidiram certificar primeiro o Sistema de Gestdo Ambiental pela 1ISO 14000.
A empresa D justificou este tempo gasto na certificacdo pelo facto de ter sido decidido numa
primeira fase apenas implementar no sistema de gestdo da qualidade da empresa todos 0s
requisitos da norma, e ndo optar pela certificacdo. No entanto, afirmam que mais tarde,
guando decidiram avancar com a certificacdo, apenas demorou 8 meses até a atribuicdo do
certificado da I1SO 9001.

Foram varias as motivacOes que levaram as empresas em analise a certificar através da 1SO
9001 o seu Sistema de Gestdo da Qualidade. A questdo numero 4 do questionario tinha como
objectivo identificar qual era a principal motivacdo para esta certificacdo, conforme esté

descrito no Quadro 4.
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Quadro 4 — Principais motivacOes para a certificagdo das empresas em andlise

Empresa Principal Motivacdo

Melhoria da qualidade dos produtos.

Reconhecimento por parte dos clientes do seu empenho na melhoria continua e inovagéo.

O mercado assim o exigia.

Comercial.

Melhoria na organizag&o.

Melhoria na transferéncia interna de conhecimentos e desenvolvimento de competéncias.

Apoios comunitarios.

Il @ T mf O O ® >

Solicitagdo por parte dos clientes.

Todas as empresas inquiridas identificaram a sua principal motivacdo, e como se pode
verificar pelo Quadro 4, as 8 empresas identificaram motivacdes um pouco diferentes, ndo
existindo uma posicao unanime sobre qual a principal motivacdo para implementar um SGQ
certificado. Apesar do sector de actividade destas empresas ser 0 mesmo, cada uma delas foi
motivada por um factor diferente. Contudo, pode-se constatar que estas motivacGes podem
dividir-se em motivacdes a nivel externo (relacionadas com o marketing), como é o caso das
empresas B, C, D e H, e motivacdes a nivel interno (relacionada com a melhoria da
qualidade), como esté representado pelas empresas A, E e F. Esta divisdo de motivacgdes vai
de encontro ao que Brown et al. (1998) verificaram no seu estudo a 160 empresas
australianas. Isto leva-nos a outra questdo colocada por muitos autores, como Stevenson e
Barnes (2002): serd que a certificacdo ISO 9001 é realmente uma tentativa das empresas
alcancarem a qualidade ou sera apenas uma busca por um certificado de qualidade? A area da
Gestdo da Qualidade ndo pode ser vista como apenas responsabilidade da gestdo de topo e de
alguns trabalhadores operacionais, mas deve estar envolvida com todos os departamentos da
empresa, incluindo o de marketing, na medida em que este departamento consegue perceber
quais as necessidades actuais e futuras dos clientes, o que significa que uma motivacao
externa tem tanto valor como uma interna, desde que a empresa pretenda a melhoria continua
do seu SGQ.

A empresa G foi motivada por outro factor, os apoios comunitarios. Embora este factor
também seja de origem externa, a motivacao é de caracter diferente. Neste caso, a empresa
recebeu incentivos financeiros para certificar o Sistema de Gestdo de Qualidade, para que
pudesse fazer trocas comerciais com empresas de outros paises.

Na Figura 4 podemos ver as motivacdes das empresas agrupadas, por forma a saber todas as
motivacdes mencionadas pelas empresas, e destas quais foram as mais mencionadas pelas 8

empresas para a obtencdo da certificacdo de qualidade pela ISO 9001. Uma andlise cuidada a
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este grafico demonstra que existem 12 motiva¢Ges mencionadas pelas empresas, sendo que
aquela que foi mais referida, foi a imagem de qualidade, ou seja, uma motivacdo ao nivel de
marketing. Esta motivacdo foi referida por 7 das 8 empresas, representando bem aquilo que
Karipidis, et al. (2009) disseram quanto as principais motivaces das empresas. A segunda e
terceira motivacdo mais referida sdo a melhoria das operagdes internas e a formacdo dos
trabalhadores, ou seja, sdo de natureza interna. De acordo com outros estudos, como o de
Mezher e Ramadan (1999) e o de Buttle (1997), estas ultimas motivacOes referidas eram as
principais motivacdes para a certificacdo 1SO 9001 do Sistema de Gestdo da Qualidade.
Ainda, é possivel verificar que apesar de existirem motivagdes a nivel externo e a nivel
interno, as empresas referem mais vezes as motivagdes internas, 0 que vai de encontro aquilo
que Corbett, et al., (2003) mencionam na sua andlise a industria alimentar.

A acrescentar a isto, a motivagdo, “pressdo dos clientes”, apenas foi mencionada por 3 das 8
empresas, e assim podemos concluir que as empresas certificadas pela 1SO 9001 no sector
alimentar, das bebidas, e do tabaco na Regido Autonoma da Madeira ndo buscam apenas a
certificacdo do SGQ para satisfazer um requisito dos clientes, mas também procuram a
melhoria da qualidade do seu Sistema de Gestdo da Qualidade, para obter a melhoria nas

operacdes internas, trabalhadores com maior formacéo e reducgéo dos custos (ver Figura 4).

Figura 4 — Motivacdes identificadas pelas empresas em analise
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A principal dificuldade mais citada entre as empresas, conforme se pode verificar no Quadro
5, foi a resisténcia por parte dos colaboradores a mudanca. Este obstadculo durante a
certificacdo da ISO 9001 deveu-se essencialmente a dificuldade em convencer os
trabalhadores da empresa de que o SGQ certificado pela ISO 9001 trara beneficios para todos
(Brown et al., 1998; Karipidis et al., 2009). Aggelogiannopoulos et al. (2007) afirmaram que
nas PMEs a resisténcia por parte dos trabalhadores ainda é mais visivel, pois ttm menos
recursos financeiros e humanos, o que se pode confirmar através do Quadro 5, pois tal

dificuldade é referida por 5 das empresas em estudo.

Quadro 5 — Principais dificuldades identificadas pelas empresas em analise

Empresa Principal Dificuldade

Desenvolvimento dos registos de produgéo pelos colaboradores operativos.

Resisténcia por parte dos colaboradores.

Dificuldade em convencer os diversos departamentos que era necessario fazer determinados registos.

Custos envolvidos elevados.

Mudanca de mentalidade por funcionarios.

Resisténcia a mudanca de alguns colaboradores.

Tempo.

I ® T mf O Of @ >»

Verificagbes/calibragdes de instrumentos/equipamentos

Adicionalmente, interrogou-se as empresas sobre se a gestdo de topo estava envolvida com os
objetivos do SGQ, onde 6 empresas responderam afirmativamente; havia um
comprometimento por parte da gestdo essencial para todo o desenvolvimento e manutencgéo
deste processo. Assim, esta informacao apesar de ser consensual entre as empresas inquiridas
contraria aquilo que é dito na literatura. No entanto, as restantes duas empresas afirmaram que
este comprometimento apenas aconteceu durante a primeira certificacdo, o que vai de
encontro aquilo que Withers e Ebrahimpour (2000) afirmam.

Apbs a analise da Figura 5, podemos constatar que a dificuldade mais citada pelas empresas
inquiridas foi a resisténcia por parte dos colaboradores, sendo portanto a principal dificuldade
e a mais citada (foi mencionada por 7 empresas). A segunda dificuldade mais citada foi a
“implementacéo de registos”, sendo mencionada por 6 empresas, 0 que significa que foi um
obstéaculo de dificil resolucdo, até porque a esta dificuldade soma-se a “falta de formac&o dos
trabalhadores”, mencionada por 3 empresas, o que dificulta a aprendizagem e a compreensao
da importancia da implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade certificado pela ISO
9001 (Rodringues-Escobar et al., 2006).
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Contrariamente ao que é descrito por Karipidis, et al. (2009) e Aggelogiannopoulos, et al.
(2007), as empresas aqui em analise ndo descrevem como uma das principais dificuldades o
“tempo gasto” na implementagao de tal sistema e em formacao dos trabalhadores, pois apenas

uma empresa menciona o tempo como um obstaculo.

Figura 5 — Dificuldades identificadas pelas empresas em anélise
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A descridibilizacdo das entidades certificadoras apenas foi referido por uma empresa, o que
neste caso ndo demonstra ser uma preocupacao para a generalidade das empresas (Brown et
al., 1998).

Outro obstaculo muito abordado na literatura é o custo de implementacdo e de manutencgéo do
Sistema de Gestdo da Qualidade certificado pela ISO 9001, no entanto, apenas uma das oito
empresas menciona 0s “custos elevados” como uma dificuldade aquando da certificagdo
(Canavari, et al., 1998; Withers e Ebrahimpour, 2000). Contudo, ao analisarmos as respostas
a questdo 10 do questionario, observamos que em média o custo de certificacdo, ou seja, 0s
honoréarios pagos pela certificagdo ISO 9001 custam cerca de 10.000€. A estes custos
acrescentam-se 0s custos com novos equipamentos, dado que 6 empresas necessitaram de
adquirir novos equipamentos, ou no caso de 2 empresas, necessitaram de calibrar os
equipamentos existentes (Canavari et al., 1998). Existem também os custos com a contratagdo

de uma empresa de consultoria e/ou contratacdo de uma pessoa para se ocupar da area da
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qualidade, acrescentando, em média, um custo de 30.000€. A analise mais profunda a estas
empresas demonstra que apesar dos custos de implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade certificado pela 1SO 9001 ndo ser considerado um obstaculo para elas, sdo um
grande custo para as empresas, conforme descrito por Stevenson e Barnes (2002), dado que,
em média o custo total da certificacdo ¢ de 40.000€. Assim, por forma a minimizar os custos
com a qualidade e porque se trata de PMEs, em 7 empresas o director da qualidade
desempenha outras funcdes na empresa, e 3 destas empresas ndao tém um departamento
exclusivo dedicado a qualidade, conforme aconteceu na empresa estudada por
Aggelogiannopoulos, et al. (2007).

As empresas foram ainda questionadas sobre o custo anual para manter o sistema de gestéo da
qualidade certificado, o que em média traduz-se em 5.000€.

Apesar de 6 empresas terem indicado como dificuldade a “documentacdo de processos”,
quando questionadas sobre a dificuldade em compilar toda a documentacdo da empresa e/ou
fazer um manual com todos os procedimentos da empresa, apenas 3 empresas responderam
que foi dificil, duas disseram que dificil ndo seria bem a palavra, mas antes trabalhoso, sendo
que apenas 3 empresas ndo acharam dificuldade em realizar esta tarefa. Existe aqui um certo
contrasenso nas respostas: uma das empresas que disse que era uma tarefa trabalhosa,
respondeu também ter dificuldade em elaborar procedimentos, planos e instrucbes de
trabalho, e duas das que responderam que ndo tiveram dificuldade nesta compilacédo
responderam que um obstaculo era a implementacdo de procedimentos escritos e
documentacdo de processos. Assim, podemos concluir apds esta analise que uma das
principais dificuldades que as empresas tém de enfrentar é a documentacdo dos
procedimentos, da mesma forma que Brown et al. (1997) concluiram. Esta dificuldade é
acrescida quando os trabalhadores tém pouca formacéo, o que neste estudo acontece em 3 das
empresas, cujos trabalhadores ndo percebem a importancia da documentacdo de todos os
procedimentos da empresa, tal como documentado em Aggelogiannopoulos et al. (2007).
Todas as empresas inquiridas ja foram submetidas a uma reavaliacdo completa apds a
primeira certificagdo, e todas continuam certificadas pela ISO 9001, afirmando mesmo que
desejam continuar certificadas pela norma ISO 9001. As empresas também mostram que
avancariam na certificacdo do seu sistema de gestdo da qualidade, se tivessem que voltar a
tomar essa decisdo, 0 que mostra que estas empresas encontraram beneficios na certificagéo,
quer sejam internos quer externos.

As 8 empresas conhecem a 1SO 22000:2005 — Sistema de Gestdo de Segurangca Alimentar,

mas nenhuma delas é certificada por esta norma. Apenas 2 das 8 empresas conhecem a ISO
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14001:2001, e apenas uma destas € certificada por esta norma, mostrando assim o seu cuidado
com o sistema de gestdo ambiental. Uma das empresas é certificada pela BRC — Global
Standard for Food and Safety, Issue 5, 0 que demonstra uma preocupacdo com a qualidade
ndo s6 do sistema de gestdo, mas também da alimentacdo e/ou bebidas. Podemos ainda
acrescentar que apenas uma destas empresas nunca pensou em obter outra certificagdo para
além da I1SO 9001, o que evidencia pouca preocupagdo por parte desta em aumentar a

qualidade da empresa a outros niveis, ao contrario das restantes, claramente em maioria.

6. Conclusoes

Este artigo investigou as motivacGes das empresas quando pretendem certificar pela 1ISO 9001
o Sistema de Gestdo da Qualidade, as dificuldades encontradas durante esse processo, bem
como 0s custos inerentes a este processo, atraves da analise a 8 empresas na Regido
Autonoma da Madeira, no sector alimentar, das bebidas e do tabaco, certificadas pela I1SO
9001.

Pudemos verificar que apesar da norma ISO 9001 ter sido introduzida no mercado pela
primeira vez em 1987, as empresas continuam bastante interessadas em tornar o seu SGQ
certificado, aumentando anualmente o nimero de empresas certificadas. Vimos que todas as
empresas aqui analisadas obtiveram a certificacdo depois do ano 2000, e que ja passaram pela
auditoria de renovacdo do certificado pelo menos uma vez, ou seja, continuam certificadas até
hoje, o que significa que apesar das dificuldades e custos de manutencdo anuais da
certificacdo as empresas, encontram beneficios na implementacdo e manutencdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade certificado pela 1ISO 9001.

O questionario realizado as empresas com perguntas de resposta aberta permitiu que estas
tivessem uma maior liberdade de expresséo, fazendo com que as respostas obtidas fossem o
mais perto da realidade possivel.

Foi possivel verificar que as motivagGes apontadas pelas empresas sdo idénticas e podem ser
divididas em internas e externas.

A motivagdo mais apontada pelas empresas € a imagem de qualidade e esta relacionada com o
marketing.

Através desta analise é também possivel verificar que ndo houve um consenso entre as
empresas no que se refere a principal motivacdo para a implementagdo do SGQ certificado
pela ISO 9001, apesar de pertencerem ao mesmo sector de atividade, e a mesma regido, uma

vez que cada uma das empresas foi primariamente motivada por um fator diferente. As duas
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motivagdes seguintes mais mencionadas ja ndo tém um caracter externo, mas sim interno.
Estas motivacGes foram a melhoria nas operacdes internas e a formacéo dos trabalhadores.
Podemos concluir que estas empresas representam bem aquilo que a literatura refere quanto a
terem mais motivacgdes de nivel interno do que de nivel externo.

Quanto as dificuldades com que as empresas foram confrontadas durante o processo de
certificagdo, foram apontadas 9. Neste aspeto, é visivel a existéncia de um consenso entre as
empresas inquiridas, pois 5 empresas apontaram como principal obstaculo a resisténcia por
parte dos colaboradores a mudanca, e duas das empresas que nao a apontaram como principal
dificuldade, ainda assim apontaram-na como uma dificuldade. Outro grande obstaculo que as
empresas tiveram que enfrentar durante a implementacdo do SGQ foi a documentacdo dos
processos internos da empresa. A falta de formacdo dos trabalhadores também criou
dificuldade entre algumas empresas analisadas, pois os trabalhadores ndo percebiam quais 0s
beneficios da certificag&o.

Uma outra conclusdo deste estudo € que a gestdo de topo esteve e continua envolvida com os
objetivos do Sistema de Gestao da Qualidade, a excecdo do que acontece em duas empresas.
Quanto aos custos, podemos concluir que as empresas em investigacdo mostram valores
idénticos entre si, rondando em média os 40.000€ para certificar o SGQ, pois a excegdo de
uma empresa todas necessitaram de contratar uma empresa externa de consultoria, e em
alguns casos também contrataram uma pessoa para a area da qualidade. Além deste custo,
para manter o SGQ certificado, em média as empresas t€m um custo anual de 5.000¢€.
Podemos entdo concluir que as PMEs analisadas neste artigo tém motivacOes, dificuldades e
custos muito semelhantes. A semelhanca do que acontece em outros estudos, sd0 motivadas
essencialmente por fatores internos, mas também externos, tém que ultrapassar diversos
obstaculos para conseguirem certificar o SGQ, e ainda tém um custo elevado seja para o
processo de implementacdo do SGQ e respetiva certificacdo, seja para a manutencdo de tal
sistema, embora este Ultimo ndo seja de grande importancia para as empresas aqui em estudo.
Este estudo é importante na medida em que permite aprofundar do ponto de vista tedrico o
conhecimento sobre a area da Gestdo da Qualidade e a certificacdo ISO 9001, pois ainda
nenhum estudo havia abordado este tema ao sector alimentar, das bebidas e do tabaco, na
Regido Auténoma da Madeira. Além disso, permite que futuras empresas deste sector,
sediadas na RAM, possam antecipadamente saber quais 0s custos da certificacdo, as
motivacOes que verdadeiramente uma organizacdo deve ter quando busca a obtencdo da

certificacdo, mas sobretudo quais as principais dificuldades que vao encontrar, e deste modo

PRISCILA SOUSA « CLAUDIA S. SARRICO



A IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE CERTIFICADOS 125
PELA ISO 9001 NO SECTOR ALIMENTAR, DAS BEBIDAS E DO TABACO NA REGIAO AUTONOMA DA MADEIRA

nédo irdo desanimar perante as dificuldades, mas sim apresentar-se como empresas proactivas
e antecipadamente preparar-se para combater esses obstaculos.

Apesar de todas as dificuldades que as empresas tiveram de enfrentar, do custo elevado para
certificar e manter o SGQ e do comprometimento necessario para com este projeto, todas as
empresas voltariam a fazé-lo, pelo que se subentende que a certificacdo vale a pena, isto é, ha
um retorno da despesa e esforco incorrido.

O Unico método de recolha de informacdo utilizado na presente investigacdo foi o
questionario enviado as empresas, por ser um meio onde se obtém respostas de um modo mais
rdpido. No entanto, o questionario da-nos uma informacdo estatica e apenas compreende a
informacdo do ponto de vista do entrevistado, neste caso, o responsavel pela Gestdo da
Qualidade na respetiva empresa. Assim, seria interessante, de futuro, reunir também um
questionario respondido por um representante dos restantes trabalhadores da empresa, para
saber quais foram as dificuldades sentidas por estes, e ainda uma entrevista com a gestdo de
topo, abordando toda esta tematica, mas obtendo respostas de um outro ponto de vista, a fim
de obter trés visdes diferentes dentro da mesma empresa. Adicionalmente, a utilizacdo de
grupos de foco poderia ajudar a esclarecer algumas da incongruéncias encontradas.

Outro aspeto que traria enriquecimento ao estudo seria reunir alguma informacéo financeira
da empresa, bem como o manual da qualidade de cada uma das empresas, e ainda reunir a
documentacao relativa a todo o processo de certificacdo do SGQ da empresa, desde 0s custos
até a planificacéo e execucdo do plano tracado.

A acrescentar a isto, um contacto direto com a implementacdo de um SGQ certificado ajudara
a uma maior compreensdo das motivacdes, dificuldades e custos da certificagéo.

E ainda de referir o facto de a revis&o da literatura ser abrangida por estudos que poderAo ter-
se baseado em diferentes versdes da norma ISO 9001, o que implica que existam restricdes na
sua comparacdo, uma vez que a versao ISO 9001:1994 é bastante diferente da atual versdo
ISO 9001:2008, quer a nivel do modelo de processos, quer nas exigéncias de documentacao.
Este estudo teve uma amplitude pequena, ou seja, foi feita uma analise apenas a 8 empresas,
ndo sendo possivel generalizar os resultados obtidos nesta investigacdo. Neste caso, é apenas
possivel prever quais as motivagdes, dificuldades e custos de implementacdo de um Sistema
de Gestdo da Qualidade para uma empresa no sector alimentar, das bebidas e do tabaco, na
Regido Autonoma da Madeira. Deste modo, numa investigacdo futura seria interessante
alargar este estudo a todas as empresas certificadas na Regido Auténoma da Madeira, pois
assim poderia ser analisado o comportamento das empresas certificadas pela 1ISO 9001

naquela regido e por area de atividade. Outra abordagem mais abrangente e mais interessante
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seria ter como populacdo-alvo todas as empresas do sector alimentar, das bebidas e do tabaco,
em Portugal.

Um aspeto que seria interessante analisar futuramente era as razdes pelas quais algumas
empresas continuam a ndo querer a certificacdo do Sistema de Gestao de Qualidade 1ISO 9001.
Outra sugestdo para um trabalho futuro seria realizar uma analise a uma grande amostra de
empresas sobre em que medida as empresas que utilizam um expert advisory system
conseguem mais facilmente e com menores custos ou nao, a certificacdo em relacdo as
empresas que contratam uma empresa de consultoria, uma vez que é um tema pouco abordado

na literatura.
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Resumo:

As organizagOes tém necessidades diferentes, mas todas elas, para subsistirem,
tém de ser rentaveis. Nesse sentido tém vindo a surgir diversos referenciais
normativos que visam dar resposta a esta necessidade.

A evolucdo previsivel dos diversos sistemas de gestdo numa organizacao aponta
para a sua integracdo, tendo sido reconhecido um balango positivo entre
vantagens/desvantagens do processo. No entanto, passada mais de uma década a
desenvolver praticas de integracdo de sistemas, continuam a existir, nas
organizagOes, diferentes niveis de integracdo. Perante esta realidade revelou-se
pertinente o desenvolvimento deste projecto de investigacdo, com o qual se
pretendeu criar conhecimento na area da integracdo de sistemas gestdo e avaliacao
da eficiéncia, averiguando até que ponto os indicadores chave de desempenho sdo
Uteis e usados para avaliar a eficiéncia dos sistemas de gestdo das organizacdes
certificadas - qualidade, ambiente e seguranca.

As principais conclusdes deste trabalho apontam para a necessidade da criacdo de
metodologias e boas préaticas capazes de apoiar as organiza¢cdes na implementacéao
e avaliacdo dos resultados da integracdo dos seus sistemas de gestéo.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo Integrados Qualidade, Ambiente e
Seguranca, Uso de Indicadores de Desempenho (KPI).

Abstract:

Organizations have different needs, but they all, to remain, they must be
profitable. This effect has been emerging regulatory miscellaneous that is being
addressed this need.

The foreseeable development of the various systems in an organization points to
their integration, having been granted a positive balance between advantages
disadvantages of process.

However, past more than a decade to develop systems integration practice,
continue to exist, in organizations, different levels of integration
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Faced with this reality proved appropriate the development of this research
project, which intended to create knowledge in the area of systems integration and
management efficiency assessment, investigate the extent to which key
performance indicators are useful and used to assess the effectiveness of the
management systems of organizations certified-quality, environment and safety.
The main conclusions of this work pointed out the necessity of creation of
methodologies and good practices to support organisations in the implementation
and evaluation of the results of the integration of management systems

Keywords: Integrated Management system for Quality, environment and safety,
use of performance indicators (KPI).

1. Introducéo

O mundo muda a uma velocidade vertiginosa e a globalizagdo apresenta-se Como um processo
de seleccdo natural, onde s6 os mais fortes e com maior capacidade de adaptagao sobrevivem.
Na conjuntura actual, as palavras de ordem nas organizagdes sdo a rentabilidade e a
sustentabilidade. A par da crise econémica, o0 mundo foi despertando para as questdes
ambientais e de seguranca integradas na criacdo de valor.

A estrutura dos referenciais, de alto nivel, fomenta a integracio dos mesmos. A
implementacdo de sistemas de gestdo integrados, que se sustenta em bons modelos e
metodologias, ird certamente crescer significativamente no futuro, no sentido de promover,
cada vez mais, um Unico sistema de gestdo, que abranja as diferentes areas funcionais
relevantes das organizagdes.

No entanto, passada mais de uma década a desenvolver praticas de integracdo de sistemas de
gestdio continuam a existir diferentes niveis de integracdo. E urgente identificar os factores
criticos de sucesso para a implementacdo deste tipo de projecto. Nesse sentido € primordial
analisar como é efectuada a avaliacdo da sua eficiéncia, através da andlise de como séo
definidos os indicadores de desempenho que permitem avaliar a eficiéncia dos sistemas de

gestdo integrados.

2. Metodologia de investigacao e ferramentas

A recolha de dados objecto de analise do presente artigo foi feita com base em entrevistas
semi-estruturadas as diversas vozes que constituem o mundo da certificacdo de sistemas
integrados qualidade, ambiente e seguranca em Portugal. O estudo é constituido por trés
amostras diferentes - Auditores, Entidades e Personalidade, e Organizacdes Casos Estudo. E
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de destacar que o presente estudo contou para a colaboragdo da Associacdo Portuguesa de
Certificagdo (APCER).

Com base na analise da recolha bibliografica foram desenvolvidas ferramentas para a recolha
de dados por tipo de amostra e duas matrizes auto-avaliagdo — uma destinada as organizacoes
com um nivel elevado de integracdo (alto nivel) e outra destinada as organiza¢cbes com um
nivel reduzido de integracdo (nivel operacional).

Os auditores seleccionados foram os auditores coordenadores com maior numero de
auditorias combinadas Qualidade, Ambiente e Seguranca (QAS) realizadas no ciclo de 3 anos
(2008, 2009 e 2010), tendo resultado uma lista de vinte e um auditores (foram entrevistados
vinte auditores). O grupo de Entidades e Personalidades foi constituido por nove entidades e
personalidades com um papel activo e relevante no dominio da integracdo de sistemas QAS,
sendo elas, as trés comissdes técnicas (Qualidade, Ambiente e Seguranca), gestdo de topo da
APCER e personalidades internacionais incontorndveis nestas tematicas. As organizacdes
casos de estudo foram seleccionadas com base na opinido recolhida junto aos auditores, tendo
sido identificadas organizac6es com um nivel elevado de integracdo e organizagcdes com um
nivel reduzido de integracdo de sistemas QAS.

A recolha da opinido juntos das oito organizacfes casos de estudo foi efectuada junto da
gestdo de topo, responsavel do sistema de gestdo QAS e um colaborador. As organizacGes
foram convidadas a responder posteriormente a uma das matrizes de auto-avaliacdo, com
objectivo de identificarem o nivel de integracdo do seu sistema de gestdo, bem como os
aspectos prioritarios de melhoria.

Com este projecto pretendeu-se retratar a realidade da integracdo de sistemas de gestdo QAS

em Portugal, através de testemunhos e sensibilidades dos profissionais da area, relativamente

a
— Evolucéo da integracdo dos sistemas e das abordagens para a sua implementacao.
— Uso de indicadores chave de desempenho e sua aplicagdo na tomada de decisdo.~

3. Analise e discussdo dos resultados - Perspectiva dos

Indicadores

As listas de verificacdo tiveram como objectivo recolher opinido acerca dos seguintes
aspectos, tendo sido as questdes inquiridas as seguintes:
— Motivagdes para a integragdo de sistemas.

— Preocupac0es e dificuldades na integracdo de sistemas.
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— Principais beneficios obtidos.

— Elementos integraveis.

— Avaliacéo do nivel de maturidade dos aspectos do SGI.

— Ferramentas de avaliagéo.

— Sistemas de indicadores.
Os resultados aqui apresentados contemplam a analise dos dados na perspectiva dos
indicadores.
Para o tratamento estatistico s6 foram consideradas as respostas com classificac@es iguais ou
superiores a quatro, na escala de 0 a 10. Para os inquiridos a op¢do era relevante, evoluia em
termos de significancia a partir de quatro, sendo dez a concordancia total. Assim sendo o0s

dados de frequéncias apresentados tém como subjacente o critério de classificacdo de (4-10).

3.1. Motivacdes para a integracao de sistemas.

As motivacGes que estiveram na base da integracdo podem ser de caracter interno, intra
organizacionais, ou de caracter externo, extra organizacionais. As motivac@es relacionadas
com o ambito deste projecto sdo os indicadores transversais de gestdo e a avaliacdo
consolidada de desempenho da organizacdo (eficiéncia e eficacia), ambos os aspectos de
caracter interno.

A valorizacdo associada por publico-alvo encontra-se na Tabela 1

Motivagdes para a integracao Gestéo de Topo RSGI

de sistemas Auditores || Entidades
(% Inquiridos Clas 4-10)

Elevada || Reduzida || Elevada Reduzida
Int. Int. Int. Int.

Indicadores transversais de

~ 35% 33% 100% 33% 50% 0%
gestdo

Avaliacdo consolidada de
desempenho da organizagdo 35% 22% 75% 0% 75% 0%
(eficiéncia e eficacia)

Tabela 1 - Motivacges para a integracao de sistemas

Em termos gerais, os indicadores ndo fazem parte das motivagdes para a integracdo de
sistemas. No entanto, nas organizagdes com um nivel de integracdo mais elevado, os aspectos
associados aos indicadores sdo muito valorizados, especialmente pela gestdo de topo, cuja
visdo € precisamente a optimizacdo e rentabilizacdo através da implementacdo de
metodologias e ferramentas eficientes, potenciadoras de criagdo de valor, sendo os

indicadores transversais o principal aspecto aceite pela maioria das organizagdes. Por outro
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lado, as organizagdes com niveis reduzidos de integracdo ndo valorizam os indicadores
transversais como estando na base da integracao do seu SGI.

Este resultado vai ao encontro do estudo publicado pelos autores Sampaio et al. (2009).

3.2. Preocupacdes e dificuldades na integracéo de sistemas
As preocupacOes e dificuldades identificadas na integracdo de sistemas associadas

aosindicadores encontram-se na Tabela 2.

Preocupacdes/dificuldades Gestéo de Topo RSGI
na integragao de sistemas Auditores || Entidades [['£ievada [l Reduzida || Elevada Reduzida
(% Inquiridos Clas 4-10) Int. Int. Int. Int.

Dificuldade no alinhamento de

N L 65% 56%
objectivos operacionais

Alinhamento de objectivos
estratégicos da organizagédo
com os objectivos
estabelecidos para o sistema

75% 100% 25% 67%

Tabela 2 - Preocupac6es/ dificuldades na integracdo de sistemas

O alinhamento de objectivos nos diferentes ambitos é apontado como uma das principais
dificuldades, quer pelos auditores quer pelas entidades, situacdo que foi comprovada
posteriormente pelas organizagdes casos de estudo. Actualmente ainda ndo sdo claros, para
muitas organizacdes, conceitos basicos tais como, o que é um objectivo, um indicador ou uma
meta, sendo por isso a sua implementacdo muito dificil. Os resultados obtidos comprovam
que estas dificuldades se reflectem em todos os tipos de organizacdes, independentemente do
nivel de integracéo.

A literatura apresenta diversos estudos acerca das dificuldades na integracdo de sistemas,
sendo os resultados aqui apresentados convergentes com 0s publicados por Karapetrovic e
Willborn (1998), Jorgensen et al. (2006), Bernado et al. (2008), Sampaio et al. (2008),
Wilkinson e Dale (2001), Wilkinson e Dale (1999), Zeng e Lou (2007), Zutshi e Sohal
(2005), Karapetrovic (2002), Matias e Coelho (2002) e Seghezzi (2000).

3.3. Principais Beneficios

As organizac@es caso de estudo com nivel elevado de integragdo apontaram como o principal
beneficio o alinhamento de objectivos e metas convergentes, quer na voz da gestdo de topo
quer na voz do Responsavel pelo Sistema de Gestdo Integrado (RSGI), situacdo inversa nas

organizagdes com niveis reduzidos de integragéo.
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Os resultados das diversas opinides encontram-se na Tabela 3.

Beneficios da Integracéo Gestéo de Topo RSGI

(% Inquiridos Clas 4-10) Elevada Int. || Reduzida Int. || Elevada Int. Reduzida Int.

Alinhamento de objectivos e metas

100% 67% 100% 33%
convergentes

Tabela 3 - Beneficios da Integracéo

Uma melhor integracdo € efectuada através do alinhamento de objectivos e metas
convergentes, sendo este o principio para a implementacdo de um sistema de indicadores,
cujos resultados permitem a tomada de decisdo e criacao de valor. Este resultado vem suportar

as dificuldades apresentadas.

3.4. Elementos Integraveis

Nesta questdo as opinides sdo muito dispares. Uma parte defende que todos os elementos séo
passiveis de serem integrados, enquanto que outra faccdo alega que nem tudo é passivel de ser
integrado. Os elementos integraveis no ambito de um sistema de gestdo sdo diversos.
Contudo, no &mbito deste projecto apenas se pretendeu analisar a integragéo de Indicadores e
Obijectivos.

Os resultados da andlise das diferentes opinides encontram-se na Tabela 4.

i i () RSGI
EIement.o‘Z |nteg|rave|s % Auditores [| Entidades
Inquiridos Clas 4-10) Elevada Int. || Reduzida Int.
Objectivos 85% 78% 100% 33%
Indicadores 60% 78% 100% 33%

Tabela 4 - Elementos integraveis

Na opinido dos auditores e entidades, os indicadores sdo dos elementos menos integraveis.
Por outro lado, os objectivos sdo mais integraveis que os indicadores, no entanto existem
opinides muito divergentes.

Para os niveis elevados de integracdo, tanto os objectivos como os indicadores devem ser
integrados. Opinido convergente com as motivacgdes apresentadas pelos gestores de topo das
organizagcOes com niveis de integracdo elevados que defendem que a principal motivagéo sao

precisamente os indicadores transversais.
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As referéncias na literatura, no ambito dos elementos integraveis, apresentam conclusdes
diversas que preconizam, tanto a integracdo total dos elementos dos sistemas, como a
integracdo de um conjunto mais ou menos restrito de elementos considerados integraveis. O
ISO Guide 72:2001 constitui um referencial global para a elaboracdo de referenciais de
sistemas de gestdo, que promove o alinhamento de requisitos. Estudos publicados por
Karapetrovic (2002), Karapetrovic (2003) e Karapetrovic e Willborn (1998) evidenciam

também a necessidade de tal alinhamento e harmonizacéo.

3.5. Avaliacéo do nivel de maturidade dos aspectos do SGI
A andlise dos aspectos com maior nivel de maturidade foi efectuada junto dos auditores e

entidades cujos resultados se encontram na Tabela 5.

Aspectos com Maior Nivél de Maturidade

(% Inquiridos Clas 4-10) Auditores Entidades

Indicadores de Desempenho 45% 22%

Tabela 5 - Aspectos com maior nivel de maturidade

Em termos gerais os indicadores de desempenho foi considerado o aspecto com menor nivel
de maturidade. Este resultado vai suportar os dados recolhidos nas organizacGes casos de
estudo, onde os indicadores se apresentam como pouco integraveis.

O nivel de integracdo dos indicadores estd intimamente relacionado com o nivel de
maturidade deste aspecto. Na opinido geral dos entrevistados os indicadores sdo dos aspectos
mais descurados nos SGI, muitas vezes por falta de conhecimento da tematica e das
potencialidades desta ferramenta.

Segundo Sampaio e Saraiva (2010b), a integracdo de sistemas pode ser divida em quatro
niveis, sendo o primeiro aspecto a ser alinhado ou integrado a documentacdo, surgindo os

indicadores dentro do quarto nivel de integracéo.

3.6. Ferramentas de Avaliacao

A utilizacdo de ferramentas de avaliacdo ainda ndo € uma realidade sistematica nas
organizacgOes, quer em sistemas individuais quer em sistemas integrados.

A compilacdo das diversas opinides acerca da utilizacdo das ferramentas de avaliacdo nas

organizacOes em Portugal esta na Tabela 6.
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Gestao Topo RSGI
Ferramentas de Avaliacdo Auditores || Entidades Elevada || Reduzida Il Elevada || Reduzida

Int. Int. Int. Int.

Sistema de Indicadores para Avaliagdo de processos 1° 1° 1° 1°

Indicadores Especificos de cada Subsistemas 20 1° 1°

Indicadores de gestéo/ operacéo e/ou processos/produtos/servico 3° 1° 1° 2°

Indicadores para Avaliagdo da conformidade dos produtos/servigo 20 10 30

laos processos

Ignélise dos resultados dos Indicadores 20 1° 1°

[Decises apoiadas nos resultados dos sistemas de indicadores 10 30 10

existente

Reviséo de Indicadores e respectivas metas 1° 20 1° 1° 1°

Sistema de indicadores desdobrado nos niveis estratégicos, 30 2 30

operacionais e individuais

Indicadores Transversais aos varios subsistemas 20

Tabela 6 - Ferramentas de Avaliacao

Em termos gerais, a utilizagdo de ferramentas € muito limitada. Para os auditores e entidades,
a integracdo de indicadores é uma realidade s6 presente nas organiza¢fes com niveis elevados
de integracdo e, mesmo assim, séo raros, convic¢do que foi confirmada pelas organizacdes
caso de estudo. O aumento do nivel de maturidade da integracdo de sistemas esta relacionado
com a utilizagdo de ferramentas de avaliacdo e desenvolvimento de sistemas de indicadores
verdadeiramente Gteis ao servigo da decisdo, argumentacdo validada pela gestdo de topo das
organizacges caso de estudos com um nivel elevado de integracao.

Em termos de literatura sobre sistemas de indicadores, a mesma é escassa. Ainda assim,
existem alguns guias de orientagdo - AENOR (2003) e EN (2009). No entanto, estes ndo séo
do conhecimento das organizagdes, ndo constituindo uma base de orientag&o. E de salientar os
estudos acerca desta tematica dos autores Searcy (2008 e 2009); McCartney e Karapetrovic
(2008), que estabelecem metodologias para a implementacdo de sistemas de indicadores e
ainda de Neves e Sampaio (2011) e Neves et al. (2011 a,b,c) que fazem referéncia ao actual
estado da arte neste dominio.

3.7. Sistema de Indicadores

O objectivo inicial deste projecto era a definicho de um conjunto de indicadores de
desempenho chave transversais a todos os sectores de actividade. A lista de verificagéo
desenvolvida pretendia recolher precisamente exemplos de indicadores estratégicos,

operacionais e individuais, que se encontram sistematizados nas organizagoes.

ANDREIA NEVES + PAULO SAMPAIO



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
- REVIEW IN PORTUSUESE, SPANISH AND ENGLISH
Os indicadores estratégicos com maior repetibilidade sdo indicadores tradicionalmente
financeiros, dados contabilisticos obrigatdrios nas organizagdes. Os indicadores integrados

sdo uma infima parte dos exemplos apresentados ndo sendo actualmente ainda uma pratica
sistematica nas organizacdes (vao surgindo nos niveis elevados de integracdo). E de salientar

que & medida que aumenta do nivel de maturidade do SGI, os sistemas de indicadores ganham
maior consisténcia passando de um mero agrupamento de indicadores sem relacdo entre si,
para um conjunto de indicadores harmonizados e convergentes, constituindo um Tableau de
Bord harmonioso, uma arma poderosa de criacdo de valor.

Os indicadores operacionais estdo muito orientados para actividades especificas de cada
organizagdo, na esmagadora maioria ndo sdo integrados nem surgem do desdobramento dos
indicadores estratégicos. E de salientar que, mais uma vez, s6 nas organizacdes com niveis
elevados de integracdo é que surgiram indicadores integrados, a sua maioria muito
incipientes. Com o aumento do nivel de maturidade do SGI a integracdo de indicadores e 0s
seus desdobramentos torna-se uma realidade sendo esta a evolucao expectéavel e desejavel.

Os indicadores individuais sdo praticamente inexistente na realidade organizacional
Portuguesa, salvo honrosas excepcdes. Neste estudo, somente as organizacdes com niveis
elevados de integracdo possuiam indicadores individuais, apesar de ser ainda uma pratica

muito incipiente.

4. Conclusdes Gerais do Estudo

A integracdo de sistemas de gestdo € uma realidade recente nas organizagdes Portuguesas,
sendo os indicadores de desempenho o aspecto mais deficitario dos sistemas de gestdo. A
grande maioria das organizacdes nem sequer domina 0s conceitos associados, tais como,
objectivos, metas e indicadores.

Actualmente existem muitas organizagdes ditas com sistemas integrados, com integragdo
muito incipiente, sendo o sistema integrado, um “colar” de sistemas individuais, resumindo-se
a integracdo dos aspectos documentais

Em termos de balanco geral, apesar das dificuldades, as opinides recolhidas s&o unanimes no
sentido em que a integracdo foi positiva, mas com velocidades e profundidades diferentes.

As motivacOes que estdo na origem da integracdo dos SG sdo um dos pontos de diferenciagdo
do resultado final. Claramente, as motivagdes internas conduzem a um grande envolvimento

da gestéo de topo (ponto critico de sucesso na integra¢ao), promovendo uma integracdo com
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valor acrescentado. No entanto, muitas organizagfes tiveram um percurso diferente com
resultando igualmente diferente.

As motivacdes para a integracdo e o nivel de envolvimento da gestdo sdo os factores criticos
de sucesso deste tipo de projectos, sendo a gestdo de topo o elemento integrador na
organizacao.

As metodologias para integracdo de sistemas vdo no sentido da adopg¢édo da abordagem por
processos associadas a metodologia PDCA.

Em relacdo ao uso de indicadores, os resultados apontam para uma utilizacdo pouco eficaz
dos sistemas de indicadores para o0 apoio a decisdo, quer em cada subsistema, quer no &mbito
do sistema integrado. Complementarmente, os resultados indiciam praticas incipientes de
integracdo relativamente aos indicadores chave de desempenho, pondo-se mesmo em causa a
exequibilidade e o valor acrescentado para as organizacOes de tal sistematizacdo.

A realidade dos indicadores nas organizagcbes com um nivel elevado de integracdo e as
organiza¢Ges com um nivel reduzido de integracdo é muito distinta. Nas organizagdes com
niveis elevados de integracdo as principais motivacdes para a integracdo da gestao de topo séo
a maior consisténcia entre o modelo de gestdo e a visdo estratégica da organizacdo e 0s
indicadores transversais de gestdo e operacionais. Estes aspectos ndo sdo valorizados pela
gestdo de topo das organizagdes com niveis reduzidos de integracdo, sendo esta diferenca de
abordagem um dos factores diferenciadores do nivel de integracdo. No entanto os indicadores
ndo foram ainda operacionalizados nas organizacdes, nao sendo sentidos pelos RSGI como
uma motivacao para a integracdo de sistemas. Este gap é um dos vectores para a inexisténcia
sistematica de sistemas de indicadores integrados. Nas organizagdes com niveis mais
reduzidos de integracdo, o alinhamento de objectivos estratégicos da organizacdo com 0s
objectivos estabelecidos para o sistema apresenta-se como a principal preocupacédo da gestdo
de topo e RSGI, sendo este um dos principais vectores que conduzem a uma deficitaria
integracéo.

E expectavel que os objectivos estratégicos sejam desdobrados em operacionais e individuais.
O SGI apresenta-se como o veiculo para atingir esses objectivos, com diferentes contributos,
gue, por sua vez, sdo monitorizados através dos objectivos dos sistemas. SO assim, o SGI
pode ser monitorizado em termos da sua criacdo de valor. Os resultados deste estudo
permitem concluir que, em geral, séo definidos trés tipo de indicadores nas organiza¢es em
Portugal, sendo eles os de negdcio associado a qualidade, os de consumos no ambito do
ambiente e os indices de sinistralidade no &mbito da seguranca. Estes s&o os indicadores com

maior representatividade nas organizagfes Portuguesas, ndo apresentando qualquer
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integracdo, nem mesmo sendo convergentes entre si, chegando até a ser concorrentes. As
organizacdes que possuem uma nivel elevado de integracdo apresentam uma andlise critica
aos seus sistemas de indicadores, evoluindo para exemplos mais abrangentes e com tendéncia
para a integracdo, distanciando-se, a medida que aumenta o seu nivel de maturidade, desta
base minimalista e sem valor acrescentado.

De uma forma geral, os SGI ndo reflectem, de forma sistematica, um sistema de indicadores
harmonizado. Esta situacdo é contrariada somente nos exemplos com niveis elevados de
integracdo em que, apesar de representarem uma realidade diminuta das organizagdes
Portuguesas, para a gestdo de topo, a integracdo de sistemas permitiu o alinhamento de
objectivos e metas estratégicas, sendo este um aspecto que ainda apresenta um reduzido nivel
de implementacdo e de maturidade.

A utilizacdo de ferramentas de avaliacdo, a semelhanca dos objectivos, é muito limitada. Na
opinido dos auditores e entidades, a integracdo de indicadores, apesar de pouco frequente, s6 é
uma realidade nas organiza¢des com niveis de integracdo elevados. Tendo por base o trabalho
realizado conclui-se que o nivel de maturidade do sistema de gestdo esta relacionada com o
nivel de utilizacdo das ferramentas de avaliacao e desenvolvimento de sistemas de indicadores
verdadeiramente Uteis ao servico da decisdo, argumentacédo validada pela opinido dos gestores
de topo das organizacGes caso de estudo consideradas com tendo um nivel elevado de
integracdo.

Os sistemas de indicadores deveriam ser obtidos através da abordagem por processos, sendo
assim definidos indicadores transversais e especificos, no caso de ndo ser possivel serem
comuns a todos os sistemas de gestdo. Contudo, sempre complementares, coerentes e
convergentes entre si, integrando os integraveis e harmonizando os especificos.

Apesar de ndo ser uma realidade, deveriam ser estabelecidos critérios de compatibilidade e
pertinéncia na definicdo dos sistemas de indicadores, permitindo que se formassem um
conjunto coerente entre si. Este conjunto de indicadores produziria resultados que deveriam
ser alvo de analise, apoiando a decisdo baseada em factos, promovendo a revisdo do sistema
de indicadores e respectivas metas, sempre na perspectiva da melhoria continua do SGI.

O nivel de integracdo dos indicadores chave pode reflectir o nivel da maturidade do SGI.
Perante 0 estudo desenvolvido é inequivoco que quanto maior o nivel de integracdo dos
indicadores maior o nivel de maturidade do sistema de gestdo. A extensdo do desdobramento
(estratégicos, operacionais e individuais) constitui um bom indicador do nivel de maturidade

da integracéo.
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A integracdo de indicadores € uma realidade distante para a maior parte das organizacdes
Portuguesas, reflectindo, em parte, os reduzidos niveis de integracdo que se verificam a nivel
dos SG.

A medida que vai aumentando o nivel de maturidade do SGI, os indicadores comecam a ser
tratados de forma diferente. Um SGI jovem, normalmente, possui um sistema de indicadores
constituido por indicadores especificos por referencial normativo. A medida que o SGI vai
ficando mais robusto surge uma analise critica dos indicadores, com o objectivo de promover
a efectiva tomada de decisao, sendo os indicadores optimizados nesse sentido, passando a ser
convergentes entre si e transversais aos varios referenciais, sempre que possivel.

Todas as organizacBes caso de estudo com um elevado nivel de maturidade apresentaram
sistemas de indicadores integrados. Os seus sistemas de indicadores eram compostos por
indicadores integrados, quando estes eram passiveis de integracdo e 0s restantes
harmonizados, mas todos eles convergentes para 0s macros objectivos.

Os indicadores deveriam ser o veiculo de materializacdo dos objectivos. Tendo como base o
Planeamento Estratégico, onde sdo estabelecidos os objectivos estratégicos, desdobrados em
objectivos operacionais e estes por sua vez em objectivos individuais. Cada nivel de
objectivos da origem aos respectivos indicadores. Desta forma, todos os indicadores ficam
interligados entre si, contribuindo de uma forma convergente para a estratégia da organizacao.
Em muitas organizacdes definir indicadores é um verdadeiro quebra-cabecas sendo criado um
sistema de indicadores, orientado simplesmente a avaliar o desempenho operacional. Nestes
casos, a andlise destes indicadores ndo produz um efectivo contributo para a tomada de
decisdo, porque os dados em analise ndo tém eco na estratégia da organizacao.

Era expectadvel que num universo de organizacdes com sistemas integrados certificados
existissem sempre sistemas de indicadores igualmente integrados, obviamente com niveis de
maturidade distintos, mas, pelo menos, que estivessem em presenca.

A principal conclusdo deste estudo é que os sistemas de indicadores integrados sdao uma
consequéncia quando estamos em presenca de uma boa integracdo de sistemas e com um
elevado nivel de maturidade. Muitas organizagdes que estdo certificadas como tendo sistemas
integrados de gestdo, o que tém, verdadeiramente, sdo sistemas individuais que se somam
entre si. Este claramente n&o é o caminho da rentabilidade, eficacia e eficiéncia. Um sistema
que ndo cria valor é um devorador de margem, algo particularmente dispensavel numa

conjuntura de crise como a que vivemos actualmente.
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Um sistema de indicadores, por si sO, ndo permite 0 sucesso de uma organizagdo, mas 0 seu
correcto desenho permite uma adequada avaliagcdo de desempenho como meio para atingir os
objectivos que sdo os alicerces da sustentabilidade organizacional.

Nos dias de hoje, o sucesso sustentado requer que todas as partes interessadas tenham a
capacidade de contribuir para a inovacdo e empreendedorismo das organizagdes, convertendo

as estratégias estabelecidas em metodologias eficazes e sistemas de indicadores capazes de

avaliar o desempenho efectivo das organizagoes.

ANDREIA NEVES + PAULO SAMPAIO



SISTEMAS DE GESTAO INTEGRADOS QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANGA
IMPLEMENTAGCAO E A AVALIAGCAO DE EFICIENCIA

Referéncias Bibliograficas

Bernado, M. Casadesus, M. Karapetrovic, S. e Heras, 1. (2008), “Management Systems: Integration
Degrees. Empirical Study”, Proceedings of the 11" Quality Management and Organizational
Development Conference.Helsingborg, Sweden, Vol.33

Carlucci, Daniela (2010), “Evaluating and selecting key performance indicators: an ANP-based
model”, Measuring Business Excellence, 14(02), pp 66-76.

Gongalves, J. P.(2002) “Desempenho Organizacional”, Seminario Econdmico. S&o Paulo, n. 815,
ago/2002.

Jorgensen, T.H., Remmen, A.; Mellado, M.D. (2005), “Integreted management systems-three different
levels of integration”, Journal of Cleaner Production, 14(08), pp. 713-722.

Karapetrovic, S., Jonker, J. (2003), “Integartion of standardized management systems: searching for a
recipe and ingredients” , Total Quality Management, 14(04), pp. 451-459.

Karapetrovic, S. (2003), “Musing on integrated management systems”, Measuring Business
Excellence, 7(1) pp.4-13.

Karapetrovic, S. (2002), “Strategies for the integration of management systems and standards”, The
TQM Magazine, 14, pp.61-67.

Karapetrovic, S., Willborn, W. (1998), “Integration of quality and Environmental Management
Systems”, TQM Magazine, 10(3) pp. 204-213.

Labodova, A. (2004) “Implementing integrated management systems using a risk analysis based
approach”, Journal of Cleaner Production, 12(06), pp.571-580.

Macarthur, John B. (1996) “ Performance measures that count: monitoring variables of strategic
importance.” Journal of Cost Management, vol. 10, n. 3, p. 39-45,

Matias, J. C. D. O.; Coelho, D. A. (2002),”The integration of the standards systems of quality
management, environmental management and occupational health and safety management”,
International Journal of Production Research, 40(15) pp. 3857-3866.

McDonald, M,; Mors, T.A., Philips, A. (2003), “Management system integrations: Can it be done?
Quality Progress, 36, pp.67-74

Neves, A., Sampaio, P. (2011), “O uso de indicadores de desempenho nos sistemas de gestdo
integrados: estado-da-arte”, Livro de Actas do Coldquio Internacional de Seguranca e Higiene
Ocupacionais, Universidade do Minho, Portugal, pp. 432-436, 2011.

Neves, A, Linhares, V. Sampaio, P, Saraiva, P (2011 a) “Metodologias e boas praticas de integracio e
avaliag@o de sistemas de gestdo” Livro de Actas Il Encontro de Investigadores da Qualidade de
Troia 2011..

Neves, A, Linhares, V. Sampaio, P, Saraiva, P (2011 b)“Os sistemas de gestdo e os indicadores de
desempenho — a vertente da integracdo.”- no estado aceite a publicar no Livro de Actas do
Coloquio Internacional de Seguranca e Higiene Ocupacionais, Universidade do Minho, Portugal

Neves, et al (2011c), sobre o titulo “The management systems and the performance indicators - the
integration way “ que aguarda decisdo

Sampaio, P. Saraiva, P. (2010b), “Integracdo ou adigdo de sistemas de gestdo”, Revista Qualidade —
Primavera — Verdo 2010, Edigdo 01, Ano XXXIX, pp. 36-40.

Sampaio, P. Saraiva, P. Guimardes Rodrigues, A. (2009), “Desenvolvimento e validagdo de
metodologias de classificacdo para as motivagdes subjacentes a obtencdo da certificacdo 1SO
9001 em Portugal”, Revista Qualidade — Primavera, Associa¢do Portuguesa para a Qualidade,
pp. 23-32.

Saraiva, P. Sampaio, P e Guimaraes Rodrigues A (2008), “Sistemas de Gestdo para outros sistemas”,
Proceedings do Coldquio Internacional de Seguranca e Higiene Ocupacional. Universidade do
Minho, Guimaraes, Portugal, pp. 273-276.

Saraiva, P. e Sampaio, P. (2010a), “Integracdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade, Ambiente,
Seguranca e Higiene no Trabalho”, Procededings do Coloquio Internacional de Seguranga e
Higiene Ocupacional. Universidade do Minho, Guimar&es, Portugal, pp. 23-28.

Searcy, Cory. McCartney, Daryl. Karapetrovic, Stanislav. (2008), *“ Identifying Priorities for Action in
Corporate Sustainable Development Indicator Programs”, Business Strategy and Environment,
17, pp. 137-148

ANDREIA NEVES + PAULO SAMPAIO

143



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
REVIEW IN PORTUGUESE, SPANISH AND ENGLISH
144 N.° 3, 2012

Searcy, Cory. McCartney, Daryl. Karapetrovic, Stanislav. (2009), “ Designing Corporate Sustainable
Development Indicadores: Reflections on a Process”, Environmental Quality Management,
Autumn 2009, pp. 31-42.

Seghezzi, D. (2000) “Proceedings of 44 th European Quality Congress”. Paper presented at the 44"
European Quality Congress, Budapest.

Wilkinson, G.; Dale, B.G,(1999) ““ Integrated management systems: an examination of the concept and
theory”, The TQM Magazine, 11(2), pp. 95-104.

Wilkinson, G.; Dale, B.G (2001), “Integrated Management System: A model based on total quality
approach”, Managing Service Quality, 11(05), pp.318-330.

Wilkinson, G.; Dale, B.G (2002), “An examination of the ISO 9001:2000 standard and its influence on
the integration of management System” Production Planning & Control, 13(03), pp.284-297.

Valentin, Anke; Spangenberg, Joachim H.(2000), “A guide to community sustainability indicators”
Environmental Impact Assessment Review 20 (2000) 381-392

Zeng, S., Shi, J., Lou, G. (2007), “A synergetic model for implementing an integrated an integrated
management system: an empirical study in China”, Journal of Cleaner Production, 15(18)
pp.1760-1767.

Zinber, Moises Ari; Fischmann, Adalberto A. “Competitividade ¢ a importancia de indicadores de
desempenho: utilizagdo de um modelo de tendéncia” Encontro da Associagdo Nacional dos
programas de pos-graduacdo em administragdo”, 26, 2002, Atibaia. Anais.Atibaia: ANPAD,
2002.

Zutshi, A., Sohal, A.S. (2005), “ Integrated management system:The experience of three
Austrilianorganisations”, Journal of Manufacturing Technology Management, 16(02), pp.211-
232.

Leituras adicionais:

AENOR (2003), “Guia para la implantacion de sistemas de indicadores”, Norma UNE 66175:2003

AENOR (2005), UNE 66177: 2005. “Sistemas de gestion - Guia para la integracion de los sistemas de
gestion”.

APCER (2009) . Guia Intrepretativo NP EN 1SO 14001:2004
APCER (2010) . Guia Intrepretativo OHSAS 18001:2007 / NP 4397:2004
APCER (2010) . Guia Intrepretativo NP EN 1SO 9001:2008

BSI (2006), PAS 99:2006. “Publicly available specification - Specification of common management
system requirements as a framework for integration”.

Cem Palavras, Edigdo Jornal de Negocios (2009) “Guia de Organizagdes Certificadas — Guide for
Certified Companies2009”

Cotec — Guia de Boas Préticas de Gestao de Inovacéao
EFQM — Modelo Excelencia
EN (2009), NP EN 15341:2009. “Manuten¢ao — Indicadores de Desempenho da Manutengao”

ISO (2001), ISO GUIDE 72:2001. “Guidelines for the justification and development of management
system standards”.

ISO (2004), NP EN ISO 14001:2004 (emendal: 2006). “Sistemas de gestdo ambiental - Requisitos e
Linhas de orientacdo para a sua utilizagdo”.

ISO (2008), NP EN ISO 9001:2008. “Sistemas de gestdo da qualidade - Requisitos”.

ANDREIA NEVES + PAULO SAMPAIO



SISTEMAS DE GESTAO INTEGRADOS QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANGA
IMPLEMENTAGCAO E A AVALIAGCAO DE EFICIENCIA

ISO (2009), ISO 9004:2011. “Sistemas de gestdo da qualidade - Linhas de orientagéo para a melhoria
de desempenho (ISO 9004:2000)”.

ISO (2005), NP EN ISO 14031:2005. “Gestdo Ambiental Avaliagdo do desempenho ambiental —
Linhas de orientacdo”.

OHSAS (2007), OSHAS 18001:2007. “Occupational heath and safety management systems —
Requirements”.

UNE 66174 “Guia para la evaluacion del sistema de gestion de la calidad segun la Norma UNE-EN
ISO

Curriculum Vitae:

Andreia Neves é Bacharel em Engenharia Industrial e da Qualidade pelo IPP (1999), com P6s Graduagdo
Sistemas de Gestao da Qualidade e Auditorias (2001-2002) , actualmente estudante de mestrado em Gestdo
Integrada de Qualidade, Ambiente e seguranga no ISEC (Instituto Politécnico de Ciéncias e Educagdo - Lisboa),
o direito a utilizacdo de indicadores de desempenho para avaliar a eficicia dos sistemas de gestdo (2008 -).
Andreia é (1999-2001) Chefe do Departamento de qualidade na empresa Olegério Fernandes, SA - a realizacdo
de mais de um ano para a certificacdo da empresa pela norma NP EN I1SO 9002: 1995; (1999 - ...) Auditor
Interno no contexto , qualidade, ambiente e salde ocupacional e seguranca no trabalho; (2001 - ...) Responsével
do Departamento de qualidade, em ambiente, qualidade e seguranga, a empresa Elpor Comércio e Industrias
Eléctricas SA; (2004 - ...) Responsavel do Departamento de qualidade, em qualidade, ambiente e seguranga, a
empresa Mtaron Lda.

Paulo Sampaio é licenciado em Engenharia e Gestdo Industrial, pela Universidade do Minho (2002), tendo
obtido, em 2008, o grau de Doutor em Engenharia de Producdo e Sistemas, pela mesma Universidade.
Actualmente é Professor Universitéario, na categoria de Professor Auxiliar, na Universidade do Minho, Consultor
na area da Qualidade e ocupa cargos em diversas instituicGes. Foi alvo de diversos reconhecimentos nacionais e
internacionais, dos quais se destaca o reconhecimento, em 2011, pela American Society for Quality como uma
das “40 Novas Vozes Mundiais da Qualidade”. Desenvolve, desde 2004, a sua actividade de investigagdo com o
Prof. Pedro Saraiva em diversas areas da Engenharia e Gestdo da Qualidade.

Mais informacéo em http://pessoais.dps.uminho.pt/paulosampaio/

Authors Profiles:

Andreia in (1996-1999) Graduate of Bachelor in Industrial Engineering and quality of IPP, in (2001-2002)
Graduate of management and quality Audits-Nucleus environment, safety and quality in the Instituto Superior de
Ciéncias da Salde — South, nucleus of Environment, safety and quality. Andreia Neves is student of master in
Integrated Management of quality, environment and safety at ISEC (Polytechnic Institute of Sciences and
Education — Lisbon), entitled the use of key performance indicators to assess the effectiveness of the
management systems (2008-).Andreia is (1999-2001) Head of the quality Department in company Olegério
Fernandes, SA — carrying out over one year for the certification of the company by the norm NP EN 1SO 9002:
1995; (1999-...) Internal Auditor in the context, quality, environment and occupational health and safety at
work; (2001-...) Responsible of the quality Department, under quality, environment and safety, the company
ElporComércio e IndustriasEléctricas SA; (2004-...) Responsible of the quality Department, under quality,
environment and safety, the company MtaronLda.

Paulo Sampaio is graduated in Industrial Engineering (2002, 5-year degree) and received a PhD in Systems and
Production Engineering from the University of Minho, in 2008, entitled “ISO 9000 worldwide phenomenon
research: origins, motivations, consequences and perspectives”. Paulo is (2008-...) Researcher and Assistant
Professor in the Systems and Production Department at the University of Minho in Portugal; (2008-...) Quality
Management Consultant; and he has different positions different organizations. In 2011, Paulo has been
nominated one of the Quality Progress “New Voices of Quality” (ASQ). His research interests include Quality
Management and Quality Engineering in general. Paulo works with Professor Pedro Saraiva since 2004.

More info in http://pessoais.dps.uminho.pt/paulosampaio/

ANDREIA NEVES + PAULO SAMPAIO

145


http://pessoais.dps.uminho.pt/paulosampaio/
http://pessoais.dps.uminho.pt/paulosampaio/




A MOTIVAGAO PARA A CERTIFICAGAO DE QUALIDADE: UMA ANALISE MEDIANTE ARVORES DE DECISAO 147

A Motivacao para a Certificacao de
Qualidade: uma analise mediante arvores
de decisao

Joaquin Texeira Quiros
jtexeira@unex.es
Universidad de Extremadura
Universidade Auténoma de Lisboa

Maria Rosario Fernandes Justino
mrjustino@iscal.ipl.pt
ISCAL- IPL

Resumo:

Este estudo analisa um questionario respondido por uma amostra de empresas
certificadas pela ISO 9000 e uma amostra estratificada de empresas néo
certificadas, a fim de avaliar se existem diferencas significativas entre os dois
grupos de empresas, utilizando modelos preditivos multivariados. Com esta
abordagem, avaliamos a percepcdo dos entrevistados acerca dos elementos de
qualidade no questionario que lhe estdo associados e qual a probabilidade da
empresa ser certificada. Utilizando uma abordagem multivariada levdmos em
conta a correlacdo entre as respostas e identificamos o melhor conjunto de
respostas ao questionario para prever essa probabilidade. Este estudo mostra, que
as empresas em que o0 entrevistado manifesta maior preocupacdo com: a relacéo
com clientes; a motivacdo dos colaboradores e o planeamento estratégico tém
maior probabilidade de ser certificadas.

Palavras-chave: Arvores de Decisdo; 1SO9000; Qualidade; Regressio Logistica

Abstract:

This empirical study analyzes a questionnaire answered by a sample of 1SO9000
certified companies and a control sample of companies which have not been
certified, using multivariate predictive models. With this approach, we assess
which quality practices are associated to the likelihood of the firm being certified.
It is shown that companies in which the respondent manifests greater concern with
respect to the increased competition due to globalization, the motivation of
employees, and strategic planning have higher likelihood of being certified.

Keywords: Decision tree; Logistic regression, 1ISO9000; Quality
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1. Introducéo

A melhoria da qualidade ¢é actualmente uma das ferramentas que as empresas possuem para
promover, ou manter, as suas posi¢cdes no mercado. Por isso, ndo é estranho, observarmos que
existe um grande numero de estudos relacionados com a motivagdo, os custos e 0s beneficios
da certificacdo da qualidade, e os seus efeitos no desempenho das empresas. A filosofia
denominada Qualidade Total tem vindo a evoluir, desde que surgiu no século XX, a medida
que as empresas foram sentindo necessidade de aumentar o seu nivel de competitividade no
mercado e de garantir até a sua existéncia. Tudo isto foi provocado pelo aparecimento de
mercados mais globalizados, com maiores competéncias e devido a procura por parte dos
clientes de maiores niveis de qualidade nos produtos. Actualmente, num mercado totalmente
globalizado, onde as empresas se relacionam com clientes e fornecedores de caracter
internacional, ja ndo basta colocar no mercado produtos ou servicos de elevada qualidade. H&
que garantir que estes produtos e servicos foram produzidos segundo as normas € 0s critérios
que ddo seguranca aos clientes de que aquilo que adquirem ¢é fiavel. Os clientes estdo cada vez
mais informados e mais exigentes, procuram comprovar se 0 produto de determinada marca é
certificado, se a sua qualidade esta assegurada.

Devido a sua generalizada aceitacdo, a 1ISO9000 tornou-se um factor importante no comércio
internacional, quase um imperativo para as empresas que exportam para a Unido Europeia, no
qgual muitos compradores exigem esta certificacdo (Erel e Ghosh, 1997). Sendo que, na
actualidade, a certificacdo 1SO9000 é a principal unidade de medida e de prova da qualidade a
nivel internacional, e neste sentido, a implementacdo de um sistema de qualidade apresenta-se
como um excelente suporte da mesma, e a certificacdo pela I1ISO9000 a sua bandeira
(Escanciano, 2002). Deste modo, em 1987 a International Organization for Standardization
(ISO), com sede em Genebra, publica um sistema harmonizado de normas que asseguram a
qualidade, denominadas 1SO9000, sendo que até ao momento um grande nimero de empresas
em todo o mundo introduziu os aspectos basicos de gestdo da qualidade. Neste sentido e de
acordo com a ISO Survey de 2009, o numero total de certificados emitidos, em todo 0 mundo
em concordéncia com a ISO 9001, foi de 1.064.785 em 178 paises, 0 que representa um
aumento de 81 953 certificagdes em relacdo ao ano anterior, ou seja, mais 8%. A China é o
pais que apresenta um maior nimero de empresas certificadas. Curiosamente, as empresas
americanas ndo parecem tdo interessadas em obter a certificagdo como 0s seus concorrentes
europeus. Assim o numero de certificacbes nos EUA é menor do que nos paises como a ltalia,

0 Japéo, a Espanha, a Federacdo Russa, a Alemanha, o Reino Unido e ainda a india. Apesar

JOAQUIN TEXEIRA QUIROS « MARIA ROSARIO FERNANDES JUSTINO



A MOTIVAGAO PARA A CERTIFICAGAO DE QUALIDADE: UMA ANALISE MEDIANTE ARVORES DE DECISAO

disso, cabe-nos assinalar que os EUA juntamente com o Japdo foram os pioneiros na
aplicacdo da gestdo da qualidade total e consequentemente, do seu historial em matéria de
gestdo da qualidade, centram-se mais neste sistema do que na normativa ISO criada na Europa
(Sun, 1999).

Na literatura encontram-se diversos estudos que analisam as motivagdes para as empresas
alcancarem a certificacdo através da norma ISO9000. De acordo com Tsiotras e Gotzamani
(1996), os principais motivos sdo basicamente quatro: melhorar a imagem e reputacdo da
empresa para o exterior, satisfazer a procura externa e as pressdes do mercado, facilitar e
simplificar os procedimentos e contratos entre a empresa e 0s seus clientes, e por ultimo,
aumentar a produtividade e o controlo interno da empresa, assim como actualizar os sistemas
de gestdo de qualidade que a empresa possa ter implementado. Terziovski e Samson (1997)
publicaram um dos mais rigorosos estudos, que analisa a relacdo entre a certificacdo 1SO 9000
e o desempenho organizacional, na presenca e na auséncia de um ambiente de gestdo da
qualidade total (TQM). O estudo foi efectuado numa amostra de 952 empresas industriais
australianas e de 379 da Nova Zelandia, e concluiram que a certificacdo 1SO9000 ndo tem por
si s6 um efeito significativo no desempenho organizacional. Os autores afirmam que a
principal motivagdo para as empresas pretenderem obter a certificacdo da qualidade é a
possibilidade de esta Ihes abrir portas a novos clientes e a novos mercados que seriam dificeis
de atingir de outro modo. Jones et al. (1997) sugerem que as empresas se certificam porque se
consideram obrigados a fazé-lo. No entanto, as empresas com um conceito mais desenvolvido
da qualidade obtém mais beneficios.

Terziovski and Samson (1997) constataram ainda, que embora, a 1SO9000 tenha pouco
impacto, ou mesmo nulo no desempenho da empresa, ela pode contribuir para um melhor
desempenho organizacional e criar um clima de mudanca dentro da empresa. No entanto,
também a lideranca, a gestdo dos recursos humanos e o enfoque no cliente tém um efeito
significativo no desempenho organizacional (Samson and Terziovski, 1999). Do mesmo
modo, Sun (1999) mostrou que as praticas TQM, como a lideran¢a, o desenvolvimento dos
recursos humanos e a qualidade da informacéo, contribuem para o aumento da satisfagcdo do
cliente e o desempenho empresarial.

Para Gotzamani e Tsiotras (2002), o desempenho € mais influenciado por elementos como: a
lideranca, as competéncias dos colaboradores e as relacdes com clientes. Ja Abraham et al.
(2000) sugerem que a certificacdo oferece poucas garantias de resultados de desempenho
eficazes, se ndo forem acompanhados por uma mudanca na lideranga, comunicagdo e na

estrutura da organizacdo. Para Casadesus e Gimenez (2000), o processo de certificacdo 1SO
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9000 representa uma evolucdo na forma como uma empresa e 0 seu sistema de gestdo da
qualidade devem ser geridos, e desta forma ser a chave para o sucesso da gestdo empresarial.
Deste modo, uma implementacéo consistente de um sistema de gestdo da qualidade contribui
significativamente para um melhor desempenho financeiro (Corbett et al., 2005).

No entanto, a forma como a empresa implementa as respectivas normas e introduz as
alteracOes distingue-a em relacdo as outras empresas, i.e., as empresas que utilizam as normas
na sua actuacdo diaria como um catalisador para um melhor desempenho operacional na
implementacaolSO9000 faz toda a diferenca (Naveh and Marcus, 2005). A motivacgdo interna
e de gestdo para adoptar a ISO9000 tem muitas vezes um efeito positivo sobre a probabilidade
de uma organizacdo certificada alcancar uma configuracdo de eficacia com um melhor
desempenho (Boiral e Amara, 2009).

Este estudo contribui para a literatura sobre a motivacédo interna das empresas para alcancar a
certificagdo pela norma ISO 9000, através da realizacdo de uma andlise comparativa de
questionarios respondidos por uma amostra de empresas certificadas e uma amostra
estratificada de empresas ndo certificadas. Em particular, avaliamos a percepcdo dos
entrevistados acerca dos elementos de qualidade no questionario que lhe estdo associados e
qual a probabilidade da empresa ser certificada. Na literatura, a comparagdo de questionarios
respondidos por empresas certificadas e ndo certificadas sdo geralmente realizadas utilizando t
de Student convencionais (veja, e.g., Lima et al. de 2000; Gotzamani e Tsiotras, 2001,
Martinez-Costa et al, 2008). Em contraste, neste estudo, comparamos as respostas fornecidas
por empresas certificadas e ndo certificadas utilizando modelos preditivos multivariados.
Conceptualmente, hd uma diferenca sutil entre as respostas em compara¢do com os testes t e
modelos preditivos multivariados (ou univariados). O primeiro deve ser utilizado quando a
conjectura que a certificacdo conduz a diferentes respostas ao questionario, este tltimo deve
ser empregado quando acreditamos que a percepcdo dos entrevistados para os itens do
questionario conduz a certificacdo. Ou seja, em vez de perguntar se as empresas certificadas
fornecem respostas que sejam estatisticamente diferentes daquelas fornecidas pelas empresas
ndo certificados, tentamos entender se estas respostas preveem, ou estdo associadas a
probabilidade da empresa ser certificada ou ndo. Utilizando uma abordagem multivariada
levamos em conta a correlacdo entre as respostas e identificamos o melhor conjunto de
respostas ao questionario para prever essa probabilidade. Usando um questionario, respondido
por 172 empresas certificadas e 172 empresas nao-certificados, nds mostramos que as duas
abordagens oferecerem perspectivas diferentes. De acordo com os testes t, a maioria das

respostas das empresas certificadas e empresas ndo certificadas s@o significativamente
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diferentes. Por outro lado, a regressdo logistica multivariada, sugere que apenas trés itens do
questionario sdo suficientes para prever se uma empresa é certificada ou ndo. A anélise
multivariada de arvores de decisdo indica que um quarto elemento, também explica a
probabilidade de certificacao.

Este artigo esta organizado da seguinte forma: a proxima seccdo descreve 0 questionario
utilizado no estudo empirico, onde uma anélise preliminar dos dados também é apresentada.
A seccdo 3 mostra os resultados obtidos pelos dois modelos multivariados: a regressdo
logistica paramétrica e arvores de decisdo ndo paramétricas. Finalmente, a seccdo 4 apresenta

algumas consideracdes finais.

2. Descricdo de dados

2.1. Universo e Amostra

Para a nossa analise utilizdmos dados obtidos no IPAC- Instituto Portugués de Acreditagdo. O
nosso universo e objecto de estudo sdo as empresas certificadas com sistema de gestdo de
qualidade, i.e., certificadas pela NP EN 1SO9001, em Portugal (Regido de Lisboa e Médio
Tejo). O nosso universo € composto por 1015 empresas, no entanto, e porque, algumas dessas
empresas eram, por exemplo, um grupo de empresas, associa¢des sem fins lucrativos, instituto
de emprego e formacdo profissional, no final, envidmos o questionario a 666 empresas
portuguesas, e tentdmos obter o maximo possivel de respostas validas. Envidmos o
questionario por e-mail para todas essas empresas, e posteriormente fizemos um contacto
telefonico, obtivemos 172 respostas de empresas certificadas, 0 que constitui uma taxa de
resposta de 26%. Uma taxa préxima de 25% €é um éxito standard e é superior a0 minimo
sugerido por Malhotra e Grover (1998). Como o objectivo deste estudo é compreender a
relacdo entre as respostas ao questionario e a certificacdo pela 1SO9000, procuramos uma
amostra estratificada de empresas dispostas a responder ao questionario. Embora nenhum
processo de correspondéncia seja perfeito, ambas as amostras tém caracteristicas
razoavelmente semelhantes de acordo com sector de actividade, idade aproximada e nimero
aproximado de empregados. No final, a nossa amostra total era composta por 172 empresas

certificadas e 172 empresas ndo-certificadas.
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2.2. Questionario

O nosso desenho de investigagdo determinou a inclusdo de dezassete variaveis no
questionario, relativas a opinibes dos inquiridos sobre o impacto da implementagcdo da
certificacdo da qualidade nos véarios aspectos da actividade da empresa e sobre a envolvente
econdmica. As questdes abarcam diferentes elementos de um sistema de gestdo da qualidade:
relacdo de clientes (questdes 1, 2 e 3), processo de gestdo (questdes 4 e 5); gestdo de recursos
humanos (questdes 6 e 7); custos da qualidade (questdes 8 a 13); planeamento estratégico da

qualidade (questdes 14 e 15); e relacdo de fornecedores (questdes 16 e 17).

Para medir, a percepgdo que as empresas da nossa amostra tém relativamente ao questionario
apresentado, utilizamos a escala de Likert. Apresentamos afirmacdes e solicitamos que
reflictam a sua opinido, elegendo um dos cinco pontos ou categorias de escala. O formato que
utilizamos no nosso questionario, podem ser resumidas numa escala ordinal com cinco
categorias, de acordo com a seguinte escala: “ 1- Discordo totalmente”; “2- Em Desacordo”;

“3-Nao concordo, nem discordo”; “4- De acordo”; “5- Concordo Totalmente”.

Atraveés do alpha de Cronbach, foi avaliada a consisténcia interna das respostas. Um alpha de
Cronbach de 0.7 a 0.8 sdo geralmente considerados como satisfatérios (ver, e.g., Bland e
Altman, 1997). Foi obtido um coeficiente de confiabilidade da escala de 0,73 para o
questionario respondido por empresas certificadas, e 0,81 para o questionario respondido por

empresas nao-certificadas, o que implica que as escalas de medicgdo sdo consistentes e fiaveis.

2.3. Analise preliminar

A fim de compreender a relacdo entre a certificacdo da qualidade e a opinido dos respondentes
ao questionario, iniciamos a analise, estudando as propriedades das respostas individualmente.
O quadro 1 apresenta a média da amostra das respostas dadas pelas empresas certificadas e
empresas nao certificadas, t de Student para a hipdtese nula de que a diferenca entre estes é

zero, e 0s correspondentes p-value.
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statement Mean response t-statistic p-value
certified non-certified

1 3.942 3.494 5.482 <0.001 **
2 3.680 3.355 3.393 0.001 **
3 4.349 3.756 7.481 <0.001 **
4 3.674 3.444 2.288 0.023 *
5 4.326 3.855 6.222 <0.001 **
6 4.234 3.727 5.083 <0.001 **
7 4.368 3.842 6.192 <0.001 **
8 3.426 3.257 1.639 0.102

9 3.690 3.357 3.335 0.001 **
10 3.936 3.599 3.548 <0.001 **
11 4.006 3.626 4.956 <0.001 **
12 3.686 3.395 2.907 0.004 **
13 3.900 3.637 2.821 0.005 **
14 4.576 3.988 7.724 <0.001 **
15 4.333 3.936 5.102 <0.001 **
16 3.731 3.424 3.226 0.001 **
17 2.824 2.776 0.485 0.628

Quadro 1 - Médias amostrais das escalas de empresas certificadas e ndo certificadas,
comparacdo de duas médias amostrais Testes t e correspondentes P-value. Um (dois) asterisco
(s) indicam que a diferenca entre as médias € estatisticamente significativa, a 5% (1%) de

nivel de confianca.

O quadro 1 mostra que, em todos os itens, as respostas médias dadas pelas empresas
certificadas € maior do que das ndo-certificadas. Excluindo as questdes 8 (Introducdo de
produtos inovadores de melhor qualidade e mais baratos, deslocando produtos industriais de
méao-de-obra intensiva para paises onde € mais barata a forca de trabalho) e a questdo 17 (Os
custos da qualidade da empresa devem ser controlados e distinguidos dos outros custos), ha
uma diferenca estatisticamente significativa entre as respostas das empresas certificadas e ndo
certificadas com nivel de significancia de 5%. Os resultados sugerem que as empresas
certificadas tendem a dar maior importancia aos elementos de qualidade medidos por este

instrumento.
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stl st2 st3 st4 st5 St6 st7 st8 st9 st10  stll  stl2  stl3  stl4  stl5  stl6  stl7

0.47 1

031 0.28 1

0.14 0.07 0.8 1

033 035 034 027 1

032 032 024 007 039 1

032 024 024 023 039 0.36 1

024 036 013 0.01 017 025 0.16 1

023 008 017 021 029 017 025 0.11 1

010 005 019 007 020 0.07 014 013 0.20 1

025 023 023 012 038 028 020 017 0.18 046 1

027 019 017 005 015 0.09 011 029 013 019 0.20 1

019 018 021 027 028 022 014 0.08 018 024 038 0.19 1

034 031 036 025 047 031 038 017 030 030 040 024 042 1

029 035 032 024 045 030 033 017 015 029 031 011 036 051 1
024 017 020 024 024 024 014 029 020 011 008 010 007 020 013 1

~N o o &~ W N - O

007 012 010 0.07 006 007 003 008 008 015 009 027 008 0.03 012 0.12 1

Quadro 2- Matriz de correlagdo das respostas ao questionario

O quadro 2 mostra as correlacdes bivariadas das respostas ao questionario. Pode-se observar
que varios pares de respostas sdo substancialmente correlacionadas. Por exemplo, as respostas
a questdo 1 ("Ao implementar o sistema de gestdo da qualidade, ele foi percebido pelos
v0ssos clientes ) e a questdo 2 (" Consegue-se mais facilmente fidelizar clientes ao ser uma
empresa com certificacdo da qualidade. ) apresentam um coeficiente de correlacdo de 0,47.
Este valor ndo € inesperado uma vez que ambas as questbes medem a opinido dos
entrevistados sobre a relacdo com o cliente.

As respostas a questdo 14 ('O planeamento estratégico € um processo continuo
gue gera 0s objectivos essenciais da empresa. Estes objectivos deverdo conduzir a um maior
cultura de desempenho dentro da empresa. ") e a questdo de 15 ("Avaliacdo de desempenho e
mais fortes aliancas estratégicas, desenvolvendo novas &reas de neg6cio nas principais
competéncias, deve ser melhorado. ") também apresentam uma alta correlacdo de 0,51. Estas
questdes evidenciam a opinido dos respondentes sobre o planeamento estratégico da
qualidade, por isso é natural que os respondentes mais (menos) susceptiveis a esse elemento
de qualidade ira proporcionar maior (menor) valor em ambas as escalas.

Por outro lado, muitos pares de respostas parecem ndo ser completamente correlacionadas.

Por exemplo, a questdo 4 ("Existe necessidade de reduzir o periodo de desenvolvimento de
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novos produtos ou servigos.") e a questdo 8, (“"custos da qualidade da empresa devem ser
controlados e distinguidos dos outros custos. ") tém uma correlagdo ndo significativa (p =
0,83). Isso ndo € inesperado, pois a partir da questdo 4 a percepcdo recai sobre a importancia
do processo de gestdo, enquanto questdo 8 ajuiza sobre o parecer da medigédo e controlo dos
custos da qualidade. Mais interessante, alguns itens que medem a mesma dimensdo da
qualidade parecem ser completamente ndo correlacionados. Por exemplo, a questéo 8 (*“custos
da qualidade da empresa devem ser controlados e distinguidos dos outros custos ™) e a questdo
13 ("Pode haver uma falha no controlo de custos da qualidade, estando eles a ser mal
classificados "), ambas medem a percepc¢éo para os custos da qualidade, mas apresentam uma
correlagdo néo-significativa bivariada 0,08 (p = 0,14). Estes resultados sugerem que existe
uma grande distancia entre a vontade de controlar custos da qualidade e da capacidade de

realizd-la com sucesso.

3. Modelos Multivariados

3.1. Modelo de Regressao Logistica

A regressdo logistica (também conhecida por modelo logistico ou logit model) é utilizada para
prever a probabilidade de ocorréncia de um evento por ajustamento de dados a uma curva de
funcdo logistica. E um modelo generalizado linear utilizado para a regressdo binomial. Assim
como muitas formas de andlise de regressao, ele faz uso de diversas variaveis preditivas que
podem ser numeéricas ou categoricas.

Deste modo, a regressdao logistica encontra a equacdo que melhor prevé o valor de uma
variavel nominal em funcdo de um conjunto de varidveis independentes. O objectivo é ver se
a probabilidade de obtengdo de um determinado valor da varidvel nominal est4 associada a

qualquer uma das varidveis independentes. Suponha que X1, X2, ... .. , Xp € um conjunto de
varidveis independentes, bg, by, ....... ,by € um conjunto de pardmetros, e E [y] é o valor

esperado da variavel dependente y.

A equacdo 1 da regresséo logistica é:

1
Ely] =
vl 1+ e~ (Po+ET=ox;b;)
Os estimadores dos parametros bg, by......, by sdo obtidos com técnicas de probabilidade

méaxima.
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Coefficient t-statistic p-value

statement 1 0.257 1.280 0.199
statement 2 -0.110 -0.620 0.533
statement 3 0.724 3.990 <0.001 **
statement 4 -0.061 -0.400 0.686
statement 5 0.210 0.920 0.355
statement 6 0.189 1.200 0.231
statement 7 0.448 2.380 0.017 *
statement 8 -0.144 -0.910 0.360
statement 9 -0.029 -0.190 0.848
statement 10 0.133 0.780 0.433
statement 11 0.226 1.030 0.304
statement 12 0.146 0.950 0.343
statement 13 -0.224 -1.240 0.214
statement 14 0.636 2.660 0.008 **
statement 15 0.009 0.040 0.968
statement 16 0.135 0.850 0.395
statement 17 -0.119 -0.790 0.432
Constant -10.145 -7.350 <0.001 **
LR test 104.710 <0.001 **

Quadro 3- Coeficientes, t-Statistic e P-Values da Regressdo Logistica, utilizando as respostas
ao questionario. Um (dois) asterisco (s) indicam que a diferenca entre as médias é
estatisticamente significativa, a 5% (1%) de nivel de confianca. A Gltima linha mostra a
relacdo entre probabilidade t-statistic e correspondente p-value .

Foi realizada uma regressao logistica numa variavel nominal, que assume o valor 1 se a
empresa é certificada e o valor 0 se a empresa ndo € certificada, em funcdo das respostas ao
questionario. O quadro 3 mostra os coeficientes estimados da regressdo logistica, os testes-t
para a hipotese nula de que a probabilidade de certificagdo ndo estd associado com uma
resposta ao questiondrio, e os correspondentes p-values. A Ultima linha d& a probabilidade do
teste da razdo para a hipdtese nula de que os coeficientes sdo conjuntamente zero. O
correspondente p-value indica que o nulo é fortemente rejeitado. e, portanto, 0 nosso modelo
se adapta significativamente melhor do que um modelo sem variaveis preditoras.

O sinal e a significancia dos coeficientes s@o instrutivos e esclarecedores para a compreensao
das diferencas entre as empresas certificadas e ndo certificadas. O quadro 3 indica, que a
maioria dos coeficientes ndo estdo significativamente associados com a probabilidade de

certificacao.
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Na verdade, apenas as questdes 3, 7 e 14 sdo significativos para explicar a probabilidade de
uma empresa ser certificada com nivel de significAncia de 5%. Os restantes coeficientes néo
sdo estatisticamente significativos nos niveis convencionais. A questdo 3 pede a opinido dos
entrevistados sobre "Junto com a globalizacdo do mercado, houve um aumento da
competitividade, resultando dai clientes mais exigentes”. Esta questdo avalia a percep¢ao do
entrevistado para a qualidade de elemento "relacbes com clientes”. O coeficiente
correspondente € positivo, o que implica que os maiores valores das respostas na escala Likert
estdo associados com a certificacdo. Por outro lado, a questdo 7 (" A maior motivacdo dos
colaboradores proporciona um aumento no compromisso e na responsabilidade individual
perante a empresa.") representa as medidas de sensibilizacdo do entrevistado em relacdo a
gestdo de recursos humanos. A questdo 14 avalia a opinido sobre "O planeamento estratégico
€ um processo continuo que gera objectivos essenciais da empresa. E esses objectivos deverdo
conduzir a uma cultura de alto desempenho dentro da empresa” Esta questdo evidéncia a
percepcdo do entrevistado acerca do planeamento estratégico da qualidade. Os coeficientes
para as questdes 7 e 14 também sdo positivos, indicando que para maiores valores das
respostas aumenta a probabilidade de -certificacdo. Curiosamente, todas as questdes
relacionadas com a relacdo de fornecedores, processo de gestdo e custos da qualidade, ndo sdo
estatisticamente significativos para explicar a probabilidade de certificacdo.

3.2. Modelo de Arvore de Decisdo

Os classificadores baseados na arvore de decisdo sdo um dos ramos na &rea da inteligéncia
artificial. Mais concretamente, pertencem a um sub-campo de aprendizagem de maquina, isto
deve-se, a sua habilidade de aprender através de exemplos com o objectivo de classificar
registos numa base de dados. Assim, uma arvores de decisdo é induzida a partir de um
conjunto de exemplos de treino onde as classes sdo previamente conhecidas, a sua estrutura é
organizada de tal forma que: (i) cada no interno (ndo-folha) € rotulado com o nome de um dos
atributos de previsédo; (ii) os ramos ou arestas se saiem de um no interno sdo rotulados com
valores do atributo daquele né; (iii) cada folha é rotulada com uma classe, a qual é a classe
prevista para exemplos que pertencam aquele nd folha. O processo de classificacdo de um
exemplo ocorre fazendo aquele exemplo “caminhar” pela arvore, a partir do nd raiz,
procurando percorrer arcos que unem os nos, de acordo com as condi¢fes que estes mesmos
arcos representam. Ao atingir um nd folha, a classe que rotula aquele n6 folha é atribuida

aquele exemplo.
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Um pressuposto fundamental para a utilizacdo de uma regressdo logistica é a especificacdo
correcta do valor esperado da variavel nominal, o que é mostrado na Equagdo 1. Utilizando
uma incorrecta forma funcional para essa expectativa pode levar a resultados distorcidos na
avaliacdo da relevancia estatistica das respostas ao questionario. Por esse motivo, é
interessante perceber a relacdo entre a certificacdo e as respostas ao questionario utilizando
um modelo que ndo requer a priori a escolha de uma forma funcional para o valor esperado
da variavel nominal. Esta funcdo pode ser realizada com modelos ndo-paramétricos, em que a
relacdo entre a variavel de interesse e variaveis explicativas (ou independentes) ndo é
predeterminado por nds, mas é procedente a partir da informacédo fornecidas pelos dados. Um
modelo popular ndo paramétrico para prever as varidveis nominais € a classificagdo de arvores
(Breiman na al.1984; Quinlan, 1986). Nesta abordagem, o conjunto de dados originais é
recursivamente dividido em pequenos subconjuntos mutuamente exclusivos, e 0s modelos séo
representados por uma sequéncia légica de testes if-then-else sobre os atributos das
observacgoes.

Suponha-se que temos um conjunto de observacdes (i.e., empresas), descrito por um vector de
atributos (i.e., as respostas ao questionario), e que essas observacdes pertencem a cada uma
das duas classes (i.e., empresas certificadas e empresas ndo-certificadas). O objectivo de uma
arvore de classificagdo € separar tanto quanto possivel as observacdes que pertencem a cada
classe daqueles que pertencem a outra através de uma sequéncia binéria de divisdo dos dados.
O algoritmo comeg¢a com um nd raiz que contém todas as observacGes. Em seguida, o
algoritmo é repetido em todas as divisdes binarias possiveis a fim de encontrar o atributo e o
correspondente valor de cut-off que d& a melhor separacdo num dos lados que tem
principalmente as observacdes de uma classe e as restantes observacdes a partir do outro. O
atributo ideal e o valor cut-off definem-se:

O p indica o nimero de observacdes de uma classe e n 0 nimero de observacGes de outra

classe contida num determinado n6. A entropia E(p,q) daquele n6 é definida como:

E0) = = loes () - S tows (4+)
Pa)= p+n 082 p+n p+nng p+n

Agora, suponha que uma dada diviséo binaria dos dados deixa p1 e nq observacdes de cada

classe num no filha (daughter node), e p2 e no observagdes de cada classe no outro. O atributo
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de divisdo ideal e correspondente cut-off sdo aqueles que maximizam o ganho de obter

informacdes (information gain), deste modo:

1+

. p1+ny p2 +ny
= E(p,q) — ———=E(p1,q1) — —=—2E(p>,
gain = E(p,q) —— (r1,91) - (p2,92)

p+

Da informagdo de ganhos positiva resulta em reducdo de entropia. Desde a entropia
caracteriza a diversidade da populacdo num nd, maximizando a informacdo de ganhos
resultando dai que os nos filha sdo mais homogéneos do que 0s nds pais.

Este procedimento é repetido para os novos nos filha até que ndo haja mais
melhorias na separacao de classes é alcangado ou um critério de cessacdo seja satisfeito. A
ndo divisdo de nos terminais é referida pelo termo figurativo de folhas, e sdo representadas
por retangulos no esquema de representacdo de arvores de decisdo.

A partir do no raiz, todas as observacdes sdo encaminhadas para baixo da arvore de acordo
com os valores dos atributos testados nos sucessivos nds e, inevitavelmente, terminar o seu
caminho numa folha. No final, as observacgdes séo classificadas de acordo com a classe mais
predominante na folha onde terminou o seu caminhoUma descri¢cdo detalhada dos algoritmos
de arvore esta para além do ambito deste trabalho. Podera ser consultado em Witten e Frank

(2005) para os detalhes técnicos dos algoritmos utilizados nesta investigacéo.
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st14 <3
non certif.
st7<3
non certif.
st3<4 st3>4
certified
st12< 3 st12>3
non certif. certified

Figura 1- Modelo de Arvores de Decisdo para as respostas ao questionario

A Figura 1 mostra o modelo de arvore de classificacdo para as respostas ao questionario. A
interpretacdo destes modelos é simples e intuitiva. Primeiro, no nd de raiz, o0 modelo pergunta
acerca da resposta a questdo 14. Se a resposta a questdo 14 na escala de Likert € menor ou
igual a 3, 0 modelo prevé que a empresa nao é certificada e o ramo termina ai. Se ocorrer o
oposto, 0 modelo, em seguida, centra-se na resposta a questdo 7. Se a resposta a essa
afirmacdo é menor ou igual a 3, 0 modelo prevé novamente que a empresa nao é certificada.
Se ocorre 0 contrario, 0 modelo, em seguida, centra-se na informacdo sobre a resposta a
afirmacdo 3. Se a resposta a afirmacdo 3 é maior que 4, o0 modelo prevé que a empresa é
certificada. Se a resposta a esta questdo for menor ou igual a 4, o modelo finalmente tem
informacdes sobre a resposta a afirmacgédo 12. Se a resposta a esta afirmacéo é menor ou igual
a 3, 0 modelo prevé que a empresa ndo é certificada, caso contrario, prevé que a empresa é
certificada.

Esta estrutura de arvore permite-nos tirar as seguintes conclusdes. Primeiro, pequenos valores
de resposta a questdo de 14 estdo associados a empresas ndo-certificados, uma vez que o ramo
Q14< 3 leva a uma folha “ ndo- certificada”. Pela mesma razdo, os pequenos valores da

resposta a pergunta 7 também estdo associados a empresas ndo-certificadas. Valores grandes
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(pequenos) das respostas as afirmacdes 3 e 12 estdo associados a empresas(ndo) certificadas,
uma vez que as condicbes Q3> 4 e Q12> 3, respectivamente, levam a folhas “certificadas®,
respectivamente.

As restantes questfes ndo sdo relevantes uma vez que ndo estdo presentes na estrutura da
arvore. O modelo de &rvore corrobora os resultados da regressdo logistica, em que apenas as
questBes 3, 7 e 14 foram significativamente associados a probabilidade de certificacdo. Além
disso, de acordo com a regressdo logistica, e as arvores de decisdo sugerem que para valores
mais elevados na escala Likert dessas respostas as questdes, estdo associadas a certificacao.
No entanto, o modelo de &rvore também sugere que os valores mais elevados nas respostas a
questdo 12 estdo associados a certificacdo, enquanto esta questdo ndo € estatisticamente
significativa no modelo de regressdo logistica no nivel de significancia convencional (p =
0:343). Esta questdo é sobre a opinido dos inquiridos se: "Na realidade, 0os empresarios
saberdo quanto é que a empresa podera perder por falta de qualidade", que avalia a percepcéao

para o elemento” custos da qualidade ".

4. Conclusodes

Este artigo analisou o impacto da certificagdo da qualidade nas respostas a um questionario
respondido por uma amostra de empresas certificadas pela 1SO9001 e uma amostra
estratificada de empresas ndo certificadas, utilizando modelos preditivos multivariados. Com
esta abordagem, avalidmos a percepc¢do dos entrevistados acerca dos elementos de qualidade
no questionario que lhe estdo associados e qual a probabilidade da empresa ser certificada.
Verificamos que, em contraste com a literatura anterior, que normalmente adopta técnicas
univariadas, que tratam as respostas ao questionario como uma Unica variavel independente,
reconhecemos que existe um alto grau de relacionamento entre as respostas ao questionario e
as abordagens multivariadas.

O modelo de regressao logistica paramétrico mostrou que a opinido dos entrevistados em trés
itens do questionario estdo significativamente associados a probabilidade de certificacdo. Em
particular, as empresas em que o entrevistado manifesta maior sensibilizagdo: na relacdo de
clientes; no planeamento estratégico da qualidade e na motivagdo aos colaboradores tiveram
maior probabilidade de certificacdo. Curiosamente, todas as questfes que estdo relacionadas
com os elementos da qualidade, como relacdo de fornecedores; processo de gestéo e custos da
qualidade ndo foram significativos para explicar a probabilidade de certificacdo. Os resultados

fornecidos pelo modelo de regressao logistica foram corroborados por um modelo de decisdo

JOAQUIN TEXEIRA QUIROS « MARIA ROSARIO FERNANDES JUSTINO

161



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
REVIEW IN PORTUGUESE, SPANISH AND ENGLISH

162 N.° 3, 2012

ndo paramétrico. No entanto, o modelo de arvores de decisdo sugeriu ainda que na opinido
dos entrevistados acerca da percepg¢do dos gestores sobre as perdas devido a falta de qualidade
(i.e. custos da qualidade) poderia prever a probabilidade de certificacao.

O leitor deve observar que este estudo se baseia em dados de um Unico pais e, claro, estes
resultados capturam muitas idiossincrasias do seu ambiente econémico e empresarial. Seria
interessante perceber se este tipo de andlise revela algumas regularidades em diferentes

paises.
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Resumo:

El objetivo de este articulo es analizar el grado de utilizacion de las herramientas
y técnicas de calidad por los balnearios espafioles. La metodologia empleada
consiste en un andlisis descriptivo de las herramientas, y utilizando tablas de
contingencia  determinamos si existen diferencias en la utilizacion de las
herramientas segun el tamafio de los balnearios y el subsector de pertenencia. El
estudio empirico fue llevado a cabo en 29 de los 33 balnearios certificados a nivel
nacional con la Marca Q de Calidad Turistica en el afio 2010.

Los resultados obtenidos ponen de manifiesto que las herramientas mas utilizadas
son la encuesta de satisfaccion a los clientes, las auditorias internas, el sistema de
sugerencias, seguidas de la gestion por procesos, la toma de muestras y los grupos
de mejora. Por otro lado, se han observado diferencias significativas en la
utilizacion de las herramientas por parte de los balnearios en cuatro de las mismas
en relacion al numero de empleados y en la lluvia de ideas si analizamos el
tamafio por numero de habitaciones. En relacion a la categoria del establecimiento
no se aprecian diferencias significativas.

Palavras-chave: gestion de la calidad, herramientas, Q de Calidad Turistica,
balnearios

Abstract:

The aim of this paper is to analyze the degree of utilization of quality tools and
techniques for health resorts. The methodology used is descriptive analysis tools,
and using contingency tables determine whether there are differences in the use of
tools by the size of the health resorts and the subsector of belonging. The
empirical study was conducted in 29 of the 33 health resorts in Spain certified
under the “Q for Tourist Quality” in 2010.
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The results show that the most used tools is the survey of customer satisfaction,
internal audits, the suggestion system, followed by the process management,
sampling and improvement groups. Moreover, significant differences were
observed in the use of tools by the spas in four of them in relation to the number
of employees and brainstorming if you look at the size by number of rooms. In
relation to the category of establishment is not significant differences.

Keywords: quality management, tools for quality management, “Q for Tourist
Quality”, Health Resorts

1. Introduccion

En la actualidad el turismo de salud* se configura como una alternativa al turismo tradicional
(Brenner, 2005) y en Espafia es una actividad en auge, siendo los balnearios el principal
representante de este segmento turistico (Artal Tur et al., 2004) convirtiéndose hoy en dia en
la mayoria de los casos en centros de salud que cuentan con instalaciones hoteleras, en las
cuales el cliente tiene a su alcance todo tipo de servicios encaminados a satisfacer sus
necesidades.

Alén y Rodriguez (2004:1) afirman que “el termalismo es, una modalidad claramente
emergente y con grandes posibilidades de crecimiento, por el gran atractivo que sus
caracteristicas representan para cualquier actividad turistica”,

Anbal (Asociacién Nacional de Balnearios) define el Balneario o Estacion Termal como
aquella instalacion que dispone de Aguas Minero-Medicinales declaradas de Utilidad Publica,
servicios médicos e instalaciones adecuadas para llevar a cabo los Tratamientos que se
prescriban. Sin embargo en la actualidad estos establecimientos en su proceso de adaptacion a
la demanda han adquirido un enfoque mas amplio de forma que los balnearios sirven tanto
para tratar dolencias o prevenirlas, como para darse un respiro y pasar unos dias de descanso y
puesta en forma, en plena naturaleza, rodeados de silencio y paz, huyendo de la vida
estresante de las ciudades, disfrutando de unas auténticas Vacaciones de Salud (Anbal, 2006).
Los balnearios como cualquier empresa de servicios turisticos buscan adaptarse a la demanda
de los clientes para ser mas competitivos, y apuestan por la Gestion de la Calidad Total al
proporcionarles ésta un enfoque para la mejora continua de cada uno de los aspectos del
negocio; mejorar las actividades (calidad interna) y el rendimiento de las empresas (calidad
externa) (Powell, 1995; Kaynak, 2003).

Todo sistema de Gestion de la Calidad implementado en una empresa se apoya en el uso de
las denominadas herramientas de gestion de la calidad con el proposito de obtener la mejora
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de la calidad interna tanto de los productos como del servicio prestado. Su uso impulsara la
mejora continua, al permitir identificar las causas de los problemas y determinar las mejores
soluciones, asi como la comprension de situaciones complejas, identificar oportunidades de
mejora y desarrollar planes de implantacion.

Son varios los motivos que justifican la decision de llevar a cabo esta investigacion. Por un
lado la revision de la literatura nos ha permitido detectar que los estudios en el ambito de la
Gestion de la Calidad se han realizado mayoritariamente en el ambito del aseguramiento, en
base a la norma 1SO 9000 6 en Gestion de la Calidad Total, Modelo Europeo de Excelencia
(EFQM). El estudio se realizara en Balnearios que poseen el Sistema de Gestion de la
Calidad basado en la norma UNE 186001:2009 (balnearios) que se situa en un nivel
intermedio entre la ISO 9000 y el Modelo EFQM (Calidad Total). Este sector en Espafia
posee un Sistema de Gestion de la Calidad especifico y Unico en el mundo, la marca “Q de
Calidad Turistica”, compatible con el internacional (ISO 9000) y europeo (EFQM).

En segundo lugar, el vacio detectado de investigaciones en materia de gestion de la calidad
Ilevadas a cabo en el sector servicios frente al industrial, en concreto el analisis del grado de
utilizacion de las herramientas y técnicas de la calidad en el sector servicios, que si han sido
estudiadas en el sector industrial (Mann y Kehoe, 1994; Bamford et al., 2005; Fotopoulos y
Psomas, 2009), detectandose un importante vacio de estudios en el sector turistico?
(Harrington y Akehurst, 2000).

Por todo ello, nos planteamos analizar el grado de utilizacion de las herramientas y técnicas
de calidad por las empresas del sector turistico. Siendo objetivos parciales el anélisis de si
existen diferencias en el uso de las herramientas de calidad dependiendo, (1) del tamafio de
los balnearios, y (2) la categoria del establecimiento.

Para poder dar respuesta a estos objetivos estructuramos el trabajo en cuatro partes. En primer
lugar, presentamos el marco tedrico en el que se describe brevemente el estado de la
investigacion en relacion las Herramientas de la Calidad, a continuacion planteamos la
metodologia de investigacion. En la tercera parte, realizamos el anélisis de datos y, por

ultimo, en el cuarto epigrafe recogemos las conclusiones mas importantes del trabajo.

2. Marco tebrico

2.1. La Q de Calidad Turistica

El sector turistico espafiol a principios de la década de 1990 con el apoyo de la

Administracion Central®, puso en marcha diferentes planes y modelos de gestion que trataban
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de dar respuesta a la dificil situacion por la que atravesaba el sector turistico, que se
materializaba en un descenso de la calidad de los productos y un deterioro de la imagen de los
destinos turisticos. Con ellos se tratd de impulsar que el sector turistico ofreciera una mayor
calidad y diferenciacion a través del servicio, para ser mas competitivos.

Después de la puesta en marcha de varios planes con éxito nace el Plan Integral de Calidad
del Turismo Espafiol (PICTE) en el 2000, el cual dio continuidad a los anteriores. Este plan
nace dentro de un panorama internacional muy diferente al anterior, puesto que el sector
turistico espafiol en estos momentos es lider y, opera en mercados globalizados caracterizados
por la segmentacion de la demanda, mayores exigencias en materia de calidad y respecto al
medio ambiente.

Dentro del Plan PICTE se impulsa el macroproyecto conocido como Sistema de Calidad
Turistica Espafiola (SCTE), siendo la promotora La Secretaria General del Turismo, y como
ente gestor el Instituto de la Calidad Turistica Espafiola*, orientado a facilitar a las empresas
del sector turistico espafiol una herramienta metodoldgica que les permita mantener y mejorar
su posicién competitiva.

Este Sistema de Gestion de la Calidad tiene cuatro componentes (Casadesus et al., 2010:607):
(1) normas de calidad especificas para cada unos de los subsectores turisticos, que definen el
proceso, los estandares de servicio y los requisitos de calidad del mismo; (2) un sistema de
certificacion mediante el cual una tercera parte independiente garantiza que las empresas
cumplan las normas; (3) la Marca Q de Calidad Turistica; (4) un organismo de gestion,
conocido como el ICTE que promueve el sistema y es responsable de su ejecucion, de la
integridad y difusion.

La marca Q de Calidad Turistica es otorgada por el Instituto de Calidad Turistica Espafiola y
hasta este momento se han desarrollado las normas de calidad en 21 subsectores turisticos.
Sus normas se sitdan en un nivel intermedio entre la ISO 9000 y el Modelo EFQM, por lo que
la implantacion de la misma es perfectamente compatible con una certificacién 1ISO 9000 y la
excelencia, estando la diferencia entre ambas certificaciones en los requisitos aplicables y el

nivel de exigencia de las normas de referencia.
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Tabla 1: Normas de calidad desarrolladas por el ICTE

Normas de Calidad de para Hoteles y Apartamentos Turisticos (UNE 182001:2008).
Normas de Calidad de Agencias de Viajes (UNE 189001:2006).

Normas de Calidad de Restaurantes (UNE 167000:2006).

Normas de Calidad de Campings (UNE 184001:2007).

Normas de Calidad de Estaciones de Esqui y Montafia (UNE 188002:2006).
Normas de Calidad de Alojamiento de Turismo Rural (UNE 183001:2009).
Normas de Calidad de Espacios Naturales Protegidos (UNE 187002:2008).
Normas de Calidad de Oficinas de Informacion Turistica (UNE 187003:2008).
Normas de Calidad de Estaciones Termales (UNE 186001:2009).

Normas de Calidad de Convention Bureaux (UNE 183005:2009).

Normas de Calidad de Palacios de Congresos (UNE 187004:2008).

Normas de Calidad de Playas (UNE 187001:2008).

Normas de Calidad de Empresas de Autocares Turisticos (NORMA Q).
Normas de Calidad de Campos de golf (UNE 188001:2008).

Normas de Calidad de Guias de Turismo (UNE 15565:2008).

Normas de Calidad de Instalaciones Nautico Deportivas (UNE 188004:2009).
Normas de Calidad de Ocio Nocturno (UNE 188005:2009).

Normas de Calidad de Oficinas de Informacion Turistica (UNE 187003:2008).
Normas de Calidad de Servicios Turisticos de Intermediacion (UNE 189001:2006).
Normas de Calidad de tiempo Compartido (UNE 185001:2009).

Normas de Calidad de Turismo Activo (UNE 188003:2009).

Fuente: ICTE 2011 (www.icte.es)

Aunque la “Q de Calidad Turistica” e ISO 9000, son compatibles entre si, no se trata de dos
sistemas idénticos. Camison et al. (2007:618) identifican una serie de diferencias entre ambos:
— La norma del ICTE considera los requisitos y recomendaciones de la norma 1SO 9001.
De hecho, sin indicarlo directamente, la norma ICTE especifica que debe determinarse

un sistema de calidad propio del establecimiento turistico.

— La norma ISO 9001 es especifica para la implantacién de un Sistema de Gestién de la
Calidad mientras que las normas del ICTE incluyen las especificaciones del servicio
que debe implementar la empresa que se adhiera al sistema.

— Desde un punto de vista genérico, la norma ISO 9001 es méas verséatil y aplicable a
cualquier organizacion mientras que las normas del ICTE son s6lo aplicables a la
actividad turistica.

— Por contrapartida al punto anterior, desde el punto de vista del cliente, la certificacion
ISO 9001 no garantiza un nivel de calidad concreto sino que el servicio se ajustara a las

especificaciones marcadas por el establecimiento.

2.2. Herramientas de la Calidad

Segun la literatura de la Gestion de la Calidad Total (GCT), existen dos componentes en el
Sistema de Calidad Total: el sistema de gestion o el sistema de direccion o dicho de otro
modo la parte blanda (acepcion soft) o dura (acepcion hard) (Vouzas y Psyhogios, 2007).

La parte dura incluye la busqueda de la calidad técnica mediante la produccion y las técnicas
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de control de procesos las cuales aseguran el correcto funcionamiento de ambos procesos
(entre otros, el disefio de procesos, la filosofia just-in-time, la norma ISO 9000 y las siete
herramientas basicas del control de la calidad), los sistemas de medicion y obtencion de datos
(Evans y Linsay, 1999; Wilkinson et al., 1998; Boaden, 1997; Black y Porter, 1995;
Wilkinson, 1992).

Y en lo que se refiere a la parte blanda, esta engloba los esquemas conceptuales para la
mision, los objetivos, la estrategia, la cultura, estilos de direccion, la gestion de los recursos
humanos, estructuras organizativas y de comunicacion que deben acompariar y enmarcar a las
especificaciones técnicas u operativas (Camison et al., 2007).

La manipulacion efectiva de los elementos "blandos" debe ser con el apoyo de los elementos
"duros” de la Gestion de la Calidad Total (Zairi y Thiagarajan, 1997).

Mediante el uso de una combinacion de herramientas y técnicas es posible segun Bamford y
Greatbanks (2005): (1) resaltar los datos complejos de una manera sencilla, con gran
contenido visual; (2) evaluar las areas que causan la mayoria de los problemas; (3)
proporcionar las areas a priorizar; (4) mostrar las relaciones entre las variables; (4) establecer
las causas del fracaso; (5) muestran la distribucion de los datos, y (6) determinar si el proceso
estd en un estado de control estadistico y se ponen de relieve las causas especiales de
variacion.

En resumen, las dos dimensiones reflejan todas las cuestiones que un administrador debe
tener en cuenta para el éxito en la aplicacién de la GCT, son las dimensiones filosofica y
estratégica que englobarian “los principios” y la dimensién operativa de la cual formarian
parte “las prdcticas de Gestion de la Calidad”. El uso de técnicas y herramientas es vital para
apoyar y desarrollar el proceso de mejora de la calidad (Hellsten y Klefséj, 2000; Bunney y
Dale, 1997; Stephens, 1997).

En general todos los investigadores sobre el tema de gestion de la calidad, entre ellos, Dale y
Shaw, 1991; Marsh, 1993; Stephens, 1997; Dale et al., 1997; Bunney y Dale, 1997; estan de
acuerdo en que el uso y la seleccion tanto de las herramientas como de las técnicas de gestion
de la calidad son de vital importancia para apoyar la implantacion de la GCT y desarrollar los
procesos de mejora, ya que, los principios de la GCT son implantados a través de ese conjunto
de préacticas, que no son mas que simples actividades, soportadas a su vez por una serie de
técnicas (Dean y Bowen, 1994).

Estas herramientas han sido agrupadas en funcion de distintos criterio, siendo la mas conocida
la propuesta por Ishikawa (1985) y McConnell (1989) denominadas “las siete herramientas

de control de la calidad”, herramientas utilizadas en el ambito del area de produccion. Fueron
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desarrolladas por Shewhart y Deming y comenzaron a utilizarse en la década de los 50 en
Japon.

En la actualidad se ven complementadas con un conjunto de herramientas que surgieron en
los afios 70 denominadas ‘“las siete nuevas herramientas de gestion y planificacion”, al
implicarse todas las &reas de las empresas en la calidad y no sélo el area de produccion. Estas
herramientas nacieron con el propésito de ayudar en la resolucion de pocos problemas y muy
importantes a diferencia de las de control de la calidad que se utilizan para muchos problemas
y triviales, y su principal caracteristica es que promueven la creatividad.

Imai (1986), Dean y Evans (1994), Goetsch y Davis (1997), Dale y McQuater (1998), Dale
(1999, 2007) y Evans y Lindsay (1999) elaboraron una lista tanto de herramientas como de
técnicas para la mejora de la calidad; Greene (1993) llega a describir hasta 98 herramientas,
que agrupo en funcidn de los objetivos que las empresas se marcan.

Por su parte Camison et al. (2007:280) realiza una recopilacion de las practicas y técnicas mas

importantes entre las cuales las organizaciones pueden escoger para introducir los principios

de la GCT (tabla 2).

Tabla 2: Principios, préacticas y técnicas en el enfoque GCT

PRINCIPIOS

La GCT implica la adopcién de unos principios clave, de un sistema de valores, que guian la forma de gobernar la organizacion vy el

comportamiento de sus miembros

PRACTICAS Y TECNICAS
Los principios anteriores se implantan mediante practicas que aportan los instrumentos para asegurar que los principios se tienen en cuenta
en la estrategia y en cada actividad diaria de la organizacién

HERRAMIENTAS DE MEJORA

SISTEMAS DE MEDICION

PROCESOS ORGANIZATIVOS Y DIRECTIVOS

Investigacion de defectos de
prestacion de servicios
Investigacion sistemética averias
Recopilacion estadisticas calidad
Control estadistico de procesos
Documentacion de procesos y del
Sistema de Gestion de la Calidad
Manual de calidad

Gestion de procesos

Dinamica de grupos

Técnicas de resolucion de problemas
7 herramientas de la calidad
Benchmarking

Autoevaluacion

Evaluacion de proveedores
Utilizacion del ciclo PDCA
Anélisis AMFE

Despliegue de la funcién de calidad

Contar con un sistema de medicion
capaz de aportar informacion sobre
los hechos relevantes

Costes de calidad y no calidad
Investigacion regular del cliente
(necesidades y satisfaccion) mediante
encuestas o reuniones periodicas
Medidas de la variacion y eficiencia
de los procesos

Medicion continua de resultados
Investigacion regular de la
satisfaccion de los empleados

Creacion de comités de calidad

Creacion departamento de calidad

Programas de formacion en calidad

Delegacion de responsabilidades

Participacion de empleados e decisiones estratégicas
Programas de sugerencias

Equipos de mejora y circulos de calidad

Equipos interfuncionales

Remuneracion segun la satisfaccion de los clientes
Sistemas comunicacion vertical y horizontal
Organizacion por procesos

Planificacion de carreras

Técnicas de planificacion de calidad

Desarrollo de servicio postventa

Gestion eficaz de quejas y reclamaciones

Relacion cooperacion a L/P con proveedores y clientes
Creaci6n de unidades organizativas descentralizadas
(autonomia en el trabajo)

Reduccidn de los niveles jerarquicos

Planes de carreras basados en competencias

Fuente: Camisén et al. (2007:280)

Por ultimo, en la tabla 3 podemos ver la agrupacion de las herramientas y técnicas realizada
por Dale y McQuater® (1998).
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Tabla 3: Las técnicas y herramientas mas usadas

Las siete herramientas estadisticas
de la calidad y las siete de gestion

Otras herramientas

Técnicas

Diagrama causa efecto
Hoja de recogida de datos
Gréficos de control
Histograma

Diagrama de Pareto
Diagrama de Dispersion
Diagrama de afinidad
Diagrama de flechas
Diagrama de matriz
Matriz de andlisis de datos
Arbol de decision
Diagrama de relacion
Diagrama sistematico

Lluvia de ideas
Plan de control
Diagrama de flujo
Toma de muestras

Benchmarking

Disefio de experimentos
Anédlisis modal de fallos

Arbol de analisis de fallos

Poka yoke

Metodologia de resolucion de
problemas

Costes de calidad

Despliegue de la funcién de calidad
Equipos de mejora de la calidad
Control estadistico de procesos

Fuente: Dale y McQuater (1998) en Tari (2005:186)

Por otro lado, Bunney y Dale (1997), establecen como puntos clave a tener en cuenta por la

organizacion para el uso efectivo de herramientas y técnicas, los siguientes:

— La formacion debe realizarse “just in time” y de tal manera que los empleados puedan

practicar lo aprendido en el dia a dia.

— Cada equipo de mejora tiene necesidades especificas de formacion.

— Utilizar ejemplos locales para la formacién de los empleados.

— Utilizar un enfoque planificado para la aplicacion y uso de herramientas y técnicas.

— Garantizar la gestion de la comprension (es decir, el uso de herramientas y técnicas en

su propia toma de decisiones y dar ejemplo).

— No espere que una sola herramienta/técnica pueda solucionar todas las cuestiones.
— Preparar personal encargado de alentar el uso de herramientas y técnicas en los
procesos de trabajo cotidianos.

— No subestime la resistencia a las herramientas graficas.

— Practica la paciencia y perseverancia.

— Animar al mayor nimero posible de personas a participar en el proceso de medicion y

analisis del rendimiento.

En resumen las herramientas o técnicas desempefian un papel clave en toda la compafia para
la mejora continua, ya que permiten, que los procesos sean supervisados y evaluados, que
todos los empleados participen en el proceso de mejora, que las personas resuelvan sus
propios problemas, desarrollar una mentalidad de mejora continua, una transferencia de la

mejora de la calidad en las actividades del dia a dia a las operaciones comerciales, y el

fortalecimiento del trabajo en equipo a través de la resolucion de problemas.
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En lo que respecta a la investigacion empirica realizada en este 4mbito® esta va enfocada a
analizar dos cuestiones, por un lado el impacto de la utilizacion de las herramientas en la
adopcion de la Gestion de la Calidad Total (empresas con sistema de aseguramiento de la
calidad 1SO 9001:2008 6 Modelo EFQM) como los estudios de He et al., (1996), Ahmed y
Hassan (2003) y Tari y Sabater (2004), Heras et al. (2009). Por otro, estudios que analizan el
impacto de dichas herramientas en los resultados empresariales como el de Adams y Dale
(2001), Jackson (2001), Ahmed y Hassan (2003), Tari y Sabater (2004) y Bramford y
Greatbanks (2005).

3. Metodologia de investigacion

El contexto elegido para llevar a cabo nuestra investigacion es el subsector balnearios siendo
estos el principal representante del Turismo de Salud, que como ya se ha mencionado, en
Espafia al igual que en otros paises es un turismo en auge y con un gran potencial de
crecimiento.

Asi, la poblacion objeto de estudio esta formada por los balnearios que posean la certificacion
“Q de Calidad Turistica”, justificada dicha decisién por el hecho de que los mismos tienen
implantado un sistema de calidad, elemento clave para que los balnearios obtengan ventajas
competitivas a corto, medio y largo plazo. La base de datos se ha elaborado a partir de la
informacién contenida en la pagina web del ICTE (Instituto para la Calidad Turistica
Espafiola’- www.icte.es).

El tamafio poblacional asciende a 33 balnearios certificados con la “Q” y el proceso de
recogida de datos comenzo el 15 de octubre de 2010 y finalizo el 15 de diciembre de ese
mismo afio, realizandose el mismo a través de uno o varios contactos por email, con cada uno
de los balnearios.

Una vez realizado el primer envio por mail en el mes de octubre, éste se repitid
posteriormente dos veces mas a lo largo de los dos meses que duro el proceso de recogida de
datos con la finalidad de obtener un mayor indice de respuesta. Fueron devueltos debidamente
cumplimentados 25, y 4 incompletos, en cuyo caso se solicito a traves de mail y contacto
telefénico la cumplimentacion completa de los mismos, lo que nos proporciond una muestra
de 29 cuestionarios validos que representan un indice de respuesta de aproximadamente un

88%. En la tabla 4 se recoge la ficha técnica del trabajo de campo realizado.
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Tabla 4: Ficha técnica del estudio

Ficha Técnica
Universo de poblacion Balnearios certificados con la Q de Calidad Turistica
Ambito Geogréfico Nacional
Poblacién 33 balnearios
Tamafio de la muestra 29 encuestas validas
Indice de respuesta 87,87%
Error muestral +- 6,47%
Nivel de confianza 95 % Z=1,96 p=g=0,5
Método de recogida de informacion e-mail; telefénicamente en caso de datos no cubiertos
Fecha del trabajo de campo Octubre a Diciembre de 2010

Respecto a los datos de clasificacion de la muestra 10 balnearios son de pequefio tamafio y 19
medianos, medido este por nimero de empleados®; si lo medidos por el nimero de
habitaciones® 18 son de pequefio tamafio y 11 medianos. Si hacemos referencia a la
categoria'®: 5 balnearios son de 2 estrellas, 14 de tres estrellas y 10 de cuatro estrellas. Existen
15 balnearios certificados con una antigiedad en la norma UNE186001:2009 (norma
balnearios) menor o igual a 3 afios, y con mas de 3 afios de antigtiedad en la certificacion, 14
balnearios, asimismo 10 balnearios tienen ademas de la certificacion Q algun otro sistema de
aseguramiento de la calidad (ISO 9000 6 1SO 14000). Por ultimo destacamos que 12 de los
mismos permanecen abiertos todo el afio y 17 realizan un cierre temporal.

Paralelamente se elabord el cuestionario. En primer lugar realizamos una revision
bibliogréafica y tomando como referencia alguna de las escalas mas relevantes, adaptadas a las
caracteristicas concretas de las empresas analizadas, nos permitid identificar las herramientas
de calidad mas utilizadas. Utilizamos estas escalas con el proposito de que el cuestionario
cumpliera en lo posible el requisito de validez interna (tabla 5), de esta forma el uso repetido
de los items para medir los las herramientas de calidad nos garantiza dicha validez''. La
escala que utilizamos se plantea como, no conoce, conoce, utiliza o es basica en nuestro
Sistema de Gestion de la Calidad. El cuestionario ha sido cubierto por el Responsable de

Calidad de los balnearios o Gerentes que realizan tales funciones.

Tabla 5: Validez del contenido de las escalas de medida

Escalas de medida Fuentes bibliograficas

Grado de utilizacién de las McConnell (1989) ; Ishikawa (1990) ; Dale (1999) ; Dean y Evans (1994) ;
herramientas y técnicas de calidad | Goetsch y Davis (1997) ; Dale y McQuater (1998) ; Evans y Lindsay (1999)
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4. Analisis de datos

La literatura sobre el tema considera e la utilizacion de las herramientas y técnicas de calidad
por las empresas como un indicador de la madurez de la implementacion de la calidad en las
mismas.

En la tabla 6 podemos observar que las herramientas y técnicas més implantadas*? son la
encuesta de satisfaccion a los clientes, las auditorias internas, el sistema de sugerencias,
seguidas de la gestion por procesos, la toma de muestras y los grupos de mejora.

El 96,6% de los balnearios tienen implantada la encuesta de satisfaccion a los clientes,
herramienta utilizada en este sector para medir la misma, y en contrapartida desconocen un
82,8% el modelo Servqual®®, utilizado éste para medir con mayor fiabilidad la satisfaccién de
los clientes. En cuanto a las auditorias internas, esta implantado en un 93,1% de los casos.

Por su parte las menos utilizadas son el modelo Servqual (100%), la casa de la calidad (QDF)
(93,1%), el diagrama de matriz y el diagrama de correlacién, las cuéles no s6lo no estan

implantadas sino que un 82,8%, 75,9%, 44,8% Yy 44,8% de los balnearios las desconocen.

Tabla 6: Porcentaje de balnearios que tienen implantadas o no implantadas las
herramientas de calidad

% de empresas

: § 3 - Es baésica en "-‘g "-‘g

Herramientas § ) %‘ S_n'l[Jestr% S % %

<3 = istema de = =

s | 9| ° Calidad g £
(HE16) Encuesta de satisfaccion a los clientes 0,0 3,4 13,8 82,8 34 96,6
(HE20) Auditorias internas 34 34 17,2 75,9 6,8 93,1
(HE22) Sistemas de sugerencias 0,0 10,3 17,2 72,4 10,3 89,6
(HE23) Gestidn por procesos 34 10,3 17,2 69,0 13,7 86,2
(HE17) Toma de muestras 34 17,2 13,8 65,5 206 | 793
(HE21) Grupos de mejora 34 20,7 24,1 51,7 24,1 75,8
(HE®) Hojas y graficos de control 17,2 10,3 44,8 27,6 27,5 72,4
(HE15) Encuestas de satisfaccion a la plantilla 17,2 13,8 34,5 34,5 31,0 69,0
(HE14) Lluvia de ideas 6,9 345 31,0 27,6 414 | 58,6
(HE3) Control estadistico de procesos 31,0 10,3 41,4 17,2 41,3 58,6
(HE13) Diagrama de flujo 31,0 20,7 31,0 17,2 51,7 | 48,2
(HE18) Control Costes de calidad 24,1 31,0 20,7 24,1 55,1 44,8
(HE25) Metodologia de resolucion de problemas 27,6 27,6 27,6 17,2 552 | 44,8
(HE10) Arbol de proceso de decision 34,5 24,1 27,6 13,8 586 | 414
(HE12) Matriz de andlisis de datos 48,3 17,2 24,1 10,3 65,5 34,4
(HE1) Diagrama causa-efecto 24,1 44,8 31,0 0,0 68,9 31,0
(HE19) Anélisis modal de fallos y efectos 31,0 41,4 20,7 6,9 72,4 27,6
(HE2) Histogramas 27,6 48,3 20,7 34 759 | 241
(HE7) Diagrama de afinidad 44,8 31,0 20,7 34 75,8 24,1
(HE4) Diagrama de Pareto 58,6 20,7 6,9 13,8 79,3 20,7
(HE8) Diagrama de flechas 414 37,9 6,9 13,8 79,3 | 20,7
(HE11) Diagrama de relacion 51,7 27,6 20,7 0,0 79,3 20,7
(HE5) Diagrama de correlacion 44,8 37,9 13,8 3,4 82,7 17,2
(HE9) Diagrama de matriz 44,8 37,9 13,8 34 82,7 17,2
(HE24) Casa de la calidad (QDF) 75,9 17,2 6,9 0,0 931 6,9
(HE26) Servqual 82,8 17,2 0,0 0,0 1000 | 0,0
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Nos parece interesante comprobar que 44,8% de los balnearios llevan un control de costes,
aungue desconocemos qué costes contabilizan: el coste de la no calidad (fallos), los costes de
prevencion 0 los costes de evaluacién. Por ello, realizamos 10 entrevistas por teléfono con la
finalidad de averiguar qué costes de calidad contabilizaban. Practicamente todos los
balnearios nos contestaron que los costes que contabilizan son los de fallos (errores,
reclamaciones, tiempo perdido, etc.).

En la tabla 6, se puede observar el diferente grado de utilizacion de las herramientas,
configurandose dos grupos, las técnicas blandas o cualitativas como son las encuestas de
satisfaccion, auditorias internas, etc., y un segundo grupo formado por las técnicas
cuantitativas o de tipo estadistico (duras) siendo estas utilizadas en menor medida. Estos
resultados son consistentes con los obtenidos en el estudio de Heras et al. (2009).

Para determinar la consistencia interna de la escala herramientas hemos calculado el Alfa de
Cronbach (Cronbach, 1951), obteniendo un valor de 0,926, lo que consideramos un buen
indicador de su fiabilidad".

Con la intencion de observar si existen diferencias significativas en el uso de las herramientas
por parte de los balnearios segin su tamafio y categoria realizamos los analisis estadisticos
necesarios. Las herramientas al ser una variable categdrica (no conoce, conoce, utiliza, es
basica en nuestro sistema) para codificarla en el programa SPSS se le han dado valores de 1 a
4, sin embargo, en este apartado la vamos a convertir en una variable dicotomica (0- no
implantada y 1- implantada), cambio que nos facilitara el analisis de la misma.

Para comprobar las diferencias entre la utilizacion de las herramientas en funcién del tamafio
o categoria se utilizan las tablas de contingencia' puesto que estamos trabajando con
variables categoricas, lo que nos permite contrastar la hipotesis de que las dos variables

categoricas son independientes comprobando las frecuencias observadas con las esperadas.
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Tabla 7: Pruebas estadisticas entre empresas pequefias y medianas

% de empresas que % de empresas que tienen
tlemr;rlg]rﬁilg?::sd ?g e Pr(Lngb_a herra;rr:i]grﬁlgstig?s(ll'zsmaﬁo: Prggb_a
Herramientas y técnicas (Tamafio: N° S N° habitaciones) SRR
empleados)
: Chi- : Pequeﬁas_ Medianas Chi- Sig.
Pequefias | Medianas Sig. | <100 Habit. |2 100 < 300| cuadrado
cuadrado Habit.

(H1) Diagrama causa-efecto 20,0 36,8 0,868 | 0,351 33,3 27,3 0,117 0,732
(H2) Histogramas 10,0 31,6 0,367* 22,2 27,3 1,000*
(H3) Control estadistico de procesos 40,0 68,4 2,182 0,140 55,6 63,6 0,184 | 0,668
(H4) Diagrama de Pareto 20,0 21,1 1,000* 16,7 27,3 0,646*
(H5) Diagrama de correlacion 0,0 26,3 0,134 5,6 36,4 0,054*
(H6) Hojas y gréficos de control 70,0 73,7 0,045 1,000 72,2 72,7 1,000*
(H7) Diagrama de afinidad 20,0 26,3 1,000* 16,7 36,4 0,375*
(H8) Diagrama de flechas 20,0 21,1 1,000* 22,2 18,2 1,000*
(H9) Diagrama de matriz 10,0 21,1 0,633* 16,7 18,2 1,000*
(H10) Arbol de proceso de decision 30,0 47,4 0,815 | 0,367 38,9 45,5 0,121 1,000
(H11) Diagrama de relacién 10,0 26,3 0,633* 16,7 27,3 0,646*
(H12) Matriz de andlisis de datos 10,0 47,4 4,050 | 0,044 22,2 54,5 3,157 | 0,076
(H13) Diagrama de flujo 20,0 63,2 4,887 0,027 38,9 63,6 1,675 0,196
(H14) Lluvia de ideas 20,0 78,9 9,385 | 0,002 38,9 90,9 7,617 | 0,006
gl*aﬁi)"'im”esms de satisfaccion a la 60,0 737 0573 | 0449 611 818 1368 | 0,242
gl-iiir?t)esEncuesta de satisfaccion a los 90,0 100,0 0,345* 944 100 1,000%
(H17) Toma de muestras 90,0 73,7 0,633* 77,8 81,8 1,000*
(H18) Control Costes de calidad 40,0 47,4 0,144 | 0,705 38,9 54,5 0,677 0,411
(H19) Anélisis modal de fallos y efectos 30,0 26,3 0,045 | 0,833 33,3 18,2 0,671*
(H20) Auditorias internas 80,0 100,0 0,111* 89,9 100,0 0,512*
(H21) Grupos de mejora 50,0 89,5 0,030* 66,7 90,9 0,202*
(H22) Sistemas de sugerencias 80,0 94,7 0,267* 88,9 90,9 1,000*
(H23) Gestion por procesos 80,0 89,5 0,592* 83,3 90,9 1,000*
(H24) Casa de la calidad (QDF) 10,0 53 1,000* 5,6 91 1,000*
(H25) Metodologia de resolucion de 50,0 421 0,165 | 0,684 444 455 0,003 | 0,958
problemas

(H26) Servqual 0,0 0,0 0,0 0,0

* Significacién exacta asociada porque existen mas de un veinticinco por ciento de casillas con frecuencia
esperada inferior a cinco.

Para que las probabilidades de la distribucion Chi-cuadrado constituya una buena
aproximacion a la distribucion del estadistico conviene que se cumplan algunas condiciones;
entre ellas, debemos comprobar si una o varias casillas tienen frecuencias esperadas inferiores
a cinco, en caso de encontrar mas de un veinticinco por ciento de casillas con frecuencia
esperada inferior a cinco es necesario aplicar la significacion exacta e interpretar los
resultados del estadistico de Fisher, en caso contrario, interpretamos el valor de la Chi-
cuadrado.

En general podemos decir que no existen diferencias significativas en la utilizacion de las
herramientas por parte de los balnearios, es decir, no existe dependencia entre si la
herramienta esta implantada o no y el tamafio del balneario, excepto en cuatro, en relacién al
tamafio por numero de empleados; la matriz de analisis de datos, el diagrama de flujo, lluvia

de ideas y grupos de mejora, y en una herramienta (lluvia de ideas) por numero de
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habitaciones. Observando en las cinco herramientas una mayor utilizacién en ambos casos en

los balnearios medianos que en los pequefios.

Tabla 8: Pruebas estadisticas entre Balnearios segun categoria del alojamiento balneario

% de empresas que tienen implantadas las
Herramientas y técnicas herramientas sg. (Catego_rl'a del alojamiento Prueba estadistica
Balneario)
2* ikl fJrrxk Chi-cuadrado Sig.

(H1) Diagrama causa-efecto 40,0 14,3 50,0 3,777* 0,154
(H2) Histogramas 20,0 14,3 40,0 2,122* 0,336
(H3) Control estadistico de procesos 80,0 42,9 70,0 2,694* 0,279
(H4) Diagrama de Pareto 20,0 14,3 30,0 1,082* 0,828
(H5) Diagrama de correlacion 0,0 14,3 30,0 1,808* 0,536
(H6) Hojas y graficos de control 80,0 78,6 60,0 1,199* 0,548
(H7) Diagrama de afinidad 0,0 28,6 30,0 1,665* 0,611
(H8) Diagrama de flechas 20,0 21,4 20,0 0,271* 1,000
(H9) Diagrama de matriz 20,0 14,3 20,0 0,550* 1,000
(H10) Arbol de proceso de decision 40,0 50,0 30,0 1,041* 0,700
(H11) Diagrama de relacién 20,0 14,3 30,0 1,082* 0,828
(H12) Matriz de andlisis de datos 40,0 21,4 50,0 2,283* 0,390
(H13) Diagrama de flujo 60,0 42,9 50,0 0,570* 0,888
(H14) Lluvia de ideas 20,0 64,3 70,0 3,505* 0,189
(H15) Encuestas de satisfaccion a la plantilla 80,0 64,3 70,0 0,465* 1,000
(H16) Encuesta de satisfaccion a los clientes 100,0 92,9 100,0 1,402* 1,000
(H17) Toma de muestras 60,0 85,7 80,0 1,657* 0,420
(H18) Control Costes de calidad 40,0 42,9 50,0 0,322* 1,000
(H19) Anélisis modal de fallos y efectos 40,0 28,6 20,0 0,870* 0,860
(H20) Auditorias internas 100,0 85,7 100,0 1,623* 0,655
(H21) Grupos de mejora 80,0 64,3 90,0 2,029* 0,464
(H22) Sistemas de sugerencias 100,0 78,6 100,0 2,509* 0,262
(H23) Gestion por procesos 80,0 78,6 100,0 2,537* 0,350
(H24) Casa de la calidad (QDF) 20,0 0,0 10,0 2,820* 0,259
(H25) Metodologia de resolucién de problemas 40,0 35,7 60,0 1,497 0,551
(H26) Servqual 0,0 0,0 0,0

* Significacion exacta asociada porque existen mas de un veinticinco por ciento de casillas con frecuencia
esperada inferior a cinco.

Se realiz6 nuevamente el mismo analisis pero en este caso para ver si existen diferencias
dependiendo la categoria del balneario (2, 3 y 4 estrellas). Podemos concluir observando los
datos que no existen diferencias significativas entre las herramientas y la categoria del

establecimiento.

5. Conclusiones

Los resultados del analisis descriptivo de las herramientas y técnicas de gestion de la calidad
mas utilizadas por los balnearios espafioles certificados con la marca “Q de Calidad
Turistica”, nos ha permitido observar que las herramientas y técnicas mas implantadas son las

utilizadas habitualmente por exigencia del sistema de calidad que tienen implantado los
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balnearios objeto de estudio (UNE186001:2009- Balnearios); la encuesta de satisfaccién a los
clientes, las auditorias internas, el sistema de sugerencias, etc.

Es de destacar que el 96,6% de las empresas del sector turistico tienen implantada la encuesta
de satisfaccion a los clientes, utilizada ésta en el sector para medir la misma, pero el 82,8 %
desconocen la existencia del modelo Servqual, utilizado éste para medir con mayor fiabilidad
la satisfaccion de los clientes.

En general las herramientas menos utilizadas y sobre todo desconocidas son aquellas en las
que se requiere una base sélida de formacion en su funcionamiento. Estamos de acuerdo con
Dale y McQuarter (1998) que afirman que el uso de herramientas y técnicas no es tan amplio
y efectivo como era de esperar, y sugieren que parte del problema es debido a la insuficiente
capacitacion en el uso y aplicacion de estos enfoques.

También coincidimos con Greene (1993), Tari y Sabater (2004) y Heras et al. (2009) en que
la situacion particular de cada empresa en cada momento requiere unas herramientas
determinadas. Segun Heras et al. (2009:28): “Cuando la organizacion se encuentra en sus
primeros momentos de la implantacion de los sistemas de gestion de la calidad, utilizara
herramientas sencillas, que no requieran de un conocimiento técnico elevado, herramientas
de propédsito general, no focalizadas a problemas o situaciones particulares. Son
herramientas que suelen dar buenos resultados para analizar y generar propuestas de
mejora, una cuestion que también puede resultar de interés para el ambito profesional. Una
misma organizacion, en un estadio superior en su camino hacia la calidad total empleara
otras herramientas méas evolucionadas, que les permitirAn un mayor impacto y mas
focalizado en su competitividad. En efecto, en fases avanzadas, la organizacion puede decidir
qué herramienta utilizar4 para tratar de incidir asi en un aspecto concreto de su
competitividad.”

En resumen, los balnearios analizados utilizan herramientas sencillas que no requieren una
formacion elevada, y desconocen un gran nimero de herramientas de calidad. Por todo ello,
recomendariamos a los gerentes llevar a cabo programas de formacion a desarrollar en dos
niveles diferentes: (1) formacidn de los responsables de calidad, con el objetivo de conocer
las herramientas de calidad y su uso tanto en la resolucion de problemas como en la mejora
continua, lo que les permitira la seleccion y utilizacion de las mismas para resolver problemas
concretos del dia a dia del balneario y (2) formacion a nivel de empleados, con el objetivo de
formarlos en el uso de las herramientas a utilizar en su area de trabajo. Por otro lado, creemos
gue es necesaria la creacion de grupos de mejora y de resolucion de problemas dentro de la

empresa.
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Los resultados de este estudio son consistentes con hallazgos anteriores. Ahmed y Hassan
(2003) analizaron la utilizacion de algunas herramientas de mejora de la calidad (herramientas
duras, cuantitativas o de tipo estadistico) en 63 Pymes y aportan en sus conclusiones la
reducida utilizacion de las herramientas en las organizaciones analizadas. Estos autores
recomiendan que las empresas acepten las practicas de calidad y su uso en el dia a dia, asi
como, la importancia de que los directivos se den cuenta de las ventajas derivadas del uso de
las herramientas de calidad al permitirles lograr una mejora del rendimiento empresarial.

Se han observado diferencias significativas en la utilizacion de las herramientas por parte de
los balnearios en cuatro de las mismas en relacion al numero de empleados (la matriz de
andlisis de datos, el diagrama de flujo, lluvia de ideas y grupos de mejora) y en la lluvia de
ideas si analizamos el tamafio por ndmero de habitaciones. Observando en las cinco
herramientas una mayor utilizacion en ambos casos en los balnearios medianos que en los
pequefios. Consideramos que éstos hechos pueden estar relacionados con el nivel de
formacion ya que dos de las herramientas estan vinculadas con el trabajo en equipo (lluvia de
ideas y grupos de mejora) y las otras dos requieren una formacion especifica amplia (matriz
de analisis de datos y elaboracion de diagramas de flujo).

En relacion a la categoria del establecimiento no se aprecian diferencias significativas, por
tanto, no existe asociacion entre el uso de las herramientas y la categoria del establecimiento.
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1 ANET/ANBAL, 2006 clasifica los componentes de este tipo de turismo en termalismo, talasoterapia y

tratamientos marinos, y centro de salud y belleza.

2 Sector con caracteristicas Unicas y diferentes de los servicios frente a los productos; intangibilidad,
inseparabilidad de la produccion del consumo, la intensidad de la mano de obra, la heterogeneidad, su caducidad,
etc., por lo que su calidad no puede ser gestionada de igual manera que los productos tangibles (Camisén et al.,
2007).

3 En Espaiia la Politica turistica publica la establece y gestiona la Secretaria de Estado de Comercio, Turismo y
PYME (dependiente del Ministerio de Economia y Hacienda), a través de las siguientes entidades: La Direccion
General de Turismo (siendo uno de sus objetivos elaborar Planes Generales que contribuyan a mejorar la calidad
y la tecnificacion de las empresas turisticas asi como el disefio de las estrategias del sector a nivel nacional), y
del Instituto de Turismo de Espafia (TURESPANA).

4 Organismo espafiol, privado, independiente y sin animo de lucro. Tiene como funciones basicas la
normalizacién, implantacién, certificacion y promocién de la Marca Q de Calidad Turistica.

5 Diferencia las herramientas como dispositivos con una clara funcién, mientras que una tecnica tiene una
aplicacion mas amplia y se entienden como un conjunto de herramientas.

6 Ver trabajo de Handfield et al. (1999) el cual recoge una extensa revision bibliografica de trabajos que analizan
el resultado de la utilizacion de diferentes herramientas relacionadas con la gestion de la Calidad.

7 Organismo de gestidon espafiol, privado, independiente y sin &nimo de lucro que promueve el Sistema de
Gestion de la Calidad Espafiol y es responsable de su ejecucién, de la integridad y difusién. Sus funciones
basicas son: la normalizacion, implantacién, certificacion y promocién de la Marca Q de Calidad Turistica.

8 La clasificacion en microempresas, pequefias, medianas y grandes empresas se ha realizado en base al criterio
del nimero de trabajadores segun la recomendacién de la Comision de las Comunidades Europeas 2003/361/CE,
de 6 de mayo de 2003, sobre la definicién de pequefias y medianas empresas (Diario Oficial n°. L124 de
20/05/2003, pp. 39).

9 El tamafio del hotel puede medirse por su nimero de habitaciones sobre huéspedes, aunque el nimero de
investigadores que asi lo hacen son pocos. En este sentido, Vallen y Vallen (1991) consideran a un hotel
pequefio cuanto tiene 100 o menos habitaciones, mediano entre 100 y 300, y grande con méas de 300
habitaciones. Por otra parte, investigadores como Lattin (1994), Mufioz (1994), y Renner (1994) en sus
investigaciones diferencian entre pequefios, medianos y grandes, pero no delimitan el nimero de habitaciones
que corresponden a cada grupo.

10 En Espafia el RD 1.634/1983 de 15 de junio, clasifica los hoteles y hoteles-apartamentos en cinco categorias,
identificadas por estrellas. En dicho decreto se dispone que la determinacion de las categorias de los hoteles se
hara en virtud del cumplimiento de unos requisitos técnicos minimos agrupados en cinco apartados:
instalaciones, comunicaciones, zona de clientes, servicios generales y zona de personal.

11 La validez interna supone que el cuestionario debe ser un instrumento de medida lo mas fiel posible, que no
deforme la realidad (Lambin, 1990) e indica el grado en el cual el proceso de medicién esta libre tanto del error
sistematico como del error aleatorio (Kinnear y Taylor, 1995).

12 El cuestionario ha sido cubierto por el Responsable de Calidad de los balnearios o Gerentes que realizan tales
funciones.

13 El SERVQUAL es el instrumento de medida que permitird conocer la diferencia entre las expectativas de los
clientes y su percepcion respecto al servicio prestado y nos permite medir el nivel de satisfaccion y de calidad
percibido por el cliente.

14 Este coeficiente eval(a la consistencia interna de la escala a través de la correlacion de cada una de las
variables con el resto de la escala. De forma generalizada la literatura utiliza este estadistico como medida de la
fiabilidad (Nunnally, 1998), recomendando un valor estadistico superior a 0,8 (Grande y Abascal, 1999). La
fiabilidad hace referencia al grado en que una medida se encuentra libre de errores aleatorios y, por tanto,
proporciona resultados consistentes si se realizan mediciones repetitivas (Sanchez y Sarabia, 2000:367), es decir,
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evalUa si genera los mismos resultados en sucesivas aplicaciones a los mismos individuos, asi como en
situaciones similares (Babbie, 1995).

15 Estas nos permiten representar los datos de dos o mas variables categdricas y obtener el valor de la prueba
Chi-cuadrado propuesta por Pearson (1911), que nos proporciona el grado de relacion existente entre dos
variables categdricas. Si los datos son compatibles con la hip6tesis de independencia, la probabilidad asociada al
estadistico Chi-cuadrado sera alta (sig.>0,05). Si la probabilidad es muy pequefia, menor que 0,05, se considera
que los datos son incompatibles con la hipotesis de independencia y concluiremos que las variables estudiadas
estan relacionadas.
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Resumo:

A investigacdo sobre a aprendizagem no ensino superior estabeleceu uma
associagdo entre a forma como os estudantes aprendem e a percepgdo que tém
sobre os contextos em que decorre essa aprendizagem. Tendo em conta a
relevancia desta componente para a qualidade da aprendizagem no ensino superior
0 objectivo deste estudo € identificar a estrutura factorial do CEQ - Questionario
de Experiéncia no Curso (Ramsden, 2006) validando-o para a populacdo
estudantil portuguesa. A partir de uma amostra de 872 alunos de cursos de
Licenciatura (Ciéncias Sociais e Ciéncias e Tecnologia) testtmos a
adequabilidade global do modelo a estrutura relacional desenvolvida, com recurso
a Analise Factorial Confirmatoria. A principal conclusdo indica que o modelo se
ajusta a populacdo estudantil portuguesa, embora com algumas diferencas,
também encontradas em estudos transculturais realizados recentemente.

Palavras-chave: Andlise Factorial Exploratoria; Andlise Factorial Confirmatoria,;
Experiéncia no Curso; Qualidade do Ensino Superior.

Abstract:

Research on learning in higher education established association between the way
students learn and their perception about the contexts in which this learning takes
place. Given the relevance of this component to the quality of learning in higher
education the aim of this study is to identify the factorial structure of the CEQ -
Course Experience Questionnaire (Ramsden, 2006) validating it for the
Portuguese student population.

The sample was 872 students of the Social Sciences and Science and Technology
courses. The overall adequacy of the model to the relational structure developed
was made using the Confirmatory Factor Analysis.

The main finding indicates that the model fits the Portuguese student population
although with some differences also found in cross-cultural studies carried out
recently.

Keywords: Confirmatory Factor Analysis; Course Experience; Exploratory
Factor Analysis, Higher Education Quality;

1. Introducéo

Desde a década de setenta, momento em que se iniciou a investigacdo no ensino superior,
numerosos estudos realizados com base nos auto-relatos dos estudantes referem a relacéo
entre as abordagens a aprendizagem e a percepcdo dos estudantes sobre o contexto em que
esta decorre. A percepcdo do contexto de aprendizagem surge em estudos recentes como
experiéncia no curso e reporta-se, a aspectos relacionados com o bom ensino, metas claras,
carga de trabalho, avaliacdo adequadas e competéncias desenvolvidas pelos estudantes o

Curso.

ADELINDA CANDEIAS + ANA SAMPAIO + ELISA CHALETA « FATIMA LEAL + GRAGA SANTOS + LUIS SEBASTIAO + LUISA GRACIO -
MARGARIDA SARAIVA



ADAPTACAO E VALIDACAO DO CEQ - QUESTIONARIO DE EXPERIENCIA NO CURSO
CONTRIBUTO PARA A QUALIDADE DO ENSINO SUPERIOR PORTUGUE

A pesquisa qualitativa original realizada na Suécia por Marton e Séljo (1976a; 1976b) partia
de conceitos relacionados com a aprendizagem mecénica e a aprendizagem significativa
propostos por Ausubel (1968) e Bloom (1972) e pelo modelo dos niveis de processamento
(superficiais, centrados em processos de simples memorizacdo e profundos, centrados em
processos de compreensdo) operacionalizados por Craig e Lockart (1972). O resultado destes
estudos estabelecia uma estreita relacdo entre o processo de ensino, a avaliagdo e o tipo de
abordagens utilizadas pelos estudantes. Estudos posteriores (Newble & Jaeger, 1983; Thomas
& Bain, 1984) chegaram a conclusdes similares verificando que o comportamento dos alunos
era influenciado pelo tipo de avalia¢do prevista nos curriculos académicos, em particular pela
tipologia das provas de avaliagcdo (mais direccionadas para reproducéo de informagéo ou para
processos Compreensivos).

Um dos objectivos das pesquisas realizadas nesta altura (modelo SAL - Students Approaches
to Learning), a partir dos estudos qualitativos, consistia na elaboragdo de instrumentos que
avaliassem 0s construtos entretanto identificados, em particular as abordagens a
aprendizagem. As abordagens a aprendizagem apresentavam forte relevancia para a
compreensdo da forma como os estudantes acediam ao conhecimento no ensino superior e
para a definicdo de processos de aprendizagem de elevada qualidade. Neste contexto surgiu o
ASI — Inventario de Abordagens ao Estudo (Entwistle, 1983; 1986; 2000), amplamente
utilizado na Europa e 0 SPQ — Questionario de Processos de Estudo (Biggs, 1987) com
grande difusdo na Austrlia e na Asia. A relacdo que estes estudos estabeleceram com a
percepcao dos estudantes sobre o seu contexto de aprendizagem levou a construcdo do CPQ —
Questionario de Percepcdo do Curso (Ramsden & Entwistle, 1981; Entwistle & Ramsden,
1983) que se configurou como a primeira versdo de um instrumento que se foi desenvolvendo
ao longo do tempo e que actualmente adopta a denominacdo de CEQ — Questionario de
Experiéncia do Curso (Ramsden, 1994; 2006).

O CEQ existe actualmente em trés versdes: CEQ25, CEQ30 e CEQ36 em funcdo do nimero
de itens que integram cada versdo. O CEQ25 (Ramsden, 2005), a versdo que optamos por
adaptar e validar para a populacdo portuguesa, integra 24 itens que se distribuem por cinco
factores (Bom Ensino, Metas Claras, Avaliacdo Apropriada, Carga de Trabalho Apropriada e
Competéncias Genéricas) e um item que avalia a satisfacdo com a qualidade do curso em
geral. De um modo geral os resultados obtidos a partir destes questionarios foram sempre
analisados a luz das pesquisas qualitativas iniciais e validados transculturalmente mas
raramente foram submetidos a mensuragtes mais complexas. Exceptua-se o instrumento de

Biggs (SPQ), validado para uma amostra ocidental, para estabelecer a invariancia cultural das
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abordagens a aprendizagem (Leung, Ginns & Kember, 2008). A crescente sofisticagdo das
técnicas de modelagem de equagdes estruturais (SEM) permite agora a validacdo da
invariancia dos construtos e a confirmacédo dos padrdes observados nos estudos anteriores.

No que se refere ao CEQ, construido também ele a partir de estudos gualitativos, o objectivo
consistia em avaliar a forma como os estudantes descreviam a sua experiéncia no curso. Um
dos aspectos prendia-se directamente com o que estes consideravam ser 0 bom ensino. Para
Minton (1991) a experiéncia do professor constitui um dos factores-chave para a qualidade do
ensino e da aprendizagem. Ramsden (1994) acrescenta que, para garantir a qualidade do bom
ensino, ndo existem receitas certas nem técnicas infaliveis e que a eficacia educacional
depende do profissionalismo, da experiéncia e do compromisso dos agentes envolvidos no
processo. Neste sentido apresenta trés areas-chave para melhorar a qualidade do processo de
ensino e de aprendizagem nas instituicbes de ensino superior, designadamente: i) a
experiéncia dos professores ii) a lideranca académica forte, motivada e de exceléncia; iii) 0s
métodos de avaliacdo adequados a realidade envolvente.

O “ensino” € mais do que instruir e, neste sentido, torna-se fundamental fornecer um contexto
em que os alunos participem de forma produtiva. Shuell (1986) e Biggs (1990;1993)
consideram que o aluno deve concentrar-se em aprender e que a componente ensino consiste,
essencialmente, em tornar a aprendizagem possivel.

Para Ramsden (1994) os professores mais novos e menos experientes tentam encaixar-se no
ambiente existente e, muitas vezes, consideram o0 ensino essencialmente como forma de
transmisséo eficiente de conhecimento sem perceberem as implicagdes que essa concepgao
tem para a aprendizagem dos estudantes. Por seu turno, os professores especialistas e mais
experientes, consideram o ensino como forma de interagir com os alunos e monitorizar a sua
aprendizagem. Esta visdo também pode envolver alguma apresentacdo de informacdo mas, a
principal intencdo, é que no ambiente educacional seja explicito o que se espera dos alunos.
Assim, focaliza a sua atencdo nos acontecimentos que ocorrem na sala de aula
compreendendo perfeitamente o valor da reflexdo sobre a pratica como uma forma de
adaptacdo e melhoria.

Para que haja qualidade nas instituicdes € necessario reconhecer e premiar 0 bom ensino,
sendo fundamental um bom ambiente e uma lideranca de exceléncia. Para tal, € condicao
necessaria a criacdo de condi¢bes ambientais favoraveis ao processo de ensino e de
aprendizagem, de modo a que os professores se sintam capacitados para ajudar os alunos.
Trata-se de criar condig¢Oes (tempo, recursos materiais e financeiros) para que o trabalho dos

agentes envolvidos no processo seja valorizado. E para que isso aconteca € igualmente
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condicdo necessaria uma lideranca forte, motivada e de exceléncia, que colabore na resolucéo
de problemas e que elogie e apoie os esforcos desenvolvidos, ndo os ignorando, ou apenas
criticando (Ramsden, 1994; 1997). A lideranca constitui-se como uma variavel crucial para
determinar a satisfacdo e o sucesso, criando as condi¢cdes para que os alunos aprendam num
ambiente onde possam assumir a responsabilidade pela sua propria aprendizagem e uma
envolvéncia de respeito e de cooperacdo (Diseth, Pallesen, Brunborg & Larsen, 2009).
Fundamental, também, a existéncia de um ambiente em que os professores trabalnem em
conjunto, como uma equipa que persegue objectivos comuns, ndo esquecendo a
monitorizagdo continua dos efeitos do ensino a fim de melhora-lo, a facilitacdo da
comunicacgéo e a criagdo de um ambiente colaborativo que incentive o trabalho em equipa de
modo a que cada individuo se sinta (e seja) responsavel pelo alcancar da exceléncia
(Ramsden, 2006). Para que tal aconteca é também condicdo necessaria estabelecer metas
claras que permitam aos estudantes saber o que se espera deles e cargas de trabalho adequadas
pois a investigacdo j& provou que fortes cargas de trabalho determinam que os estudantes
utilizem abordagens mais superficiais no seu processo de estudo (Entwistle, 2009; Ramsden,
2006). Em sintese, a lideranca e o contexto académico sdo determinantes na produtividade e
qualidade na esfera do ensino, verificando-se um aumento dessas componentes em ambientes
mais favoraveis (Bland & Ruffin, 1992; Ramsden, 1994).

Um outro factor relevante diz respeito a avaliacdo da aprendizagem. A avaliacdo fornece
indicacdes sobre o tipo de aprendizagem e, consequentemente, sobre 0 ensino necessario para
obter a qualidade desejada e percebida. Assim, o processo de auto-avaliacdo do ensino
individual, identificando os pontos fortes e os pontos fracos, bem como o processo de
avaliacdo de cursos e instituicdes, através de indicadores quantitativos de eficacia (tais como
os resultados obtidos a partir do CEQ e outros instrumentos) podem contribuir para a
melhoria continua da qualidade do processo ensino e de aprendizagem pois permite a
introducdo de novas ideias e de melhores préticas e a remocdo dos obstaculos que véo
surgindo (Ramsden, 1994; 2006).

Ginns, Prosser e Barrie (2007) avaliaram as caracteristicas psicométricas do CEQ (SCEQ) a
partir de uma amostra de 7632 participantes recorrendo ao LISREL 8.54. O SCEQ apenas
varia do CEQ (Ramsden, 2005) na redaccao dos itens que, neste estudo, foram formulados no
presente para avaliar a percepcdo dos estudantes que se encontravam matriculados nesse
momento. De um modo geral confirmaram a estrutura inicial com bons indices de fiabilidade
embora assinalem a necessidade de rever a Escala de Metas e Padrdes Claros que obtém

scores mais baixos. O SCEQ tem tido importante aplicacdo na afericdo das unidades
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curriculares das universidades de Sydney Queensland, Monash e Oxford (Grupo dos Oito -
www.go8.edu.au/). A missdo deste grupo de universidades é construir a exceléncia
intelectual, social, cultural e econdémica para o futuro da Australia. Essas relacdes de
“benchmarking” visam ajudar escolas, departamentos e faculdades na identificacdo das
"melhores préticas" de ensino e de aprendizagem a partir de pesquisa intensiva, apoiando o
didlogo entre as abordagens ao ensino e a aprendizagem com o objectivo final de melhorar a
experiéncia dos estudantes nas institui¢oes.

No estudo realizado recentemente por Fryer, Ginns, Walker e Nakao (2011) para adaptacéo e
validacdo do CEQ36 (Wilson et al, 1997) para o contexto Japonés recorrendo ao Modelo de
Equacdes Estruturais (LISREL 8.8) apenas sdo encontrados quatro factores: Bom Ensino,
Avaliacdo Apropriada, Carga de Trabalho Apropriada e Competéncias Genéricas. As escalas
de Avaliacdo Apropriada e Carga de Trabalho Apropriada apresentaram baixas estimativas de
fiabilidade e consisténcia interna. A explicacdo dos autores para estes resultados incide sobre
dois aspectos: o primeiro resultante de se ter verificado nos estudos transculturais que é muito
mais complexo identificar os aspectos negativos da aprendizagem do que 0s positivos (itens
de Avaliacdo Apropriada e Carga de Trabalho Apropriada sdo enquadrados na pesquisa em
termos negativos apesar da inversdo dos itens) e devido ao numero reduzido dos itens de cada
uma destas escalas.

De seguida apresentamos as estruturas factoriais e a consisténcia interna encontradas nos

estudos mais recentes de adaptacao e validacdo do instrumento.

Quadro 1 — Estrutura Factorial e Consisténcia Interna do CEQ (Ramsden,
2005; 2006; Ginns, Prosser & Barrie, 2008; Fryer, Ginns, Walker & Nakao, 2011)

CEQ25 (SCEQ) CEQ36
Escalas Ramsden Ginns, Prosser & Fryer, Ginns, Walker
(2005; 2006) Barrie (2008) & Nakao (2011)

Bom Ensino .87 .83 .82
Metas e Padrdes Claros .80 .80 -

Avaliacdo Apropriada Tq7 72 43
Carga de Trabalho Apropriada 71 .76 .63
Competéncias Genéricas 72 77 71
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2. Metodologia

2.1. Participantes

O instrumento foi aplicado a 872 estudantes (31.4% do sexo masculino e 68.6% do sexo
feminino) que frequentavam cursos de Licenciatura de duas instituicdes de ensino superior
publicas (Universidade de Evora e Universidade de Lisboa) e uma privada (ISPA — Instituto
Universitério). Destes alunos 29.7% frequentavam cursos da area de Ciéncias e Tecnologia e
70.3% cursos da area de Ciéncias Sociais. Em relagdo ao ano de frequéncia 64.5%
frequentavam o 1° ano e 35.5% frequentavam o 3° ano dos cursos. A idade dos sujeitos

oscilava entre os 17 e 0s 62 anos, situando-se a média em 22.58 anos (desvio-padrdo de 7.19).

2.2. Instrumento e procedimentos

O instrumento a que recorremos neste estudo, CEQ — Questionario de Experiéncia no Curso
(Ramsden, 2005; 2006) resulta de um instrumento inicial, construido a partir de entrevistas a
estudantes denominado CPQ - Questionario de Percepcdo do Curso (Ramsden & Entwistle,
1981; Entwistle e Ramsden, 1983).

Para a traducdo do instrumento recorremos a trés tradutores (docentes de inglés no Ensino
Superior, sendo um bilingue). As tradugdes foram comparadas e os erros resolvidos por
CONSenso.

O instrumento original (CEQ) € constituido por 25 itens apresentados numa escala do tipo
Likert de 5 niveis, que variam entre 1 (“discordo totalmente™) e o 5 (“concordo totalmente”).
O item 25 consiste num item destinado a avaliacdo global do curso e ndo se considera para a
estrutura factorial.

Os 24 itens agrupam-se posteriormente em 5 factores (escalas) (Ramsden, 2005):

1 - Bom ensino, escala caracterizada por préaticas pedagogicas que incluem fornecer feedback
util e oportuno, explicacBes claras, motivar os alunos, tornar o curso interessante e atencdo a
problemas de compreensdo dos alunos. As pontuacdes mais baixas nesta escala estdo
associadas com a percepc¢do dos alunos de que tais praticas ocorrem com menos frequéncia
(itens 3, 7, 15, 17, 18, 20).

2 — Metas e padrdes claros, escala relacionada com o estabelecimento de objectivos claros e
expectativas sobre o padrao de trabalho que se espera dos alunos (itens 1, 6, 13, 24).

3 - Avaliagdo adequada, escala para a avaliacdo de ordem superior que considera o pensar e 0

compreender ao invés da recordacdo factual simples. Esta escala ndo investiga outros aspectos
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importantes das praticas de avaliacdo, tais como a congruéncia da avaliagdo com o material
realmente ensinado, o nivel de dificuldade e a consisténcia da qualidade da avaliacdo (itens 8,
12, 16, 19).

4 - Carga de trabalho adequada, escala relativa a percepcao de cargas de trabalho razoaveis
(itens 4, 14, 21, 23), sendo que os itens mais altos nesta escala indicam adequabilidade da
carga de trabalho. Cargas de trabalho muito pesadas tendem a impedir os estudantes de
participarem e compreenderem o material que estdo a aprender. Muitos estudantes adoptam
abordagens superficiais a aprendizagem como uma estratégia para lidar com cargas de
trabalho elevadas.

5 - Competéncias gerais escala cujos itens reflectem a medida em que os alunos percebem
gue os seus estudos tém favorecido o desenvolvimento de competéncias genéricas
reconhecidas pela universidade como sendo um resultado valioso do ensino universitario,
além de disciplinar as habilidades e conhecimentos especificos (itens 2, 5, 9, 10, 11, 22).

Para tratamento dos dados, numa primeira etapa, recorremos a Andlise Factorial Exploratéria
(AFE) para identificar a estrutura factorial inerente aos 24 itens relacionados com a dimenséo
CEQ. Numa segunda etapa e apds a andlise da fiabilidade interna dos itens realizou-se uma
Anélise Factorial Confirmatoria (AFC) para se validar o modelo resultante da AFE.

Para o tratamento estatistico dos dados foram utilizados os programas SPSS 19 (Statistical
Package for Social Sciences) e 0 AMOS 19 (Analysis of Moment Structures).

3. Resultados

A versdo inicial de 25 itens, do Questionario de Experiéncia no Curso (CEQ) foi aplicada, em
Portugal, a jovens do ensino superior (n=872 alunos), com o objectivo de se identificar, numa
primeira etapa, o padrdo factorial do instrumento, de acordo a estrutura proposta por Ramsden
(2005; 2006): Bom Ensino (GT), Metas Claras (CG), Avaliacdo Apropriada (AA), Carga de
Trabalho Apropriada (AW) e Competéncias Genéricas (GS) e, numa segunda etapa, validar o

instrumento resultante da AFE, com recurso a uma Analise Factorial Confirmatoria (AFC).

3.1. Andlise Factorial Exploratéria
A estrutura relacional subjacente as percep¢oes estudantis foi avaliada a partir de uma Analise
Factorial Exploratoria (AFE), sobre a matriz de correlagdes, com extraccdo dos factores pelo

método das componentes principais e com rotacdo varimax para uma solucdo factorial mais
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clara (maximizar os pesos factoriais dos itens nos factores). A partir dos critérios de valor
proprio> 1 (Kaiser, 1974) e da anélise do scree plot, a primeira solugcdo apontou para a
existéncia de cinco factores, nomeadamente, GT, GS, AA, AW e CG, com um alpha de
Cronbach de 0,768. A adequabilidade da Analise Factorial Exploratoria foi inicialmente
confirmada pelo valor elevado obtido para KMO (KMO=0,872). Da analise realizada a
consisténcia interna de cada factor verificou-se que o factor CG ndo tinha consisténcia
interna. No quadro 2 apresentamos uma breve caracterizacdo das sub-escalas do CEQ -P, itens
e respectivos valores dos alphas de Cronbach. O factor Metas Claras (CG) ndo revelou
consisténcia interna pelo que se decidiu pela eliminagdo do factor.

Realizou-se em sequéncia uma nova analise exploratéria. A segunda solugdo apontou para a
existéncia de 4 factores, nomeadamente, GT, GS, AA e AW, com um alpha de Cronbach
global de 0,79.

Com o proposito de se alcancar melhor ajustamento global eliminaram-se dois itens (6 e 13),
cuja saturacdo no factor foi < 0,5. Os pesos factoriais dos restantes itens nos quatro factores
retidos foram todos satisfatorios, sendo apresentados no quadro seguinte:

Quadro 2 — Analise exploratéria do CEQ-P (quatro factores)

Componentes |
ESCALAS Itens : > : y
(CEQ15_GT) 77
(CEQ20_GT) 74
(CEQ18_GT) 72
BOMENSINO (GT) (CEQ17_GT) 67
(CEQ3_GT) 67 31 84
(CEQ7_GT) 63
(CEQ24_CG) 62
(CEQ14_AW) 55
(CEQ2_GS) 73
(CEQ22_GS) 69

COMPETENCIAS
, (CEQ9_GS) 65 "
GRENERICAS (GS) (CEQ10_GS) 65

(CEQ5_GS) 64
(CEQ11_GS) .63
CARGA DE (CEQ4_AW) 68 45
TRABALHO (CEQ23_AW) .62
) (CEQ8_AA) .59
AVALIACAO (CEQ12_AA) 59
APROPRIADA (AA) e o) 53 40

(CEQ19_AA) 52

Alpha
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Da leitura das saturagdes dos itens nos respectivos factores conclui-se que todos apresentaram
pesos factoriais apropriados (>0,5), (Tabachnick & Fidell, 1989). Alguns itens apresentaram
pesos factoriais relevantes em mais que um factor, destacando-se o caso do item AW _14 que
exibiu um valor mais baixo no factor AW, onde, em teoria, deveria ter mais peso (AW = -
0.405; GT = .551). Posteriormente e porque este resultado sugere uma forte relacdo entre este
item e o factor “Bom Ensino” (GT), este item ird saturar em GT e ndo em AW, admitindo-se
que ao responderem ao questionario, os alunos o tenham interpretado como associado ao
factor referido. Quanto as comunalidades, quase todas atingiram valores aceitaveis
(Worthington & Whittaker, 2006: acima de 0,40), excepto os itens 8 (comunalidade = .379),
16 (comunalidade = .313) e item 19 (comunalidade = .351) cujos valores indicam existir fraca
correlacdo com os factores da solucdo encontrada.

A solucdo final é constituida por 22 itens que explicam 47% da variancia total. O quadro
seguinte apresenta os valores proprios para cada factor retido e as respectivas percentagens de

variancia explicada:

Quadro 3 — Valores préprios e variancia explicada

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
(GT) (GS) (AW) (AA)
Valor proprio 5,059 2,285 1,727 1,289
Variancia explicada 22,9% 10,39% 7,9% 5,9%

3.2. Analise Factorial Confirmatoria

A Anadlise Factorial Confirmatoria (AFC) é um método estatistico (Bollen, 1989) adequado
para confirmar um dado padrdo estrutural, subjacente aos dados e resultante da fase
exploratoria anterior. Com a AFC ¢é verificada a hipétese de que determinados factores
latentes explicam o comportamento de varidveis manifestas, itens ou indicadores, a luz de
padrdes verificados, ou ndo, em estudos anteriores. A estrutura factorial hipotética, ou a
estrutura especifica de covariancia é consignada num dado modelo de medida. A avaliacdo da
qualidade do ajustamento do modelo € operacionalizada a partir de uma avaliagdo da
qualidade global do ajustamento e da fiabilidade e validade do instrumento de medida em
andlise.

A avaliacdo da qualidade global do modelo envolve a apreciagédo da capacidade que o modelo

tedrico proposto tem para reproduzir a estrutura correlacional das variaveis observadas na
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amostra (Maroco, 2010). Esta apreciacdo € suportada pela analise dos critérios usuais de
avaliacdo, ou sejam, testes de ajustamento, testes a significAncia dos parametros e analise de
indices empiricos. Os testes estatisticos envolvem testes do qui-quadrado e testes t a
significancia individual dos parametros desconhecidos. Os indices de ajustamento envolvem
trés tipos de indices: incrementais (CFI - Comparative Fit Index), de parcimonia (Root Mean
Square Error Aproximation - RMSA, Browne & Cudeck, 1993) e absolutos (GFI - Goodness-
of-fit Index e AGFI - Adjusted Goodness-of-Fit Index; Joreskorg & Sorbom, 1989). O
modelo sera adequado se o CFl, GFI e o AGFI forem superiores a 0,90 (Kline, 1994) e
RMSEA for inferior a 0,05.

A avaliagdo da qualidade do instrumento de medida envolve i) a apreciacdo da
fiabilidade/consisténcia interna, ou seja, da capacidade do instrumento medir de forma
consistente e reprodutivel o factor pretendido — Alpha de Cronbach (Cronbach, 1951) e
Fiabilidade Compdsita FC (Forner & Larcker, 1981) e ii) a apreciacdo da validade factorial,
convergente e discriminante do instrumento de medida. A validade factorial é apreciada a
partir dos pesos factoriais estandardizados (no minimo 0,5) e das medidas para a fiabilidade
individual do item, o quadrado dos referidos pesos, que devem ser no minimo 0,25. O
instrumento de medida tem validade convergente (Fornell & Larcker,1981) caso o valor
obtido para a Variancia Extraida Média (VEM) pelo factor, seja, no minimo, 0,5, ou seja, caso
0s itens constitutivos do factor saturem apenas nesse factor e apresentem correlacdes elevadas
e positivas entre si. A validade discriminante do instrumento, ou a inexisténcia de saturacdo
indevida dos itens que reflectem um dado factor em outros factores, pode ser verificada a
partir da comparacdo das medidas factoriais VEM com o quadrado das correlagfes entre
factores, sendo que devem ser no minimo, iguais a estas ultimas (Fornell & Larcker, 1981).

A versdo de 22 itens resultante da AFE constituiu o ponto de partida para a validade factorial
do instrumento (CEQ) numa amostra de alunos do ensino superior. O objectivo desta segunda
etapa da andlise € a validacdo do modelo teérico descrito na figura 1, com recurso ao método

de estimacdo da maxima verosimilhanga.

ADELINDA CANDEIAS + ANA SAMPAIO + ELISA CHALETA « FATIMA LEAL + GRAGA SANTOS + LUIS SEBASTIAO + LUISA GRACIO -
MARGARIDA SARAIVA

197



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
198 REVIEW IN PORTUGUESE, SPANISH AND ENGLISH
N.° 3, 2012

Figura 1: Representagdo Grafica do Modelo Conceptual Teorico Inicial para CEQ-P
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[x2(202)=761.92, p<0.001;AGFI= 0.907; CFI=0.868; RMSEA=0.056;, GFI=0.926]

A estrutura hipotética do instrumento em analise é constituida por quatro factores
correlacionados entre si e apropriados para descrever os dominios de CEQ, ou sejam, Bom
Ensino (GT), com 8 itens, Competéncias Genéricas (GS), com 6 itens, Avaliacdo Apropriada
(AA), com 4 itens e Carga de Trabalho Apropriada (AW), com 4 itens.

O modelo representado constitui 0 modelo de medida que especifica a forma como as
variaveis observadas, itens, dependem das variaveis latentes, factores, sendo que cada item
deverd saturar em apenas um factor, diferenciando-se deste modo, do modelo factorial
exploratorio inicial (onde cada item apresenta saturacGes factoriais em todos os factores com
valores préprios superiores a 1). Este modelo foi inicialmente testado no ambito da AFC
(Figura 1) tendo a analise dos resultados permitido verificar que, ndo obstante o valor elevado
do Qui-Quadrado, y2(202)=761.92, p<0.001, a maioria dos valores obtidos para os indices
escolhidos para se avaliar a bondade do ajustamento global do modelo de medida do CEQ,
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foram satisfatorios (AGFI= 0.907; CFI=0.868; RMSEA=0.056; GFI=0.926 ). Esta estrutura factorial
especifica que a dimensdo CEQ é conceptualizada a partir de quatro sub-dimensdes latentes
que sdo, por sua vez, operacionalizadas com 22 itens. No ambito da fase de modificacdo do
modelo factorial, decidiu-se pela supresséo do item 16.

A fiabilidade composita dos factores (Fornell & Larcker, 1981) revelou-se elevada para dois
dos factores, GT (=0.80) e GS (=0.76) e aceitaveis para AA (=0.46) e AW (=0.51). As
variancias extraidas medias (VEM) obtidas para cada factor foram todas inferiores a 0,5
(VEMgT=0.46; VEMgs=0.34; VEMaa=0.242; VEMaw=0.27), indiciando fraca validade
convergente dos factores. Ja a validade discriminante factorial, resultante da comparagéo entre
valores VEM e os quadrados da correlacdo entre factores, foi satisfatoria, ou seja, todos 0s
valores VEM superaram os quadrados da correlacdo entre factores (rgr.6s=0.25;rgT:aa=0.17;
reT:aw=0.096;rcs.a2=0.029; rcs.aw=0.034; raw:aa=0.18) pelo que os quatro factores tém
validade discriminante.

A adequacdo global do modelo factorial confirmatério foi testada a partir dos critérios
definidos na literatura. Embora o valor obtido para a estatistica do qui-quadrado tenha sido
elevado (x2 (df = 172) = 460.7, p<.001), justificando a rejei¢do da hipotese nula associada ao
ajustamento do modelo conceptual aos dados, a tendéncia para este valor ser inflacionado
com a dimensdo amostral (depende de n) justificou a opcdo pela utilizagdo de outros
indicadores de ajustamento (Byrne, 2010). Assim e tendo em consideracdo a apreciacdo dos
indices obtidos para a solucdo final de ajustamento global do modelo aos dados
(x*(176)=593.5; p<0.001; GFI =.938, AGFI =.92, CFI =.902, e RMSEA =.052), concluiu-se
que o ajustamento global foi satisfatorio e sustentado pelos indices de acordo com os critérios
padrdo (Hair et al., 2010). A qualidade do ajustamento local foi confirmada pelos testes
estatisticos a significancia individual dos pesos factoriais, indiciando existir correlacdo
significativa (todos os p’s <0.01) entre cada constructo latente (factor) e os respectivos itens.
Na figura 2 é apresentado o modelo de medida final (CEQ-P), com 21 itens e cinco
correlagdes entre erros de medida dos itens.
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Figura 2: Representacdo Grafica do Modelo Conceptual Teorico Final para CEQ
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4. Conclusodes

A adequabilidade da utilizacdo da amostra para a aplicacdo da AFE foi confirmada com a
medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO=0.87) e com o teste de esfericidade de Bartlett
(p<0.01). De acordo com a metodologia proposta pelo autor (Ramsden, 2006) foi adoptado o
método de extraccdo de componentes principais e uma rotacdo ortogonal, para melhor
discriminacdo do padrdo factorial. Com base na regra de Kaiser-Guttman (valores proprios
>1), foi inicialmente adoptada uma solugdo com cinco factores, Bom Ensino (GT), Avaliacdo
Apropriada (AA), Carga de Trabalho Apropriada (AW), Competéncias Genéricas (GS) e
Metas Claras (CG), posteriormente preterida em favor de uma solu¢do com apenas quatro
factores, por falta de consisténcia interna fiavel de um dos factores retidos (GC). A
consisténcia interna da solucéo final foi elevada (0.87). Tendo apenas sido considerados 0s
itens com pesos factoriais >0.5 (eliminados dois itens), todos os itens saturaram apenas num

factor, conforme expectavel.
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Para se estimar e avaliar a adequabilidade do modelo resultante, a estrutura correlacional
amostral com a AFC, utilizou-se o método da méxima verosimilhanga. O modelo inicialmente
estimado com 22 itens foi modificado, a luz dos critérios usuais adoptados para a
interpretacdo dos indices de ajustamento, tendo resultado um modelo de medida com 21 itens,
que apresentou bom ajustamento global e local.

Em relacdo a estrutura factorial obtida assemelha-se a encontrada por Fryer, Ginns, Walker e
Nakao (2011) para adaptacdo e validacdo do CEQ36 para o contexto Japonés em que, apesar
de testarem maior nimero de itens, apenas encontram quatro factores: Bom Ensino, Avaliagdo
Apropriada, Carga de Trabalho Apropriada e Competéncias Genéricas. O factor que ndo é
encontrado refere-se a Metas e Padrdes Claros. A analise dos respectivos itens permite
colocar a hip6tese de que estes podem ndo ter uma formulacdo suficientemente clara que os
diferencie claramente de outros aspectos presentes noutras escalas. As escalas de Avaliacdo
Apropriada e Carga de Trabalho Apropriada apresentaram menores estimativas de fiabilidade
e consisténcia interna também no nosso caso. A explicacdo pode ser a proposta por Fryer,
Ginns, Walker e Nakao (2011), isto é, maior dificuldade em identificar os aspectos negativos
da aprendizagem do que os positivos e devido ao nimero reduzido dos itens de cada uma
destas escalas.

Para se assegurar a reproductibilidade do padrdo factorial em causa, 0 modelo de medida
agora estimado (CEQ-P) serd novamente ajustado a uma amostra (independente) de maior
dimensdo. Testaremos ainda 0 modelo em estudantes de vérias instituicdes, de cursos de areas

cientificas diferentes e anos iniciais e terminais de frequéncia nesses cursos.
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Resumo:

Atualmente, a despesa com os medicamentos atinge cerca de 75% do consumo do
Hospital, sendo fundamental evitar qualquer tipo de desperdicio.

A realizacdo deste estudo teve como objetivos dar continuidade a um ciclo de
melhoria iniciado anteriormente e avaliar a eficiéncia de uma acdo de melhoria
resultante do ciclo.

O ciclo PDCA foi uma das ferramentas utilizadas para descrever o processo de
implementacao de medidas de melhoria.

A metodologia foi realizada de acordo com as etapas do ciclo PDCA, onde se deu
continuidade ao ciclo, pela execucdo das fases de Analisar e Agir.

Para verificar a eficiéncia desta nova medida, procedeu-se a recolha dos dados
referentes a cinco semanas antes e depois da implementacéo da acéo de melhoria.
Estes dados serdo comparados através das quantidades de medicamentos néo
registados, nos Servicos de Internamento A, B e C do Hospital A. Esta medida
pretende diminuir a falta de registo de medicamentos retirados do stock da
Enfermaria destes Servigos de Internamento, e consequentemente o desperdicio
do Hospital.

No final deste estudo concluiu-se que a agdo implementada promove a diminui¢ao
da quantidade de medicamentos nao registados.
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Palavras-chave:Acdo de Melhoria, Eficiéncia, Gestdo de Stock, Registo de
Medicamentos.

Abstract:

Nowadays, expenses on drugs amount to about 75% of the hospital’s expenditure, and it
is crucial to avoid any kind of waste.

This study aims to continue a cycle of improvement started earlier and to evaluate the
efficiency of an action of improvement resulting from the cycle.

The PDCA cycle was one of the tools used to describe the process of implementation of
the improvement measures.

The methodology was performed according to the steps of the PDCA cycle, which
continued the cycle by performing the steps of Analysing and Acting.

In order to verify the efficiency of this new measure, we proceeded to the collection of
data referring to five weeks before and after the implementation of the improvement
action. These data will be compared with* the quantities of unregistered drugs in the
Inpatient Services A, B and C of the Hospital A. This measure intends to reduce the lack
of registration of drugs withdrawn from the stock of the infirmaries belonging to these
Inpatient Services and, consequently, to reduce the waste of the hospital.

This paper concerns a sample of three Inpatient Services in a small hospital in the Lisbon
area.

At the end of this study it is concluded that the implemented proposition promotes the
reduction of the amount of unregistered medications.

Keywords: Action for Improvement, Efficiency, Stock Management, Registration on
Pharmaceuticals.

1. Introducao

De acordo com Cavallini e Bisson (2002), a despesa com dispositivos e medicamentos pode
alcancar cerca de 75% do consumo de um Hospital, o que conduz a necessidade de evitar
qualquer tipo de desperdicios com estes produtos.

A administracdo de saude, segundo Austin (1974) é “planear, organizar, dirigir, controlar,
coordenar e avaliar os recursos e procedimentos pelos quais a demanda por cuidados
médicos de salde, e as necessidades de um ambiente saudavel sdo atendidos, mediante a
provisao de servigos a clientes individuais, organizagdes e comunidades”.

Segundo Pires (2000), um sistema de gestdo da qualidade “é o0 conjunto das medidas
organizacionais capazes de transmitir a maxima confianca de que um determinado nivel de
qualidade aceitavel esta sendo alcancado ao minimo custo.”

A gestdo da qualidade tem como principios “estabelecer uma abordagem sistematica dos
problemas; privilegiar as a¢des de prevencdo em vez de confiar apenas nos resultados da

inspecdo; fornecer a evidéncia objetiva de que a qualidade foi alcangada”. Tendo como
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objetivo principal “melhorar os sistemas e processos de modo a que a melhoria continua da
qualidade possa ser conseguida”. (Pires, 2000)

A qualidade total proporciona “satisfacdo dos clientes, melhoria continua, eliminacéo do
desperdicio, satisfagdo dos clientes internos, comunicacao efetiva e atitudes positivas”.
(Pires, 2000)

Além dos beneficios gerados pelo programa de gestdo de qualidade, é obrigatorio desenvolver
um processo sustentado em melhorias continuas. As acfes de melhoria contribuem para a
resolucdo de problemas aos niveis, organizacional e operacional e devem derivar da procura
continua da melhoria e inovagdo. (Pires, 2000)

A gestdo eficaz de recursos e a implementacdo de processos de melhoria leva ao beneficio
financeiro. Isto é, o resultado da melhoria da organizacdo expressa de forma monetaria, obtido
por praticas internas da organizagdo, no gque toca aos seus custos. (Souza et al.,2009)

A realizacdo deste trabalho é baseada num estudo efetuado no Hospital A, um Hospital
Publico-Privado, situado no distrito de Lisboa, onde foram analisados trés Servicos de
Internamento, de forma a verificar a eficiéncia da implementacdo de uma acdo de melhoria,
analisando se esta conduziu a diminuicdo da despesa Hospitalar.

Segundo Mezomo (2001) a eficiéncia “é a relacdo de otimizacdo do uso dos recursos
utilizados na consecucdo de um produto (efeito ou resultado). Eficiente, pois, é o servigo que
tem o custo otimizado”.

Os Servicos Farmacéuticos do Hospital em estudo identificaram um problema, nomeadamente
a constante falta de medicamentos no stock dos Servigos de Internamento, que resultava do
registo insuficiente, por parte dos Enfermeiros, da medicacdo que é retirada deste stock para
ser administrada aos doentes. Neste procedimento os Servi¢os Farmacéuticos recebem os
registos dos medicamentos que foram retirados do stock dos Servicos de Internamento e
procedem a dispensa da medicacdo correspondente a estes registos. Semanalmente € realizada
a verificacdo dos stocks, onde se observa a falta de medicamentos, apds a dispensa de todos 0s
registos enviados aos Servigos Farmacéuticos.

Com o objetivo de solucionar este problema, os Servi¢os Farmacéuticos, nomeadamente a
Diretora deste servigo, organizou uma reunido com os Enfermeiros-Chefes dos respetivos
Servicos de Internamento, que despoletou a criacdo de uma nova folha de registo para a
medicacdo retirada do stock, que facilitaria o ato de registo para os Enfermeiros. Esta folha foi
realizada com base nos medicamentos mais utilizados nos Servigos de Internamento do
Hospital A.
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Atualmente, para avaliar a qualidade em salde e a qualidade da assisténcia a saude dos
doentes, tem-se vindo a recorrer a medidas de desempenho, nomeadamente os indicadores.
(Bittar, 2001) Para a realizacdo desta avaliacdo foi necessario considerar indicadores que
permitissem avaliar a qualidade e se ocorreu diminuicdo do desperdicio para o Hospital A.
Como tal, os indicadores utilizados foram as quantidades de medicamentos ndo registados, ou
seja, 0 nimero de medicamentos qua faltava para completar o nivel do stock, e 0 nimero de
semanas em que determinado medicamento apresenta falta de registo.

No ambito da melhoria continua uma das ferramentas mais utilizadas nesta &rea é o ciclo
PDCA. O ciclo PDCA é um modelo utilizado para a melhoria da qualidade, que pretende
distribuir as mudancas em pequenas partes, procurando testar cada acdo que se considera que
pode resultar numa melhoria, e ndo desperdicar nenhum esforco. (Cardoso etal., 2011)

Neste estudo optou-se por este modelo de melhoria, pois é de aplicacdo rapida e facil, a folha
de registo ja se encontrava elaborada mas ndo se encontrava em pratica, sendo possivel
verificar se houve diminuicdo na falta de registo apds a implementacéao da folha.

Pretendeu-se encorajar o inicio de pequenas mudancas, que pudessem ser 0 principio de um
ciclo de mudanca e de melhorias em larga escala para o Hospital.

O ciclo PDCA é composto por quatro fases, sendo estas: Planear (Plan), Executar (Do),
Analisar (Check), Agir (Act). (Cardoso etal., 2011)

Na fase do Planear pretendeu-se planificar as atividades a empreender, os objetivos e a forma
de os atingir. No que diz respeito a fase do Executar, esta envolveu a realizacdo das acOes
acordadas anteriormente. Ja na fase do Analisar verificou-se o trabalho executado, ou seja, 0
que aconteceu e se correspondeu as nossas expectativas. Por Ultimo, a fase do Agir
correspondeu a realizacdo de mudancas adicionais, recolher mais informacéo, apds observar o
que correu bem e o que poderia ter corrido melhor. Caso fosse necessario reiniciar-se-ia o
ciclo em condices diferentes, de forma a reajustar os objetivos e a identificar novas
melhorias. (Cardoso etal., 2011).
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Figura 1: Ciclo PDCA

A realizacdo deste estudo teve como objetivo dar continuidade a um ciclo de melhoria
iniciado anteriormente no Hospital A e avaliar a eficiéncia de uma ag&o de melhoria resultante
do ciclo.

Pretendeu-se com a realizacdo deste estudo investigar se o conhecimento dos custos relativos
a falta de registo aumentou a frequéncia de registo, como também verificar se a nova folha de

registo diminuiu a falta de registo e as devolugdes.

2. Metodologia

No que respeita ao tipo de estudo este € observacional, analitico, transversal e retrospetivo.
Foi realizado no Hospital A em trés Servicos de Internamento (A, B e C), tendo sido em cada
um deles registado o nimero de falhas no registo dos medicamentos mais significativos.

Este trabalho desenvolve-se no ambito do projeto do ciclo de melhoria continua iniciado neste
Hospital e, em particular das etapas do ciclo PDCA, através das quais se deu continuidade ao
projeto, implementando as fases Analisar e Agir.

Ao elaborar este trabalho nédo foi encontrado nenhum estudo que utilizasse a metodologia do
ciclo PDCA na avaliacdo da eficacia de acdes de melhoria deste género.

O tipo de dados, o método de recolha e o tipo de informacdo pretendida diferem nas duas
fases consideradas.

Na fase Analisar, procedeu-se a recolha dos dados referentes a reposicdo de stock dos
Servicos de Internamento A, B e C, cinco semanas antes e depois da implementacdo da acéo

de melhoria. Nesta fase, compararam-se as quantidades de medicamentos ndo registados,
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antes e depois da acdo de melhoria, como também as devolucbes de medicamentos. Esta
comparacao foi realizada através dos dados recolhidos da reposi¢do de stock por nivel, ou
seja, pelas quantidades de medicamentos necessarias a repor, de forma a completar o nivel de
medicamentos pré-estabelecido e pelas quantidades recolhidas quando os medicamentos
ultrapassam o respetivo nivel. Ao longo das dez semanas, considerou-se também como
indicador para este estudo, a frequéncia da falta de registo de medicamentos nas cinco
semanas antes e cinco semanas depois.

Relativamente a fase Agir, foram realizados 24 inquéritos dirigidos aos enfermeiros dos
Servigos de Internamento estudados. Este inquérito teve como objetivo obter feedback dos
enfermeiros em relacdo ao grau de satisfacdo pela mudanca resultante da acdo melhoria e
rececionar propostas, que contribuissem para diminuir a falta de registo de medicamentos
retirados do stock da Enfermaria. Os inquéritos foram assim um instrumento utilizado na
recolha de dados, contendo quatro perguntas de resposta fechada e duas de resposta aberta,
relativamente as quais foi efetuada andlise de conteudo.

Na recolha dos dados relativos a medicacdo foram considerados dez registos semanais da
reposicdo de stock em papel, disponiveis nos Servi¢os Farmacéuticos do Hospital A, onde os
dez registos correspondiam a cinco semanas antes e cinco semanas depois na implementacgéo
da medida. A selecdo do periodo para efetuar os registos ndo foi aleatoria, tendo sido definida
conforme disponibilidade dos servicos e dos investigadores.

A acdo de melhoria traduziu-se numa nova folha de registo.

Para avaliar esta acdo de melhoria consideraram-se duas variaveis, as devolugdes e as falhas
no registo, para as quais foi recolhida informag&o relativa ao nimero de néo registos antes e
depois da acdo e ao nimero de devolugdes antes e depois da acgao.

O tratamento e analise dos dados foram realizados através do programa estatistico Statistical
Package for Social Sciences - SPSS for Windows (versdo 21) e da folha de céalculo do
Microsoft Excel. Neste estudo foram utilizadas técnicas estatisticas descritivas e de inferéncia,
em funcéo dos objetivos do estudo e da escala de medicéo das variaveis consideradas.

Em particular e para a comparacdo dos dados nos dois periodos foi utilizado o teste para a
comparacdo de médias com duas amostras emparelhadas ou o teste de Wilcoxon. Para a
comparagdo de resultados entre os trés servigos foi utilizado o teste de Kruskal-Wallis e o
respetivo teste de comparagdes maltiplas. No estudo da associagdo recorreu-se quer ao teste
do qui-quadrado de independéncia quer ao coeficiente de associa¢do phi. Foi considerado um

nivel de significancia de 5%.
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3. Ciclo PDCA

3.1 Planear (Plan)

Com a implementacdo da acdo de melhoria pretendeu-se diminuir a quantidade de
medicamentos que ndo sdo registados quando retirados do stock das Enfermarias, e
consequentemente o desperdicio do Hospital.

Para atingir este objetivo foi criada uma nova folha de registo, onde constavam os nomes dos
medicamentos mais utilizados, o que facilitaria o preenchimento para os Enfermeiros.

Para avaliar os resultados desta nova folha, fomos recolher os dados referentes a Reposi¢édo de
Stock por Nivel (reposicéo de stock baseada num nivel pré-definido para as quantidades dos
produtos), em trés Servigos de Internamento, durante cinco semanas antes e depois da
implementacdo da nova folha de registo. Posteriormente, os dados recolhidos serdo
organizados, analisados e discutidos.

Consideramos que a a¢do de melhoria foi eficiente, se 0 nimero de medicamentos necessarios
para completar o nivel do stock diminuir, resultando assim numa diminuic&o dos desperdicios
Hospitalares.

Esta acdo de melhoria ndo teve custos para o Hospital A, uma vez que ja se encontrava
realizada mas ndo estava implementada, ndo sendo necessario a aquisicdo de novos materiais

ou equipamentos.

3.2 Executar (Do)

A seguir ao planeamento, procedeu-se a fase de execucdo, onde se pretende dar inicio as
acOes planeadas.

Apbs a criacdo da nova folha, foi entregue uma cdpia a cada servico, e definiram-se 0s
procedimentos de registo e envio da folha: os registos efetuados seriam enviados aos Servigos
Farmacéuticos semanalmente, no dia em que é realizada a reposicdo de stock e quando o
doente tem alta.

Durante a implementacdo da nova folha de registo, os Servi¢os Farmacéuticos consideraram
que houve falta de comunicacéo e consenso com os Servicos de Internamento, relativamente a

data de envio da folha de registo para os Servigos Farmacéuticos.
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4. Resultados e Discussao

4.1 Analisar (Check)

Apos a fase de execucdo, seguiu-se a etapa da analise dos dados referentes a acdo de melhoria

que foi implementada.

A andlise dos dados baseou-se na comparacdo das quantidades de medicamentos néo
registados (falta de registo e devolugdes), antes e depois da implementacdo da nova folha de

registo.

— Falta de Registo

Em termos institucionais e considerando o conjunto dos 3 servicos verifica-se uma
diminuicdo do nimero médio de ndo registos por medicamento analisado, com a introdugéo
da acdo de melhoria (Tabela 1), ndo sendo esta diminuigcdo estatisticamente significativa
(p=0,194). No contexto da qualidade e considerando o impacto que a diminuicdo do néo
registo tem quer em termos da diminuicao de custos, quer ao nivel de uma efetiva mudanca de
mentalidade prosseguimos com uma analise detalhada por servico analisado de modo a
identificar pontos de sucesso.

Nas cinco semanas antes desta medida, o total de ndo registos foi de 1200, passando para
1059 ap0s a implementacao desta acao.

Nos servicos A, B, C foram analisados 56 (30,9%), 66 (36,5%), 57 (31,5%) medicamentos
néo registados respetivamente, totalizando 179 medicamentos.

Paired Samples Statistics

Mean N Std.Deviation Sum
Pairl TotalAntes 6,70 179 14,917 1200
TotalDepois 5,92 179 16,982 1059

Tabela 1: Estatisticas relativas ao nimero de néo registos para totalidade dos servigos

Em termos globais e numa andlise separada por servico verificamos que, em media, 0S
servicos B e C diminuem o numero de ndo registos apds introducdo da medida de melhoria
(folha de registo) (Tabela 2). O servigo A constitui excecdo verificando-se um aumento, que

ndo € estatisticamente significativo (p=0,493) do nimero de néo registos apos a medida (2,86
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antes e 3,23 depois). A variacdo do numero de ndo registos apenas € significativa no caso do
servigo C (p=0,012).

Descriptive 5tatistics

std.

Servico M Mean Deviation

A TotalAntes 56 2,86 4.363
TotalDepois 56 3.23 6,905
Valid N (listwise) 56

B TotalAntes 66 9,80 21,801
TotalDepois bb 8,83 25,966
Valid N (listwise) 66

C TotalAntes 57 6,89 10,523
TotalDepois 57 5.18 8,333
Valid N (listwise) 57

Tabela 2: Estatisticas relativas ao nimero de néo registos em funcdo do servigo

Uma anélise detalhada por semana avaliada e em fungdo do servico (Tabela 3), permite-nos
concluir que no servico A o aumento do nimero de néo registos ocorre nas semanas 1, 2 e 4,
sendo este apenas significativo nas duas primeiras semanas (p=0,009 e p=0,027). Na terceira e
quinta semana verificamos haver neste servico uma diminuicdo do nimero de ndo registos
sendo esta apenas significativa na quinta semana (p=0,001).

No servico B nenhuma das varia¢@es ocorridas nas cinco semanas € significativa (p>0,05).

No servico C verifica-se uma diminui¢cdo do nimero de ndo registos em todas as semanas

analisadas sendo este apenas significativo na semana 3 (p=0,020).

Paired Samples Test

Paired Differences
95% Confidence Interval of

std. Std. Error the Difference Sig. (2-

Seryico Mean Deviation Mean Lower Upper 1 df tailed)
A Pair 1  SemlAntes - Sem1Depois -.732 2,023 270 -1.274 -191 -2,709 55 ,009
Pair 2  Sem2Antes - SemZDepois -.643 2,110 282 -1,208 -.078 -2,280 55 027
Pair 3 Sem3Antes - Sem3Depois ,339 1,919 256 -,175 853 1,323 55 ,191
Pair 4 Sem4Antes - 5em4Depois -,054 1,762 236 -,526 418 -, 227 55 821
Pair 5 Sem5Antes - Sem5Depois 714 1,534 ,205 ,303 1,125 3,484 55 ,001
B Pair 1  SemlAntes - Sem1Depois 606 2,547 314 -.020 1,232 1,933 65 L058
Pair 2  Sem2Antes - SemZDepois -1,288 8,061 992 -3,269 694 -1,298 65 ,199
Fair 3 Sem3Antes - 5em3Depois ,B18 5,366 661 -,501 2,137 1,239 65 ,220
Pair 4 Sem4Antes - Sem4Depois 439 3,338 411 -, 381 1,260 1,069 65 ,2B9
Pair 5 Sem5Antes - Sem5Depois 394 3,641 448 -.501 1,289 LB79 65 ,383
C Pair 1  SemlAntes - Sem1Depois ,140 3,749 497 -.854 1,135 ,283 56 778
Pair 2 SemZ2Antes - 5emZDepois 175 2,054 272 -,370 720 645 56 522
Pair 3  5Sem3Antes - 5em3Depois 561 1,773 235 091 1,032 2,391 56 ,020
Pair 4 Sem4Antes - Sem4Depois 211 1,934 256 -.303 724 ,B22 56 415
Pair 5 Sem5Antes - Sem5Depois 632 3,773 500 -.370 1.633 1.264 56 212

Tabela 3: Teste comparagdo do nimero médio de ndo registos semanal com duas amostras emparelhadas, por servigo
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Da comparacdo global efetuada entre os 3 servicos podemos verificar que ndo ha diferencas
significativas ao nivel do seu desempenho, medido através do nimero médio global de néo
registos quer antes, quer depois da acdo de melhoria, sendo o valor p sempre superior ao nivel

de significancia considerado (Tabela 4).

Test Statistics®®

TotalAntes | TotalDepois
Chi-Square 3,337 2,969
df 2 Z
Asymp. 5ig. 189 22T

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Servico

Tabela 4: Teste Kruskal-Wallis para comparagdo global dos 3 servicos

Uma analise para cada uma das semanas, antes e depois, permite identificar diferencas
significativas entre pelo menos dois dos trés servicos antes da introducdo da acdo nas semanas
1 (p=0,003) e 2 (p=0,021) e depois da introducdo da acdo nas semanas 3 (p=0,038) e 5
(p=0,015) (Tabela 5).

Test Statistics™”

Chi-Square df Asymp. Sig.
SemlAntes 11,380 2 003
Sem2Antes 7,712 2 021
Sem3Antes 034 2 983
Sem4Antes 4,553 2 LAL03
Sem5Antes 518 2 .
SemlDepois 609 2 J37
S5em?2Depois 3,093 2 213
Sem3Depois 6,556 2 038
Sem4Depois 2,199 2 333
Sem5Depois B.345 2 015

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Servico

Tabela 5: Teste Kruskal-Wallis para comparagdo dos 3 servigos por semana

— Falta de Registo Servigo A
No Servigo A, os medicamentos onde foi mais evidente a falta de registo antes da aplicagéo
da nova folha de registo foram o “Paracetamol 500 mg - comprimido”, a “Glicerina Adulto -
microclister”, o “Clonixinato de Lisina 125 mg - comprimido”, o “Esomeprazol 40 mg -

comprimido” e a “Hidroxizina 25 mg - comprimido”.
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Apo6s a aplicacdo da nova folha de registo, observou-se que os medicamentos menos
registados foram o “Paracetamol 500 mg - comprimido”, a “Glicerina Adulto - microclister”,
o “Paracetamol 1 g - injetavel”, o “Cloreto Sodio 0.9% - 100 ml” e o “Clonixinato de Lisina
125 mg - comprimido”. Podendo-se observar que os medicamentos menos registados foram o
“Paracetamol 500 mg - comprimido”, a “Glicerina Adulto - microclister” e o “Clonixinato de
Lisina 125 mg - comprimido”.

Considerando apenas as semanas antes da implementacdo da acdo de melhoria, constatou-se
em quatro semanas a falta de registos no “Paracetamol 1 g - injetavel”, no “Paracetamol 500
mg - comprimido” e na “Glicerina Adulto - microclister”.

Enquanto que nas cinco semanas posteriores, houve falta de registo da “Glicerina Adulto -

microclister” e falta de registo do “Paracetamol 500 mg - comprimido”.

— Falta de Registo Servigo B

Verificou-se que, antes da implementacdo da nova folha de registo, 0s medicamentos onde a
falta de registo era mais acentuada eram o “Paracetamol 500 mg - comprimido”, a “Glicerina
Adulto - microclister”, a “Hidroxizina 25 mg - comprimido”, o “Metamizol 575 mg - capsula”
e a “Metoclopramida 10 mg - injetavel”. Apos a implementa¢do da nova folha de registo,
observou-se que 0s medicamentos menos registados sdo 0s mesmos com a inclusdo do
“Tramadol 50 mg - capsula”.

Relativamente a estes medicamentos, quando comparamos as quantidades de registos néao
efetuados, antes e depois, observamos que ocorreu uma diminuicdo dos valores com a
excecdo da “Glicerina Adulto - microclister”.

Quando se observou a frequéncia de ndo registos nas cinco semanas antes da implementacao
da nova folha, verificou-se a falta de registo na “Glicerina Adulto - microclister”, no
“Tramadol 50 mg - capsula”, na “Hidroxizina 25 mg - comprimido”, no “Captopril 25 mg -
comprimido” e no “Tramadol 100 mg - injetdvel”, nas cinco semanas analisadas.
Relativamente as cinco semanas posteriores, observou-se a falta de registo do “Paracetamol 1
g - injetavel”, do “Tramadol 100 mg - injetavel”, da “Hidroxizina 25 mg - comprimido”, da
“Glicerina Adulto - microclister” e da “Tetracaina composta - gel”, nas cinco semanas

estudadas.
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— Falta de Registo Servico C
Constatou-se que 0s medicamentos menos registados antes da implementacdo desta folha
eram a “Glicerina Adulto - microclister”, a “Hidroxizina 25 mg - comprimido”, o “Captopril
25 mg - comprimido”, a “Metoclopramida 10 mg - injetavel” e o “Paracetamol 500 mg -
comprimido”.
Os medicamentos menos registados depois da implementacdo da nova folha de registo séo a
“Glicerina Adulto - microclister”, a “Hidroxizina 25 mg - comprimido”, “Metamizol 575 mg -
capsula”, a “Lactulose - solugdo oral” e o “Paracetamol 500 mg - comprimido”.
Analisando a frequéncia da falta de registo dos medicamentos ao longo das semanas
anteriores & implementagao da nova folha de registo, podemos verificar que a “Lactulose -
solucdo oral”, o “Captopril 25 mg - comprimido”, o “Tramadol 100 mg - injetavel”, a
“Metoclopramida 10 mg - injetavel” e o “Clonixinato de Lisina 125 mg - injetavel”, revelam
falta de registo nas cinco semanas avaliadas.
Quanto as semanas posteriores apuramos que a “Tetracaina composta - gel”, a “Glicerina
Adulto - microclister” e a “Lactulose - solu¢do oral”, apresentam falta de registo nas cinco

semanas.

— Devolucdes
Nas cinco semanas antes desta medida, o total de devolucdes foi de 196, passando para 316

apos a implementacao desta acao.

Nos servicos A, B, C foram analisados 56, 66 e 57 medicamentos devolvidos,
correspondentes a 30,9%, 36,5% e 31,9% respetivamente, tal como nos néo registos, (Tabela
6).

Descriptive Statistics

N Sum Mean Std. Deviation
TotalAntes 179 196 1,09 3,599
TotalDepois 179 316 1,77 5,904

Tabela 6: Estatisticas relativas ao nimero de devolugdes para totalidade dos servigos

Em termos globais e numa anélise separada por servico observamos que, em média, 0s
servicos B e C aumentam o numero de devolugdes por medicamento analisado, apds

introducdo da acéo de melhoria. (Tabela 7).
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Este aumento é significativo nos servicos B e C, sendo o valor p=0,025 e p=0,028,
respetivamente. A varia¢do do nimero de devolucBes € mais significativa no servico C.

Enquanto que o servico A constitui excecdo verificando-se uma diminuicdo, que nao é
estatisticamente significativa (p=0,770) do numero de devolugbes apos a medida (1,09 antes e

0,98 depois).

Descriptive Statistics

Servigo N Mean Sum Valor p
A TotalAntes 56 1,09 61 0,770
TotalDepois 56 ,98 55
Valid N (listwise) 56
B TotalAntes 66 ,29 19 0025
TotalDepois 66 a7 51
Valid N (listwise) 66
C TotalAntes 57 2,04 116 0,028
TotalDepois 57 3,68 210
Valid N (listwise) 57

Tabela 7: Estatisticas relativas ao nimero de devolu¢des em fungéo do servigo

Realizando uma analise detalhada por semana avaliada e em funcdo do servico (Tabela 8) é
possivel concluir que no servico A aumenta o numero de devolucBes na semana 3, sendo
apenas nesta semana significativo (p=0,015). Na terceira e quinta semana verificamos haver
neste servico uma diminui¢cdo do nimero de ndo registos sendo esta apenas significativa na
quinta semana (p=0,001).

No servi¢co B somente na semana 1 é que apresenta diferencas significativas (p=0,004).

No servi¢co C nenhuma das varia¢@es ocorridas nas cinco semanas € significativa (p > 0,05).
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Paired Samples Test

Paired Differences
95% Confidence

Std. Std. Error Interval of the ... Sig. (2-

Senico Mean | Deviation Mean Lower Upper t df tailed)
A Fair1  SemiAntes- SemiDepois o7 412 055 -,003 218 1,044 55 057
Fair2  Sem2Antes- Sem2Depois -,071 1,234 165 -402 259 -433 55 JGET

Fair3  Sem3Antes- Sem3Depois 321 956 128 JEG ATT 2,817 55 015

Fair4d  SemdAntes- Semd4Depois 018 963 128 - 276 240 - 138 55 850

Faird  SemfSAntes- SemSDepois -232 21587 288 810 346 - 805 55 424

B Fair1  SemiAntes- SemiDepois - 167 450 055 - 277 - 056 | -3,008 65 004
Fair2  Sem2Antes- Sem2Depois 030 960 118 -, 206 266 256 65 748

Fair3  Sem3Antes- Sem3Depois - 108 434 053 -213 001 | 1,884 65 051

Fair4  SemdAntes- Semd4Depois -,030 784 088 -,223 62 -314 65 754

Faird  SemfSAntes- SemSDepois -212 969 118 - 450 026 | -1,778 g5 080

C Fair1  SemiAntes- SemiDepois - 158 2,441 323 -, 805 480 - 488 56 627
Fair2  SemAntes- Sem2Depois J0gg 912 A - 154 330 726 56 AT

Faird  Sem3Antes- Sem3Depois -,661 3,235 428 -1,420 287 | -1,310 56 185

Fair4  SemdAntes- Semd4Depois 018 a4 082 - 167 202 RED 56 849

Faird  SemfSAntes- Sem&Depois | -1,035 6,780 888 -2,834 TE4 | -1153 56 254

Tabela 8:Teste comparacéo do niumero médio de devolugdes com duas amostras emparelhadas, por servigo

Da comparacdo global realizada aos 3 servicos podemos verificar que ha diferengas
significativas ao nivel do seu desempenho, medido através do ndmero médio global de

devolucBes quer antes, quer depois da acdo de melhoria, sendo o valor p sempre inferior ao

nivel de significancia considerado (Tabela 9).

Através da analise para cada uma das semanas, antes e depois, identificam-se diferencas
significativas entre pelo menos dois dos trés servicos antes da introducdo da acdo nas semanas

1 (p=0,034) e 3 (p=0,002) e depois da introducdo da acdo nas semanas 1 (p=0,028) e 3

Test Statistics ®°

TotalAntes TotalDepois
Chi-Square 11,116 6,407
df 2 2
Asymp. Sig. ,004 041

a.Kruskal Walllis Test

b.Grouping Variable:Servi¢co

Tabela 9: Teste Kruskal-Wallis para comparacéo global dos 3 servigos

(p=0,000) (Tabela 10).
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Test Statistics®”

Chi-Square df Asymp. Sig.
SemlAntes 6,755 2 ,034
Sem2Antes ,419 2 ,811
Sem3Antes 12,039 2 ,002
Sem4Antes 3,262 2 ,196
Semb5Antes 4,967 2 ,083
Sem1Depois 7,158 2 ,028
Sem2Depois 2,051 2 ,359
Sem3Depois 26,685 2 ,000
Sem4Depois ,999 2 ,607
Sem5Depois , 780 2 677

a.Kruskal Wallis Test

b.Grouping Variable:Servigo

Tabela 10: Teste Kruskal-Wallis para comparacép dos 3 servigos por semana

— Devolugdes Servico A

Antes da aplicacdo da nova folha de registo, os medicamentos mais devolvidos eram a
“Cefazolina 1 g - injetavel”, o “Metamizol 2 g / 5 ml - injetavel”, o “Cloreto Sddio 0.9% - 250
ml”, o “Esomeprazol 40 mg - injetavel” ¢ a “Lidocaina + Prilocaina - creme”. Enquanto que
depois da implementacdo da nova folha de registo foram o “Paracetamol 500 mg -
comprimido”, o “Cloreto Sédio 0.9% - 250 ml”, o “Cetorolac 10 mg - injetavel” e o
“Metamizol 2 g / 5 ml - injetavel”. Concluimos que os medicamentos mais devolvidos s&o o
“Metamizol 2 g /5 ml - injetavel” e o “Cloreto S6dio 0.9% - 250 ml”.

Ao analisar a frequéncia das devolucdes verificou-se que em trés das cinco semanas antes da
implementa¢do da nova folha de registo, foram devolvidos a “Lidocaina + Prilocaina -
creme”, o “Metamizol 2 g / 5 ml - injetavel” e o “Esomeprazol 40 mg - injetavel”.
Relativamente as devolugdes das cinco semanas posteriores, verificou-se que a “Glicose 5% -
500 mI” tem a maior frequéncia de devolugao, uma vez que é devolvida em trés dessas cinco

semanas.

GILDA CUNHA *+ LEOCADIA RAMOS * MARGARIDA EIRAS « RAQUEL ROCHA



AVALIAGAO DA EFICIENCIA DE UMA AGAO DE MELHORIA: REDUZIR DESPERDICIOS COM MEDICAMENTOS

— Devolucgdes servico B
Os medicamentos mais devolvidos antes da implementacdo da nova folha de registo eram o
“Paracetamol 500 mg - comprimido”, o “Diclofenac 75 mg - injetavel”, a “Enoxaparina 40
mg - injetavel”, a “Furosemida 20 mg - injetavel” e o “Polielectrolitico com Glicose - 1000
ml”.
Depois da aplicagdo da nova folha de registo os medicamentos mais devolvidos foram o
“Metamizol 2 g / 5 ml - injetavel”, o “Paracetamol 1 g - injetavel”, o “Cloreto de Sédio 0.9%
- 100 ml” ¢ a “Enoxaparina 40 mg - injetavel”.
VerificAmos que os medicamentos mais devolvidos ndo sdao 0s mesmos, antes e depois da
implementacdo da nova folha, a excegdo da “Enoxaparina 40 mg - injetavel”, que se mantém
entre os medicamentos mais devolvidos.
Nas cinco semanas antes foi possivel observar que alguns dos medicamentos que apresentam
falta de registo, surgem apenas huma determinada semana.
Relativamente as semanas posteriores a implementag¢do da nova folha, o “Paracetamol 1 g -
injetavel” falta em quatro semanas e o “Metamizol 2 g / 5 ml - injetavel” falta em trés das

cinco semanas.

— Devolugdes Servico C
Em relacdo as devolugdes antes da implementacdo da nova folha de registo os medicamentos
mais devolvidos eram o “Paracetamol 500 mg - comprimido”, o “Metamizol 2 g / 5 ml —
injetavel”, o “Cloreto de Sodio 0,9% - 100 ml”, a “Glicerina Adulto - microclister” e a
“Hidroxizina 25 mg — comprimido”.
Depois da implementacdo da nova da folha de registo, os medicamentos mais devolvidos sdo
o “Paracetamol 500 mg - comprimido”, o “Metamizol 2 g / 5 ml - injetavel”, a “Hidroxizina
25 mg - comprimido”, o “Esomeprazol 40 mg - injetavel” e o “Esomeprazol 40 mg -
comprimido”.
Relativamente as cinco semanas analisadas antes da implementacdo da nova folha,
verificamos a devolugdo em trés dessas semanas, no “Metamizol 2 g / 5 ml - injetavel”, no
Cloreto de Sodio 0.9% - 100 ml”, no “Paracetamol 500 mg - comprimido” e no “Metamizol
575 mg - capsula”.
Ao analisarmos as cinco semanas posteriores podemos constatar que o “Metamizol 2 g/5 ml -
injetavel” ¢ devolvido em quatro dessas cinco semanas e o “Metamizol 575 mg - capsula”, o
“Parecoxib 40 mg - injetavel”, e o “Esomeprazol 40 mg - injetavel” sdo devolvidos em trés

semanas.
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— Sintese de resultados
Através da analise dos resultados podemos constatar que nos servigos B e C ocorreu uma
diminuicdo no numero de medicamentos ndo registados, sendo essa diminuicdo mais
acentuada no servigo C.
Relativamente ao servico A, observou-se um aumento no numero de medicamentos nao
registados, ao contrario do que era esperado. Este resultado pode estar relacionado com a
resisténcia a mudanca e a dificuldade de adaptacdo a nova folha de registo.
Verificamos que 0s medicamentos menos registados antes da implementacdo da acdo de
melhoria, eram do Servigo B, nomeadamente o “Paracetamol 500 mg - comprimido”, a
“Glicerina Adulto — microclister”, e a “Hidroxizina 25mg - comprimido”, totalizando 111,
102 e 86 medicamentos ndo registados respetivamente. Também é possivel observar que o
servico B e C, ttm em comum o0 ndo registo da “Glicerina Adulto — microclister” e
“Hidroxizina 25mg — comprimido” (Tabela 11).
Contrariamente aos resultados anteriormente observados, verificamos que apesar de o0 servi¢o
A ter aumentado o nimero de néo registos, ndo apresenta na tabela 11, os medicamentos com

maior nimero de falta de registo.

Medicamentos Servico Total _de Faltade | Percentagem
Registo Antes (%)
Paracetamol 500 mg - comprimido B 111 9,25
Glicerina Adulta - microclister B 102 8,50
Hidroxizina 25 mg - comprimido B 86 7,17
Glicerina adulto - microclister C 49 4,08
Hidroxizina 25 mg - comprimido c 47 3,92
Metamizol 575 mg - cépsula B 44 3,67
Metoclopramida 10 mg - injectavel B 32 2,67
Clonixinato de lisina 125 mg - comprimido B 31 2,58
Tramadol 50 mg - capsula B 31 2,58
Captopril 25 mg - comprimido C 27 2,25

Tabela 11: Total de medicamentos com maior falta de registo antes da acéo de melhoria

No que diz respeito ao periodo posterior & aplicacdo da nova folha de registo, verificou-se que
0 medicamento menos registado foi a “Glicerina Adulto - microclister” com um total de 180
no servigo B e 42 no servico B. Observou-se também que no servico B e C é frequente ndo
registarem a “Hidroxizina 25 mg - comprimido”, 89 medicamentos no servico B e 32 no
servigo C. (Tabela 12).
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Medicamentos Servico Total_ de Falta .de Percentagem
Registo Depois (%)
Glicerina Adulto - microclister B 180 17,00
Hidroxizina 25 mg - comprimido B 89 8,40
Paracetamol 500 mg - comprimido B 74 6,99
Paracetamol 500 mg - comprimido A 46 4,34
Glicerina adulto - microclister C 42 3,97
Hidroxizina 25 mg - comprimido C 32 3,02
Metamizol 575 mg - capsula B 28 2,64
Metoclopramida 10 mg - injectavel B 26 2,46
Metamizol 575 mg - capsula C 23 2,17
Tramadol 50 mg - cépsula B 22 2,08

Tabela 12: Total de medicamentos com maior falta de registo depois da acéo de melhoria

O facto de os medicamos menos registados serem semelhantes em ambos 0s servigos esta
relacionado com o seu grupo farmacoterapéutico, isto ¢é, o ‘“Paracetamol 500mg -
comprimido” é um analgésico, que é o tipo de medicamentos mais utilizado no Hospital A, o
que esta diretamente relacionado com o nimero de néo registo.

Relativamente a falta de registo da “Hidroxizina 25 mg - comprimido”, esta pode estar
relacionada com o facto de ser um Anti-histaminico utilizado pelo seu efeito sedativo e de
estar prescrito na maioria dos doentes em SOS e em regime de pré-medicago.

A razdo da “Glicerina Adulto - microclister” ser o medicamento menos registado antes e
depois da implementacdo da folha, pode estar relacionado com o facto de este ndo ser um
medicamento sujeito a prescricdo médica, e de ser um medicamento utilizado na preparacdo
da cirurgia.

Em relacdo as devolugdes, constatamos que no servico A ocorreu um decréscimo, enquanto
gue nos servicos B e C sucedeu-se um aumento das devolucdes.

Antes da acdo de melhoria, verificou-se que o servico C devolvia mais medicamentos em
comparagdo com os outros servi¢os, sendo o “Paracetamol 500 mg - comprimido” e o

“Metamizol 2 g / 5 ml — injetavel”, os medicamento mais devolvidos totalizando 32 e 27

medicamentos respetivamente, (Tabela 13).
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Medicamentos Servico TOt?' de Percentagem
Devolucdes Antes (%)
Paracetamol 500 mg - comprimido C 32 16,33
Metamizol 2g / 5ml - injectavel C 27 13,78
Metamizol 575 mg - cépsula C 10 5,10
Cefazolina 1 g - injectavel A 10 5,10
Metamizol 2g/5ml - injectavel A 9 4,59
Cloreto So6dio 0.9% 100 ml C 9 4,59
Cloreto Sodio 0,9% 250 ml A 8 4,08
Glicerina Adulto - microclister C 7 3,57
Paracetamol 500 mg - comprimido B 6 3,06
Lidocaina + prilocaina - creme A 6 3,06

Tabela 13: Total de falta de registo dos medicamentos mais devolvidos antes da acdo de melhoria

N.° 3, 2012

Depois da implementacdo da nova folha de registo, os medicamentos mais devolvidos foram

o “Paracetamol 500 mg — comprimido”, “Metamizol 2 g / 5 ml - injetavel” e o “Metamizol
575 mg — capsula” (Tabela 14).

No Servigo C o “Paracetamol 500 mg - comprimido” é ao mesmo tempo o medicamento com

mais falta de registo e o mais devolvido, isto esta relacionado com o facto de numa das

semanas ter sido devolvida uma quantidade significativa deste medicamento.

. . Total d~e Percentagem

Medicamentos Servigo DeI\D/OIugoes (%)
epois

Paracetamol 500 mg - comprimido C 67 21,20
Metamizol 2g / 5ml - injectavel C 25 7,91
Metamizol 575 mg - capsula C 21 6,65
Hidroxizina 25 mg - comprimido Cc 14 4,43
Cefazolina 1 g - injectavel C 13 4,11
Paracetamol 500 mg - comprimido A 12 3,80
Cloreto S6dio 0,9% 250 ml A 7 2,22
Esomeprazol 40 mg - injectavel C 7 2,22
Esomeprazol 40 mg - comprimido C 7 2,22
Paracetamol 1 g - injectavel B 7 2,22

Tabela 14: Total de devolugdes dos medicamentos mais devolvidos depois da a¢do de melhoria

Concluimos que o aumento significativo no namero de devolugdes, pode estar relacionado

com o0 aumento dos registos de medicacdo e com a possibilidade de pontualmente poder

existir antecipacdo na realizacdo do registo de um medicamento que depois ndo é

administrado.
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Segundo os Servigos Farmacéuticos, por vezes a medicacdo dos doentes que tiveram alta fica
nos Servicos de Internamento, sendo necessario considerar a hipdtese dessa medicacdo ndo
ser devolvida na sua totalidade aos Servigos Farmacéuticos.

Os Servicos Farmacéuticos verificaram que 0s medicamentos que Sao prescritos com
regularidade tém tendéncia para faltar mais no stock, que os que néo sdo prescritos com tanta

frequéncia.

4.2 Agir (Act)

De forma geral, podemos dizer que a nova folha de registo dos medicamentos retirados do
stock originou algumas melhorias e consequentemente ocorreu a diminui¢do de custos com

medicamentos para o Hospital.

Algumas das medidas que poderiam diminuir a falta de registo dos medicamentos seriam um
sistema de incentivos / recompensas, penalizacdes, sistemas de picking, sistema informatico
(deve ser preciso e completo, para que ndo haja erros e deve conter todos os dados
importantes, ser verificvel, a informagdo deve estar sempre disponivel de forma simples,
objetiva, coesa e inteligivel, é fundamental que seja flexivel e confidvel de forma a que a os
diversos utilizadores possam adquirir a informacao), codigos de barras (na documentacéo e na
dispensa de medicamentos), folha de registo na cama do doente, aumento dos recursos
humanaos, e sensibilizagdo dos profissionais - A¢des de Formagéo.

De forma a melhorar os resultados relativamente a falta de registo dos medicamentos
tentamos perceber qual era a opinido dos Enfermeiros e quais as suas propostas, através da
realizacdo de inquéritos.

Nos trés servicos de internamento do Hospital A, foram entregues 30 questionarios, mas
apenas 24 foram recolhidos.

Apos a analise dos inquéritos, podemos concluir que 79,2% (19) dos Enfermeiros afirmaram
registar os medicamentos que retiram do stock e que 20,8% (5) referiram que néo registam a
medicacdo utilizada. Dos que ndo registam os medicamentos os dados ndo permitem concluir
sobre alguma associagdo estatisticamente significativa relativamente a possiveis razoes

justificativas do facto. (Tabela 15)
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Registo dos medicamentos
Frequency Percent ValidPercent CumulativePercent
sim 19 79,2 79,2 79,2
Valid néao 5 20,8 20,8 100,0
Total 24 100,0 100,0

Tabela 15: Registos de medicamentos por parte dos Enfermeiros

Relativamente aos motivos para o ndo registo de medicacdo dos cinco inquiridos que referem
que néo registam, 40% indica a falta de disponibilidade, 20% assinala o esquecimento e 40%

refere outros motivos. (Tabela 16).

Motivos de Falta de Registo

Frequency Percent ValidPercent CumulativePercent
Esquecimento 1 4,2 20,0 20,0
Falta de disponibilidade 2 8,3 40,0 60,0
Valid
QOutra razao 2 8,3 40,0 100,0
Total 5 20,8 100,0
Missing System 19 79,2
Total 24 100,0

Tabelal6: Motivos de ndo registo de medicagdo por parte dos Enfermeiros

Em relacdo & diminuicdo da falta de registo, 91.7% dos Enfermeiros afirmam que existiu uma

diminuigdo, enquanto que 8.3% referem que ndo houve diminui¢do na falta de registo de

medicacdo (Tabela 17).

Nova folha diminui a falha no registo

Frequency Percent ValidPercent CumulativePercent
sim 22 91,7 91,7 91,7
Valid nao 2 8,3 8,3 100,0
Total 24 100,0 100,0

GILDA CUNHA * LEOCADIA RAMOS -

Tabela 17: Diminuigdo da falta de registo medica¢do com a nova folha de registo
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No que se refere ao impacto da nova folha de registo na diminuigdo do néo registo, 91,7% dos
inquiridos considera positivo, associando esta medida fundamentalmente ao facto da folha
estar anexada ao processo (41,9%), ao procedimento se tornar mais pratico (38%) e a folha
estar anexada ao cardex (29,2%), conforme figura 2. Os Enfermeiros afirmam que a nova
folha diminuiu a falta de registo, sendo quase todos unanimes nas suas respostas, ao referir
que a nova folha é mais prética, acessivel e simples. Uma vez que a folha acompanha o doente
durante uma semana e até ao dia da sua alta, sendo possivel fazer varios registos na mesma
folha do doente. Indicam também o facto de que na maioria das vezes apenas & necessario
identificar as quantidades do medicamento, isto porque, na nova folha de registo consta uma
lista com os medicamentos mais utilizados, tornando o seu preenchimento mais rapido, € o
facto da folha se encontrar no cardex ou no processo do doente (consoante 0 Servico),

possibilita um melhor acesso e evita algum esquecimento.
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Figura 2: Razdes que mais contribuem para a diminui¢do do ndo registo, associadas a introdugdo da nova folha de
registo

No que diz respeito aos factores considerados como mais efectivos para a diminuig¢do do néo
registo salientam-se a necessidade de mais recursos humanos (37,5%) e em igualdade de

importancia o sistema picking e as acgdes de sensibilizacéo e formacao (20,8%) (Figura 3).
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Figura 3: Factores considerados como mais efectivos na diminui¢do do ndo registo

Em relacdo ao conhecimento dos custos que resultam do ndo registo da medicacdo que é

retirada do stock, 70.8% dos Enfermeiros ndo conhece a dimenséo destes, apenas 29,2% dos

inquiridos afirmou ter conhecimento dos custos associados ao ndo registo dos medicamentos,

ndo se verificando uma associacao significativa entre o conhecimento dos custos e o registo

dos medicamentos (p>0,05). (Tabela 18)

Conhecimento dos custos * Registo dos medicamentos Crosstabulation

Registo dos medicamentos

sim

nao

Total

Conhecimento dos custos

Total

13
19

17
24
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Tabela 18: Conhecimento dos custos do néo registo da medicacéo retirada do stock.
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5. Concluséao

Os Servigos Farmacéuticos representam um grande impacto nos custos Hospitalares, como
tal, é necessario melhorar o desempenho dos profissionais de saude no registo dos
medicamentos.

E fundamental dar informag&o sobre os medicamentos e os custos destes, para a atualizacio
de conhecimento dos profissionais.

Assim é possivel afirmar que a nova folha de registo foi eficiente nos Servicos B e C, uma vez
que comprovou-se uma diminuicdo no nimero de medicamentos nédo registados no Servico B
e no Servico C. Relativamente ao servico A podemos concluir que ndo houve diminuicao no
numero de faltas de registos, sendo necessario implementar novas medidas. Constatando que
apesar de ndo ter diminuido a falta de registo, estes medicamentos podem ndo ser 0s que
representam maior custo para o hospital.

E possivel afirmar que os medicamentos menos registados antes da implementacio da nova
folha de registo foram o ‘“Paracetamol 500 mg - comprimido”, a “Glicerina Adulto -
microclister” ¢ a “Hidroxizina 25mg - comprimido”, enquanto que 0 medicamento mais
devolvido foi o “Metamizol 2 g / 5 ml - injetavel”.

Concluimos que a “Glicerina Adulto - microclister” é o medicamento onde existe maior
numero de falta de registo apds a introducao desta acdo de melhoria.

No que diz respeito as devolugdes, os medicamentos mais devolvidos antes e depois desta
acdo de melhoria sdo o “Metamizol 2 g / 5 ml - injetdvel” ¢ o "Paracetamol 500 mg
comprimido".

Em relacdo aos medicamentos menos registados e mais devolvidos, recomenda-se que o
Hospital A tome medidas de sensibilizagdo para os profissionais.

Quanto as novas propostas de melhoria verificamos que os Enfermeiros consideram o
aumento dos Recursos Humanos, a Sensibilizacdo dos Profissionais — Ac¢des de Formacdo e o
Sistema de Picking.

Concluimos que ter conhecimento dos custos e registarem 0s medicamentos, sdo duas
variaveis que ndo se encontram associadas, ou seja, 0 registo dos medicamentos e as
devolugdes ndo é influenciado pelo conhecimento dos custos.

Os enfermeiros consideram que a nova folha de registo, diminuiu de facto a falta de registo

dos medicamentos.
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Analisando os custos envolvidos na implementacdo destas medidas para o Hospital A, e
devido a atual conjetura econdémica do pais, consideramos que 0 aumento dos recursos
humanos e o Sistema de Picking sdo medidas improvaveis de implementar, devido a serem
dispendiosas. Assim recomendamos a Sensibilizacdo dos profissionais — A¢des de Formacéo
como a agdo de melhoria a implementar.

Ao realizar esta acdo de melhoria, executamos uma aplicacdo pratica no Hospital A, entre 0s
Servicos Farmacéuticos e os Servicos de Internamento, de forma a contribuir para reforcar a
importancia da metodologia do ciclo do PDCA. Podemos verificar que o ciclo PCDA é uma
ferramenta fundamental na melhoria continua nos servigos, uma vez que este ciclo se baseia
no planeamento das acdes e verificacdo da eficicia destas, garantindo a qualidade nos
servigos. Sendo também um contributo para estudos futuros com esta metodologia.

Este estudo teve como mais-valia para a instituicdo a diminuicdo da despesa para o Hospital,
simplificacdo no procedimento e otimizagdo dos recursos, devido a diminui¢do do tempo de
execucdo do registo e da despensa dos medicamentos.

Se a duracdo deste estudo tivesse sido prolongada por mais algumas semanas, provavelmente
esta acdo de melhoria seria mais precisa e poderiamos fazer a comparacdo dos dados com o
inicio da nova medida, isto é, a Sensibilizacdo dos Profissionais — A¢es de Formagao. Sendo
possivel perceber, se esta nova medida teria algum impacto favoravel sobre os Enfermeiros e

consequentemente na diminuicdo dos custos Hospitalares.
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Resumo:

As organizagdes estdo cada vez mais dindmicas e instaveis, conduzindo a uma
maior dependéncia das equipas e complexidade na composicdo das mesmas, bem
como das competéncias exigidas. O trabalho em equipa € um componente
essencial para alcancar alta fiabilidade e seguranca, em especial nas organizacfes
de salde (Baker et al., 2006). As falhas que ocorrem no trabalho e na
comunicacdo em equipa sdo frequentes potenciadores de eventos adversos nos
cuidados de saude (Stead et al., 2009).

O objectivo desta revisdao da literatura € reunir um corpo de evidéncia que
demonstre de que modo os erros de comunicacdo influenciam os eventos adversos
nos cuidados de saude, tentando compilar de forma sucinta algumas solucdes
existentes nesta area, para a melhoria da seguranca do doente.

Os resultados sugerem que as falhas de comunicacdo sdo um dos principais
factores que contribuem para a ocorréncia de erros no contexto da prestagdo de
cuidados de satde. Sdo diversos os métodos propostos pelos autores para a
melhoria da prestacdo destes cuidados, no que diz respeito as falhas de
comunicacdo. Concluiu-se que é importante recorrer a estratégias para melhorar e
medir a seguranca e a qualidade da comunicacéo interprofissional na saude.

Palavras-Chave: Comunicacio, Erros em Sadde, Eventos adversos, Seguranca
do doente.

Abstract:

Today’s organizations are more dynamic, creating a greater dependency on teams
and their elements as well as on the required skills. Teamwork is an essential
component for reliability and safety, especially in healthcare (Baker et al., 2006).
Failures in teamwork and communication are frequent catalysts for adverse events
in healthcare (Stead et al., 2009).
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This systematic review pretends to gather a body of evidence that demonstrates
how the communication failures influence the adverse events in healthcare, by
briefly compiling some of the existing solutions for this matter, in order to provide
a better patient safety.

The results suggest that communication breakdowns are one of the main factors
responsible for triggering errors. Several methods are proposed by the authors to
improve the provision of healthcare in regards to communication failures. It was
concluded that it is important to use strategies to improve and measure safety and
quality of communication between health providers.

Key-words: Adverse events, Communication, healthcare events, patient safety

1. Introducao

A seguranca do doente constitui um dos grandes desafios dos cuidados de salde do séc. XXI.
O reconhecimento da ocorréncia de erros ou acidentes adversos com consequéncias gravosas
para os doentes e para as instituicfes de saude, levou, recentemente, a Organizacdo Mundial
de Saude (OMS) a nomear comissdes centradas na identificacdo de situacBes de risco e na
elaboracdo de solugbes que possam servir de recurso para a prevencdo dessas situacoes
(Santos et al., 2010).

O desenvolvimento da medicina, quer no que diz respeito aos procedimentos do diagnostico,
quer em relagdo ao tratamento, tem levado a crescente complexidade no acompanhamento do
doente e hoje este acompanhamento exige a articulagdo entre varios especialistas. Ndo é
possivel falar-se sobre qualidade em satde sem se referir a qualidade da interac¢do e da
comunicacdo entre os profissionais que sdo responsaveis pelo cuidado, e por isso pela
seguranca, do doente. (Santos et al., 2010).

Hoje em dia, o trabalho em equipa € um componente essencial para alcancar alta fiabilidade e
seguranca, em especial nas organizac@es de saude (Baker et al., 2006).

No entanto, trabalhar em equipas multidisciplinares a quem é exigido elevado desempenho, é
um desafio. E necessario ter capacidade de mudar a préatica estabelecida, ter nocéo de que
existem inumeras formas de agir, ser capaz de lidar com diferentes personalidades e
principalmente, encontrar um novo equilibrio, como uma sé unidade (Atkinson et al., 2007).
A comunicacdo é a base das relagcdes humanas, sociais e profissionais, contemplando todas as
actividades e relacionamentos humanos. Muitos conflitos interpessoais, erros operacionais e
de gestdo sdo ocasionados pela deficiéncia ou falta de comunicacao. Precisamos estar cientes
de que comunicar bem n&o é sé transmitir ou receber bem uma determinada informagao.

Comunicar bem também é ouvir, ver e sentir (Amaral et al., 2009).
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O National Patient Safety Education Framework identificou as competéncias dos
profissionais de saude necessérias para a prestacdo de cuidados seguros. Incluem
competéncias na comunicacdo efectiva, na identificacdo, prevencdo e gestdo de eventos
adversos e incidentes; basearem-se em evidéncia; trabalhar com seguranca; ser ético; aprender
continuamente; e outras questdes mais especificas, tais como prevengdo de erros no processo
e manuseamento de medicagdo com seguranca (Atkinson et al., 2007).

O relatdrio "Errar € humano" do Institute of Medicine identificou a falibilidade inevitavel dos
seres humanos como um elemento-chave na melhoria da seguranca do doente. Este ponto de
vista da seguranca no entanto, requer ndo apenas um foco sobre os factores individuais, mas
também sobre as inter-relac@es entre individuos e seu contexto, tanto no ambiente de trabalho
imediato, como entre organizag6es (Botti, Bucknall e Cameron, 2009). Desde a publicacdo do
Harvard Medical Practice Study em 1991 nos EUA, diversas pesquisas médicas acerca de
eventos adversos realizados na Australia, no Reino Unido, na Nova Zelandia, no Canada, bem
como noutros paises da Europa e do mundo, tém mostrado que entre 4% e 16,6% dos doentes
sofrem de algum tipo de dano (incluindo invalidez permanente e morte) como resultado de
eventos adversos durante o internamento. Uma percentagem significativa (cerca de 50%) dos
danos que ocorreram poderia ter sido evitada (Botti, Bucknall e Cameron, 2009).

Existem hoje varios métodos com os quais é possivel trabalhar, procurando atingir um nivel
de eficiéncia superior, na comunicacao intra e interdisciplinar (Botti, Bucknall e Cameron,
2009).

O objectivo deste trabalho é reunir um corpo de evidéncia que demonstre 0 modo como 0s
erros de comunicacao influenciam os eventos adversos nos cuidados de saude, e identificar

solucdes existentes nesta area, para a melhoria da seguranca do doente.

2. Metodologia

Na analise da evidéncia, no que diz respeito as causas encontradas, procurou-se estudos que
abordassem a mesma problematica aqui tratada, quer no sentido de analisar o problema e as

causas, quer no sentido de procurar solucfes e implementar estratégias.
2.1. Estratégia de Pesquisa

Foi realizada uma pesquisa por estudos primarios e secundarios na base de dados online

Medline via PubMed, em Junho de 2011. Foram incluidos neste estudo artigos que
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correspondessem as palavras-chave definidas (Quadro 1), publicados nos ultimos 5 anos, em
Inglés, Espanhol ou Portugués.
Todas as pesquisas efectuadas basearam-se nas palavras-chave (combinadas e/ou isoladas)

apresentadas no quadro 1.

Quadro 1 — Palavras-chave e MeSH Terms

v Patient safety v Healthcare v Communication

v Error v Healthcare events | v/ Adverse events
MeSH Terms;:

((("patients"[MeSH Terms] OR "patients"[All Fields] OR "patient"[All Fields]) AND
("safety”"[MeSH Terms] OR "safety"[All Fields])) AND ("communication”[MeSH Terms]
OR "communication"[All Fields])) AND event[All Fields] AND ((English[lang] OR
Spanish[lang] OR Portuguese[lang]) AND "2006/06/16"[PDat] : *2011/06/14"[PDat])

2.2. Seleccao de artigos

Na pesquisa de estudos na PubMed, apds aplicacdo dos filtros referentes aos critérios de
incluséo, foram identificados 128 artigos, dos quais 87 foram eliminados pela leitura do titulo
e 13 pela leitura do resumo, tendo sido seleccionados 28 artigos para compor o corpo de
evidéncia. Adicionalmente recorreu-se a artigos de citacdo, as referéncias bibliograficas e aos
artigos relacionados para complementar a bibliografia ja compilada.

2.3. LimitacOes
A principal limitacdo apresentada na realizagdo deste trabalho prende-se com a

impossibilidade de se proceder a uma anélise da qualidade dos estudos.

3. Resultados

Sendo o objectivo primario deste trabalho reunir evidéncias que demonstrem de que modo 0s
erros de comunicacdo influenciam os eventos adversos nos cuidados de saude, procurou-se

compilar a melhor informacdo disponivel acerca deste tema.

ANA CRISTINA HENRIQUES +« GILDA CUNHA « LARA PIMENTA « MARGARIDA EIRA



A COMUNICAGAO COMO UMA DAS MAIORES CAUSAS DE ERROS EM SAUDE 238

3.1. Comunicacao como fonte de eventos adversos

— Comunicacdo: Interacgdo interpessoal que apoia o0 intercdmbio de informagdes e
contribui para a interpretacdo, entendimento e significado de uma mensagem (Botti,
Bucknall e Cameron, 2009).

— Evento Adverso: Incidente na seguranca do doente, que resultou em danos no mesmo
(Botti et al., 2009).

— Erro: O fracasso de um plano ser concluido como previsto ou 0 uso de um plano
errado para atingir um objectivo. Nem todos os erros (por exemplo, a administragédo do
medicamento errado), resultam em um evento adverso, nem todos 0s eventos adversos
(por exemplo, reaccdo adversa a um medicamento prescrito correctamente) sao
resultado de erros (Botti, Bucknall e Cameron, 2009).

Segundo Ginsburg et al., (2009) existe pouco consenso na literatura quanto ao tipo de
eventos, no contexto da seguranca do doente, que devem ser o foco de aprendizagem, de
mudanca e de aperfeicoamento, ndo existindo também definicbes de erro claras e
universalmente aceites. Parece importante encontrar uma forma simples para que 0s
prestadores falem e reflictam sobre estes eventos com o objectivo de melhorar a seguranca do
doente no momento do atendimento.

Como descreve El-Jardali et al., (2011), os principais preditores da cultura da seguranca do
doente, incluem a comunicacao fundada na confianca mutua, o fluxo de informac6es de boa
qualidade, a percepcdo comum da importancia da seguranca, a aprendizagem organizacional,
0 compromisso da gestéo e a lideranca, bem como a presenca de uma abordagem nao-punitiva
dos incidentes e relatorios de erros.

Um estudo realizado por Deering et al., (2011) no contexto de um hospital pediatrico,
descreve um alerta sentinela emitido pela Joint Commission que revelou que a maioria dos
casos de morte e lesbes perinatal, séo causadas por problemas com a cultura da organizacdo e
por falhas de comunicacao.

Levtzion-Korach et al., (2010) realizou um estudo com o objectivo de examinar e comparar a
informagdo recolhida a partir de cinco sistemas de notificagdo diferentes dentro de uma
instituicdo: 8616 relatorios de comunicacdo de incidentes, 4722 reclamagdes de doentes, 1003
relatorios apresentados ao departamento de gestdo de risco e 322 queixas de negligéncia
médica. Os resultados deste estudo demonstraram que os problemas de comunicagdo eram

comuns nas reclamagdes dos doentes (21,8%).
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Segundo Romig et al., (2010), apesar de existir, ao longo dos anos, uma maior
consciencializacdo dos riscos para os doentes dentro do sistema de saude, houve poucas
melhorias na seguranca do doente, ja que 1 em cada 7 doentes sofrem um evento adverso
durante o internamento. O factor mais comum que contribui para eventos sentinela de todos
os tipos é a falha de comunicacdo. Também Stevens et al., (2010) refere este tipo de falha
como uma das causas fundamentais em quase todos os eventos sentinela reportados a Joint
Commission’s Sentinel Event Database € como a causa principal na maioria dos casos
estudados desde 1996. Diferencas de hierarquia, os papéis conflituosos, a ambiguidade nas
responsabilidades e as lutas de poder, podem levar a falhas de comunicacdo que
comprometem a seguranca do doente e a qualidade do atendimento.

Mistry et al., (2010) estudaram a optimizagéo das transferéncias de doentes, definindo este
processo como a comunicacdo de informacGes entre individuos e equipas de profissionais de
salde, para apoiar a transferéncia do doente e manter a responsabilidade profissional. As
falhas nestes processos sdo reconhecidas como potencialmente perigosas para a seguranca dos
doentes e estdo associados a eventos adversos.

Chen e Li, (2010) abordam a seguranca do doente reconhecendo-a como um componente
critico para a qualidade dos cuidados de salde. Estes autores utilizaram o questionario
Hospital Survey on Patient Safety Culture (HSOPSC) para avaliar as 12 dimens@es da cultura
de seguranca do doente de 42 hospitais de Taiwan. Os resultados mostraram discrepancias
entre Taiwan e 0os EUA em trés dimensdes, incluindo “feedback e comunicagdo do erro”,
"abertura de comunicacao" e "frequéncia de relatérios de eventos". Quando as ferramentas de
medicdo da cultura de seguranca sao aplicadas em diferentes contextos culturais, devemos ter
sempre em conta as caracteristicas unicas de cada pais.

Andreoli et al., (2010) estudou a utilizacdo de uma ferramenta: Situation-Background-
Assessment-Recommendation (SBAR) para comunicar o risco de queda e estudou também a
gestdo de equipas inter-profissional de reabilitacdo. InUmeras directrizes surgiram ao longo da
ultima década, delineando as melhores praticas para prevencdo do risco de queda, onde esta
inerente a necessidade de boa colaboracdo e comunicacdo em contexto de equipas inter-
profissionais. Segundo este autor, as falhas de comunicacdo tém sido citadas como a principal
causa inadvertida de dano ao doente, incluindo as quedas.

Hamman et al., (2010) descreve como o uso da Simulacdo Baseada em Treino da equipa
(SBT), geralmente utilizada na aviagdo, pode fornecer aos profissionais de salde orientacdo

sobre como melhorar a seguranca do doente. N&o surpreendentemente, os problemas de
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desempenho observados tendem a ser limitados a varios tipos erros (individuais ou de
equipa), tais como a fraca tomada de decisOes, lideranga ou comunicacdo. Neste estudo, 0
autor concluiu que, ao conduzir as simulagbes num ambiente real de prestacdo de cuidados,
usando as equipas de profissionais de salde intactas, praticando os seus processos de trabalho
durante a simulacdo, podemos identificar ameacas & seguranca dos doentes inerentes ao
ambiente, que nunca poderiam ser exploradas num ambiente artificial de laboratorio.

Assim como Hamman et al., (2010), também Healey et al., (2010) e Catchpole et al., (2008),
abordam a aplicacdo de ferramentas existentes do sector da aviacdo nos cuidados de salde,
afirmando ainda que a falha de comunicacdo é uma das principais causas de erros em cirurgia.
Botti, Bucknall e Cameron, (2009) descreve que através da aprendizagem das organizagdes de
alta fiabilidade foi possivel apoiar muitas iniciativas de melhoria da seguranca em saide. Em
salde, o pobre trabalho em equipa e a comunicacao ineficaz entre os profissionais de saude
pode levar a eventos adversos graves. Uma revisdo dos eventos sentinela em na Australia, em
2007/2008, identificou os recursos humanos e o0s erros de comunicagdo como dois dos trés
primeiros factores que contribuem para o erro; estando presentes em 18% e 16% de eventos
catastroficos, respectivamente.

Este mesmo autor refere ainda que a andlise retrospectiva de incidentes e de relatérios de
eventos adversos, permite identificar a comunicacdo e o trabalho em equipa como factores
mais contributivos para 0s eventos, presentes entre 22% e 32% dos relatorios. De acordo com
a US Joint Commission on Accreditation of Healthcare Organisations (JCAHO), as falhas de
comunicacéo tém sido identificadas como um factor fundamental em cerca de 70% dos mais
de 3000 relatérios de evento sentinela, desde 1995. Da mesma forma, os US National Center
for Patient Safety (NCPS) informou que, a partir de Marco de 2006, a falha de comunicacéo
tem sido implicada em quase 80% dos mais de 6000 relatérios de analise Causa-Efeito desta
agéncia. Na Australia, uma revisao retrospectiva de 14.000 ébitos hospitalares revelou os
erros de comunicacdo como principal causa de o6bito intra-hospitalar. Num outro estudo de
monitorizacdo de incidentes, 50% de todos os eventos adversos atribuidos a pratica dos
médicos de cuidados de saude primarios "foram relacionadas com dificuldades de
comunicacao”.

Jackson et al., (2009) alerta para outra situacdo onde existe grande predisposi¢ao a ocorréncia
de erros: a comunicacdo de resultados de testes criticos. Um incidente envolvendo a
comunicagéo equivocada e atrasada de um resultado laboratorial significativo para um doente
de dialise e uma revisdo de todos os relatérios de seguranga associados aos resultados criticos

de testes, revelou lacunas nos processos.
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Numa revisdo da literatura realizada por Pearson e Aromataris, (2009) para a Australian
Commission on Safety and Quality in Health Care foram identificadas varias evidéncias sobre
0S perigos, riscos, erros e danos associados com os doentes que recebem cuidados de salde.
Algumas sugerem que as barreiras linguisticas, 0s erros de comunicacdo, os procedimentos
inoportunos e os erros de medicacgéo estdo associados a falhas na seguranca do doente.
McCulloch et al., (2009) refere que a evidéncia actual mostra que a medicina moderna causa
danos n&o intencionais entre 3 e 16% dos doentes internados em meio hospitalar. Os
principais factores sdo: complexidade da organizacdo, excesso de confiangca depositada nos
equipamentos de alta tecnologia potencialmente perigosos, falta de comunicacao sistematica e
falta de treino sistematico dos profissionais. Segundo este autor, o bloco operatério (BO) é
claramente o ambiente onde o dano do doente é mais provavel, uma vez que € visto como um
local stressante para os profissionais, onde a comunicagdo em equipa falha.

Segundo Makeham et al., (2008), 19% dos relatorios de erros da Threats to Australian Patient
Safety (TAPS) revelam que as falhas de comunicacgédo sdo uma das causas mais frequentes nos
processos dos cuidados de saude. Cerca de metade desses relatorios estdo relacionados com
problemas nas altas hospitalares e problemas de comunicacdo entre os departamentos de
emergéncia e médicos de clinica geral.

Segundo Cziraki et al., (2008) uma rapida resposta da equipa € uma importante estratégia na
prevencdo de mortes de doentes seguidos fora das unidades de cuidados intensivos, com 0
objectivo de intervir antes que um evento critico ocorra. O trabalho em equipa efectivo e bons
meios de comunicac¢do sdo citados com frequéncia como sendo factores essenciais de sucesso
na implementacdo das equipas.

Divi et al., (2007) afirma que a Comunicacéao eficaz entre o doente e o prestador também ¢
critica para obter cuidados de qualidade. Qualquer barreira linguistica pode dificultar a
comunicacdo médico-doente. O autor descreve um estudo em que foram analisados 1083
relatorios de eventos adversos, recolhidos e analisados num periodo de 7 meses em 6 hospitais
dos EUA. Um maior nimero de eventos adversos foi atribuido a falhas de comunicacdo
(52,4%) nos doentes com dificuldades na lingua inglesa, comparativamente com 0s que ndo as
tém (35,9%).

No seu estudo, Undre et al., (2007) descreve que a lideranca, a comunicacao, as competéncias
da equipa, as tomadas de deciséo e a vigilancia foram parametros avaliados por especialistas

clinicos e por dois psicologos. A autora refere que o AIMs (The Australian Incident
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Monitoring Study) identificou uma série de erros que resultam de falha de comunicacéao entre
cirurgides e anestesistas durante a avaliagdo pré-operatoria.

Um estudo de Frankel et al., (2006) relaciona os varios componentes de uma cultura justa -
lideranca, trabalho em equipa e comunicacgéo - sugerindo um quadro de accdo para cada um,
incluindo ferramentas especificas. O autor defende que as oportunidades para a melhoria da
prestacdo de cuidados, através de uma melhor comunicacdo e de outras melhorias
sistematicas, formuladas pelo conhecimento adquirido a partir de preocupagdes manifestadas,
séo infinitas.

Segundo Hearns e Shirley, (2006), existe um risco consideravel de erro devido a falta de
conhecimento e familiaridade no que diz respeito aos métodos de trabalho e de comunicag&o.
Este autor defende que s@o necessarios sistemas de comunicacao fiaveis para a recuperacdo do
estado de satde do doente, de forma segura e eficaz. A comunicacdo deve ser educada, clara e
concisa para obter um melhor desempenho e deve também estar sempre presente o treino
especifico.

No intuito de sintetizar as evidéncias recolhidas, foi construido Quadro 2:

Quadro 2 — Resumo das evidéncias - Comunicacdo como fonte de eventos adversos

¢ NA&o existe consenso na literatura quanto ao tipo de eventos mais importantes na segurancga do
doente, da mesma forma que nédo existe uma definicdo, clara e universalmente aceite, de erro.

e A comunicacdo fundada na confianga matua, o fluxo de informacGes de boa qualidade séo dois dos
principais preditores da cultura da seguranca do paciente.

e Problemas de comunicagdo sdo apontados por diversos autores como sendo causadores de:

Casos de morte e lesdes perinatais (Deering et al., 2011)

Reclamagdes dos pacientes (Levtzion-Korach et al., 2010)

Quedas do paciente (Andreoli et al., (2010))

Erros na comunicacdo de resultados de testes criticos (Jackson et al., 2009)

Erros em avaliacGes pré operatorias (Undre et al., 2007)

Erros em ambiente de bloco operat6rio (McCulloch et al., 2009)

Eventos sentinela (Romig, Goeschel, Pronovost, & Berenholtz, 2010; Stevens, Urmson,
Campbell, & Damignani, 2010; e Botti, Bucknall, & Cameron, 2009)

VVVVYVYVYVY

e A aplicacdo de ferramentas existentes do sector da aviacdo nos cuidados de satde, permite avaliar a
causa das falhas e reduzir a sua incidéncia, como por exemplo a Simulagdo Baseada em Treino da
equipa (SBT)

e Também a utilizacdo de questionarios que avaliem varias dimensdes da cultura de seguranca do
paciente permite identificar barreiras e oportunidades de melhoria.

e O trabalho em equipa e a existéncia de bons meios de comunicagdo sdo os principais factores
essenciais de sucesso na implementacdo das equipas. Mas a comunicagédo eficaz entre o paciente e 0
prestador e a inexisténcia de barreiras linguisticas também essenciais para obter cuidados de
qualidade.
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3.2. Medidas de melhoria

No que diz respeito a acgdes de melhoria que permitam evitar erros e/ou eventos adversos
relacionados com as falhas de comunicacao, os autores estudados sugerem varias abordagens.
Os resultados de El-Jardali et al., (2011) descrevem que deve haver um ambiente colaborativo
para que todos os profissionais na organizacdo de salde possam compartilhar e trocar
informacdes acerca da seguranca do doente e deve-lhes ser fornecido treino abrangente sobre
a seguranca do doente.

Segundo Deering et al., (2011) existem outras formas de evitar erros e garantir informacdes
completas e precisas, como a repeticdo das informacdes recebidas (por exemplo, a dose da
medicacdo). Tanto o Institute of Medicine como a Agency for Healthcare Research and
Quality, sugerem que a seguranca do doente pode ser melhorada dando treino e competéncias
de trabalho em equipa aos profissionais de salde.

Levtzion-Korach et al., (2010) recomenda que os hospitais devem usar um amplo portfélio de
abordagens e, em seguida, sintetizar as mensagens recolhidas de todas as abordagens
individuais num sé relatorio que seja coeso. Assim poderdo obter uma visdo abrangente dos
seus problemas de seguranca do doente e desenvolver prioridades para melhorar esta area.
Num estudo realizado por Romig et al., (2010) sdo descritos dois modelos desenvolvidos para
melhorar a qualidade dos cuidados de salde, tendo estes sido utilizados com sucesso no
Michigan Keystone Project : o Comprehensive Unit-Based Safety Program (CUSP) e o
Translating Evidence Into Practice (TRIP). Este autor defende ainda que a utilizacdo de
Checklists melhora a comunicacdo através da padronizacdo da linguagem, eliminando assim
erros de terminologia e falhas na comunicacdo. Outras ferramentas para melhorar o trabalho
em equipa e a comunicagédo incluem reunides matinais de ponto de situagao.

Como proposta de melhoria Mistry et al., (2010), Borycki et al., (2009) e Carvalho et al.,
(2009) defendem que o uso de tecnologias de informacdo e comunicacdo tais como,
ferramentas informaticas, tem sido sugerido para ajudar a reduzir erros de comunicacdo e
eventos adversos e melhorar o intercAmbio oportuno e conveniente de informacdo clinica
durante este processo. Alertam, no entanto, que sistemas mal projectados podem
inadvertidamente levar ao erro (erro induzido por tecnologias).

Botti et al., (2009) referem que as estratégias para melhorar e medir a seguranca e a
qualidade da comunicacéo interprofissional, nesta area, precisam de ser desenvolvidas dentro

do sistema em que os cuidados sao prestados.
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Também Boyce et al., (2009) defende que para evitar a m& comunicagdo na préatica de
cuidados de saude, como uma fonte de erros que afectam a seguranca do doente, 0s
profissionais precisam de ter capacidade de trabalhar em equipa, sendo necessario que tenham
treino antecipado nesta area.

Deering et al., (2011), Andreoli et al., (2010), Velji et al., (2009) e Cziraki et al., (2008)
estudaram uma ferramenta para melhoria da comunicacdo: a SBAR (Situation — Background
— Assessment — Recommendation). Ferramentas padronizadas e comportamentos da industria
da aviacdo, como esta, podem aumentar a seguranca do doente, ajudando a definir as
expectativas do que é comunicado e como a comunicagao é tratada.

McCulloch et al., (2009), Stead et al., (2009) e Meliones et al., (2008) recomendam o treino
baseado nos principios utilizados na aviagdo. Stead et al., (2009) descreve um sistema de
treino do trabalho em equipa baseado em evidéncia, envolvendo quatro &reas de
competéncias: lideranca, monitorizacdo da situacdo, apoio mutuo e comunicacdo: o Team
Strategies and Tools to Enhance Performance and Patient Safety (TeamSTEPPS), enquanto
gue Meliones et al., (2008) aborda o treino da equipa atraves do programa "Crew Resource
Management".

Um outro estudo realizado por White et al., (2009) apresenta uma ferramenta diferente,
Communities of Practice (CoPs), que pode melhorar a comunicacdo interprofissional e a
seguranca do doente em unidades tradicionais de prestacdo de cuidados de saude.

No Canada foi implementada, em 2007, a iniciativa “Its Safe to Ask” descrita no estudo de
Byrd et al., (2009). Pretendia promover o envolvimento dos doentes nos cuidados de saude,
melhorando a comunicacdo entre o doente e o prestador, e a reducdo do risco de eventos
adversos. Foi aplicada em mais de 65 locais e trabalha a baixa literacia em saude.

Healey et al., (2010) defende que os processos de comunicacdo podem ser optimizados com a
implementacdo de quadros brancos nos BO, para melhorar o fluxo do trabalho e a utilizacéo
da checklist.

No estudo de Gabriele et al., (2006) € descrito que um dos passos em direccdo a promogéo da
seguranca na saude seria a incorporacdo de praticas de comunicacdo visual e design,
especificamente principios tipograficos e estudos de legibilidade, na producdo de embalagem
e rotulagem.

Apresenta-se de seguida no quadro3 a sintese das evidéncias.
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Quadro 3 — Resumo das evidéncias — medidas de melhoria

o Fornecer treino e competéncias de trabalho em equipa aos profissionais de saude, tentando sempre
acompanha-lo e manter um ambiente colaborativo

e As estratégias para melhorar e medir a seguranca e a qualidade da comunicacdo interprofissional,
nesta area, precisam de ser desenvolvidas dentro do sistema em que 0s cuidados sdo prestados.

e Desenvolvimento e implementacdo de estratégias e planos que permitam, medir e melhorar a
qualidade da comunicacdo, como:

Motivar sistema de repeti¢do das informacdes recebidas (Deering et al., 2011)

Sintetizar conjunto de abordagens individuais e compilar um so relatério coeso (Levtzion-

Korach et al., 2010)

Reunifes matinais de ponto de situacao

Utilizacao de checklists (Romig et al., 2010)

Utilizacdo de tecnologias de informacdo e comunicacdo (Mistry et al., 2010), Borycki et al.,

2009 e Carvalho et al., 2009)

Promover o envolvimento dos doentes nos cuidados de satde (Byrd et al., 2009).

Utilizac&o de quadros brancos em ambiente de Bloco Operatorio (Healey et al., 2010)

Incorporagdo de préticas de comunicagéo visual e design, na produgdo de embalagem e

rotulagem (Gabriele et al., 2006)

YVV VVV VY

o Utilizacdo de ferramentas e programas de treino, como:

» SBAR: Situation — Background —Assessment — Recommendation ( Deering et al., 2011,
Andreoli et al., 2010; Velji et al., 2009 e Cziraki et al., 2008)
Team Strategies and Tools to Enhance Performance and Patient Safety (TeamSTEPPS)
(McCulloch et al., 2009; Stead et al., 2009 e Meliones et al., 2008)
Crew Resource Management (Meliones et al., 2008)
Communities of Practice (CoPs) (White et al., 2009)
Comprehensive Unit-Based Safety Program (CUSP) e o Translating Evidence Into Practice
(TRIP) (Romig et al., 2010)

YVVYVY VY

4. Conclusao/Discussao

As falhas no trabalho em equipa e comunicacdo sdo frequentes potenciadores de eventos
adversos nos cuidados de saude (Stead et al., 2009).

Apesar de na area da salde existirem muitas pesquisas, pouco tempo e recursos tém sido
dispendidos a investigar o processo de prestacdo de cuidados no sector de saude (Romig et al.,
2010). E por isso necessario um maior investimento na investigacio e desenvolvimento, para
ser possivel prevenir os eventos adversos e estabelecer explicitamente os protocolos clinicos
que abordem as suas causas. Isso proporcionaria, aos administradores e aos decisores, as
informagBes necessarias para desenvolver e implementar respostas adequadas as

preocupacles inerentes a seguranca do doente e que, consequentemente, permitissem
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aumentar as hipoteses de realizar reducbes significativas de erros (Wardle, 2010). Embora
existam numerosos métodos individuais para os evitar, um sé sistema para evitar todos 0s
potenciais erros ndo € viavel. A motivacdo do pessoal médico e dos doentes no sentido de
serem vigilantes, fazerem perguntas e procurarem solugdes, pode corrigir erros evitaveis
(Parnes et al., 2007).

As avaliagdes futuras devem considerar o uso de dados tanto qualitativos como quantitativos,
que permitam comparacdes sistematicas de experiéncias retiradas dos projectos e, a0 mesmo
tempo, perceber como as organizacdes e as equipas ultrapassam o processo de implementagéo
das propostas de melhoria (Taylor et al., 2009). O treino da equipa parece ser um excelente
método para melhorar a comunicacdo e educagdo de trabalho em equipa (Meliones et al.,
2008), existindo no entanto inimeras solucdes passiveis de implementar, para resolver as

questdes inerentes as falhas de comunicacéo.
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