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Resumo

As pesquisas bibliograficas sustentam uma evolucdo muito acentuada no reconhecimento
da importancia da gestdo da cadeia de abastecimento por parte das organizacdes.
Efetivamente, é cada vez maior a preocupacdo em como lidar e gerir o relacionamento
das organizac0es e seus fornecedores e a percecdo dessa dependéncia tem originado cada
vez mais a preocupacdo em encurtar as relacfes e encorajar a cooperagdo entre as
empresas. De referir que, nesta nova forma de relacionamento, os fornecedores ja ndo séo
meros provedores de bens e servicos. Eles passaram a ser parceiros de negocio e procuram

estabelecer objetivos conjuntos trabalhados numa l6gica de rede.

Esta dissertacdo procurou analisar o impacto da certificagdo dos sistemas de gestdo nos
relacionamentos das organizacGes com as suas redes de fornecedores, e tem como
objetivo compreender a importancia da certificacdo dos sistemas de gestdo na
competitividade das organizagdes e o nivel de valorizag&o da certificacdo dos sistemas de
gestdo no ambito da cadeia de abastecimento.

A parte empirica desta investigacdo incorporou-se num estudo ao setor do calcado e
componentes para o calcado portugués através da realizacdo de um inquérito por
questionario as empresas do setor e os testemunhos recolhidos através de entrevistas a
Associacdo Portuguesa dos Industriais de Calgcado, Componentes, Artigos de Pele e seus
Sucedaneos (APICCAPS) e ao Centro Tecnoldgico do Calgado Portugués (CTCP).

Os resultados sugerem que a certificacdo dos sistemas de gestdo aumenta o nivel de
confianca nos relacionamentos das organizages com os seus fornecedores, sobre o facto
de que os fornecedores certificados ddo mais garantia da qualidade de fornecimento,
constituindo desta forma, uma grande relevancia na avaliacdo de um fornecedor, que em

muitos casos, sdo completos desconhecidos e podem estar muito distantes um dos outros.

Palavras-Chave: Relacionamento, organizagOes, fornecedores, certificacdo, sistemas de

gestéo e confianga.



Abstract

Bibliographic research shows a profound evolution in the recognition of the importance
of supply chain management by organizations. Notably, the preoccupation with finding
ways to deal and manage the relationship between organization and supplier is ever-
growing, and the perception of such dependence has paved way for the shortening of
relations and the encouraging of cooperation between organizations. It is important to
note that, in this new way of relating with each other, suppliers are no longer just
providing goods and services. They have become partners in business and work to

establish shared goals developed with a network reasoning.

This thesis analyzed the impact that certification of management systems has in the
relationships organizations establish with their supplier networks and aims to understand
the importance of certification of management systems in the competitiveness of
organizations and the level of valorization of certification of management systems within

the supply chain management.

The empirical part of this research was incorporated into a study to footwear and
components for Portuguese footwear sector through a questionnaire survey to sector
companies and the testimonies collected through interviews with the Portuguese
Association of Footwear, Components, Leather Goods and Substitutes (APICCAPS) and
the Portuguese Footwear Technological Center (CTCP).

The results suggest that certification of management systems increases the level of trust
in the relationships of organizations with their suppliers, since certified suppliers can
guarantee quality of service, which in turn presents a big relevance in the evaluation of a

supplier who, in many cases, is an unknown to the organization.

Key-Words: Relationship, organizations, suppliers, certification, management systems

and trust.
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Capitulo I - Introducéo

1.1 Introducdo ao tema de estudo

E cada vez mais notdria a forma como as organizacdes se relacionam com 0s seus
fornecedores, uma vez que no mercado globalizado, o processo sinérgico existente entre
as organizacdes e as suas redes de fornecedores tem demostrado importancia no que

concerne a competitividade das mesmas.

A relacdo estabelecida entre estes dois elos de intervengdo pode variar muito de
organizacdo para organizacdo e 0 seu impacto podera induzir a também diferentes
resultados. O que obriga as organiza¢des a exigirem maior competéncia e eficiéncia dos

seus fornecedores.

Desta forma, os fornecedores ja ndo se limitam apenas a fornecimento de bens e servicos,
mas 0s beneficios que se tem conseguido com a pratica de um bom relacionamento entre
estes dois elos de intervencdo estdo bastante reportados na literatura, e de uma forma

generalizada, a relacdo qualidade e produtividade reverte-se pela positiva.

Porém, a gestdo dos relacionamentos interempresariais ao longo da literatura é organizada
sobre diferentes denominacdes. O termo mais utilizado tem sido a Gestdo da Cadeia de

Abastecimento, traduzido do termo inglés, Supply Chain Management.

O conceito da cadeia de abastecimento assenta na premissa de que um produto, bem ou
servico, até chegar ao seu consumidor final passa por uma sucessdao de operacdes
efetuadas por diferentes unidades. Segundo Dias (2005) a cadeia de abastecimento é tida
fundamentalmente como um sistema logistico que atua como uma ferramenta transversal,
que garante eficiéncia e eficAcia em toda a ligacdo das atividades consideradas

necessarias, existentes entre todas as empresas participantes na cadeia de valor.

Deste modo, tornou-se evidente para as organizacdes que uma boa préatica de gestdo da
cadeia de abastecimento ja ndo pode ser vista de forma individualizada ou interna e que
para se conseguir vantagens em termos de qualidade, tempo ou custo de utilizac&o requer
uma visdo ampliada na cadeia de abastecimento como um todo. Nesse sentido, passou a
ser necessario uma concentragcdo no foco envolvendo todos os parceiros de negocio,

incluindo os clientes e fornecedores.

Bowersox e Closs (1996) acrescentam que uma cadeia de abastecimento assume a

qualidade de um produto para a sua transacao, englobando desta forma, todo o percurso

1



do produto, a iniciar com o fornecedor inicial até chegar ao consumidor final. No entanto,
0 principio subjacente a este conceito é que a competitividade s6 é conseguida se 0
enfoque estiver direcionado para a resolucdo do problema em conjunto para se conseguir

a eficiéncia e a eficécia generalizada.

Segundo Teixeira (2011) a analise detalhada da cadeia de valor de uma empresa é
fundamental na determinagdo de como pode uma empresa organizar-se e se posicionar de
forma a conseguir acrescentar o seu valor e alcancar vantagens competitivas captadas
através de sinergias horizontais, nas relacdes com parceiros e concorrentes, e sinergias
verticais, nas relacdes com clientes e fornecedores traduzidos na complementaridade das

partes.

De acordo com Pires (2007) estas exigéncias estdo a conduzir as indUstrias e servigos para
uma melhoria continua nos seus produtos e processos. Surgem assim novos conceitos
importantes a considerar no seio organizacional, em que a sustentabilidade passa a
englobar e, com relevancia, a qualidade como uma filosofia de atuagdo. Para Feigenbaum
(1988, cit in Pires 2007) as empresas consciencializaram que melhor do que produzir ou

prestar servicos de forma mais rapida e mais barata é torna-los melhores.

No entanto, a qualidade do produto ou servico oferecido ndo depende Unica e
exclusivamente da parte interna a organizagdo, mas sim de toda a sua parte envolvente, a
incluir os fornecedores, o que obriga as organizacbes a construir uma rede de

fornecedores competentes.

Por esta légica, € importante as organizacdes definirem o que caraterizam como um
fornecedor competente e desenvolver acGes que garantem o0 mesmo em toda a sua cadeia
de valor de forma a construir confianca relacional e uma maior competitividade, o que

deu corpo a este trabalho de investigacdo.

1.2 Objetivo da investigagao

Esta dissertacdo procura analisar os impactos da certificagdo dos sistemas de gestdo nos
relacionamentos das organizagdes com as suas redes de fornecedores, em que se pretende
compreender a importancia da certificagdo dos sistemas de gestdo na competitividade das
organizac0es e o nivel de valorizacdo da certificacdo dos sistemas de gestdo no ambito da

cadeia de abastimento.

E para isso, procura-se responder as seguintes questdes:



1) Que impactos pode ter a certificacdo dos sistemas de gestdo no

relacionamento das organizagdes com os seus fornecedores?

2) As organizacOes estabelecem como prioritario aderir ao processo de
certificacdo?

3) As organizagOes valorizam o0s processos de certificagdo quando

analisam os parceiros na cadeia de abastecimento?

1.2 Metodologia da investigacao

A metodologia de investigacdo baseou-se nas pesquisas bibliograficas para o
enquadramento tedrico, utilizando como guias, livros, artigos e revistas cientificas e sitios
de internet. Na parte empirica da investigacao recorre-se ao estudo do setor do calgado e
componentes para o calcado portugués onde se utilizaram os dados recolhidos através de
inquérito por questionario as empresas do setor em causa e 0s testemunhos recolhidos
através da entrevista a Associacdo Portuguesa dos Industriais de Calgados, Componentes,
Artigos de Pele e seus Sucedaneos (APICCAPS) e ao Centro Tecnoldgico do Calgado de
Portugal (CTCP) (associacdo que representa o setor e a entidade que procura desenvolver

acOes de suporte técnico para o desenvolvimento do setor, respetivamente).

1.3 Estrutura da dissertacéo
Quanto a estrutura, a presente dissertacao encontra-se organizada de seguinte forma:

No primeiro capitulo enquadra-se o tema alvo desta investigacdo, apresentando a
importancia das préaticas dos relacionamentos entre as organizacdes em rede e a sua
necessidade como plano estratégico na competitividade das mesmas, os objetivos e a

metodologia da investigacao.

No segundo capitulo procede-se a revisdo da literatura onde se vai contextualizar todos
0S conceitos considerados relevantes para a investigacdo, tanto nas suas formas
individualizadas como nas suas ligagOes, enquadrando desta forma, a gestdo do
relacionamento na cadeia de abastecimento, o termo utilizado na literatura para o
panorama dos relacionamentos entre as organizacfes, a gestdo da qualidade, a
certificacdo dos sistemas de gestdo, e ainda, o impacto da certificagdo nos

relacionamentos das organizagoes.



No terceiro capitulo é apresentada a metodologia da investigacdo, apresentando as
perguntas e hipoteses de investigacdo, o método de recolha de dados e a selecdo da

amostra.

No capitulo seguinte apresentam-se os resultados do estudo empirico através do inquérito
por questionario as empresas do setor do calcado e componente para calgado portugués e

as respetivas interpretacdes e analise.

No quinto capitulo apresenta-se a analise da entrevista realizada a APPICCAPS e ao
CTCP.

E por dltimo, descrevem-se as conclusdes gerais da investigacdo, as limitacOes
encontradas durante o percurso do desenvolvimento deste trabalho e algumas sugestoes
para futuros trabalhos de investigacOes relativamente ao relacionamento entre as

organizag6es em rede e o0 impacto da certificacdo dos sistemas de gestdo neste dominio.



Capitulo 2 - Revisdo de Literatura

O capitulo anterior foi o capitulo introdutorio, no presente capitulo procede-se a revisao
da literatura onde se vai contextualizar todos 0s conceitos considerados relevantes para a
investigacdo, tanto nas suas formas individualizadas como nas suas ligacoes,
enquadrando desta forma, a gestdo do relacionamento na cadeia de abastecimento, o
termo utilizado na literatura para o panorama dos relacionamentos entre as organizacoes,
a gestdo da qualidade, a certificacdo dos sistemas de gestdo, e ainda, o impacto da

certificacdo nos relacionamentos das organizagoes.

2.1 Gestao do relacionamento na cadeia de abastecimento

O conceito da cadeia assenta na premissa de que um produto, bem ou servigo, até chegar
ao seu consumidor final passa por uma sucessao de operacOes efetuadas por diferentes

unidades.

O conceito teve o seu inicio com o trabalho de Porter (1985) quando sublinha que para
uma melhor compreensdo dos elementos-chave da competitividade convém observar
todas as atividades desenvolvidas ao longo da cadeia de uma empresa e analisar como

elas interagem entre si.

Para Bowersox e Closs (1996) uma cadeia de abastecimento assume a qualidade de um
produto para a sua transagdo, englobando desta forma, todo o percurso do produto, a

iniciar com o fornecedor inicial até chegar ao consumidor final.

De acordo com Krajeski, Ritzman e Malhotra (2009) a gestdo da cadeia de abastecimento

pode ser trabalhada sobre 0s seguintes conceitos:

e O controlo do stock em gquantidade adequada;

e O processo de relacionamento adequado com os fornecedores;
e Comprar a precos competitivos e sobre processos eficientes;

e O processo de relacionamento adequado com os clientes.

E esta gestdo encontra-se definida sobre os oito processos, considerados 0S processos-
chave da Gestdo do Relacionamento na Cadeia de Abastecimento, conforme apresentam

Croxton, Garcia-Dastugue e Lambert (2001):

1. Gestdo do relacionamento com os clientes;



2. Gestao do servico a clientes;

3. Gestdo da procura;

4. Gestdo da oferta;

5. Gestao do fluxo de producéo;

6. Gestdo do relacionamento com os fornecedores;
7. Desenvolvimento de produtos e comercializacéo;

8. Gestdo do desempenho.

Assim sendo, pode-se dizer que a gestdo da cadeia de abastecimento abrange todo o
processo de um negocio. O que torna evidente para as organizacfes que uma boa préatica
de gestdo da cadeia de abastecimento ja ndo pode ser vista de forma individualizada ou
interna e que para se conseguir vantagens em termos de qualidade, tempo ou custo de

utilizacdo requer uma visao ampliada na cadeia de abastecimento como um todo.

De acordo com a definicdo do Council of Supply Chain Management Professionals
(CSCMP, 2010) a gestdo da cadeia de abastecimento procura a coordenagdo e
colaboracéo entre todos os envolventes de uma organizagéo, sejam eles os fornecedores,

intermediarios, prestadores de servicos, logistica ou clientes.

De acordo com Carvalho (2009) perante um atual sistema tdo volatil e exigente em que
se denota mudancas econémicas tdo intensas e que as organizacGes sdo obrigadas a
acompanhar o crescimento acelerado das tecnologias e competir sobre a perspetiva da
globalizacdo, a capacidade de utilizar a cooperacdo e a postura na forma como se aprende
através do relacionamento com o0s parceiros de negocios € decisiva para um largo

conjunto de economias.

Para Krajeski et al. (2009) esta tendéncia esta baseada na conviccdo de que relacbes bem-
sucedidas tém mais probabilidade de acontecer quando existe mdtua colaboracdo entre
todos os elos de intervencdo, dado em um processo de sinergia, em que proporciona um

maior nivel de desempenho conjunto.

Desta forma, conforme ilustra Carvalho (2009) as relacbes do mercado procuram
insistentemente criar oportunidades de colaboracdo que interpelam pela delineacéo do
pensamento que a competicdo organizacional ja ndo se trabalha apenas sobre a questdo
da concorréncia adversaria quando existe a possibilidade “de sermos todos, parte de uma

nova fase de desenvolvimento das rela¢cdes comerciais”. Para este mesmo autor, mais do



que insistir na pergunta de quem possa ser “os meus aliados,” de um lado, ou quem possa
ser “os meus adversarios”, por outro, “é necessario estar preparado para um mundo em

que as fronteiras entre a colaboragdo e a concorréncia sao indefinidas” (Carvalho, 2009).

Nestas perspetivas, as atividades envolvidas interempresas sdo encaradas como cadeia de
atividades onde a nocdo do core business tera uma especial atengdo porque uma atividade
é melhor executada na empresa que é especializada naquele segmento. O que significa
que as organizagdes devem consciencializar-se de que o isolamento reflete pela negativa
no desempenho e que a cooperacdo pode traduzir-se em novos contextos empresariais
como mais redes, mais e melhor relacionamento entre as empresas, mais partilha e
sobretudo mais “jogos de soma ndo nula”, ou seja, mais beneficios para todas as partes
envolvidas (Pires, 2007; Carvalho, 2009; Carvalho et al., 2010; Pires, 2016; Pires 2016:
b).

No entanto, ao longo da literatura € unanime a opinido de que nao existe uma Unica
classificacdo 6tima possivel para o conceito de relacionar. Para Carvalho (2009) a relacéo
de colaboracdo é dada sobre a perspetiva de duas ou mais empresas que concordam em
colaborar para desenvolver um projeto, ou ainda sobre a forma de partilhar informacdes
e/ou recursos produtivos através da coordenacdo estratégica de competéncias, meios e

recursos. Pois, a cooperacao rege-se pela troca de recursos e de “triunfos” entre as partes.

Mas, cada tipo de relacionamento implica diferentes envolvimentos e investimentos, uma
forma juridica discriminada e, sobretudo, causa fortes impactos nas organizacfes. Na
caraterizacdo de Carvalho (2009) o relacionamento de colaboracdo pode evoluir de uma
forma continua e pode ser desencadeada desde relacGes informais ou pouco formais aos
relacionamentos mais formais. Para o autor, o conceito de colaboragéo pode desencadear-

se sobre seguintes formas:
e Franchising;
e Licenciamento;
e Contrato de representacdo, aprovisionamento e distribuigéo;
e Agrupamento complementar de empresas;
e Subcontratacao/relacdo com os fornecedores;
e Consorcio;

e Alianca estratégica;



e Rede de empresas; e

e Joint venture.

De acordo com Carvalho (2009) a forma de colaboracdo mais citada na literatura é a
alianca estratégica e 0s joint-ventures. Porém, optar por um tipo ou outro de
relacionamento estd dependente das carateristicas tecnologicas e de mercado e o
balanceamento na ponderacéo estratégica do possivel e desejavel esté subjacente a cultura
da empresa e sua estratégia.

Segundo o Dicionario Financeiro Online (2019) o conceito de joint venture traduz-se no
acordo estabelecido entre duas ou mais empresas em aliar-se estrategicamente por um
objetivo comum e por um determinado tempo. No entanto, para Carvalho (2009) uma
joint venture pode ser estabelecida através de uma alianca estratégica em que se pode
obter uma entidade juridicamente independente e que partilha propriedade pelos

parceiros.

Apesar do conceito de a alianca estratégica restringir-se a um objetivo final e um
calendario especifico, ela explora o conceito sinérgico nas redes organizacionais, o que
se pode conotar que o conceito podera ser aplicado tanto a acordos de curto prazo como

também a acordos de carater mais formal, desenvolvidos no longo prazo.

Né&o obstante, a duracéo e profundidade da cooperacdo depende muito do enfoque de cada
parceiro na forma como encaram o sucesso da parceria. Independentemente de uma forma
ou outra de colaboracgéo, Carvalho (2009) chama a atengéo para um fator comum em todas

elas. A cooperacdo € um meio para atingir um fim.

Pires (2016: b) é de opinido que atualmente, quase que se pode dizer que existe uma
unanimidade de defensores a respeito dos beneficios de uma adequada parceria nas
interdependéncias das organizagcfes tanto quanto ao desempenho alcangcado como na
competitividade em geral. Pois, uma parceria bem implementada pode proporcionar
resultados semelhantes de desempenho e vantagem competitiva repercutidos em
situagdes de integracéo vertical ou joint ventures sem envolvimento de posse de ativos ou

Novos investimentos.

Para Pires (2016: b) e Carvalho (2009) uma relacdo de parceria € um relacionamento de
negocio personalizado que incorpora a confianga mutua, bases de relacionamentos
abertos, onde os riscos e os ganhos sao partilhados por forma a conseguir um desempenho

e uma vantagem competitiva superior do que de forma individualizada. A parceria deve

8



ser trabalhada no sentido de criar compatibilidade futura, tendo em conta que a rivalidade

entre os parceiros apenas contribui para o desalinhamento de interesse.

Para Pires (2016) as parcerias podem apresentar alguns elementos ou caracteristicas que
se possam considerar comuns, mas ndo existe um padrao ou um referencial que se possa
estabelecer a todas as situacdes. As organizacgdes estao inseridas em ambientes distintos
e cada uma delas estdo movidas a diferentes situagdes motivacionais, 0 que torna os
relacionamentos também com caracteristicas diferenciadas e que pondera um tratamento

individual de cada situacéo.

As defini¢des do conceito de relacionamento numa cadeia de abastecimento apresentadas
na literatura abordam contetdos como os expostos por Carvalho (2009), Baily et al.
(1998), Carvalho et al. (2010), Pires (2016) e Pires (2016: b) em que de uma forma
resumida descrevem que esta abordagem requer compromisso e responsabilidade de
médio e longo prazo, com estabilidade de vinculos contratuais em que haja partilha ndo
sO de informacdo, mas também um desenvolvimento comum de planos estratégicos e

sincronizacao de operacdes em termos de execucao.

Para estes mesmos autores 0 sucesso deste tipo de relacionamento exige:
e numero de fornecedores restritos;
e partilha de informacdo mutua;
e e cooperacao estratégica.

Segundo Pires (2016: b) a gestdo deste critério depende ainda de fatores como a
complexidade dos produtos, a disponibilidade de fornecedores e de matérias-primas, entre
outros, assim como, as dimensdes a considerar incluem o tamanho da cadeia de
abastecimento e o numero de fornecedores e clientes existentes em cada elo de

interveng&o.

Segundo avaliagdes de Carvalho et al. (2010) as praticas do relacionamento numa cadeia
de abastecimento sdo motivadas pelos supostos beneficios em que se espera da parceria,
trabalhadas com base em um conjunto de facilitadores, mas que convém ter em
consideracdo as barreiras ou os desestabilizadores que possa pér em causa a estabilidade

desta relacédo de colaboracdo, conforme se ilustra seguidamente:



Tabela 2.1: Os facilitadores, desestabilizadores e os beneficios da parceria

Facilitadores e confianga;
e partilha de informacéo;
e ajuda mitua;

e planeamento de melhorias a implementar em conjunto, etc.

Desestabilizadores | a falta de confianga nos parceiros;

e  resisténcia a mudanca;

e comunicacdo inadequada;

e partilha desequilibrada entre as partes tanto dos custos como dos
beneficios;

e inconformidade dos factos, etc.

Beneficios e reducéo de stocks;

e aumento das vendas;

e reducdo de tempo e custos de processamento de encomenda;
o melhoria no posicionamento e na imagem da empresa;

e rapidez na resposta, etc.

Fonte: Carvalho et al. (2010).

Segundo Carvalho (2009) o relacionamento de colaboracdo pode decorrer de duas

formas:

1) A colaboracéo na horizontal em que existe colaboracdo de empresas no mesmo
setor de atividade, ainda que concorrentes, ou as verticais onde envolve a

colaboracdo de uma empresa compradora e um fornecedor;

2) As colaboracdes de cooperacéo na diagonal de empresas que ndo sao do mesmo

setor de atividade ou empresas com muito pouco envolvimento na cadeia vertical.

Para este autor, as relacdes horizontais sdo caraterizadas como fonte de acesso a know-
how complementar, enquanto as relagfes verticais se classificam pela relacdo de
cooperacao estabelecida através da alianca com os fornecedores.

No entanto, é de todo interesse das organizacgdes estabelecerem as relacBes de parecerias
com a confianga necessaria, sobre a forma de otimizacéo dos seus recursos sem, porém,
perder o controlo das competéncias do seu negécio. Para isso, conforme Cooper e Gardner
(1993, cit in Pires 2016: b) o estabelecimento e consolidacdo das relagGes de parcerias

afigura-se sobre cinco pontos essenciais:

e Assimetria: escrutinado sobre a habilidade em que uma empresa possa ter em

exercer influéncia, um certo poder ou a forma como possa controlar outra empresa
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em que estabelece a relacéo de parceria. Isto nas circunstancias de relacfes entre

empresas de dimensdes diferentes e de diferentes capacidades de influéncia;

e Reciprocidade: a reciprocidade estabelece uma relacéo positiva de colaboracao,
em que haja coordenacéo e cooperacdo entre as partes, os beneficios e ganhos sao
reciprocos, ou seja, terd de existir uma partilha em conjunto do desempenho

conforme objetivos estipulados.

o Eficiéncia: interfere na interpelacdo da transferéncia de um processo interno
ineficiente para uma outra empresa em caso de necessidade de uma melhoria na

relagéo custo/beneficio;

e Estabilidade: as empresas procuram parcerias que lhes garantam confianca no

futuro para que haja uma reducéo de incertezas no negdcio em questdo;

e Legitimidade: os resultados e as atividades de uma empresa requerem

conformidade na forma como séo justificados.

Lambert et al. (1996, cit in Pires, 2016: b) apresenta ainda a forma como identificam os

tipos de relacionamento considerados como parcerias, em que descrevem:

Tipo 1: relacionamento de curto prazo - neste tipo de relacionamento as empresas
envolvidas reconhecem-se mutuamente como parceiros, o planeamento e as atividades

séo coordenadas em conjunto e existe um limite estipulado.

Tipo 2: relacionamento a médio prazo — as coordenagfes das atividades ddo lugar a

integracdo de atividades.

Tipo 3: relacionamento de longo prazo — a integracdo operacional é partilhada e o olhar

de todos os membros da cadeia de abastecimento é a extenséo de si proprias.

Para Pires (2016: b) o desejado é estabelecer relagBes do tipo 3, em que existe a perfeita
integracdo de parceria. As organiza¢fes agem em conjunto com os seus fornecedores para
0 desenvolvimento comum de objetivos de forma colaborativa. Existe partilha de
competéncias e técnicas e trabalham em parcerias para que haja melhorias continuas do
controlo de qualidade sobre niveis definidos. O que significa que as empresas
fornecedoras teréo toda a colaboracgdo por parte da empresa-cliente para que o objetivo
seja alcancado. Os esforcos séo desenvolvidos em conjunto de forma a se construir

confianga mutua no processo.
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Conforme descrevem Carvalho et al. (2010) o sucesso deste tipo de relacionamento
depende, em grande medida, do reconhecimento de que nenhuma organizacao é uma ilha
e que vai sempre existir uma dependéncia mdtua entre todos os intervenientes na partilha

de beneficios.

Scur e Kolososki (2019) afirmam que os relacionamentos colaborativos de longo prazo
sdo muito benéficos para as organizagfes e no que concerne ao desenvolvimento dos
fornecedores tais relagdes séo significativamente influenciadas pelas empresas-cliente.
No entanto, para que haja uma perfeita integracdo neste tipo de relacionamento, tal
decisdo tem de estar perante delineacdo de objetivos claros e regras bem definidas de
como sera desenvolvida a parceria e dos beneficios esperados para todas as partes
envolvidas, sendo que de forma individualizada ndo seria possivel alcancar tais
beneficios. O que torna como foco principal nesta gestdo a identificacdo de como pode se
organizar as competéncias de cada parte envolvida numa rede de relacionamento,
envolvendo toda a cadeia de abastecimento de forma a satisfazer as exigéncias do

consumidor final.

2.1.1 Relacionamentos com os fornecedores

Em tempos, sobre uma visdo meramente tradicional, ndo se denotava grandes
preocupacOes sobre o potencial cliente, porque as exigéncias recaiam em propor¢oes
completamente desajustadas na forma como caraterizavam quem depreendia de recursos
e como eram classificadas as empresas fornecedoras, como quem inclusivamente, era
dependente de tais recursos. Atualmente, € impensavel as organizacdes sobreviverem
sobre estas perspetivas. O que existe nos dias de hoje, é o pensamento de que beneficios
repercutidos sobre o conceito sinérgico captados nas relacdes estabelecidas no longo
prazo € que adiciona vantagens competitivas, em que o “todo € superior que a soma das

partes” (Baily et al., 1998; Carvalho, 2009; Carvalho et al., 2010; Pires, 2016: b).

Segundo Fey e Gogue (1983) as relagOes cliente/fornecedor estabelecem-se por
intermédio dos servigos de compra, por parte do cliente, e dos servi¢os pds-venda, por
parte do fornecedor. Estas transacfes requerem um comprometimento confiavel de
relacionamento em que a empresa-cliente precisa de um fornecedor que esteja disposto a

relacionar e o fornecedor, por sua vez, precisa de oportunidade de negdécio.

Para Pinto (2006) e Carvalho (2009) numa época em que a subcontratacdo de servi¢os

pode estar subjacente a reducdo de custos, a qualidade das relacdes estabelecidas entre as
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organizacbes e os seus fornecedores tem um impacto critico no desempenho das

organizagoes.

As organizacOGes devem avaliar os beneficios que potenciam a integragdo para cada
aquisicdo em uma cadeia de valor, o que de uma forma generalizada, a analise recai sobre
a comparacdo das atividades desenvolvidas internamente e sua possivel desintegracédo
Nesta Otica, as atividades envolvidas interempresas sdo encaradas como cadeia de
atividades onde a nogdo do core business terd uma especial aten¢do porque uma atividade

é melhor executada na empresa que é especializada naquele segmento (Porter, 1985).

Contudo, perante a ponderacéo sobre a decisdo onde a empresa tera de avaliar se compra
componentes de um produto ou se os fabrica ela prdpria ou, na ponderacdo sobre se
aproximar do canal de distribuicdo e/ou contratar um determinado servico, assumindo
desta forma um maior nimero de atividades ao longo da sua cadeia de valor, nos tempos
que emergem, muito se tem falado a respeito da necessidade de uma maior integragéo e
cooperacéo entre o0s elos de intervencao de uma cadeia de abastecimento, o que de grosso

modo, desencadeia a necessidade de estabelecer relacionamentos interempresas.

2.1.1.1 A integracéo vertical

De acordo com Serra et al. (2010) para identificar a estratégia corporativa de uma empresa
0S executivos precisam observar e analisar muito cuidadosamente a carteira de produto e
as atividades desempenhadas, tendo presente 0 mercado onde esta a laborar, se apenas

nacional, ou de forma global.

Para estes mesmos autores a estratégia de integracdo vertical compreende toda a extensdo
da operacdo da empresa tanto em direcdo aos seus fornecedores como aos seus clientes
(Serra et al., 2010). Por esta logica, a empresa pode optar em realizar as suas proprias
atividades, estando essas atividades a montante ou a jusante, caso esta opcao esteja
subjacente a criacdo de valor.

Conforme explica Porter (1985) a integracéao vertical a montante traduz-se no facto de
uma empresa estender a sua gama de operacgdes no sentido de conseguir fornecer a si
propria um determinado item. Esta estratégia pode ser benéfica em caso de ndo existir
fornecedores qualificados nesta area em concreto, ou perante abastecimento de uma
matéria-prima de caracter essencial no seu desenvolvimento produtivo. Este tipo de
procedimento pode ajudar na reducdo de custos e na melhoria de qualidade de

fornecimento, tendo a empresa a possibilidade do controlo de fornecimento, sendo ela
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fornecedora de si prépria. Na integracédo vertical a jusante, a empresa adiciona fungdes
que podem estar ligadas a distribuicdo. Pode ser benéfica em situagdes em que o
distribuidor tem elevado poder negocial, perante situaces de incapacidades cuja agéo
enfraqueca a operagdo da empresa, situacdes em que nao haja necessidade do servico pos-
venda, ou ainda perante situac6es de vendas diretas/online, o que pode ajudar na reducédo
de custos de distribuicdo, facilitar o contacto direto com o consumidor final e ainda
reduzir dependéncia por parte dos distribuidores.

Segundo Porter (1985) o conceito de integracdo vertical define a divisdo de atividades

entre uma empresa e seus fornecedores, canais de distribui¢do e consumidores final.

Para Carr e Person (2022, cit in Carvalho et al., 2010) a estratégia da gestdo de compras,
o envolvimento dos fornecedores e a relacdo destas estratégias com a performance
financeira das organizacbes ¢ um fator de grande relevancia na competitividade das

organizac0es, e 0s gestores deveriam compreender melhor a sua importancia.

Di Serio e Sampaio (2001) também concordam que o fracasso da implementacdo da
estratégia da integracdo vertical desencadeia sobre o facto de os executivos ndo
conseguirem distinguir de forma clara as competéncias consideradas essenciais das

competéncias periféricas.

2.1.1.2 A desintegracao vertical

Aguando da globalizacdo industrial, empresas como Ford, um exemplo de referéncia
industrial, mesmo ap0s intensificacdo do processo de industrializacdo, ndo pdde contar
com adequados fornecedores em que pudesse responder as suas mais diferentes
necessidades. Tanto que, perante esta realidade, ndo teve sendo a opcdo de
“verticalizagdo” onde teve de assumir a responsabilidade de gestdo sendo, em grande

medida, fornecedora de si mesma de maioria dos seus componentes (Porter, 1985).

Segundo Porter (1985) desenvolver certas tarefas dentro da organizagéo pode significar
melhor qualidade e/ou entrega mais adequada, no entanto, para isso acontecer, a empresa
tera de ter experiéncia necessaria e 0s recursos disponiveis que Ihe permita atingir todas
as expectativas no sentido de superar as capacidades alheias. Porque para se distanciar da
concorréncia em termos competitivos, a gestdo deve ter clara nogcdo sobre as suas
competéncias essenciais, e trabalha-las de forma a atingir a aprendizagem coletiva da

empresa.
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Para Neto (1995) no que concerne a desintegracao vertical, de uma forma muito resumida,
o elemento central que valida esta defini¢do ¢ a “reducdo do tamanho da cadeia de

atividade” de uma determinada empresa.

Por esta logica, Di Serio e Sampaio (2001) discordam do pensamento em que as
organizagOes tém de unir esforgos para manter a estabilidade do processo em manter-se
constante, no entanto, afirmam que as organizagdes terdo de acompanhar as mudancas,
com toda a flexibilidade e seguranca possivel, até mesmo, para se necessario, delegar a
um fornecedor externo uma competéncia que até ao momento era considerado essencial,
caso este estiver mais preparado para o desenvolver de forma a conseguir uma maior

competitividade.

Para Pires (2016:b) perante a realidade que se vive, em muitos sectores de atividades tanto
industriais como de servicos, ja ndo basta apenas integrar as operacdes, estruturas ou
infraestruturas internas com a estratégia competitiva. As recentes mudancas e a
consequente reorganizacdo na forma como passaram a competir as organizagoes
obrigaram, de certa forma, a um maior enfoque na estratégia de desintegracdo vertical. O
que significa que as organizacGes passaram a dar mais atencdo as atividades que
constituem o seu core business e, paralelamente, recorrem a terceiros para desenvolver
atividades em que os fornecedores sdo especializados. As apostas das inddstrias em
filosofias como a reengenharia do processo produtivo, da qualidade total ou de producéo
just in time, repercutiu acentuadamente no conceito de desintegracdo vertical, havendo
um desenvolvimento significativo na construcao de relacionamentos tanto de integracao

como de parcerias na cadeia de abastecimento.

E o exemplo desta repercussdo pode ser demostrado na importancia atingida na forma
como se recorre a terceiros tanto para a compra de matéria-prima como, também € o
exemplo, os conceitos tdo discutidos como é o outsourcing ou, ainda, naquilo que pode

constituir as diretivas do comércio internacional.

2.1.1.3 A subcontratacéo ou outsourcing

Inicialmente a pratica de desintegracdo vertical teve o seu enfoque nas atividades
substanciadas de suporte, como € o0 exemplo, a seguranga patrimonial, transporte, servicos
de refeitorios, de limpezas, entre outros, consideradas as atividades de baixo valor. A
crescente aceleragdo nas mudangas organizacionais reorganizou as prioridades

competitivas, pelo que as organizagdes passaram a concentrar 0s seus melhores recursos
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naquilo que lhes constituem o core business e criar oportunidades colaborativas em que
por um lado, recorrem a terceiros para a realizacdo de uma série de atividades cuja
esséncia subcontratada repercute um maior valor acrescentado e, por outro, ja se pode
verificar uma maior disponibilidade de especialistas no mercado dispostos a responder a
tais exigéncias a qualquer momento e com a garantia de uma melhor qualidade (Porter,
1985).

Para Pires (2016: b) o conceito da subcontratacdo ou outsourcing €é transferir atividades
e processos antes realizados internamente para fornecedores externos. No entanto, dada a
complexidade da competicdo esta logica esta a ser assente sobre a consciencializa¢do do
que as organizagdes devem-se concentrar estrategicamente nos seus core businesses e
transferir parte do conjunto de atividades integrado no negdcio a uma empresa externa

especializada naquele contexto.

Porém, no processo de subcontratacdo ndo se compram mercadorias ou artigos
padronizados, mas sim a habilidade de desenvolver determinada tarefa ou atividade, a

capacidade de producdo, a experiéncia e o tempo (Baily et al., 1998).

Desta forma, diante de uma ponderacdo decisiva em que existe um fornecedor
competente, capaz de realizar uma atividade e garantir a sua manutencao no longo prazo
a um custo razoavel, o que podera no caso, a empresa ter mais tempo para se concentrar
naquilo que constitui o seu negécio principal, optar pelo outsoursing pode traduzir-se

numa maior flexibilidade de resposta.

De uma forma resumida, pode-se dizer que esta analise permite identificar quais as
atividades que efetivamente a empresa pode desenvolver internamente e aquelas em que
sera melhor contratar por forma a captar uma maior vantagem competitiva e, para isso, é
importante que a organizacdo tenha presente 0 seu core business. Podendo ainda, com
esta transferéncia de atividade concentrar 0s recursos internos para o desenvolvimento e
gestdo das competéncias proprias, repercutidas por exemplo, na perspetiva da anulagéo
de custos fixos pela transferéncia para custos variaveis (Bayly et al., 1998).

De acordo com Bayly et al. (1998) as empresas de outsoursing estdo melhor posicionadas
para responder as rapidas mudangas e inovacao tecnoldgica denotada pela globalizagdo

de mercados.

A literatura sustenta que o processo de outsoursing € um fendmeno crescente no mundo

dos negocios. Ehie (2001, cit in Pires, 2016: b) chama a atencdo sobre a forma como a
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decisdo de outsourcing tem um papel eminente na estratégia da empresa. No entanto,
sublinha este mesmo autor, que as empresas que trabalham estas questdes decisivas
estrategicamente acabam por conseguir maior sucesso do que aquelas que decidiram pelo

outsoursing apenas sobre o fator reducao de custos no curto prazo.

Por esta logica, Krajeski et al. (2009) apresentaram varios exemplos de empresas
reconhecidas mundialmente que optaram pela estratégica de outsourcing e que
conseguiram captar excelentes resultados. Sobre evidéncias das suas pesquisas,
sublinham que 35% destes sucessos, em mais de mil influentes corporagdes analisadas,
adotaram a estratégia de subcontratacdo de servicos ponderadas estrategicamente e ndo

somente sobre avaliagdo dos custos.

Para Bayly et al. (1998) para uma melhor eficacia e eficiéncia no processo de outsourcing
todas as instrucBes e exigéncias preliminares por parte da empresa-cliente devem ser
programadas e a empresa fornecedora informada de quaisquer requisitos ou restri¢coes
especiais por questdo de seguranca ou de qualidade. Para garantir a conformidade exigida
do produto, todas as operagdes, mesmo quando envolvem niveis mais baixos de
subcontratacdo, o entendimento deve ser trabalhado no inicio do processo, tendo em conta
que iniciada a fase da producdo o controlo de todo o processo produtivo é da inteira
responsabilidade da empresa de outsourcing e qualquer alteracdo ndo prevista

inicialmente pode ter interferéncias nos custos.

No entanto, perante um processo de outsourcing, sobretudo quando existe a
subcontratacdo de alto nivel é essencial o relacionamento direto entre as empresas
envolvidas para que as fronteiras existentes ndo se transformem em barreiras no que
concerne ao esforco da equipa na conclusdo de tarefas com o mérito desejado. As

responsabilidades e as obrigacdes devem ser claras e bem definidas (Bayly et al., 1998).

2.1.1.4 Comércio internacional

A era da globaliza¢do dos mercados tem impulsionado um novo desafio na forma como
as organizagGes competem. No entanto, uma das prioridades denotadas & que as
organizagOes ja ndo procuram sedimentar num dado territorio. Desta forma, motivadas
pelas mais variadas razbes como é o exemplo, a procura de subsidios, méo-de-obra
qualificada e/ou mais barata, procuram novos mercados que lhes possam desencadear

uma maior competitividade. Tais praticas exigem que as organizagdes se adaptem a

17



situacGes mediaticas como um processo produtivo organizado, sistema de qualidade bem

implementado, fluéncia na informacéo, entre outros (Pires, 2016: b).

Conforme sublinham Pires (2016), Pires (2016: b) ou Bayly et al. (1998)
independentemente do que pode estar subjacente a visdo ou a missao de uma organizacao
ou ainda na estratégia de negdcio adaptado, convém existir sempre o pensamento de que

as empresas j& ndo atuam de forma isolada.

Contudo, hé que se lembrar, a gestdo dos negdcios internacionais implica relacionar com
diferencas culturais tanto a nivel nacional como organizacional. Tais diferencas podem
tanto facilitar como atrapalhar a comunicacdo entre as organizacfes, 0 que pode ter um
impacto muito grande no entendimento da estratégia de cada parte envolvida (Bayly et
al., 1998).

Para Bayly et al. (1998) sobre uma decisdo de internacionalizacdo, ou mesmo apenas
sobre o fator exportacdo é de todo o interesse que a empresa faca uma avaliacdo sobre o
padrdo do seu produto e, se necessario for, adaptar o nivel de padronizacdo de modo que
a sua oferta esteja apta para atender as mais diferentes necessidades ou percecGes tanto

pelas exigéncias culturais ou pelo nivel econémico dos cidadaos.

A sobrevivéncia das organizacGes nos tempos que urgem requer acima de tudo a
capacidade de fornecer produtos e servigos que além de satisfazer, ultrapassem as
expetativas dos clientes. Além disso, a globalizacdo dos mercados exige regulamentacédo
harmonizada entre regides econdémicas e paises cuja concorréncia assegura lealdade e que

os direitos dos consumidores e trabalhadores sejam salvaguardados (Pires, 2007).

De acordo com Pires (2007) estas exigéncias estdo a conduzir as indUstrias e servicos para
uma melhoria continua nos seus produtos e processos. Surgem assim novos conceitos
importantes a considerar no seio organizacional em que a sustentabilidade passa a
englobar, e com relevancia, a qualidade como uma filosofia de atuacdo. Porque as
empresas consciencializaram que melhor do que produzir ou prestar servicos de forma

mais rapida e mais barata é torna-los melhores (Feigenbaum (1988, cit in Pires, 2007)).

Para lIttner et al. (1999, cit in Aquino, Meneguette e Pagliarussi, 2012) o sucesso do
relacionamento de longo prazo requer ainda que as organizacOes adotem estratégias
adequadas no processo de avaliacao e selecdo de fornecedores e um controlo assiduo no

seu desempenho.
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Autores como Carvalho et al. (2010) advertem sobre o especial cuidado na avaliagéo e
selecdo de fornecedores, quando expdem a existéncia de indicadores que apontam sobre
o facto de que 50% dos problemas da qualidade advém de uma inadequada ponderagédo
na selecdo e gestdo dos fornecedores. E sublinham, se se conseguir desencadear uma boa
pratica de gestdo na selecéo, construcdo e manutencdo de um bom relacionamento entre
as organizacdes e suas redes de fornecedores poderd reduzir significativamente tal
binémio.

Para Carvalho et al. (2010) as organizacbes devem selecionar fornecedores com
capacidade para satisfazer os seus requisitos de performance e que estejam dispostos a

envolverem-se em processos de melhoria continua quando necessario.

Para Baily et al. (1998) perante a decisdo sobre potenciais fontes de abastecimentos, a
competéncia e a motivacao do fornecedor, serdo duas questfes que merecem atencédo. Até
porque, para que se estabeleca relacionamentos entre a empresa cliente e o seu fornecedor,
o0 desejado é que o fornecedor esteja disposto a integrar-se no tipo de relacionamento que

se espera construir, pelo tempo necessario.

Pelo exposto, sdo considerados importantes o desenvolvimento e a qualificacdo dos
fornecedores, como outros atributos, aquando da contratacdo de uma fonte de
abastecimento. Em que o desenvolvimento é o panorama onde a empresa cria condi¢ao
para que haja o fornecimento e a qualificacdo é a constatacdo de que a empresa se encontra

apta para o fornecimento.

2.2 Desenvolvimento de fornecedores

A forma como hoje as organizacdes competem exige cada vez mais que as empresas
recorram as suas redes de fornecedores para a realizacao de atividades ou servi¢os cujo
foco ndo constitui a sua competéncia central exigindo, porém, um maior rigor na

eficiéncia do desempenho dos seus fornecedores.

O termo fornecedor pode ser entendido como uma empresa que por sua especializa¢do ou
sobre especificacdo do cliente fornece produto ou componente de um produto a um

terceiro, neste trabalho denominado empresa-cliente (Fey e Gogue, 1983).

De salientar que um dos objetivos da gestdo de compras passa por incorporacdo da
necessidade em dotar a organizagdo com matérias de qualidade, com confiabilidade e a

precos sustentaveis. O que implica uma notavel repercussdo na forma como, por um lado
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é exigido e, por outro fornecido, os produtos e servicos em que o zelo € cada vez maior
na qualidade, no prazo de entrega, nas carateristicas inovadoras ou personalizadas e no

preco competitivo (Pires, 2007; Carvalho et al., 2010).

Consequentemente, a avaliacdo de fornecedores terd de salvaguardar fatores
estabelecidos, o que exigira algum cuidado pela forma como o desenvolvimento dos
critérios relacionais serdo abordados. De acordo com Baily et al. (1998) tal decisédo invoca
uma andlise muito cuidada de processos como a avaliacao e selecdo de fornecedores, por
um lado, e todo o relacionamento que envolve o fornecedor selecionado como aprovado,

por outro.

O processo de avaliagéo consiste em um conjunto de atividades a desenvolver antes de
selecionar um determinado fornecedor no sentido de avaliar se tal fornecedor possui ou
ndo a capacidade para fornecer um determinado produto. JA& o processo da selecdo
desencadeia sobre uma lista de fornecedores avaliados como aceitaveis de acordo com a
avaliacdo de um conjunto de critérios no que concerne a qualidade do abastecimento
(Baily et al., 1998).

2.2.1 A avaliacéo de fornecedores

A analise da escolha de um fornecedor trata-se de uma decisdo em que muitos fatores
precisam ser tidos em consideracdo. Em algumas circunstancias a escolha fica facilitada,
ou mesmo pode se dizer que ndo existe escolha em situacGes de monopdlio em que exista
um Unico fornecedor para determinado item ou produto. Pode ainda constituir-se
situacBes em que exista pouca escolha porque o volume de negdcio é relativamente
pequeno para que haja devidos esfor¢os, ou ainda perante situacdes em que exista um
fornecedor caraterizado em ato de especialidade cuja rivalidade € insignificante (Baily et
al., 1998).

Em caso de existéncia de possibilidades de escolha, existem argumentos validos que
apontam por uma andlise direcionada em que se possa optar por um unico fornecedor,
assim como, existem argumentos validos e exemplos em que as vantagens competitivas
foram conseguidas ao se trabalhar com mais de um fornecedor. No entanto, ndo existe
um modelo que se possa aplicar em toda e qualquer situacdo. Cada organizacéo constitui-
se Unica, o que implica analisar situacdo a situacao, considerando Unica cada uma delas
(Baily et al., 1998).
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Entre os demais critérios utilizados na selecéo de fornecedores, as pesquisas demonstram
que as empresas procuram fornecedores que apresentem capacidade e experiéncia. O que
acrescenta alguma preocupagdo em analisar a capacidade financeira da empresa
fornecedora e sua viabilidade, a cultura organizacional e se existe motivacdo para
construcdo de relacionamentos. Desta forma, a avaliacdo da potencialidade das fontes

requer um processo continuo de anélise (Baily et al., 1998).

Para Baily et al. (1998) a avaliacdo de produtos ou componentes de produto sobre
especificacdo do cliente exige uma maior avaliacdo por parte da empresa-cliente do que
produtos padronizados produzidos pelos fornecedores de qualidade reconhecida. Pois,
para estes mesmos autores, entre as variaveis carateristicas influenciadoras na escolha do
fornecedor citadas na literatura destacam: qualidade, quantidade, timing, servigo e preco.
O principio subjacente é que o bom servigo prestado pelo fornecedor impulsiona o bom
servico prestado depois, também pela empresa-cliente para os seus consumidores finais,

0 que sera qualidade para todos (Baily et al., 1998; Carvalho et al., 2010; Pires, 2007).

Fey e Gogue (1983) sublinham ainda outra das preocupagdes sujeitas neste tipo de analise
que é a forma como é conduzida a gestdo de uma organizacdo. Para estes autores, a
eficiéncia administrativa pode refletir melhorias no desempenho. A preocupacdo na
reducdo de produtos defeituosos implica melhorias dos processos produtivos, efetivacao
da engenharia de valor e controlo de qualidade.

Outro fator também considerado importante na analise em questdo citado na literatura é
o fornecedor ser capaz de atender a programacao de entregas definidas em sistema just in
time (Baily et al., 1998). Sobre este modelo de programacao o processo de entrega tem
de ser capaz de apresentar respostas imediatas perante necessidades da empresa-cliente e
0 objetivo principal de atendimento tera de ser salvaguardado. Os acordos de parcerias
sobre estas perspetivas sdo feitos a longo prazo. A abordagem necessita de confiabilidade
absoluta em termos de qualidade e programacéo. Assim sendo, na maioria das vezes, para
que as empresas fornecedoras consigam satisfazer tais exigéncias precisam desenvolver
capacidades necessérias. O abastecimento e a reposi¢do do stock sdo assegurados pela
empresa fornecedora no tempo e exatas quantidades, eliminando assim, o stock presencial

nos estabelecimentos das empresas clientes (Pires, 2016: b).

Para Pires (2016: b) o objetivo principal das organizaces na selecdo e avaliagdo de
fornecedor é assegurar a qualidade de desempenho exigido. Isto é, as empresas

21



fornecedoras terdo de garantir o cumprimento das especificacdes estabelecidas e a

programacéo de estrega.

De acordo com Guarniere (2015) um dos pioneiros e mais citados estudos relativos aos
problemas da avaliacdo e selecdo de fornecedores existente na literatura referentes ao
contexto multicritério é o estudo do Dickson (1966) o qual apresenta um conjunto de
critérios para a selecdo de fornecedores.

2.2.2 A selecéo de fornecedores

2.2.2.1 Critérios da selecdo de fornecedores

A decisdo de comprar em vez de produzir, em muitos casos, pode conduzir a situacfes
mais vantajosas pelo facto de existir fornecedores qualificados e que podem produzir em

grande escala determinado item e a um preco favoravel.

Ao longo da literatura pode-se observar as mais variadas opinides e estudos no que
concerne aos critérios de selecdo de fornecedores. Dickson (1966), por exemplo,
apresenta um conjunto de dezanove critérios que considera pertinentes neste processo,

destacando:
1. Qualidade
2. Capacidade de entrega
3. Preco
4. Competéncia técnica
5. Historico de relacionamentos
6. Organizacdo da gestdo
7. Fluéncia comunicativa
8. Acessibilidade
9. Histdrico de desempenho
10. Competéncia dos colaboradores
11. Localizagéo de proximidade
12. Controlo de operacoes

13. Capacidade de execugao
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14. Politica de garantias

15. Visdo estratégica

16. Servigo pos-venda

17. Relacdes laborais

18. Volume de negdcios

19. Relacionamento contratual

De acordo com Guarniere (2015) deste conjunto de critérios a qualidade, a capacidade de
entrega, o histdrico de desempenho, as politicas de garantia, a capacidade de execucéo e
0 preco sdo os seis critérios considerados como os mais importantes. No entanto, Ellram
(1990, cit in Guarniere, 2015) também propde alguns critérios relacionados aos
denominados soft factors (forca de trabalho, sistemas e procedimentos organizacionais,
estilos de gestdo e métodos de trabalho) para a construcdo de aliancgas estratégicas entre

empresa-cliente e fornecedores.

Para Baily et al. (1998) a andlise da escolha de um fornecedor trata-se de uma decisdo em
que muitos fatores precisam ser tidos em consideracao. Os analistas responsaveis por esta
decisdo tém como missdo relacionar todos estes critérios de afetacdo nas suas
ponderac6es por forma a garantir uma selecdo adequada do fornecedor para se conseguir

toda a conformidade e exceléncia no produto adquirido.

Guarniere (2015) através de um estudo realizado em que analisa 51 artigos sobre a
avaliacdo e selecdo de fornecedores através de pesquisas nas bases ISI Web of Knowledge
e SCOPUS, com a data de publicacdo entre 2001-2012, afirma que entre 0s demais
critérios identificados na literatura apenas 18 foram citados em pelo menos trés ou mais
(destes) trabalhos. No entanto, sublinha outros setenta e seis critérios selecionados, mas
que foram citados em menos de trés (destes) trabalhos e que alguns deles sdo importantes
para as aliangas estratégicas e relacionamentos de colaboragdo. Na opinido da autora, esta
lacuna justifica-se pela falta de investigacdes a envolver conceitos da alianca estratégica
e relacionamentos colaborativos e ainda a sua classificagdo como modelo multicritério

para a selecdo de fornecedores.

N&o obstante, destes 76 critérios podem ser destacados, por exemplo: “compromisso da
empresa-cliente, resolucdo de conflitos, cooperacdo, correspondéncia de expetativas,

incentivos, inovacdo, previsao da procura, comunicagdo interorganizacional, capacidade
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JIT, acdo conjunta, proximidade do relacionamento, iniciativa e compromisso dos
fornecedores, programas de desenvolvimento de fornecedores e suporte da gestdo de
topo” como outros critérios importantes para avaliacdo de alianca estratégia e

relacionamentos de colaboragédo (Guarniere, 2015).

2.2.2.2 Processo de sele¢do de fornecedores

Um dos objetivos da construcdo de relacionamento entre cadeias de abastecimentos passa
pela selecdo de fornecedores em que se possa trabalhar beneficios matuos (Carvalho,
2009). De uma forma basica, pode-se dizer que os fornecedores séo selecionados sobre 0
facto de existir evidéncias que permitem a empresa efetivar negécios (Carvalho et al.,
2010). O que pode ser uma deciséo abrangente e que exija profundas avaliagdes tanto de

fatores técnicos como comerciais (Baily et al., 1998).

Embora nao exista um critério para definir fornecedor como “um bom fornecedor” e que
se possa estabelecer como modelo, Baily et al. (1998) sugerem alguns atributos que
possam ser considerados como desejaveis num potencial fornecedor para estabelecer

relacionamento. Conforme se ilustra, carateristicas como:

e pontualidade na entrega;
e fornecimento de produtos com qualidade continua;
e competitividade no preco praticado;

e disponibilidade para esclarecimentos que possam surgir e toda a informacéo

necessaria;
e estabilidade relacional antecedente;

e apoio técnico; entre outros, podem constituir fatores favoraveis a decisdo de

avaliagéo e selecdo de fornecedor.

Um outro aspeto que também pode influenciar na decisdo de fonte de abastecimento
aquando da avaliacao e selecdo de fornecedores é o tipo de compra a ser feito. Para Baily
et al. (1998) entre as demais fontes de abastecimento destacam decisdes como se 0

abastecimento sera para:

e abastecimentos de bens de consumo;
e matérias e componentes de producao;

e compra de bens de capital;
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e ativos intangiveis;
e subcontratacgdes ou,
e SErvicos.

Neste contexto, diferente fonte de abastecimento pode envolver fatores diferentes de
decisdo. Porém, independentemente da forma em que esteja sujeita a decisdo, 0 processo
da selecéo de fornecedor envolve uma postura adequada para selecionar fornecedores
compativeis com exigéncias e expetativas tanto pela empresa cliente, como pela empresa
fornecedora. O que pode traduzir-se que a escolha do potencial fornecedor terd de ser

pelas razdes certas.

2.3 A Gestdo da Qualidade

2.3.1 Perspetiva historica da qualidade

Mesmo na altura em que a preocupacdo dos consumidores recaia apenas sobre a
classificacdo de um produto ou servico apenas como bom ou mau, a necessidade humana
procurou sempre indagar pelas caracteristicas dos produtos/servigos consumidos, tanto
pela satisfacdo prdépria como por aquilo que teria de pagar por esse bem,
independentemente da forma como a transferéncia comercial se sucedia. De modo a
adaptarem-se as exigéncias crescentes do mundo dos negécios, 0s métodos utilizados para
gerir e garantir a qualidade dos produtos e servicos tém evoluido substancialmente ao

longo dos anos (Pereira e Ganhdo, 1992).

Com a aceleracdo do crescimento populacional, para satisfazer as necessidades dos
consumidores as industrias comecgaram a produzir em grandes quantidades (produgdo em
massa). Apesar de sem grandes instrucdes, inicialmente foi se conseguindo responder as
necessidades dos consumidores, porém, as ordens e as instru¢des no processo do fabrico
teriam de ser simples e de facil execugéo (Pires, 2007).

A revolugéo industrial repercutiu uma grande alavancagem no desenvolvimento fabril, as
unidades produtivas de maior dimensao estavam organizadas em multiplos sectores e as
atividades comecaram a ser mais diferenciadas o que exigia maiores treinos do corpo
fabril (Pereira e Ganhdo, 1992).

Apesar do surgimento de novas técnicas e tecnologias, a falta de pessoas com 0 minimo

de instrucdo para acompanhar tal evolugdo aumentou o risco do trabalho mal feito. O
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Taylorismo revolucionou o sistema produtivo introduzindo o conceito do trabalho em
série onde reconhece a aprendizagem e a competéncia humana como um ativo crucial
para as organizagdes. No entanto, sistema este caraterizado por facilitacdo de tarefas em
que cada trabalhador deve estar associado a um Unico posto de trabalho, desencadeou a

produtividade, mas a qualidade ficou equivocada (Pires, 2007).

De acordo com Pereira e Ganhdo (1992) em situacOes de sobrecargas produtivas a
inspecdo era aliviada no sentido de garantir antes a quantidade e ndo a qualidade

provocando, desta forma, graves falhas de conformidade.

Durante a Primeira Grande Guerra tal situacdo gerou graves problemas em que exigiu
modificagdes significativas no conceito de qualidade nas organizagdes. Procurou-se uma
maior independéncia de inspecdo de modo que a preocupacdo ja nao recaia
fundamentalmente sobre a quantidade e comecou a haver algum controlo dos produtos
defeituosos e, porém, algum alinhamento estratégico de caracter preventivo. Mas foi
durante a Segunda Guerra Mundial em que o conceito da qualidade teve maior
repercussao (Pereira e Ganh&o, 1992).

A producdo de produtos militares teria de obedecer critérios especificos de exigéncia
tanto em termos de prazos como de qualidade. As organizacdes tiveram, no entanto, de
se modificarem e a se ajustarem aos seus sistemas de controlo de qualidade de forma a
incrementar atividades de planeamento e uma analise mais eficaz, surgindo assim, 0s
chamados engenheiros de controlo de qualidade, por um lado e por outro, 0 surgimento
do controlo estatistico da qualidade incumbidas no processo de planeamento e de

melhoria direcionado a prevengéo dos problemas da qualidade (Pereira e Ganhéo, 1992).

Porém, o aparente sucesso no programa de melhoria de qualidade com o uso generalizado
das técnicas estatisticas, uma vez mais, ficou equivocado. Durante a Segunda Guerra
Mundial surgiram novas falhas sobre a qualidade dos produtos causadas pela falta de

controlo de concecéo e usos de tecnologias e materiais ndo provados (Pires, 2007).

Embora se possa associar 0 comeco da garantia da qualidade as areas nuclear, defesa ou
espacial, a progressdo do conceito e a forma como a sua relevancia tem vindo a destacar
na gestao das organizagGes mostra claramente a sua importancia na competitividade das

mesmas (Pires, 2007).

De acordo com Pires (2007) ou Pereira e Ganhdo (1992) a evolugdo do conceito de

qualidade pode-se resumir de seguinte forma:
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Décadas 60 e 70 - Inspecdo: insere-se no conjunto de atividades de verificacdo, medicao
e ensaio, de uma ou mais carateristica de um produto ou servico em comparagao com 0s
seus valores. A medicao dos valores destas carateristicas é considerada como definidores
da conformidade e interpela pela disponibilizacdo de produtos/servicos sem defeitos no
mercado. Contudo, nesta fase em que inicia a qualidade, o conceito era tido como
individualista, a preocupacdo recaia apenas e exclusivamente a quem competia a

superviséo.

Finais da década de 70 - Controlo da qualidade: nesta fase o conceito da qualidade
procura eliminar as causas e os efeitos da ndo qualidade predispondo um conjunto de
técnicas e atividades de carater operacional. A fase é marcada pelo desafio da eficiéncia,
onde as organizagdes se consciencializam de que emerge a necessidade de fazer mais e
melhor e apostam o0s seus esfor¢cos nos mecanismos de prevencdo, de modo a inibir

significativamente a probabilidade de falhas no processo e produtos defeituosos.

Década de 80 e inicio dos anos 90 - Garantia de qualidade: nesta fase procura-se
assegurar que a empresa fornecedora tem a responsabilidade de reger sobre critérios e
regras adequadas de forma a proporcionar a confianca e o cumprimento de especificacdes
e de requisitos pré-estabelecidos. E comeca a fase onde a preocupacao da qualidade ja
ndo é exclusiva a quem supervisiona passando a ser coletivo. A qualidade é tida como

uma das armas da competitividade entre as organizagdes (Branco, 2008).

Ano 2000 - Gestdo da qualidade: a qualidade desejada passa a ser o foco e é integrada
a gestdo global da empresa. O foco é direcionado ao processo de melhoria continua com

acentuadas mudancgas com a versdo 1ISO 9001:2000 (Pires, 2007).

Atualmente - Qualidade Total — a gestdo da qualidade é tida como um subsistema da
gestdo global da empresa em que o foco é dirigido a satisfacdo do consumidor final,
trabalhadas numa cultura de projeto em conformidade com as exigéncias da sociedade
com base na abordagem por processos e na melhoria continua. E entra-se na era do “fazer

mais e cada vez melhor” e de preferéncia com enfoque na inovacgao (Pires, 2007).

2.3.2 Defini¢ao da qualidade

Assim como nem sempre 0 conceito da qualidade teve a abordagem e o destaque em que
hoje se presencia, também ndo existe uma unica defini¢do para o seu conceito. De acordo
com Sousa e Sarrico (2012), Pires (2007) e Antonio, Teixeira e Rosa (2019) a evolugédo

do conceito da qualidade deveu-se ao contributo fundamental de varios autores, dos quais
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destacam, por exemplo, Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby, Ishikawa, Taguchi, e
Shingo, tendo em comum nas suas defini¢Ges, o facto de afirmarem que “o objetivo da
qualidade é reduzir os custos e melhorar a satisfacdo do cliente” (Sousa & Sarrico, 2012).

No entanto, procurar definir a qualidade ou a gestdo da qualidade pode ndo ser uma tarefa
facil. N@o existe uma unica definicdo para a qualidade em que se possa considerar
universal. Pois, a sua definicdo pode depender muito do interesse, ponto de vista ou
proposito de quem o define, existindo desta forma, quase que tantas defini¢bes para a
qualidade quanto o nimero de pesquisadores existentes na matéria (Pires, 2007; Antonio
etal., 2019).

De acordo com Antdnio et al. (2019) apesar das mais variadas defini¢des existe um
elemento comum em todas elas que sdo os individuos. Pois sdo os individuos que
estabelecem os requisitos e sao para eles que estes sdo estabelecidos. Segundo 0s mesmos
autores, as definicdes classicas da qualidade apresentam no essencial uma das trés
perspetivas de desenvolvimento do produto/servigo, das quais: 0 processo, os resultados
ou consequéncias, como pontos definidores da questao.

Antonio et al. (2019) através dos chamados “Gurus da qualidade” agrupam as defini¢oes
de Taguchi e Juran ao impacto que as consequéncias do produto/servico tém nos
consumidores e na sociedade ap6s a sua transferéncia, Crosby e Ishikawa aos resultados
do produto/servico antes da transferéncia e ao Deming e Shingo o processo da realizagédo

do produto/servico para a transferéncia, conforme fazem caracterizacdo na tabela em

baixo:
Tabela 2.2: Defini¢do da qualidade
Autor Perspetiva Definicédo da qualidade
Taguchi Consequéncias | A perda que um produto causa a sociedade depois de ser
expedido e ndo as perdas causadas por fungdes intrinsecas.
Juran Consequéncias | Adaptacdo ao uso.
Croshy Resultados Conformidade com 0s requisitos.
Ishikawa Resultados Auséncia de variacdo nas carateristicas da qualidade.
Deming Processo O processo que conduz a resultados através de
produtos/servicos que possam ser vendidos a consumidores
que ficardo satisfeitos.
Processo Processo de monitorizagdo continua e instrumentacdo de
Shigeo Shingo feedback potencial.

Fonte: Antdnio, et al. (2019: p.31).
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De acordo com Pires (2007) a qualidade pode estar relacionada com produtos/servicos e
a pessoas. De acordo com a sua caracterizacdo, quando relacionado a produtos/servicos a
qualidade pode ser excelente, extraordinaria ou muito boa e se referidas a pessoas a
qualidade pode ser estabelecida como a forma de ser no contexto de pertengca a um grupo.
A sua complexidade intensifica a medida que aumenta as exigéncias dos consumidores e
a rivalidade nas competitividades entre empresas porque o que foi outrora apenas a
esséncia na qualidade de um “produto como bom ou mau”, atualmente pode se traduzir

como a esséncia de um negacio.

Lobo (2020) define a qualidade como um conjunto de carateristicas de um
produto/servico que conferem aptiddo para satisfazer tanto as necessidades explicitas

como implicitas do seu consumidor.

Para Pires (2007) a qualidade pode ser ainda definida como sinénimo de exceléncia ou o

grau de conformidade de um produto.

Antonio et al. (2019) definem a qualidade como o grau de exceléncia em que um produto
possa alcangar e a um preco aceitavel ou ainda a capacidade de um produto/servi¢o
satisfazer ou exceder a satisfacdo do cliente. “E precisamente, a diferenca de qualidade
que faz com que os produtos e servicos sejam capazes de proporcionar experiéncias
diferentes e ao fazé-lo, de irem ao encontro das diferentes necessidades dos compradores”
(Antonio et al., 2019, p. 38).

Autores como Branco (2008) ainda define a qualidade como a conformidade com o0s
requisitos; Neto et al. (2019) associa a qualidade ao processo e a melhoria continua; e para
Justino, Antunes e Quirds (2015) o objetivo da qualidade é melhorar a eficiéncia e a
flexibilidade de todo o negdcio.

2.3.3 Sistemas da gestdo da qualidade

Pires (2007) define o Sistema de Gestdo da Qualidade como um conjunto de medidas
organizacionais desencadeadas sobre determinado rigor para incumbir a maxima
confianca na existéncia de uma base conforme de qualidade alcangada € a um minimo

custo.

Lobo (2020) define o sistema da qualidade como o conjunto da estrutura organizacional

necessario para implementar a gestdo da qualidade.
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Para Furtado (2003) o modelo dos sistemas de gestdo da qualidade procura interagir todos
0s atuantes da estrutura organizacional, o que inclui as responsabilidades, 0s processos,
0s procedimentos, e todos 0s recursos utilizados para a sua implementacdo. Pois, 0
modelo procura viabilizar que todas as atividades afetas a qualidade sdo abordadas de
forma sistémica, com a disciplina necessaria para que os procedimentos estipulados sejam
cumpridos e os objetivos alcangados, diminuindo desta forma os riscos na producéo de

produtos inconformes que induzem insatisfacao.

Segundo Pires (2016) o sucesso da implementacdo de um sistema de gestdo de qualidade
orientado por objetivos requer orientacdo e motivacdo de todos os envolventes na sua
obtencdo e € preciso, de igual forma, ter em conta todos os elementos que compdem esse
universo. Sublinha desta forma, um conjunto de aspetos essenciais nessa abordagem,

conforme se ilustra:

e O ciclo que desenrola todo o processo aquando da avaliacdo das necessidades até

a sua satisfacdo;
e Abrangéncia do produto, se para um Unico produto ou todos os produtos;
e Se por imposicédo do cliente;
e Abrangéncia do sistema na organizacao;
e Envolvimento do Staff;
e Marketing;
e Tecnologia;
e Sociedade;
e Informacao;
e Normalizacao.

Contudo, ndo existe nenhum sistema perfeito. De acordo com Pires (2007) as
organizagles sdo constituidas por seres humanos que ndo sdo perfeitos, 0s processos
produtivos e as tecnologias estdo em constantes modificacbes o que dificulta a
interpretacdo e comunicacgéo, e consequentemente, a coexisténcia de algumas falhas ndo

planeadas.

De referir que a nivel econdémico, tais falhas podem, porventura, constituir-se nao

relevantes quando a falta da qualidade repercute um custo ndo muito grande. Mas na
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maioria dos casos, um produto recebido com defeito e/ou com atrasos na entrega podem
ser consideravelmente estrondosos, independentemente se suportados pelo fornecedor ou

pela empresa compradora (Pires, 2007; Anténio et al., 2019).

Segundo Anténio et al. (2019) o modelo mais conhecido dos custos da qualidade
subdivide-se em custos de prevencao, custos de avaliacdo, custos de falhas internas e
custos de falhas externas em que os custos de prevencao e 0s custos de avaliagdo estéo
relacionados com os custos de conformidade e os custos de falhas internas/externas séo

os custos de ndo conformidade.

Segundo 0s mesmos autores, ainda pode-se associar aos custos da qualidade os custos de
exceder os requisitos referentes aos custos do fornecimento de informacéo ou servicos
desnecesséarios e os custos de perda de oportunidade associados a falhas na entrega ou

disponibilizacdo dos produtos no mercado para quando necessario.

Mas existem outros modelos a contestarem o custo econdémico da qualidade, com a defesa
de que estes custos ndo encaixam nas praticas do “zero defeitos” e “melhoria continua”
(Antonio et al., 2019).

Conforme Antunes, Mucharreira, Justino e Quirds (2018) “a qualidade assume um papel
de relevancia na satisfacdo do cliente e no reconhecimento da instituicdo no mercado,
sendo que hoje em dia um dos objetivos primordiais de qualquer instituicdo € alcancar a
exceléncia na sua area de negocio” (Antunes et al., 2018).

De acordo com Pires (2016) a definicdo da politica e objetivos, responsabilidades, a
comunicacdo e a forma como se desencadeia todo o seguimento através de um sistema de
gestdo da qualidade pode constituir-se um instrumento essencial nas bases do
relacionamento entre as organizacGes. Pois, a implementagdo de um sistema de gestao da
qualidade implica alteracbes nos mecanismos de trabalho e na resolucédo de problemas

com enfoque ao engajamento coletivo das relagdes.

Na perspetiva de Branco (2008) tal facto traduz-se no cumprimento rigoroso de requisitos,
0 que desencadeia uma maior confianca entre as organizacdes, constituindo desta forma,
uma grande relevancia na avaliagdo de um fornecedor, que em muitos casos, sdo

completos desconhecidos e podem estar muito distantes uma das outras.

Ishikawa (1962, cit in Anténio et al., 2019) afirma que o aspeto mais importante do
controlo da qualidade reside na confianca que um cliente pode depositar no produto que

adquire e no maximo de tempo que possa durar a sua satisfacao.
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Para Branco (2008) o modelo de gestdo da qualidade é orientado para a melhoria continua
da eficacia do sistema de gestdo da qualidade tanto sobre a perspetiva interna como

externa a organizagéao.

Segundo Pires (2016) a gestdo da qualidade pode ser resumida como um sistema de gestédo
focado no cliente e sua satisfagdo. Mas conforme Kannan et al. (1999, cit in Justino,
Antunes e Quir6s, 2015) “a implementagdo da qualidade por si s6 ndo melhora a

rendibilidade ¢ a quota de mercado”.

De acordo com Justino et al. (2015) elementos como interesse do cliente, a melhoria
continua, o compromisso dos colaboradores, da gestdo, dos fornecedores, dos
concorrentes e de todos os stakeholders da organizagdo em geral (incluindo a sociedade)
devem ser considerados na gestdo da qualidade total.

Segundo as perspetivas de Pires (2007) para que um sistema de gestdo da qualidade
funcionar de forma eficaz requer envolvimento de todos no processo. E incumbida a
gestdo de topo o papel de criar uma cultura da empresa de forma a haver o envolvimento
coletivo. Nestas circunstancias, a qualidade pode ser definida como uma cultura da

empresa.

Oakland (2011) define desta forma, a gestdo da qualidade total como uma abordagem
para melhorar a eficdcia, a flexibilidade e a competitividade do negécio por forma a
garantir que as exigéncias do cliente séo salvaguardadas.

2.3.4 Principios da gestdo da qualidade

De acordo com a ISO 9001 (2015) um sistema de gestdo da qualidade procura
desenvolver a capacidade necessaria de uma organizacdo em produzir um produto de
acordo com os requisitos estipulados no contrato e que o objetivo da organizacdo seja

alcancado.

Tal conceito implica que uma organizacao define de forma clara os seus objetivos gerais
e especificos e tal defini¢do é regido por um conjunto de principios estipulados pela ISO

9000, conforme discriminadas na tabela que se segue:
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Tabela 2.3: Principios da Gestao da Qualidade

Principios da gestdo da qualidade

Descricéo

Foco no cliente

O foco principal de qualquer organizagdo séo
0s clientes. O desejavel é que lhes sejam
dispensados o melhor atendimento possivel e
assegurar que os objetivos da organizacdo

estejam voltados para a sua satisfacao.

Lideranca

Uma lideranca eficaz trabalha o ambiente
interno da organizacdo de forma a conseguir
envolver completamente as pessoas no
desenvolvimento dos objetivos da

organizagéo.

Envolvimento das pessoas

As pessoas sdo a esséncia da organizagao, a
todos os niveis. “os lideres devem reconhecer
sua competéncia e assegurar-lhes o direito de
participar do crescimento e sucesso da
organizagéo, envolvendo-as na resolugdo dos

problemas em prol da organizacao.

Abordagem por processo

Implica identificar todos 0s processos
necessarios para o desenvolvimento dos
produtos/servicos da organizacao e trabalhar a
conjuntura da sua pratica, com 0 um
planeamento adequado, que depois de
implementado, requer avaliacdo se em
conformidade com os requisitos estipulados e,
porém, implementar melhorias consoante

necessidade.

Melhoria continua

A melhoria nas organizacbes deve ser um
processo continuo. A implementagdo destas
alteracbes requer verificagdo e andlise,
implicando desta forma, a comparacdo dos
resultados para que se possa averiguar se tal
melhoria estd a ser satisfatéria para um
processamento continuo, ou caso hao,

reiniciar o ciclo.
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Tomada de decisdo baseada em evidencias | As decisbes sdo tomadas com base nas
informacbes, de forma equilibrada, com
experiéncia e intuicdo. O que implica que as
organizagdes definam a estrutura de
informagOes necessarias e assegurar que tais

dados e informac0es sdo precisos e confidveis.

Gestdo do relacionamento Os relacionamentos devem ser pensados
estrategicamente por forma a haver uma
comunicacdo clara e transparente, partilha de
informacdo, e apoio matuo no processo de
melhoria continua de todas as partes

envolvidas.

Fonte: 1SO 9001:2015 adaptado em Neto et al. (2019)

Contudo, o processo de tomada de decisdo com base no sistema requer confianga do que
a complexidade do sistema opera com a conformidade desejada (Neto et al., 2019; Pires,
2007).

De acordo com Quirds e Justino (2015) a forma como atualmente as organiza¢Ges sao
obrigadas a competirem-se exige que as empresas relacionam com fornecedores de
caracter internacional, o que de grosso modo, colocar no mercado produtos ou servigos
de elevada qualidade ja ndo ¢ suficiente. “Ha que garantir que estes produtos e servigos
foram produzidos segundo as normas e 0s critérios que dao seguranca aos clientes de que
aquilo que adquirem € fiavel” (Quiros e Justino, 2009). Segundo 0s mesmos autores, iSS0

reflete a importancia de implementar um sistema de gestdo da qualidade total.

Para Branco (2008) uma das formas de atestar a conformidade de um produto, sistema ou
pessoa pode se dar através da certificacdo. Neste sentido, destaca como sendo as mais

usadas a nivel global diferentes tipos de certificagdes, tais como:

e Certificacdo de Sistema de Gestéo;
e Certificacdo de Produto;

e Certificacdo de Pessoas;
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Ou ainda outros tipos de reconhecimento, como por exemplo, o PEX, que no caso
portugués é designado PEX-SPQ — Prémio de Exceléncia — Sistema Portugués da
Qualidade;

Assim como também exemplifica ECSI — European Customer Satisfaction Index, ou
Prémios/Reconhecimentos Sectoriais, em Portugal referenciadas, como Prémio Anual de
Boas Praticas no Setor Publico e 1QIP — Portugal (International Quality Indicator
Project).

Para esta pesquisa faz todo o sentido focar na certificacdo dos sistemas de gestdo. Este
tipo de certificagdo e como qualquer certificacéo, estabelece o reconhecimento de que a
conformidade de um sistema esta definida e implementada sobre requisitos de uma

determinada norma.

2.4 O sistema normativo e a certificagio dos sistemas de gestéo

O sistema normativo procura estabelecer um conjunto de normas orientadoras baseadas
em determinado padrdo generalizado de forma a facilitar as negociacdes comerciais em

uma base global.

De acordo com Associacdo Portuguesas de Certificacdo (APCER, 2019) ao longo do
tempo foram varios os organismos de normalizacdo criados a nivel internacional em

resposta ao fendmeno da certificacdo, dos quais destaca:

CNN - Comité Européen de Normalisation, criado em 1961 pelos paises que fazem parte
da unido europeia e a Associacdo Europeia de Comércio Livre, com a sigla da
terminologia inglesa, EFTA (European Free Trade Association). Este organismo, porém,
atua em conjunto com outros organismos de normalizacdo internacional, das quais, 0
Comité Europeu de Normalizacgéo Eletrotécnica, CENELEC, criado em 1973, o Instituto
Europeu de Normas de Telecomunicagdes, ETSI/IENT, com a autonomia formalizada em
1988 e com a International Organization for Standardization (ISO) criada em 1947 (o

modelo do sistema normativo utilizado para esta pesquisa).

A popularidade da adogdo e o reconhecimento destes organismos fica mais realcada a
ISO que rapidamente tornou-se um dos organismos mundialmente reconhecido.
Atualmente a instituicdo apresenta a sua sede na Suica, € constituida pelas organizagdes
nacionais de normalizacdo de 130 paises, os chamados membros da 1SO. A sua

popularidade aumentou ainda mais com o surgimento da ISO 9001 em 1987, considerado
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como um importante guia normativo no que concerne a qualificagdo dos sistemas de
gestdo da qualidade (APCER, 2015).

A ISO ¢é uma instituicdo ndo governamental que engloba deferentes corporacfes e
influéncias de varios paises, a incluir, o Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) em
Portugal, como o American National Standards Institute (ABNT) nos Estados Unidos, ou
a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) no Brasil, entre outros, como é o

exemplo.

Segundo a APCER (2019) o termo deriva da palavra grega 1SOS que remete ao
significado do que seja uniforme ou homogéneo. Por esta Idgica, pode se dizer que a
norma procura estruturar consensos internacionais sobre critérios variados de
especificacOes, inspecOes e metodologias para testar produtos e servicos bem como
deferentes sistemas de gestdo em areas de atuacdo como a qualidade, o ambiente, a
seguranca alimentar, dispositivos médicos ou seguranca de informacéo entre outros, com

0 objetivo de promover a harmonizagdo global que possa facilitar o comércio.

Contudo, conforme sublinha APCER (2015) ndo faz parte dos parametros da norma
efetivar a certificacdo. A certificacdo é efetuada pelos chamados organismos de
certificacdo que sdo agentes independentes do fabricante, utilizador, consumidor ou

distribuidor capacitados atraves do processo de acreditacao.

A Acreditacdo consiste na realizacdo de auditorias que comprovam a conformidade no
sistema dos organismos de certificacdo através das normas internacionalmente aceites
realizados com base nos critérios como imparcialidade, capacitacdo, integridade,

competéncia e rigor (Instituto Portugués de Acreditacdo (IPAC, 2019)).

Segundo Branco (2008), APCER (2015) ou International Organization for
Standardization (IS0, 2015) a certificacdo é o certificado formal em como um sistema de
gestdo esta capazmente preparado para produzir ou fornecer um produto/servico

conforme de acordo com uma determinada referéncia ou norma.

De acordo com a APCER (2015) um dos objetivos de um sistema de gestdo certificado
consiste precisamente em garantir ao cliente a confianga necessaria de que a empresa se
encontra capacitada para fornecer determinado produto ou servigo conforme e que vai de

encontro com as suas exigéncias.

No entanto, convém sublinhar que uma organizacdo pode implementar um sistema de

gestdo da qualidade sem necessariamente recorrer a certificacdo. Por vezes, mesmo na
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literatura é possivel encontrar alguma confusédo entre a implementacéo da certificacdo e
0s sistemas de gestdo da qualidade (APCER, 2015; Quiros, Almaca e Justino, 2010). De
acordo com os estudos de Furtado (2003) e Quirds et al. (2010) a certificacdo pode ser
enquadrada como “um bom primeiro passo” para a implementagao dos sistemas de gestao

da qualidade, mas séo duas préaticas destintas.

Segundo Branco (2008) no que concerne a matéria da certificacdo, pode-se verificar que
ao longo dos anos, a ISO langou uma série de normas relacionadas a sistemas de gestdo
e que embora esses padrGes possam ter abordagens em comum, elas também podem
diferir em muitos pontos. De acordo com 0 mesmo autor, sdo mais influentes, as seguintes

vertentes:

e Certificacdo do Sistema de Gestdo da qualidade pela norma ISO 9001;
e Certificacdo do Sistema de Gestdo do Ambiente pela norma 1SO 14001;

e Certificacdo do Sistema de Gestdo de Seguranca e Higiene no Trabalho pela
4397/0OHSAS 18001, atualizado a 1ISO 45001,

e Certificacdo do Sistema de Gestdo de responsabilidade Social pela SA 8000;
e Certificacdo do Sistema de Gestdo de Seguranca da Informacdo pela ISO 27001;
e Certificagdo do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos pela ISO 10015;

e Certificacdo do Sistema de Gestdo de Seguranca Alimentar pela 1SO 22000 ou
Codex Alimentarius;

e Certificacdo do Sistema de Gestdo de Inovacdo e Desenvolvimento pela 4457; e
e Certificacdo do Sistema de Gestdo Florestal.

De acordo com a APCER (2019) a ISO 9001 foi a primeira norma de Sistemas de Gestao
publicada pela 1SO, ndo obstante, a medida que foram surgindo novas necessidades, a
ISO foi publicando novas normas, tendo atualmente referéncia publicada de, pelo menos,
quinze normas ISO de requisitos de sistemas de gestdo e mais quatro de aplicacao setorial

(a incluir o setor de automavel, 6leo e gas, dispositivos médicos e software).

2.4.1 A 1SO 9001 como modelo de certificacao dos sistemas de gestao

Assim como qualquer outro conceito ou técnica, a ISO 9001 foi surtindo evolugdes desde
a sua existéncia. De acordo com a APCER (2015) a primeira versdo desta norma surge
em 1987 e até agora ja sofreu 4 alteracdes, a de 1994, depois 2000, seguida de 2008 e a
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ultima em 2015. Sua exposicédo inicial foi regida sobre 20 secfes individuais em que
predominou uma maior exigéncia de procedimentos e registos documentados especificos.
Na sua revisdao do ano 2000 denotou-se altera¢cBes mais pragmaticas na abordagem por

processo e enfatizou-se mais para o resultado demostrado do que os registos efetivados.

A ISO 9001:2015 é a atualizacdo da norma mais recente. Ela foca no desempenho
organizacional e procura exigir que as organizagdes desenvolvam os seus processos de
forma a alcancgar os objetivos definidos, tendo em consideragdo 0s riscos inerentes no
planeamento e controlo necessario com base na gestdo de processos e 0 sistema como um

todo utilizando o ciclo PDCA conforme se ilustra:

5> sistoma de Gestao da Qualidade (4) ~
Organizagdo / //-‘"— \
© sou r )
contaxto (4) Apuau
| — (7 —
Q\\\\\] —— Operach w [
Y Planajar ”‘” Fazor | =
v (plan) (cfo) l 32“;::‘::
! r— l -
Requisitos Planesjamento) [ | ldﬂfant.ﬂ [Aveliagho do ’L‘— Resultados
do cliente 6) dosovnponho - do SGQ
' (9) b
! = i ~
FProdutos

s
Aan @ sorvigos
(act)

Che car
(eheck)

———

Melhorna
de partes \\ (10) B o
Inteareres sadas \ s /
pertinentas (4) g — =t
— - —

Figura 2.1: Representacéo da estrutura da 1SO 9001 no Ciclo PDCA

Fonte: NP EN 1SO 9001:2015
Em que se pode resumir de seguinte forma:

e Planear: debruca sobre definicbes de objetivos, processos e 0S recursos
necessarios para a realizacdo de objetivos, com base nos requisitos dos clientes,
sem descurar da politica organizacional, considerando 0s riscos e as

oportunidades;
e Executar: esta inerente a realizacdo dos objetivos antes definidos;

e Verificar: tem a ver com a monotorizacdo e medicdo da conformidade dos

resultados obtidos em detrimento dos requisitos da norma;

e Atuar: o processo de melhoria continua é acionado conforme necessidade.
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A Visdo estipulada pela norma é que os produtos certificados pela 1ISO 9001 sejam
mundialmente reconhecidos e respeitados e que sua utilizacdo repercute sustentabilidade

as organizagoes.

Para tal, a norma tem como Misséo desenvolver e garantir a manutencdo de um portfolio
de produtos em que além de beneficiar o desempenho organizacional também garante a
melhoria de um sistema de gestdo de qualidade consistente; procura ainda garantir a
uniformizacdo de sistema de gestdo de qualidade que apresentem o0s requisitos
necessarios para a construcdo de confianca sobre os produtos e servigos oferecidos ao
longo de toda a cadeia de abastecimento e aos consumidores finais em qualquer parte do
mundo; assim como proporcionar todo apoio e orientacdo necessaria para que a
credibilidade do produto seja continua (APCER, 2015).

De acordo com a ISO 9001 (2015) um sistema de gestdo da qualidade baseado em
processo procura desenvolver a capacidade necessaria de uma organizagcdo em produzir
um produto de acordo com os requisitos estipulados no contrato e que o objetivo da
organizacdo seja alcancado. Porém, tais requisitos estdo direcionados a eficicia do
sistema de gestdo da qualidade de forma a garantir que estes vao de encontro com 0s

requisitos dos clientes, conforme se ilustra seguidamente:

Melhoria continua do sistema de
gestiao da qualidade

Clientes Clientes

Medigdo,
andlise e

______ - Satisfagdo
melthoria

Entrada Saida

Realizagdo
do produro

Requisitos

—— Actividades que acrescentam valor

--------- - Fluxo de informagdo

Figura 2.2: Modelo de um sistema de gestdo da Qualidade baseado no processo

Fonte: 1SO 9001:2015

Para Branco (2008) o modelo de gestdo da Qualidade com base na norma 1SO 9001 é
orientado para a melhoria continua da eficacia do sistema de gestdo da qualidade tanto

sobre a perspetiva interna como externa a organizacdo. O que engloba ndo somente a
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questdo de como sao desenvolvidos os produtos/servigos que garantam a qualidade, como

também naquilo que se considera os relacionamentos cliente-fornecedor.

Para Furtado (2003) o modelo dos sistemas de gestdo da qualidade atraves do referencial
ISO 9001 procura interagir todos os atuantes da estrutura organizacional, incluindo, as
responsabilidades, os processos, 0s procedimentos e todos 0s recursos utilizados para a
sua implementacdo. Pois, 0 modelo procura viabilizar que todas as atividades afetas a
qualidade sdo abordadas de forma sistémica, com a disciplina necessaria para que 0s
procedimentos estipulados sejam cumpridos e os objetivos alcangados, diminuindo desta

forma os riscos na producdo de produtos inconformes que induzem insatisfagéo.

Porém, para Branco (2008), Araljo e Mendonca (2009), Dickel et al. (2016), ou Neto et
al. (2019) com a era do “fazer cada vez mais e melhor” e perante as mais diferentes
necessidades de atuacdo em que primam pela diferenciagdo no que concerne a
competitividade das organizacgdes, sdo varias as organizacdes que foram acrescentando
aos requisitos do referencial 1SO 9001 os requisitos dos outros referenciais, passando
desta forma, dos sistemas de gestdo da qualidade aos sistemas de gestéo integrados.

Segundo Branco (2008) o conceito de um sistema de gestdo integrado refere-se, na sua
esséncia, a um sistema de gestdo que inclua duas ou mais vertentes normativa de
referéncia, nomeadamente a da qualidade, adicionado a do ambiente, ou a da salde,
higiene e seguranca no trabalho, os mais habituais. Assim como também pode se dar o
caso de integracdo como de vertentes da qualidade a da seguranca da informacdo, a da
responsabilidade social, ou ainda, mais recentemente, a da investigacdo, desenvolvimento
e inovacdo. Sempre, conforme evidenciar as preocupacdes e necessidades de cada

organizacao.

Para Dickel et al. (2016) as normas de padronizacdo internacional integrada procuram
alinhar no sentido de incorporar critérios em que perante uma ponderacdo sobre a
capacidade de um fornecedor ser capaz de fornecer um produto com qualidade, haja
garantia de que a qualidade é alcancada sobre um menor impacto ambiental possivel e

com garantia de seguranca dos seus trabalhadores e, porém, sem prejuizos socioculturais.

Conforme sublinham Aradjo e Mendonga (2009) adequar-se as normas
internacionalmente reconhecidas de forma integrada aumenta a capacidade das
organizagOes em se posicionarem de forma a alcangarem desempenhos mais sustentaveis.

Para estes autores, 0 conceito da sustentabilidade organizacional advém de uma postura
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em que a competitividade de uma organizacao ja vai além da qualidade do produto em si,
sobre o facto de que “as organizacgdes para se adequarem a forma como atualmente se
compete” terdo de se pautarem pelas questdes que abarcam a incluséo social, o impacto

ambiental e, porém, sem deixar de parte a rentabilidade econémico-financeiro da mesma.

Os objetivos nos quais se baseiam a questdo do desenvolvimento sustentavel esta inerente
aos objetivos da Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) refletidas numa crescente
preocupacdo com a sustentabilidade do planeta e com os graves problemas que afetam o
bem-estar do ser humano, onde acredita-se que as organizacGes podem ter um papel vital

nesta construcao (Centro Regional de Informacao das NacGes Unidas (UNRIC, 2019)).

Segundo Neto et al. (2019) para facilitar o entendimento e uma melhor compreenséo dos
requisitos das normas a ISO apresentou uma nova estrutura comum para todas as normas
dos sistemas de gestdo apresentadas em dez seccOes, das quais sete (seccdes 4 - 10)

apresentam os requisitos dos sistemas de gestdo, conforme se ilustram seguidamente:
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Tabela 2.4: Requisitos da Gestao da qualidade

Requisitos da Gestéo da Qualidade

Secgdes

Subseccdes

4 — Contexto da organizacdo

4.1 Compreender a organizacdo e o seu contexto

4.2 - Compreender as necessidades e as expetativas das

partes interessadas
4.3 — Definir o mbito do sistema de gestéo

4.4 — Estabelecer e implementar o sistema de gestdo

5 — Lideranca

5.1 - Lideranga e compromisso
5.2 — Politica

53 — FungBes, responsabilidades e autoridades

organizacionais

6 — Planeamento

6.1 — AcOes para tratar riscos e oportunidades

6.2 — objetivos e planeamento de como atingir tais

objetivos

7 — Suporte

7.1 — Recursos

7.2 — Competéncia

7.3 — Consciencializagéo
7.4 — Comunicagdo

7.5 — Informacéo documentada

8 — Operacionalizagdo

8.1 - Planeamento e controlo operacional

9 — Avaliagdo de desempenho

9.1- Monitorizagao, medigdo, anélise e avaliacdo
9.2 — Auditoria interna

9.3 - Revisdo pela gestéo

10 — Melhoria

10.1 - N&o conformidade e acdo corretiva

10.2 - Melhoria continua

Fonte: Neto et al. (2019)
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De acordo com a APCER (2019) todas as normas de sistemas de gestdo tém elementos
comum e adotam o ciclo PDCA de melhoria continua, bastando para isso, respeitar a
ordem da estrutura. O que significa que a estrutura de alto nivel apresenta um indice para
cada seccdo e dentro de cada seccdo podera ser acrescentado novo item tendo em

consideracdo a variabilidade do cotexto de cada norma.

A 1SO 9001, apesar de nédo ser de carater obrigatdria, procura desenvolver modelos de
sistema de gestdo transversais a deferentes universos organizacionais e que constituem
uma guia muito importante para que as empresas desenvolvam um modelo de sistema de

gestdo com qualidade.

A prova desta importancia esta explicita no exponencial crescimento de adeséo, desde o
surgimento da ISO 9001 em 1987 até os dias de hoje, apesar do remoto declinio nos anos

de 2003, 2011, 2015 e nos ultimos 3 anos conforme se avista no grafico que se segue:

CERTIFICAGCOES ISO 9001 -NIVEL MUNDIAL
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Figura 2.3: Evolugéo da 1SO 9001 no mundo
Fonte: Retirado do Blog Qualyteam

No entanto, segundo os dados da 1SO Survey (2019) a concentracdo e valorizacdo da
maior fatia de adesdo as certificacdes ISO 9001 fica destacado pelas maiores economias
mundiais, destacando por exemplo, o continente asiatico com a China, a India e o Japao,
a liderarem com maior aderéncia as certificacbes. Na Europa paises como a Italia,
Alemanha, Espanha, Inglaterra e Franga, encontram-se no topo das posi¢des entre 0s dez
paises com maiores contribuicdes & adesdo a certificagdo dos sistemas de gestdo a nivel
mundial, assim como os EUA e a estreia da lideranca do Brasil, por exemplo, a partir de
2018 relativamente a 1ISO 9001.
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Por outro lado, em economias mais pequenas verifica-se um esforco de aderéncia e
possivel crescimento. No que concerne ao continente africano verifica-se ainda um baixo
nimero de adesdo. Se sublinharmos sobretudo os paises que abrangem os Paises
Africanos de Lingua Oficial Portuguesa, os designados PALOP, pode-se verificar que a
atividade de certificacdo ainda &€ muito recente, apesar de ja existir uma maior

consciencializagdo sobre a questéo.

A tabela que se segue descreve em numeros as certificacbes ISO em todo mundo de
acordo com os dados da ISO SURVEY de 2019:

Tabela 2.5: Certificagdes 1ISO no mundo

Normas N.° de Certificados Emitidos N.° de sites
ISO 9001 883 521 1217972
ISO 14001 312 580 487 950

ISO/IEC 27001 36 362 68 930
ISO 22000 33502 39651
ISO 45001 38 654 62 889
ISO 13485 23045 31508
ISO 50001 18 227 42 215
ISO 22301 1693 6231

ISO 20000-1 6 047 7778
ISO 28000 1874 2403
ISO 37001 872 4 096
ISO 39001 864 1852

Fonte: 1SO Survey (2019)

Pelo gque se pode verificar da analise desta tabela, as certificagdes ISO 9001 destaca-se
como padrdo de certificacdo com mais nimeros de certificados emitidos em todo mundo,
ndo obstante, a adesdo as certificacdes 1SO 14001 e 45001 tem demostrado uma grande
afluéncia, englobando desta forma, os trés referenciais ISO de Certificagdo com mais

aderéncia a nivel mundial.

De acordo com os dados da ISO Survey (2019) a adesdo as certificacdes a partir de 2018
tem apresentado um aumento de 3,8% dos certificados globais para os doze padrdes de
referenciais normativos ISO, sendo a 1SO 9001, a 14001 e a 45001 os trés padrbes de

referéncia que mais contribuiram para este aumento.
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2.4.2 A certificacdo 1SO 14001

No gue concerne ao conceito da questdo ambiental, a ISO 14001 fornece a gestdo das
organizacOes ferramentas necessarias para um controlo adequado do seu impacto assim

como do seu desempenho.

De acordo com APCER (2019) é cada vez mais claro a importancia da questdo ambiental

para as organizacgdes, que de grosso modo, passou a constituir uma questao estratégica.

A norma procura estruturar consensos organizacionais sobre questdes ambientais que
afetam organizacdo e que é afetada pela organizacdo, suportada no conhecimento
existente sobre as praticas de gestdo e tem como base a estrutura de alto nivel e texto
comum para normas de sistemas de gestdo que adota o ciclo PDCA e integra o

pensamento baseado em risco (APCER, 2015).

De acordo com a APCER (2019) a abordagem do ciclo PDCA dos Sistemas de Gestao

ambiental contextualiza-se sobre seguintes pressupostos:

e Planear: significa estabelecer os objetivos ambientais e 0s processos necessarios

para obter resultados de acordo com a politica ambiental da organizacéo.;
e  Executar: esta inerente a implementacao dos processos definidos;

e Verificar: inclui monitorizar e medir 0s processos, se de acordo com a politica
ambiental, incluindo os compromissos, 0s objetivos, 0s critérios operacionais e

comunicar os resultados;
e  Atuar: envolve implementar acdes para a melhoria continua.

Segundo APCER (2015) a certificacdo dos sistemas de gestdo ambiental constitui um
importante incremento as organizacgdes, suscitando uma confiancga acrescida aos clientes,
colaboradores, comunidade envolvente e sociedade através da demonstracdo do

compromisso com a melhoria continua do seu desempenho ambiental.

Para Pombo e Magrini (2008) a adequacdo do referencial 1ISO 14001 além de ser um
importante aliado para as organizagdes que laboram para o mercado interno tornou-se
imprescindivel para as organizagfes que pretendem desenvolver suas atividades a nivel

internacional.

Conforme sublinha o proprio referencial da norma, a adogdo de um sistema de gestdo

ambiental procura desafiar as organizagdes sobre seguintes beneficios:
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e gestdo sustentavel do uso de materias-primas;
e reducdo no consumo de energia;
e melhoria da eficiéncia do processo;

O que desencadeia “um melhor controlo da forma como 0s produtos e servicos da
organizacdo sdo concebidos, fabricados, distribuidos, consumidos e lhes é dado destino
final, utilizando uma perspetiva de ciclo de vida que possa prevenir que os impactes
ambientais sejam involuntariamente transferidos para outras etapas do ciclo de vida” (NP
EN ISO 14001:2015). Reduzindo desta forma, a probabilidade de riscos ambientais e de
custos associados a multas e coimas, utilizacdo de processos como reciclagem, entre

outros; e, porém, a melhoria da imagem da organizagao.

Segundo Linke e Naveh (2006) foram muitas as empresas que mudaram seus enfoques
estratégicos em relacdo a conjuntura ambiental para o referencial ISO 14001 e que
afirmam existir uma relacdo positiva entre o seu desempenho ambiental e 0 desempenho
dos negacios. Entre estes testemunhos, referem influentes corporagdes, conforme citam,
a Ford, Coca-Cola, Nike, Unilever, ABB, Danona e Motorola, foram apenas alguns dos

exemplos destes testemunhos.

No entanto, as principais dificuldades para a certificacdo dos sistemas de gestdo através
da ISO 14001, sobretudo para as organizacdes de pequenas dimensdes, destaca-se a
questdo financeira. Pois a implementagdo de sistemas de gestdo implica investimentos
tanto na adequacao de equipamentos como no processo produtivo e os custos da auditoria
tanto de implementagdo como de supervisdo e manutengao sao consideraveis (Pombo e

Magrini, 2008).

De acordo com os dados da ISO Survey (2019) no rating das classificacfes da emissao
de certificados ISO em todo mundo, a 1ISO 14001 apresenta um crescimento de 2%
comparado ao ano de 2018. Entre 0s paises que mais contrairam tal certificacdo encontra-
se a China a ocupar o primeiro lugar, segue o Japao, Italia, Espanha, Reino Unido, india,
Alemanha, Franca, Correia do Sul e Romeénia no top ten da classificacdo, conforme pode-

se averiguar na tabela do anexo V.

De acordo com Pombo e Magrini (2008) as principais tendéncias para a certificagdo ISO
14001 destacam a integracdo dos sistemas de gestdo, a responsabilidade social
empresarial e a certificagdo multisites. As organizacdes consciencializaram de que seus

sistemas de gestdo da qualidade servem como base para aprofundar tanto questdes de
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carater ambiental como de satde e seguranca no trabalho, pelo que a atualizacdo das
normas [SO 14001 e 45001 foram desenvolvidas propositadamente em consonancia com

a ISO 9001 para facilitar a integragao.

2.4.3 A certificacdo 1SO 45001 em substituicdo da OHSAS 18001

Segundo Sousa e Rocha (2020) a norma OHSAS 18001 teve sua origem na Gra-Bretanha
e apesar de nao ser um referencial 1SO, mais de 90 mil organizacdes em mais de 127
paises adotaram tais requisitos aos seus sistemas de gestdo. Tendo em conta a elevada
aceitacdo da norma, a sua revisao de 2007 foi desenvolvida de forma a aproximar as
normas 1SO e ser compativel com os sistemas de gestdo da qualidade segundo ISO 9001
e a 1ISO 14001 para os sistemas de gestdo ambiental, facilitando desta forma, a integracédo
dos sistemas de gestdo da qualidade, do ambiente e da salde e seguranca no trabalho, se

assim entenderem as organizagoes.

Tal aproximacdo fez com que em 2013 a British Standards Institution (o grupo de
trabalho que desenvolveu e aprovou a OHSAS 18001 com a participacdo de organismos
de acreditacéo e da certificacdo) propds a ISO uma fuséo da norma em que a OHSAS
18001 fosse base para desenvolvimento de um novo referencial 1SO, e assim nasceu a
ISO 45001 a 12 de marc¢o de 2018 (Sousa e Rocha, 2020).

A ISO 45001: 2018 especifica os requisitos para um sistema de gestdo de salde e
seguranca ocupacional e fornece orientacGes para que as organizagdes estabelecem
seguranca nos locais de trabalho, promovendo desenvolvimento saudaveis de atividades,
que previnem lesdes e problemas de saude relacionados ao trabalho (APCER, 2019).

Para RTA auditoria (2021) esta prevencdo das organizacfes desenvolve ambiente mais
seguro para 0s seus trabalhadores o que aumenta a sua confianca, satisfacéo,
envolvimento e, consequentemente, a sua competitividade. A norma procura encorajar 0s
trabalhadores a ter uma participacdo ativa na sua prépria satde e seguranca no trabalho e

é papel dos lideres incentivar esta cultura.

Para a SGS Certificagdes (2018) “a inteng¢ao da ISO 45001 ¢ fornecer a organizagdo um
alto nivel de compreensdo das questdes que podem afetar (positiva ou negativamente) a
forma como esta gere as suas responsabilidades de salde e seguranga ocupacional em

relag@o aos seus colaboradores” (SGS Certificagdes, 2018).
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A certificadora chama atencéo as organizac6es que recorrem a subcontratacéo de servigos
ou outsourcing. Pois, nesta circunstancia, tanto o risco do fornecedor como da empresa
cliente deve ser gerido com eficacia. Pelo que podem as organizagdes, através da
implementacdo de um sistema de gestdo segundo referencial 1ISO 45001, planear ac6es

que abordem esses riscos e oportunidades e ainda avaliar a eficacia dessas acoes.

Segundo APCER (2019) os principais beneficios da implementacdo e posterior
certificacdo dos sistemas de gestdo de acordo com o referencial 1SO 45001 sdo:

e «Reducdo de riscos de acidentes e de doencas profissionais;
e Melhoria da imagem da organizacao;
e Evidéncia do compromisso para o cumprimento da legislacdo aplicavel;

e Reducdo de custos (indeminizacGes, prémios de seguro, prejuizos resultantes de

acidentes, dias de trabalho perdidos);

e Melhoria da satisfacdo e motivacdo dos colaboradores pela promocéo e garantia

de um ambiente de trabalho seguro e saudavel;
e Abrangéncia das atividades de prevencdo a toda a organizacéo;
e Reducdo das taxas de absentismo;
e Maior eficacia e proatividade ao nivel do planeamento operacional.»

A norma utiliza como base a estrutura de alto nivel da ISO, o que facilita a integracdo aos
outros sistemas de gestdo implementado, como é o exemplo a citar, o caso da ISO 9001
e da 14001 (APCER, 2019).

A abordagem dos sistemas de gestdo de acordo com a ISO 45001, assim como todas as
normas ISO, é baseado no processo de melhoria continua do modelo PDCA. Segundo a

RTA Auditoria (2021) a norma foca nos seguintes pontos essenciais:

e «Gestdo da Seguranca é estendida a todas as operacOes da organizagéo,

aumentando a lideranca da gestdo e a participacao dos trabalhadores;
e Avaliar / melhorar o desempenho da SST;
e Revisédo do local de trabalho e trabalhador;

e Foco especial ao controlo das atividades subcontratadas e do pessoal externo em

relacdo a SST.»
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De acordo com os dados da ISO Survey (2019) no rating das classificacdes de paises com
mais certificados ISO 45001 destaca, uma vez mais, a China no primeiro lugar, seguem
Itdlia, Reino Unido, india, Espanha, Alemanha, Emirados Arabes Unidos, Provincia de
Taiwan, Correia do Sul e EUA no top ten da classificacdo, conforme é possivel averiguar

na tabela do anexo V.

2.5 Impactos da certificacdo dos sistemas de gestédo

De acordo com Justino e Quirds (2009) e Quiros, Almaca e Justino (2010) a forma como
atualmente as organizagdes sdo obrigadas a competirem-se exige que as empresas se
relacionam com clientes e fornecedores de caracter internacional, o que de grosso modo,
colocar no mercado produtos ou servicos de elevada qualidade ja ndo ¢ suficiente. “Ha
que garantir que estes produtos e servicos foram produzidos segundo as normas e 0s
critérios que dao seguranca aos clientes de que aquilo que adquirem é fiavel” (Quiros et
al., 2010).

De acordo com Carvalho et al. (2010) as organizacfes devem selecionar fornecedores
com capacidade de satisfazer os seus requisitos de performance e estejam dispostos,

quando tal for necessario, a envolverem-se em processos de melhoria continua.

Para Branco (2008) a certificacdo dos sistemas de gestdo através dos padrdes de
referencial 1SO 9001, perante uma avaliagdo, atesta a capacidade em como uma
organizacdo é capaz de fornecer um produto ou servico com a conformidade desejada.
Tal facto traduz-se no cumprimento rigoroso de requisitos, o que desencadeia uma maior
confianca entre as organizacdes, constituindo desta forma uma grande relevancia na
avaliacdo de um fornecedor que, em muitos casos, sao completos desconhecidos e podem

estar muito distantes uma das outras.

Para Pombo e Magrini (2008) a adequacdo dos sistemas de gestdo segundo referenciais
das normas internacionais além de ser um importante aliado para as organizagdes que
laboram para o mercado interno tornou-se imprescindivel para as organizacGes que

pretendem desenvolver as suas atividades a nivel internacional.

De acordo com APICCAPS (2021) os referenciais dos padrées normativos internacional

facilita o comércio globalizado e a transagdo dos produtos nos mercados além-fronteira.

De acordo com Erel e Ghosh (1997, cit in Quirés et al., 2010) a certificacdo torna-se

mesmo quase imperativo para as empresas que exportam para a Unido Europeia, onde 0s
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compradores solicitam explicitamente a certificacdo. Pois, o fornecedor que atesta o seu
sistema de gestdo atraves de certificacdo passa a atuar como um fornecedor da classe

mundial.

Para a SGS Certificacfes (2018) as normas de padronizacdo fornecem as organizacoes
um alto nivel de compreensdo das questdes que as podem afetar positiva ou

negativamente.

De acordo com Araljo e Mendoncga (2009) adequar-se as normas internacionalmente
reconhecidas aumenta a capacidade das organizacfes em se posicionarem de forma a

alcancarem desempenhos mais sustentaveis.

Para Pinto e Pinto (2011) as normas de gestdo da qualidade e a certificagdo continuam a
desempenhar um papel de relevancia nas competitividades organizacionais, tendo como
base encontrar solugdes para problemas recorrentes, o que pode refletir no aumento da
produtividade, reducdo de desperdicios e ainda uma maior consciencializacdo dos

recursos naturais e do meio ambiente.

Para Justino e Quir6s (2009) e Quirds et al. (2010) no mundo globalizado o comércio
internacional, as questbes climaticas, as exigéncias autoimpostas pelos fabricantes e,
porém, a consciencializacdo por parte do consumidor requer uma maior atencdo da
seguranga nos produtos consumidos, acrescendo desta forma a importancia e

responsabilidade dos fornecedores envolvidos na cadeia.

Segundo Araujo e Mendonca (2009) o conceito da sustentabilidade organizacional advém
de uma postura em que a competitividade de uma organizacdo ja vai além da qualidade
do produto em si. Pois, as organizacOes para se adequarem a forma como atualmente se
compete terdo de se pautarem pelas questdes que abarcam a inclusdo social, o impacto

ambiental, contudo, sem deixar de parte a rentabilidade econémico-financeiro da mesma.

Conforme descreve Magalhdes (2007) a forma como as organizagBes passaram a
competir em uma base global e perante exigéncias que cada vez sd@o mais e maiores
reorganizou o paradigma da selecdo do referencial de padronizagédo, obrigando desta

forma, a opgdo a integracao dos sistemas de gestdo certificados.

Para Dickel et al. (2016), Aradjo e Mendonca (2009) e Branco (2008) as normas de
padronizacdo internacional de forma integrada procuram alinhar as organizacGes no
sentido de incorporar critérios em que perante uma ponderacao sobre a capacidade de um

fornecedor ser capaz de fornecer um produto com qualidade haja garantia de que a
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qualidade € alcancada sobre menor impacto ambiental possivel, com a seguranca dos seus

trabalhadores e, sem prejuizos socioculturais.

Para Neto et al. (2019) demostrar os beneficios da implementacdo de um sistema de
gestdo certificado em termos quantitativos tem sido preocupacao de muitas organizacgoes.
Sobre os resultados de um estudo efetuado pelo Inmetro (2018, cit in Neto et al., 2019)
em que se tentou perceber a valorizagdo da certificacdo dos fornecedores junto das

empresas-cliente:

e trés quartos das empresas-cliente sdo de opinido que o produto fornecido por
fornecedores certificados € melhor enquanto que um quarto destas empresas

afirmam néo terem percebido a relevancia;

e dois tercos destas empresas consideram que o servi¢o prestado ao cliente de um
fornecedor certificado é melhor e um terco afirmam ndo terem percebido a

diferenca;

e ¢ mais de 75% das empresas-cliente avaliam como melhor o tratamento de
reclamagdes realizados pelos fornecedores certificados em detrimento dos néo

certificados.

Justino, Antunes e Quirds (2015) demonstram nas suas conclusdes, apesar de existir
controvérsias de opinides nesse dominio, resultados positivos entre as praticas da gestao
da qualidade total e os niveis de qualidades alcancados e, consequentemente, ao

desempenho das organizacdes.

No entanto, Hackman e Wageman (1995, cit in Justino, et al., 2015) apresentam
evidencias que apontam para o0 ndo alcance desse desempenho, justificados por exemplo,
com problemas de implementacdo das praticas da qualidade, tendo em conta que tal
implementacdo é um processo complexo e dificil e as suas vantagens podem nao ser de

facil mensuracgéo no curto prazo.

Terziovski e Samson (1997) através de um estudo com uma amostra aleatoria das
empresas australianas e em Nova Zelandia, em que analisaram o impacto da certificacdo
dos sistemas de gestdo no desempenho organizacional na presenca e auséncia da gestéo
da qualidade total, também constataram que a certificagdo dos sistemas de gestéo atraves
da I1SO 9000 ndo demostrou ter efeito significativo no desempenho da organizagéo
independentemente de estar na presenca ou auséncia da qualidade total por si so.
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Zhang (2000) procurou averiguar os efeitos da implementacdo de um modelo de métodos
de gestdo da qualidade (os denominados QMMs) no desempenho das organizacgdes junto
de algumas empresas holandesas conceituadas e com mais de seis anos de experiéncia de
implementacdo dos sistemas de gestdo da qualidade. Chegou a conclusdo de que as
organizagOes optaram por modelos de métodos de gestédo da qualidade diferentes, baseado
nos seus proprios requisitos e que os métodos de gestdo da qualidade tém impacto positivo
na qualidade do produto, apesar dos sistemas de gestdo da qualidade total repercutem

melhores resultados no desempenho dos negécios do que a certificacao.

Furtado (2003) procurou saber o grau de importancia da certificacdo dos sistemas de
gestdo junto das entidades publicas e associa¢fes empresariais portuguesas nas relagdes
de compra e venda de produtos ou servigos, critério supletivo dos seus fornecedores e na
selecdo de fornecedores em que utilizou a escala: irrelevante, pouco importante,
importante e muito importante. Nas suas conclusbes, a esmagadora maioria dos
respondentes, com quase unanimidade de concordancia, afirma que a certificagdo €

importante ou muito importante.

2.5.1 As motivacdes para a certificacdo dos sistemas de gestéo

Nas conclus6es de Pinto e Pinto (2011) a importancia da certificacdo dos sistemas de
gestdo depende de trés variaveis explicativas: “aumentar a quota de mercado/numero de

clientes”, “melhorar internamente a organizac¢ao” e “reduzir custos e desperdicios”.

De acordo com Furtado (2003) as motivacdes para a certificacdo dos sistemas de gestao
da qualidade podem ser internas ou externas. No entanto, conclui que a certificacdo dos
sistemas de gestdo da qualidade é motivada fundamentalmente pelo desejo de melhorar a
imagem da empresa, melhorar o sistema da qualidade existente, entrar em novos

mercados e do reconhecimento internacional.

Quiros et al. (2010) através de um estudo realizado para averiguar a relagdo entre a
implementacéo dos sistemas de gestdo da qualidade, a certificagdo 1SO 9000, custos
da qualidade e o desempenho da organizacdo com base na revisdo de literatura dos
estudos existentes sobre o0 tema em questdo, concluem que a certificagdo dos sistemas
de gestdo € motivada fundamentalmente pela motivagdo externa, afirmando que as
organizagOes tendem a certificarem por pressédo dos clientes/fornecedores ou por

razdes de marketing.
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De acordo com Neto et al. (2019) a implementacdo de um sistema de gestdo de acordo
com os referenciais normativos requer alocacéo de tempo e recurso das organizacgdes e é
motivada pelos seguintes pressupostos: exigéncia de clientes, reducdo de custos, barreiras
comerciais pela ndo conformidade, melhorar o processo, melhorar o desempenho e

melhorar a imagem.

Para Terziovski e Samson (1997) a principal motivacao para a certificacdo dos sistemas
de gestdo da qualidade prende-se com a possibilidade de angariagdo de novos clientes e

entradas em novos mercados.

Para Depexe e Paladini (2012) a motivacdo para a certificacdo dos sistemas de gestao
varia de acordo com o tipo de empresa que se pesquisa e das caracteristicas locais de cada
mercado. De acordo com as suas pesquisas, destacam como as principais motivagoes para
certificacdo dos sistemas de gestdo da qualidade: o aumento da competitividade,
imposicdes feitas pelo mercado, a melhoria da organizacdo interna, a reducdo de
desperdicio e 0 aumento da produtividade. O que demostra um maior dominio de motivos
internos em relacdo aos externos. Através dos resultados da pesquisa que fizeram com
empresas brasileiras de construcéo civil também sublinharam uma maior preponderancia
dos motivos internos em detrimento aos externos. Destacando, por exemplo, como
motivacdo interna: melhoria da organizacdo interna e padronizagcdo dos processos,
melhoria da qualidade do produto e o aumento da produtividade. E como principais
motivacOes externas referem: a melhoria da imagem da empresa ou utilizacdo do
certificado como instrumento de marketing, a exigéncia do cliente e o aumento da

competitividade.

2.5.2 Os beneficios da certificacdo dos sistemas de gestédo

Segundo Oakland (2011) os beneficios do sistema de gestdo da qualidade ndo podem ser
vistos apenas no contexto tradicional em que se espera que a pratica da qualidade
impulsiona redugéo de custos e melhoria da produtividade, embora, quando bem-sucedida

repercutir tais resultados.

Para Furtado (2003) e Quirds et al. (2010) os beneficios decorrentes da certificacdo dos
sistemas de gestdo estdo inerentes as motivacdes pela qual as organizacdes recorrem ao
processo de certificagdo. O que pode concluir-se de que, se a motivagéo para certificacdo
for interna, os beneficios decorrentes da certificacdo serdo de carater interno e, no caso

de a motivacao ser externa, os beneficios, por sua vez, também serdo externos.
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De acordo com o Relato da Comisséo Europeia (1997, cit in Furtado, 2003) os beneficios
relacionados com as melhorias internas das organizagdes tornam-se mais importantes
para a aplicagdo do processo continuo do sistema da qualidade. No entanto, de acordo
com Furtado (2003) se tomados em conjunto, tais beneficios relacionam-se sobretudo
com aspetos externos a organizacao, dando enfoque desta forma, a beneficios como
aumento de confianga por parte dos clientes, melhoria da imagem e melhoria da
competitividade.

Para Aquino et al. (2012) “a certificagdo oferece maior seguranga na contratacdo de
servicos.” Os fornecedores que atestam os seus sistemas de gestdo certificados sdo mais
organizados, apresentam maior rapidez na resposta e estdo mais aptos para as préaticas
orcamentais e propostas com precisdo. De acordo com as suas conclusdes a certificagio
contribui para reducédo dos custos, aumentar a confianca, melhorar a qualidade e reduzir

os riscos de inconformidade.

De acordo com Depexe e Paladini (2012) os beneficios decorrentes da certificacdo dos
sistemas de gestdo da qualidade podem ser agrupados em 4 grupos de categorias:
operacionais, financeiros, clientes e colaboradores. Como beneficios a nivel operacional
destacam a melhor organizacdo interna e a padronizacdo dos processos, gerando desta
forma, um grande destaque na reducédo de desperdicios e retrabalho em consonancia com
uma maior consciencializagdo para a qualidade. Em termos financeiros, a certificagéo da
qualidade reflete a melhoria na gestdo e facilidade de conseguir financiamento. Como
beneficios para os clientes a reducdo de reclamacdes e de assisténcia técnica constituem
maiores destaques, induzindo desta forma, uma maior satisfagdo de cliente e,
consequentemente, a melhoria da imagem da organizacdo. E no que concerne aos
trabalhadores, induz uma maior consciencializacdo pela qualidade, melhorias na
qualificacdo e melhoria da comunicacdo interna, o que reflete um maior envolvimento
dos colaboradores a organizacdo, sua satisfacdo e uma melhor qualidade de vida aos

mesmaos.

Pinto e Pinto (2011) sublinharam 12 variaveis cuja conotacdo repercutem beneficios
inerentes a certificagdo dos sistemas de gestdo relacionadas a qualidade, ambiente e saude
e segurancga no trabalho mais citados na literatura, destacando: o aumento da quota de
mercado, aumentar os lucros da organizacdo, aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes,
diminuir o numero de reclamacGes, melhorar a imagem da organizacdo, melhorar a

eficiéncia dos processos, racionalizar recursos, reduzir custos e desperdicios, contribuir
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para 0 desenvolvimento sustentavel, proporcionar inovacdo (produto/processo,
tecnoldgica, organizacional, marketing), prevenir os acidentes/incidentes de trabalho e
prevenir os impactes ambientais. Nas suas conclusdes junto as empresas certificadas
portuguesas, 54,04% dos inquiridos afirmam que a certificacdo é importante para o
dominio destas variaveis, 40,17% sdo de opinido que a certificacdo € muito importante,
4,7% das respostas mostram indiferencga, 1,2% descuram pouca importancia e 0,3%
nenhuma importancia. E de todas as variaveis, reduzir custos e desperdicios foi a variavel

em que a certificacdo mais demostrou influéncia nesta avaliagéo.

Anténio et al. (2019) agregam como principais vantagens da série 1ISO 9000 a melhoria
das relagdes de trabalho, reducéo de custos com a eliminacdo de desperdicios, a satisfacéo
do cliente através da reducdo de erros e reclamacdes e melhoria da imagem e reputacdo

da empresa.

Segundo Neto et al. (2019) o sistema normativo internacional de forma integrado tem
repercutido beneficios tanto a nivel tecnoldégico como econdémico-social, das quais

destacaram, por exemplo:

e a adequacdo das normas internacionais assegura a qualidade, confiabilidade e

seguranga aos consumidores;

e aos fornecedores acrescem-lhes a confianga de que estdo aptos e capazes para
relacionamentos comercias de longo prazo e que a qualidade e sustentabilidade

do fornecimento ficam salvaguardados;
e melhores resultados aos acionistas;
e melhores condicGes laborais aos trabalhadores;
e apoio na legislacdo aos governos;

e melhoria na salde, seguranca, assim como do impacto ambiental para a sociedade
em geral, invocada pela adogdo do cumprimento de requisitos legais e

regulamentares propostos.

Quirds e Justino (2009) procuraram averiguar a importancia da implementacdo dos
sistemas de gestdo da qualidade total, o controlo de custos da qualidade e se a
implementacdo das praticas da qualidade total tem ou ndo impacto positivo no
desempenho das organizacOes através de um estudo realizado com 166 empresas

portuguesas certificadas da regido de Ribatejo. E apresentam seguintes conclusfes: a

55



certificacdo dos sistemas de gestdo tem efeito positivo no desempenho organizacional.
As empresas ao certificarem-se atendem as expetativas do cliente e garantem a sua
fidelizagdo; tornam-se mais produtivas, dando especial énfase nas questdes de
fornecimentos, subcontratacdes e de internacionalizagdes; os funcionarios sdo mais
motivados pelos lideres e recebem melhores treinos de qualidade (o que aumenta as suas
responsabilidades dentro da empresa); os custos da qualidade passam a ser controlados,
medidos e analisados (diminuindo os erros de producéo), que de grosso modo, resume-se
em produzir ao menor custo possivel com a garantia da satisfacdo do cliente e motivacéo
do funcionério e, consequentemente, aumento das vendas, boa reputacdo no mercado,

aumento salarial, motivacdo dos funcionarios e mais lucratividade para a organizagao.

Huarng, Horng e Chen (1999) através de um estudo sobre os beneficios e impactos da
implementacdo dos sistemas de gestdo pela ISO 9001 as empresas taiwanesas indicam
que a certificacdo tem efeito positivo na melhoria da qualidade do produto, o que
impulsiona uma maior aprovacdo dos clientes (estrangeiros), credibilidade de
fornecimento, aumento de confianca por parte dos clientes (estrangeiros) relativamente a
capacidade de gestdo da empresa, melhoria da reputacdo da empresa no estrangeiro,
padronizacdo dos produtos, reducdo de produtos defeituosos, melhoria do processo
produtivo, reducdo das reclamacdes, dos custos e de retrabalho, mais vendas e mais
rentabilidade para o desempenho da organizagao.

2.5.3 As dificuldades da certificacdo dos sistemas de gestao

Furtado (2003) é de opinido que a certificacdo dos sistemas de gestdo € um processo que
engloba toda a organizacdo como um todo e que o envolvimento de todos, incluindo a
gestdo de topo e os colaboradores, constituem-se como fatores criticos de sucesso para

tal implementacdo.

No entanto, Santos et al. (1997, cit in Furtado, 2003) afirmam que cerca de 61% dos
responsaveis pela qualidade consideram existir dificuldades significativas no processo da
certificacdo dos sistemas de gestdo, destacando a adaptacdo & mudanca por parte dos
trabalhadores e o envolvimento da gestdo como algumas das dificuldades sentidas no
processo da implementacao da certificagdo dos sistemas de gestao, o que contraria o relato
da Comisséo Europeia (1996 b, cit in Furtado, 2003) quando afirma néo existir alteracdes

relativamente a quantidade de trabalho a realizar ou a aumento de stress por parte dos
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trabalhadores em funcdo da adaptacdo as mudancas com a implementacdo dos

procedimentos da qualidade.

De acordo com Furtado (2003) as principais dificuldades sentidas na implementacéo do
processo da certificacdo do sistema gestdo englobam a falta de sensibilidade dos

colaboradores quanto a temaética, a falta de formacéo e a falta de tempo.

Para Pombo e Magrini (2008) e Antonio et al. (2019) entre as principais dificuldades da
certificagdo dos sistemas de gestdo, sobretudo para as organizagdes de pequenas
dimensodes, destaca-se a questao financeira. Pois, a implementacao de sistemas de gestao
implica investimentos tanto na adequacao de equipamentos como no processo produtivo
e os custos da auditoria tanto de implementacdo como de supervisao e manutengdo sao

consideraveis.

Segundo Anténio et al. (2019) sobre argumentos dos criticos na matéria “as normas
sufocam a criatividade, aumentando a pressao para a conformidade com a racionalidade
dominante da organizagdo” (Antonio ef al., 2019: p. 138). De acordo com estes mesmos
autores, entre as principais limitagdes da certificagdo destacam-se a burocracia envolvida

na documentagao e na acreditagdo, o tempo despendido e os custos de procedimento.

Para Depexe e Paladini (2012) apesar dos inquestionaveis beneficios em que repercute a
certificacdo tal pratica é apenas uma parte da procura pela melhoria da qualidade. O que
pode ser uma dificuldade para as organizacdes alcancarem tal beneficios uma
preocupacdo em demasiado com a parte burocratica do sistema ao envés de procurar as
bases para a melhoria continua, tendo em conta que perante tal situacdo 0s processos da
qualidade podem tornar-se em apenas mais uma tarefa que sobrecarrega os colaboradores,
o certificado é utilizado apenas para responder as exigéncias dos clientes, quando deveria

ser utilizado para a melhoria e manutencao da posicdo da empresa no mercado.

Oakland (2011) sublinha ainda a falta de compreensédo e o envolvimento da gestdo nas
questdes da qualidade como outras das limitacGes existentes para 0 sucesso dos sistemas
de gestdo da qualidade quando é subestimado o esforco que € necessario para a

implementacéo do processo.

Muitos autores investigam as melhores formas de implementacdo das normas para que a
mesma seja bem-sucedida. Dale (1994, cit in Antdnio et al., 2019) apresenta algumas

orientagdes nesse sentido:
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e aimplementacdo dos sistemas de gestdo através da certificacdo deve ser gerida

como um projeto em que as metas e 0s prazos devem ser definidas de forma clara;

e As razdes ou motivacOes da organizacdo em procurar a certificacdo devem ser

claras;

e A certificagdo ndo deve ser confundida com os sistemas de gestéo da qualidade,
pois a certificacdo é apenas o primeiro passo em direcdo a uma cultura de

qualidade;

e Deve haver o envolvimento total da gestao do topo e ndo s6, porque 0 sucesso na

implementacdo da certificacdo requer envolvimento de todos no processo;

e As pessoas devem receber toda a formagdo necessaria por forma a entenderem os

tramites das normas bem como a sua metodologia e procedimentos;

e Deve existir uma auditoria interna da qualidade para sempre que seja identificado

um ponto fraco o mesmo € corrigido antes de recorrer a uma auditoria externa.

Neste dominio, de acordo com Oakland (2011) o sucesso desta implementacao ainda pode
ser alcancado observando o tipo de barreiras que existem em areas-chave da gestdo da
qualidade total, que sdo a satisfacdo do cliente, a lideranca estratégica, envolvimento das

pessoas e a procura da melhoria continua.

Porém, sdo muitas as ddvidas das organizacGes sobre a implementacdo da certificacdo
dos sistemas de gestdo, até mesmo depois de implementada. Pode-se pensar que a
certificacdo ndo esteja a justificar ou que ndo justifica para o sistema que possui,
justificados pelas mais diversas razdes, como pode ser 0 exemplo, escassez de recursos,
necessidade da acdo ndo estar a ser importante, a dimensdo da organizacao ndo justificar

a operacao, entre outras (Oakland, 2011).

E antes de chegar-se a conclusdo de que a certificagdo ndo merece devido esforcos,
Oakland (2011) aconselha as organizagOes a fazerem uma anélise refletida sobre questdes
como: custos da operacao, erros, desperdicios, padrdes, sistemas, treinos e instrugdes de
trabalho. Em que se pode questionar, por exemplo, se existe alguma tentativa de avaliar
0s custos decorrentes de erros, defeitos, desperdicios, reclamacgdes de clientes, vendas
perdidas, etc.? Em caso afirmativo, esses custos sao minimos ou insignificantes? Se o
padrdo de gestdo é adequado e os esforcos para garantir a qualidade desde o inicio do

projeto estdo a ser garantidos? Se as pessoas foram treinadas em como prevenir erros e
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problemas? Os fornecedores subcontratados estdo a ser selecionados com base na

qualidade do servico, preco e experiéncia? Etc.

Se as respostas forem satisfatorias & maioria das perguntas, significa que esta a usar
qualidade de forma adequada e a organizacdo esta no caminho certo, caso contrario, sera
benéfico rever a atitude da alta administracdo em relacdo a qualidade. Pois, 0s gestores
de topo tém um papel critico na implementacdo dos sistemas de gestdo da qualidade.
Cabem a eles explicar a estratégia da qualidade a todos os envolvidos e garantir que todas

as partes da equipe estejam comprometidas com os valores e objetivos da organizacao.

2.6 A Certificacdo dos sistemas de gestdo em Portugal

Conforme sublinha o IPAC (2019) as atividades de Acreditacdo e de Certificacdo sdo
atividades destintas. Em Portugal, o papel de acreditacdo e certificacdo foi antes da
responsabilidade do Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) a quem foi atribuida a
responsabilidade pelas atividades tanto de normalizacdo como de certificacdo ou de
Metrologia aquando da formalizacdo do Sistema Portugués da Qualidade em 1983. Em
2004 a responsabilidade sobre a Acreditacdo € transferida ao Instituto Portugués de
Acreditacdo (IPAC) atualmente, o Unico organismo de acreditacdo nacional. Surge assim,
0s organismos privados de certificacdo através da criacdo da APCER — Associacao
Portuguesa de Certificacdo, a quem mesmo antes de acreditacdo foi confiada a funcao de

certificacdo no ambito do Sistema Portugués da Qualidade (Branco, 2008).

De acordo com os dados do IPAC, a data de 31 de dezembro de 2020, estavam acreditados

onze organismos de certificacdes de sistema de gestdo em Portugal. S&o eles:

e A Associacao Portuguesa de Certificacdo - APCER;

e Servicos Internacionais de Certificacdo - SGS ICS;

e Lloyd’s Register EMEA-Portugal - LR EMEA PT,;

e Bureau Veritas Certification Portugal - BV Certification;
e Empresa Internacional de Certificacdo - EIC;

e Rheinland Portugal, Inspe¢des Técnicas - TUV;

e Associagéo para a Certificagdo - CERTIF;

e Desenvolvimento Rural, Lda — SATIVA;

e Controlo e Certificagdo, Lda. — CERTIS;
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e Instituto Nacional de Normalizacéo e Qualidade - INNOQ OC;
e Sociedade Geral de Superintendéncia, SA - SGS Portugal.

Pelos dados do IPAC (2021) em 31 de dezembro de 2020 e com a contagem apenas das
certificacGes 1ISO 9001:2015 Portugal registava 8672 certificacdes 1SO, conforme se pode

verificar na tabela seguinte:

Tabela 2.6: A Certificacdo em Portugal

N° Certificados Sist.Gestao 2017 2018 2019 2020
1SO 9001 5837 5743 5827 6147
1SO 14001 1174 1174 1202 1235
SST (45001&18001) 734 674 645 676
SGSA (22000&FssC) [SegiAmentar 298 296 294 304
1SO 50001 Energia 27 31 30 24
I1SO/1EC 27001 46 63 87 99
I1SO/1EC 20000-1 10 11 6 13
NP 4457 ID&Inovacao 164 161 157 144
NP 4406 Florestal 14 16 14 17
NP 4512 Formacao Prof 1 1 (0) (0)
NP 4552 Conciliacao (o} 0 7 13
TOTAL 8305 8170 8269 8672

Fonte: IPAC (2021)

Pode-se verificar que o nivel de preferéncia as certificacdes dos sistemas de gestdo em
Portugal segue 0 mesmo padrdo que o resto do mundo. As certificagdes dos sistemas de
gestdo através da ISO 9001 continuam a liderar as preferéncias, seguindo as normas ISO

14001 e 45001 a ocuparem as primeiras 3 posi¢Oes da lista de adesdo as certificacOes.

Na Europa, paises como ltalia, Alemanha, Franga, Espanha, ou Reino Unido, lideram na
classificacdo com maior namero de certificados 1SO 9001, Portugal, se formos analisar o
Seu percurso nesse contexto, € notorio o seu crescimento a cada ano. De acordo com 0s
dados da ISO Survey (2019) em 1993 Portugal registava apenas 85 certificados ISO 9001.

Ap0s o pico de crescimento em 2014 em que o pais chegou a registar 8006 certificados
ISO 9001 e apesar de algum declinio de crescimento, talvez justificado pelo aumento de
adesdo dos demais referenciais 1SO e/ou pela atualizacdo de dados em 2018, eliminando
a versdo obsoleta da ISO 9001:2008, atualmente Portugal ocupa a posi¢do 31.2 no rating
das classificacOes dos paises com mais certificados ISO 9001 a nivel mundial, registando
6147 certificados e 162 posicao a nivel europeu. O grafico em baixo demostra a evolugéo
da certificagdo 1SO 9001 em Portugal:
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Figura 2.4: Evolucéo da certificagéo 1SO 9001 em Portugal

Fonte: Adaptacgéo ISO Survey (2018)

De acordo com Furtado (2003) a adesdo as certificacdes de sistemas de gestdo € tida
maioritariamente as empresas de grandes dimensdes, sobre a conclusao de que empresas
com maiores dimensdes e com mais antiguidade tem mais probabilidade de estarem

certificadas em detrimento as restantes.

Pinto e Pinto (2011) sdo de opinido que o crescente aumento de adesdo as certificaces
dos sistemas de gestdo demostrados em numeros nas tabelas analisadas demostra
prioridade. Mas, de acordo com as suas conclusdes, a certificacdo dos sistemas de gestao
da qualidade podera ndo ser ainda uma prioridade estratégica para as micro e pequenas
empresas em Portugal, apesar de considerar que as normas de gestdo e as certificagoes
continuam a repercutir inimeras vantagens competitivas as organizacdes. Tal facto,
poderia estar a ser facilitado com as proprias orientagdes da norma, que inicialmente
poderia ser considerado “burocratica” dificultando desta forma, que as empresas de
dimensGes mais pequenas tivessem devidas capacidades para implementar um sistema de
gestdo certificado. Mas as constantes revisdes destas orientacdes, a incluir a ultima de
2015, foi adaptando-se as necessidades das organizacOes, independentemente da sua
dimensdo ser maior ou menor. Visando uma estrutura de ciclos de melhoria baseado no
processo e na melhoria continua, com facilidades para integracéo dos modelos de sistemas
de gestdo através de diferentes referéncias normativos internacional e, oportunamente,

adaptavel a qualquer modelo de gestéo.

Quanto a integragéo dos sistemas de gestdo, de acordo com Neves e Sampaio (2012) em
Portugal o nivel de integracéo dos sistemas de gestdo ainda € muito reduzido, apesar de
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ja existir uma grande tendéncia para a adogao da certificacdo dos sistemas de gestdo com
mais de um referencial normativo. Segundo os mesmos, o indicador de referéncia com
mais representatividade em Portugal abrange os referenciais normativos da qualidade, do
ambiente e no ambito da seguranca. Contudo, 0 uso em muitos casos nao € de integracao,
sobretudo nas organizacdes em que o nivel de maturidade dos sistemas de gestdo é menor.
O facto ¢ que para estas muitas organizagdes o que existe sao “sistemas individuais que

somam entre si”.

Furtado (2003) tentou averiguar a valorizacao da certificacdo dos sistemas de gestdo da
qualidade junto das organizagdes portuguesas e, no entanto, 62% das respostas obtidas
foram a favor de que o processo da certificacdo em Portugal é credivel, 47% afirmam que
a certificagdo confere o reconhecimento internacional, apesar de em terceiro lugar nas
percentagens de concordancia com 43% das respostas destacar o processo de obtencgéo da

certificacdo como dispendioso.

Contudo, o fluxo de adesédo a certificacdo 1SO 9001 ainda varia muito em funcéo dos
deferentes setores de atividade. O grafico que se segue discrimina o nimero de

certificados 1SO 9001 em Portugal por setor de atividades:
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Figura 2.5: A certificacdo I1SO 9001 em Portugal por setor de atividade
Fonte: IPAC (2021)

Sobre esta analise, em Portugal destaca-se o setor da atividade do comércio por grosso e
aretalho, reparacdo de veiculos e de bens de uso pessoal ou doméstico a ocupar o primeiro
lugar com mais certificados 1ISO 9001 emitidos, segue-se o setor da inddstria metaldrgica
e depois a industria do setor alimentar, bebidas e tabaco a ocupar o terceiro lugar. A
indUstria do couro e dos produtos do couro representa apenas 0,57% da fasquia nesta

classificacao.
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Capitulo 3 — Metodologia

No capitulo anterior desenvolveu-se a revisdo da literatura relevante e que sustenta a parte
empirica. No presente capitulo, descreve-se a metodologia de investigacdo do estudo
realizado ao setor do calgado e componentes para o calgado portugués.

3.1 Objeto de investigacdo

E cada vez mais claro as intencBes das organizacdes em desenvolver estratégias e praticas
de gestdo que conduzam ao sucesso sustentavel. A preocupacao em estabelecer um bom
relacionamento com as suas redes de fornecedores e cadeia de abastecimento pode ser

uma estratégia para alcancar tal sucesso.
3.1.1 Objetivo geral

Esta dissertacdo procura analisar o impacto da certificacdo dos sistemas de gestéo,
pretendendo-se avaliar a sua importancia nos relacionamentos entre as organizacgoes e

suas redes de fornecedores.

3.1.2 Objetivo especifico
Requer-se desta problematica analisar alguns pontos especificos:
e Compreender a importancia da certificacdo dos sistemas de gestdo na
competitividade das empresas;

e Compreender o nivel de valorizacdo da certificacdo dos sistemas de gestdo no

ambito das cadeias de abastimentos.

Para atingir os objetivos propostos, elaboraram-se as seguintes questdes e hipoteses:
3.1.3 Questdes e hipoteses de investigacao

Qi- Que impactos pode ter a certificagdo dos sistemas de gestdo no

relacionamento das organizagdes com os seus fornecedores?

Q2 - As empresas do setor do calcado e componentes para cal¢ado portugués

estabelecem como prioritéario aderir ao processo de certificagdo?

Qs - As empresas deste setor valorizam os processos de certificacdo quando

analisam os parceiros na cadeia de abastecimento?
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Apresentam-se as seguintes hipdteses:

Hi - A certificacdo dos sistemas de gestdo aumenta o nivel de confianga nos

relacionamentos entre as organizacoes;

H2 - As organizag0es tendem em direcionar as suas preferéncias primeiramente

aos fornecedores que apresentam certificacao;

Hs - A certificacdo dos sistemas de gestdo desencadeia oportunidades de

negdcio e as organizacgdes estdo cada vez mais consciencializadas disto.

3.2 Descrigdo dos métodos

Esta dissertacdo foi desenvolvida com base na literatura ja existente e para isso recorreu-
se as pesquisas bibliograficas e documental para o enquadramento tedrico onde se
contextualizou conceitos considerados relevantes para uma melhor compreenséo de todas

as variaveis tanto nas suas formas individualizadas como nas suas interligacoes.

Para o enquadramento teérico foi utilizado como guias, livros, artigos e revistas

cientificas e sitios de internet.

O resultado desta investigacdo incorporou-se num estudo ao setor do calgcado e
componentes para cal¢cado, no qual foi posto em evidéncia as implicac6es da certificacdo
dos sistemas de gestdo nos relacionamentos entre as empresas do calgado e componentes
para o cal¢ado e suas redes de fornecedores.

3.3 Estudo do setor do calgado e componentes para o calgado portugués

O estudo foi desenvolvido através de inquérito por questionario as empresas do setor do
calcado e componentes para o calcado portugués e os testemunhos recolhidos através de
entrevistas a8 APICCAPS e ao CTCP.

O inquérito por questionario enquadrou-se sobre a forma de um conjunto de questdes que
se consideram relevantes para analise as empresas do setor em causa, no ambito dos

objetivos desta investigagao.

De acordo com Yaremko, Harari, Harrison e Lynn (1986) questionario define-se por um
conjunto de perguntas que ndo tem por objetivo testar a capacidade de quem as responde,
mas a sua opinido sobre um determinado assunto de interesse. Por esta logica definem o

questionario como uma técnica de recolha de dados para uma determinada
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pesquisa/investigacdo através de um conjunto de perguntas as quais sao dirigidas a um
grupo designado de amostra, constituindo um conjunto restrito, que a partir de uma base
estatistica obtém-se a representatividade de um todo. Este método é passivel de ser
aplicado quando as perguntas as quais se pretende dar respostas séo feitas das seguintes
formas; “o qué?”, “porqué?”, “quando?” e “como?” dando especial atencdo ao que

decorre no presente ou como aconteceu determinada situagdo no passado.

Apo0s a realizagdo do inquérito por questionario as empresas portuguesas do setor do
calcado e componentes para calcado portugués e para cumprir os objetivos desta
investigacdo, foi entendido como necessario realizar entrevistas a APICCAPS e ao CTCP,
entidades que representam e apoiam o setor, para estudar com mais profundidade o tema

em causa.

De acordo com Campenhoudt, Marquet e Quivy (2019) a entrevista caracteriza-se por um
contacto direto entre o investigador e entrevistado da qual se espera um fraco

envolvimento de opini&o por parte daquele.

Relativamente ao tipo de entrevista, a literatura apresenta trés modalidades consideradas
classicas. A entrevista semiestruturada, a entrevista ndo-estruturada e a entrevista
estruturada. A opcdo para o tipo de entrevista depende, em grande medida, do objetivo da

pesquisa e do nimero de participantes da entrevista (Campenhoudt et al., 2019).

Nas caracteriza¢fes de Campenhoudt et al. (2019) a entrevista ndo-estruturada é utilizada
para um numero reduzido de participantes. Neste tipo de entrevista o desenvolvimento do
conteddo da entrevista surge a partir da pergunta geradora inicial e o entrevistador conduz

a entrevista através das informacdes reveladas pelo entrevistado.

A entrevista estruturada tem como caracteristicas perguntas fechadas. E indicada para

pesquisa com grandes populacGes e 0 guido € seguido a risca pelo entrevistado.

Para a investigacdo desta dissertacdo fez mais sentido a entrevista semiestruturada que
tem como caracteristicas perguntas abertas e € indicada para uma abordagem cuja
populacéo € especifica. Neste tipo de abordagem, deve existir flexibilidade na sequéncia
da apresentacgéo das perguntas e o entrevistador pode realizar perguntas complementares

para entender melhor o assunto em causa.

De seguida, apresenta-se o setor alvo escolhido para esta investigacao.
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3.3.1 O Setor do calcado e componentes para o calcado em Portugal
3.3.1.1 Enquadramento historico

De acordo com a Sinopse “Industrias do Couro e do Calgado” apresentada pela Direcao
Geral das Atividades Economicas (DGAE, 2017) foi a partir dos anos 70, ainda que de
uma forma muito gradual, € que o setor do calgado portugués viu a sua expansao.
Inicialmente o setor estava voltado para a produgdo em massa e de baixo custo. A
exportacdo devia-se a subcontratacdo de servicos de grandes empresas internacionais e

podia observar-se um grande fluxo de venda destas mesmas empresas no mercado interno.

Porém, sendo o setor do calcado um setor que depende de elevada médo-de-obra, com a
liberalizagdo do mercado internacional, muitas das grandes empresas que antes tinham
fixado as suas fabricas em Portugal comecaram a deslocar-se para outros paises cuja mao-

de-obra era mais barata nos finais dos anos 80 (DGAE, 2017).

A industria teve que redimensionar a sua estratégia competitiva. O setor contou (e conta)
com o apoio da APICCAPS e do CTCP, assim como o centro de formagéo profissional
da industria de calcado. O setor passou a ter representacdo institucional e apoio tanto
estratégico coletivo como tecnoldgico, promovendo o trabalho em rede e de forma

colaborativa.

De acordo com 0 mesmo documento, o setor do calcado em Portugal é representado
fundamentalmente por microempresas e PMEs. Apenas 1% das empresas do setor sdo de
grande dimensdo, empregando em média 508 pessoas. Em termos geograficos, a
producdo do calgado nacional distribui-se maioritariamente por dois polos principais,
localizados nos concelhos de Felgueiras e Guimarées, por um lado, e Santa Maria da
Feira, Oliveira de Azeméis e Sdo Jodo da Madeira, por outro. Em conjunto, estes 5
concelhos representam mais de trés quartos do emprego do setor, razdo pela qual é

associado o conceito de cluster ao setor (DGAE, 2017).

O cluster do cal¢ado portugués estende-se ao fabrico de calgado em couro cuja producgéo
é predominante. N&o obstante, o cluster estende-se ainda a tipos de calgado que utilizam
outras matérias-primas e tecnologias: de seguranca, desportivo, calgado de outros
materiais que ndo o couro, assim como as industrias dos artigos de pele e dos
componentes para calcado (APICCAPS, 2020).

Conforme os dados revelados no “tema econdémico nimero 79 de dezembro” do Gabinete

de Estratégia e Estudos (GEE, 2019) a fileira do cal¢ado ainda engloba atividades de
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curtumes e comércio por grosso e a retalho de calgado, sendo as atividades de fabricagédo
de calcado e de comércio a retalho de calgado, em conjunto, constituiram mais de 80%
das empresas do setor em 2017.

De acordo com o GEE (2019), a nivel de trabalhadores, em 2017 o setor empregava quase
60 mil pessoas, das quais perto de 50 mil desenvolveram atividades de fabricacdo de

calcado e componentes para calcado (42,4 mil e 6,4 mil, respetivamente).

Em termos econdmicos, o setor esteve a crescer durante a década de 90. Mas, conforme
afirma APICCAPS (2020) a entrada da China na Organizacdo Mundial do Comércio em
2001 agravou tal cenario de crescimento. A Asia ja se tinha tornado responsavel por mais
de metade da producdo mundial de calgado. O mercado europeu e, consequentemente o

mercado portugués, desequilibraram-se de forma acentuada.

A competitividade do setor estaria equivocada se a industria ndo tivesse mudado o seu
enfoque estratégico. As empresas do setor comegaram a concentrar as suas estratégias na
qualidade do produto e na flexibilizagcdo do prazo de entrega em que a inovacao € a
tecnologia tornaram-se estratégias de elei¢cdo. No entanto, a pouco e pouco, o setor foi
dando passos e foram-se notando melhorias (APICCAPS, 2020).

De acordo com DGAE (2017) as empresas comecaram a assumir novas
responsabilidades, o foco passou a concentrar-se na angariacdo de novos clientes e na
aposta em novas estratégias de marketing em que a internacionalizacdo e a promogao
comercial se evidenciaram como fundamentais. Conforme explica 0 mesmo documento,
a participacdo em feiras internacionais e comercializacdo dos produtos nacionais em
mercados externos impulsionaram o reconhecimento da eficiéncia do know-how existente

no setor.

3.1.1.2 Situacao atual do setor em Portugal

Segundo o relatério da DGAE (2019) no periodo 2009 a 2017 o setor cresceu em média
6% ao ano. O preco por par de calcado exportado desde 2012, sistematicamente, tem-se
revelado superior a 20€, com destaque ao ano de 2014 em que o setor atingiu um valor

record de 24€ por par de calcado em média.

O valor da importacgdo, apesar de também oscilar, tem-se mantido em média abaixo das
exportacdes ao longo das ultimas décadas. Em 2018 o pais importou o equivalente a um

terco do valor das exportacGes em termos monetarios, que em termos quantitativos, se
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traduz em 65 milhdes de pares, apresentando um crescimento de 4,3% no periodo 2010-
2018 (DEE, 2019).

O prego médio de importagdo por par de calgado em 2018 foi de 9,79€ 0 que apresenta

uma reducdo de 1€ médio relativamente ao ano anterior (APICCAPS, 2020).

Porém, a taxa de cobertura das importacdes pelas exportacdes ao longo das décadas foi
sempre positiva (em 2018 foi de 240%) contribuindo desta forma para o equilibrio
positivo da balanca comercial do calgado em Portugal, do valor acrescentado bruto para
a economia e do PIB que em 2017, por exemplo, foi de 0,6% e 0,5%, respetivamente
(DEE, 2019).

Em 2018 ja se sentia a necessidade de rever a estratégia do setor. Pois, em 2018 verificou-
se uma desaceleracdo nas exportacdes, que segundo parecer do DGAE (2017) revelado
na Sinopse “Industrias do Couro e do Calcado” estaria associado a também desaceleracao
dos principais mercados econémicos europeus e ao enceramento de varios retalhistas de

producdo nacional, apesar de se verificar um aumento nos mercados extraeuropeus.

Pelos dados da APICCAPS (2020) 2019 registou um aumento de encomendas a nivel
nacional, mas a nivel internacional os nimeros de encomendas ainda continuaram a ndo
apresentar crescimento. Conforme descreve ainda a APICCAPS (2020) tal cenario seria
apenas um “incidente”, 0 setor estava a preparar retomar o ritmo de crescimento que em
décadas seguidas tinha registado, fortificando as apostas na penetracdo de novos
mercados, como € o0 exemplo do mercado americano e da China e, porém, melhorar a sua

guota de mercado, quando se instalou a pandemia da covid 19.

Em 2020, conforme revela APICCAPS numa entrevista a edicdo semanal da Visdo,
Portugal exportou menos 16% pares de sapatos, 0 que repercutiu-se em menos 290
milhGes de euros na faturacdo externa (APICCAPS (2021, cit in Visdo, 2021)).

Segundo a edicdo semanal da Visdo (2021) com a pandemia a maior parte dos trabalhos
presenciais deu lugar a teletrabalhos, as limitac6es de festas e encontros formais penalizou
a grande fasquia do negocio do calcado que antes se traduzia nas vendas de sapatos
formais dando lugar a uma maior procura dos sapatos confortaveis e desportivos, mas

inferiores aos valores de percecdo antes captados.
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3.3.2 Identificacdo da populacgéo e definicdo da amostra

Esta pesquisa incorporou o seguinte universo: um conjunto de 215 empresas do setor de
calcado e componentes para calgado, inscritos na Agéncia para o Investimento e
Comércio Externo de Portugal (AICEP Portugal Global) em setembro de 2020 em que se
agrega um misto de empresas com sistemas de gestdo certificado e empresas que nédo
possuem sistemas de gestdo certificado. No entanto, em uma primeira instancia, o numero
de respostas de empresas que ndo possuem sistemas de gestdo certificado foi muito
superior do que as empresas com sistemas de gestdo certificado. E para se conseguir
equilibrar este cenario, selecionou-se através da base de dados do IPAC um conjunto de
todas as empresas do setor de calcado e componentes para cal¢ados que possuem sistemas
de gestéo certificado, obtendo desta forma, um total de 34 empresas. Destas 34 empresas
apenas foi possivel adicionar 16 ao universo inicial. 18 destas empresas também ja se
encontravam incluidas nas 215 empresas listadas na base de dados do AICEP Portugal
Global.

Desta forma, a amostra passou de 215 para 231 empresas. Destas 231 empresas ainda se
averiguou 21 ja insolventes o que reduziu a amostra a 210 empresas, 34 certificadas e 176
ndo certificadas.

3.4 Recolha de dados
3.4.1 Inquérito por questionario

Os dados apresentados foram recolhidos através da realizacdo de um inquérito por
questionario a um grupo de empresas do setor do calcado e componentes para o calcado

portugués selecionados através da base de dados do AICEP Portugal Global e do IPAC.

O inqueérito por questionario foi enviado a todos os inquiridos atraveés do correio
eletronico e o envio do mesmo decorreu durante a primeira semana de agosto de 2020.
Para tal, foi enviado um link aos inquiridos de forma a terem acesso online para o

preenchimento do mesmo.

Para reforcar o apelo para o preenchimento do questionario recorreu-se ao contato

telefénico por forma a conseguir uma abordagem mais proxima com os inquiridos.

O questionario esteve aberto durante agosto de 2020 e julho de 2021 e periodicamente
foi-se recorrendo ao uso dos contatos telefénicos para que, uma vez mais, 0 apelo ao

preenchimento do questionario prevalecesse.
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Dos 210 questionarios enviados a 34 empresas certificadas e 176 nédo certificadas,
obtiveram-se 51 respostas, das quais 15 respostas de empresas certificadas e 36 de nédo
certificadas. O que significa que a taxa de resposta foi de 22,08%.

3.4.1.1 Concecao do inquérito por questionario

O questionario foi desenvolvido com base num conjunto de 43 questdes. Para uma maior
organizacgao o questionario foi dividido em 3 grupos de questdes. Onde: Na primeira parte
— fez-se a caracterizacdo das empresas respondentes; na segunda parte — a caracterizagao
dos sistemas de gestdo; e na terceira parte — considera¢es da empresa enquanto cliente

no ambito da cadeia de abastecimento.

Quanto a estruturacdo, o questionario foi organizado em 15 sec¢6es. A primeira e a ultima
secdo constituiram-se o rosto e 0 encerramento do questionario. Os 3 grupos de questdes
foram organizados nas restantes 13 seccoes.

A folha de rosto do questionario apresentou uma nota explicativa de forma a esclarecer o
objeto do questionario assim como as devidas apresentacGes dos intervenientes da
pesquisa. O objetivo foi esclarecer os inquiridos de que se tratava de uma pesquisa para
uma dissertacao de mestrado em que se apresentou o curso e a instituicao. A ultima sec¢do

pds fim ao questionario.

A organizacdo das questdes em sec¢des foi pensada de forma a facilitar o preenchimento
do questionario. Pois, as questdes que constituiram a segunda parte do questionario
direcionaram a dois grupos de respondentes distintos. Empresas certificadas e empresas
ndo certificadas. Pelo que a organizacdo do questionario em seccdes direciona 0s
respondentes apenas as questdes que lhes sdo devidas, evitando desta forma, a dissipacao

alheia ao pretendido.

A organizacdo das seccOes obedeceu a seguinte ordem: O primeiro grupo de questdes
(caracterizacdo da empresa) ficou organizado em uma Unica secc¢do (seccdo2) e foi o
inicio do questionario para todos os inquiridos. Esta sec¢do foi estruturada com 9 questdes
englobando questdes como namero, género, idade e habilitacbes dos trabalhadores, a
localizagdo e atividade da empresa, assim como a caracterizacdo do negocio e

identificacdo da empresa respondente.

A necessidade de uma maior organizacdo verifica-se no segundo grupo de questdes -

caracterizacdo dos sistemas de gestdo. Este grupo de questbes foi subdividido em 8
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seccOes (seccdo3 — sec¢dol0) englobando 20 questbes subdivididas em grupos de
questBes direcionadas as empresas certificadas e outros grupos de questdes as empresas
n&o certificadas. A questdo de partida para este grupo de questdo foi se tinha sistema de

gestdo certificado.

As empresas certificadas seguiram-se questdes como tipo de certificacdo que possuem,
se de forma integrada, a data da certificacdo, as motivacGes e dificuldades de
implementacdo e se a certificacdo contribuiu ou ndo para a melhoria da performance da
empresa. As ndo certificadas questionou-se primeiramente sobre as razdes por nio
estarem certificadas e se existe alguma ponderacdo em aderir a processos da certificacdo
posteriormente. Tentou-se perceber também como é processada a gestdo dos seus
sistemas de gestdo relativamente a qualidade, em que se questionou por exemplo, se
fazem monotorizacdo dos processos produtivos ou se existe motivacdo para alguma

alteracdo.

O terceiro grupo de questdes - consideracdes da empresa enquanto cliente no ambito da
cadeia de abastecimento - este grupo de questdes foi organizado em 4 secdes (se¢des 11-
14) e foi direcionada a todos os inquiridos. O objetivo desta secédo foi tentar perceber a
valorizacdo da certificacdo das organizacdes relativamente aos seus fornecedores. A
subdivisdo deveu-se a dependéncia de respostas da questdo 30 em que se pretendeu
perceber a opinido dos inquiridos sobre as suas preferéncias pela certificacdo no ambito
da cadeia de abastecimento e o impacto que, por ventura, a certificacdo repercute, tanto
das organizacGes que demostram preferéncias (secdo 12) como aquelas que ndo
demostram preferéncias (secdo 13). E na se¢do 14 tentou-se perceber o entendimento
daquilo que pode ser o peso ou a importancia da certificacdo nas organizagoes,

desenvolvidas num conjunto de 3 questdes direcionadas a todos os inquiridos.

No capitulo IV apresentam-se os resultados do inquérito por questionario.

3.4.2 Entrevista

Os dados aqui apresentados foram recolhidos por meio de uma entrevista realizada a
APICCAPS e ao CTCP, entidades que representa e apoia o setor do calcado e

componentes para calcado portugués.

72



Agquando do envio, foi apresentada uma nota explicativa a fundamentar de que se tratava
de uma entrevista para dissertacdo de mestrado cujo tema, curso, institui¢do, assim como

os intervenientes da pesquisa foram devidamente apresentados.

Os guides das entrevistas foram enviados no dia 17 de mar¢o de 2021 através de correio
eletronico. As duas entidades receberam o mesmo guido e responderam igualmente as
mesmas perguntas. As duas entidades optaram por responder as questdes por escrito e
enviaram as respostas através de correio eletronico. As perguntas foram respondidas por
Paulo Goncalves em representacdo da APICCAPS e Carla Aguiar em representacdo do
CTCP.

3.4.2.1 Concegao da entrevista

O guido da entrevista foi estruturado em moldes semelhante as questfes do questionério,

conforme se apresenta no Anexo 1.

A entrevista foi estruturada com 9 questbes abertas, subdividida em 3 grupos de

questdes/temas e com 3 perguntas em cada grupo de questao.

Na primeira parte tentou-se perceber como esta a ser vista a competitividade, a estratégia
e 0 conceito de internacionalizag&o no setor do calgado portugués, em que se perguntou
por exemplo, a importancia do mercado internacional para o setor e se, porventura, as

estratégias utilizadas sdo as mais eficazes.

Na segunda parte abordou-se a questdo da certificacdo dos sistemas de gestdo. O objetivo
foi tentar perceber a opinido destas entidades sobre a importancia da certificagdo para o
setor e a forma como sdo apoiadas tais empresas naquilo que pode ser a

consciencializacdo para o assunto.

E na terceira parte esmiugou-se a cadeia de abastecimento do setor por forma a perceber
se fatores como por exemplo, a qualidade, os prazos e o0s custos sdo prioridades no
fornecimento, se existe relacdo de colaboracdo entre as partes e se de alguma forma a

certificacdo dos sistemas de gestdo terd algum impacto nesses contextos.

No capitulo V apresenta-se a analise das entrevistas.
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Capitulo 4 — Apresentacao dos resultados do inquérito por
guestionario

A anélise dos resultados do inquérito por questionario envolveu essencialmente medidas
de estatistica descritiva (frequéncias absolutas e relativas, médias e respetivos desvios-
padréo). Para tal, recorreu-se ao programa SPSS (Statistical Package for the Social

Sciences) verséo 27.

A recolha de dados através do questionario teve a colaboracdo de 51 empresas, as quais

estdo caraterizadas conforme se segue:

Tendo em consideracdo a classificacdo da Recomendacdo da Comissdo Europeia (2003,
cit. in Comissdo Europeia 2020) pode-se verificar que a maioria esmagadora dos
respondentes sdao PME’s, representado um total de 96% das respostas, sendo que 54,9%
sdo Médias Empresas; 23,5% sdo Microempresas; 17,6% sdo Pequenas Empresas e as

restantes 4% sdo Grandes Empresas, conforme se pode verificar na figuraem baixo.

1. Numero de trabalhadores

51 respostas

@ Menos de 10 rabalhadoros
@® 10-49 wabalhadores
50-249 trabalhadores

@ 250 ou mass trabalhadores

Figura 4.1: Namero de trabalhadores

Quanto ao género, 54,9% das empresas respondentes € composta por uma média
equilibrada de género; 29,4% ¢é composta por uma grande maioria feminino e 15,7% por

uma grande maioria masculino:
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2. Género dos trabalhadores em media
51 respostas

@ Grande maioria Feminino
® Grande maloria masculino
# Uma media equilibrada de género

Figura 4.2: Género dos trabalhadores em média

Relativamente a idade, na maioria das empresas respondentes (58,8%) os colaboradores,
em média, estdo na idade compreendida entre os 36 e 45 anos. Em média 25,6% destas
empresas 0s colaboradores tém mais de 45 anos; 15,7% dos colaboradores tém em média
mais de 25 e menos de 36 anos, e apenas 2% estdo na idade média compreendida entre os
18 e 25 anos:

3. Idade dos trabalhadores em media
51 respostas

® 18-25 anos
® 26-35ancs
® 38-45 anos
@ 46-65 anos ou superior

Figura 4.3: Idade dos trabalhadores em média

Das respostas obtidas, pode-se verificar que a maioria das empresas respondentes (54,9%)
em média, os colaboradores tém até ao 9.° ano de escolaridade. Em 29,4% os
colaboradores tém, em média, 12.° ano de escolaridade; 13,7% tém o grau a nivel do

ensino superior, e 2% tém o nivel ensino técnico profissional:
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4. Habilitac3o literaria dos trabalhadores em media
51 respostas

@ até ac 9.2 ano de escolaridade
® até ao 12.° ano de escotaridade
@ Ensino técnico profissional

@ Ensino superior

Figura 4.4: Habilitag8o literaria dos trabalhadores em média

Por sua vez, a grande maioria das empresas respondentes estao localizadas na regido norte

do pais (84,3%). 13,3% estdo localizadas na zona centro e os restantes 2% estdo na zona

metropolitana de Lisboa.

5. Localiza¢do da sede
51 respostas

@ Regiio Norte

® Regiao Centro

@ Area Metropolitana de Lisboa
@ Alentejo

® Algarve

@ Regido Auténoma dos Agores
@ Regido Autdnoma da Madeira

Figura 4.5: Localizagéo dos respondentes

Através das respostas obtidas pode-se verificar que as atividades desenvolvidas pelo setor

abrangem todo o conjunto envolvente do calgado e componentes para cal¢ado, desde a

producéo, venda, distribuicdo, agenciamento, exportacdo, etc., sendo que a producéo do

calgado é a atividade dominante:
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Tabela 4.1: Qual é a principal atividade da Empresa?

N %
Produgéo do calcado 34 70,8
Producéo de componentes para cal¢cado 4 8,3
Distribuicéo 5 10,4
Design Industrial 1 2,1
Curtumes 1 2,1
Agenciamento de marcas/sourcing 3 6,3
Total 48 100

Por sua vez 49% das empresas respondentes trabalham essencialmente sobre encomenda
de cliente e ndo tém marcas proprias; 29,4% trabalham num misto de situa¢do (com e sem

marcas proprias); e os restantes 21,6% trabalham essencialmente com marcas proprias:

Tabela 4.2: Caracterizagéo do negécio

N %
Trabalha essencialmente com marcas préprias 11 21,6
Trabalha essencialmente sobre encomenda de cliente, sem marcas
proprias 25 49,0
Trabalha num misto de situacdes anteriores (com e sem marca propria) 15 29,4

A questdo de partida para entrar naquilo que constitui o corpo desta investigacdo inicia-
se com a questdo 10 em que se pergunta a todos os inquiridos se tem ou ndo sistema de
gestdo certificado. O que se veio a constatar através das respostas obtidas que das 51
empresas que colaboraram nesta investigagdo 70,6% ndo possuem sistemas de gestdo
certificado e, porém, 29,4% apresentam sistemas de gestdo certificado. O que esta em
concordancia com a afirmacdo de Furtado (2003) e Pinto e Pinto (2011) quando afirmam
que a certificacdo dos sistemas de gestdo podera ndo ser ainda uma prioridade estratégica
para as micro e pequenas empresas em Portugal, tendo em conta que a maioria das

empresas do setor sdo PMEs:

Tabela 4.3: Tem Sistema de Gestéo Certificado?

N %
Néao 36 70,6
Sim 15 29,4
Total 51 100,0
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E para se perceber quais poderiam ser as preferéncias pelas normas de certificacdo dos
sistemas de gestdo, questionou-se seguidamente as tais empresas que possuem sistemas
de gestdo certificados, que tipo de certificagdo aderiram? A dominancia da 1SO 9001,
uma vez mais prepondera. 60% das empresas respondentes demostraram preferéncia para
a 1SO 9001, 26,6% apostaram na integracdo dos sistemas de gestdo e as restantes 13,3%
preferiram a ISO 14001 e 45001 de forma individualizadas. O que demostra alguma

preferéncia para a integracao dos sistemas de gestdo:

Tabela 4.4: Que Certificacao possui?

N %
Integracdo de Sistema de Gestdo (integrando mais do que uma norma) 4 26,6
ISO 14001 - Sistema de Gestdo Ambiental 1 6,7
ISO 45001 - Sistema de Gestéo de Seguranca e Salde no Trabalho 1 6,7
ISO 9001 - Sistema de Gestédo da Qualidade 9 60,0
Total 15 100

Quanto a ordem dos acontecimentos, em caso da integracdo dos sistemas de gestdo, 0s
relatos encontrados na literatura apontam para a op¢do de implementacdo do processo da
certificacdo da qualidade e posterior integracdo das outras normas a esta. Porém,
analisando as respostas obtidas, em trés dos quatro casos de integracdo, 0s inquiridos
afirmam que a implementacdo das normas foi desenvolvida em simultaneo e apenas em

um destes casos a certificagdo da qualidade foi desenvolvida em primeiro lugar.

12. Em caso de possuir integracao de sistema de gestao, o processo de certificagdo das normas
foram desenvolvidas em simultaneo?

4 respostas

® Sim
@ Nio, a Cenlificagao da Qualidade fol
desenvolvido em primeiro lugar

Figura 4.6: Processo de Integracdo dos Sistemas de Gestéo
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Através das respostas obtidas pode-se verificar que as normas mais utilizadas para
integracdo dos sistemas de gestdo, assim como a nivel mundial, em Portugal destacam-se
a I1ISO 9001, 14001 e 45001:

Tabela 4.5: Em caso de integragdo dos sistemas de gestdo quais sdo as hormas em que se encontra
certificada?

N %
ISO 14001 - Sistema de Gestdo Ambiental 3 37,5
ISO 45001 - Sistema de Gestéo de Seguranca e Salde no Trabalho 1 12,5
ISO 9001 - Sistema de Gestédo da Qualidade 3 37,5
Outra 1 12,5

Através das respostas obtidas, ainda se pode averiguar que a certificacdo neste setor de
atividade ja é mais notoria recentemente. 40% das respostas obtidas afirmam adesao a
certificacdo dos sistemas de gestdo entre os Ultimos 5 anos, apesar de existirem registos
de certificacdo nos anos anteriores a 2009.

Tabela 4.6: Quando iniciou o processo da certificacao

N %
5
Anterior a 2009 33,3
Entre 2009 e 2014 4 26,7
Entre 2015 e 2019 6 40,0
Total 15 100

Para perceber o impacto que a certificacdo dos sistemas de gestdo pode surtir nas
empresas que optaram por sistemas de gestdo certificados, questionou-se sobre as
dificuldades sentidas para este efeito. Pelo que se percebeu da caracterizacao existentes
na literatura sobre este fator, fatores como adaptacdo a mudanca, o envolvimento da
gestdo, o comprometimento dos trabalhadores e os custos envolvidos constituem-se como
algumas das dificuldades sentidas na implementacdo da certificacdo dos sistemas de
gestdo citadas por Furtado (2003), Pombo e Magrini (2008), Depexe e Paladini (2012) e
Antoénio et al. (2019). E através das respostas obtidas pode-se averiguar que as principais
dificuldades denotadas na certificagcdo dos sistemas de gestdo das empresas do setor do
calcado e componentes para calcado em Portugal que participaram nesta pesquisa foi a
adaptacdo a mudanca (2,0) e ndo comprometimento dos trabalhadores (2,2) tornando
desta forma, os custos envolvidos e 0 envolvimento da gestdo como dificuldades com
menos importancia:
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Tabela 4.7: Quais foram as maiores dificuldades detetadas na implementacéo da Certificacao?

o Desvio

Média padréo
Adaptacdo a mudanca 2,00 1,06
Envolvimento da gestéo 2,60 1,12
Comprometimento dos trabalhadores 2,20 1,08
Os custos envolvidos 3,20 0,94

Legenda: 1 - Maior importancia 4 - Menor importancia

Ao longo desta investigacdo tentou-se perceber o que pode motivar as organizacfes a
certificar os seus sistemas de gestdo. Os estudos de Furtado (2003), Quirés et al. (2010),
Neto et al. (2019), Terziovski e Samson (1997) e Depexe e Paladini (2012) destacam
exigéncias de clientes, entradas em novos mercados, construir/melhorar relacionamentos
com clientes, reconhecimento internacional e impacto ambiental como algumas das
motivacdes para a certificacdo dos sistemas de gestdo. Quando questionados (as empresas
que possuem sistemas de gestdo certificados) sobre a questdo “a entrada em novos
mercados” e “construir/melhorar relacionamentos com clientes” foram consideradas para
quase todas as normas questionadas (ISO 9001, 14001, 45001 e integracdo dos sistemas
de gestdo) como principais motivos para a adesdo a certificacdo dos sistemas de gestao.
A média das percentagens foi calculada com base nas opg¢bes “sim ou ndo” para cada

opcéo de resposta:

Tabela 4.8: Qual foi a principal motivacéo para aderir a Certificacao?

ISO ISO ISO
9001 14001 45001

ISG Outra

N % N % N % N % N %

33.
. ) 4 30,7
Exigéncia de Clientes 1 3
66.
4 30,7 25,0
Entrada em novos mercados 2 1 333 2 7
Construir/melhorar relacionamentos com clientes 5 38,6 2 25,0 5 100.0
Impacto ambiental 4 50,0 3 66.7

Quando inquiridos sobre a importancia que atribuem a estas motivagoes, as motivagdes
com maior importancia foram a “exigéncia de clientes”, “entradas em novos mercados”
e “construir ou melhorar relacionamentos com clientes” revelando uma média de 2,40;

2,47 e 2,53, respetivamente:
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Tabela 4.9: Qual destes motivos constituiu a motivacdo com maior importancia?

Média Desvio padréao
Exigéncia de Clientes 2,40 1,18
Entradas em novos mercados 2,47 0,83
Construir/melhorar relacionamentos com Clientes 2,53 1,06
Impacto ambiental 2,60 1,45

Legenda: 1 - Maior importancia 4 - Menor importancia

De igual modo, ao longo desta pesquisa tentou-se perceber se a certificacdo dos sistemas
de gestdo atraves dos referenciais ISO tem impacto nas organizaces e como podem tais
impactos afetar as mesmas. Por esta logica, questionados sobre se a certificacdo dos
sistemas de gestdo contribuiu para melhorar a performance das organizac6es, conclui-se
que uma percentagem elevada das respostas (93,3%) indica que a certificacdo dos
sistemas de gestdo contribuiu para melhorar a performance destas empresas (empresas

que possuem sistemas de gestdo certificados):

Tabela 4.10: A certificagé@o contribuiu para melhorar a performance da empresa?

N %
N&o 1 6,7
Sim 14 93,3
Total 15 100,0

Das empresas que indicaram que a certificacdo dos sistemas de gestdo contribuiu para
melhorar as suas performances (questdo 18) as areas em que se verificaram melhorias
mais significativas sdo “Relacionamento com clientes” (100%), a “Entrada em novos
mercados” (92,9%) e “Faturacdo/Preocupacdes com o desempenho ambiental” (71,4%),

enquadrada na perspetiva “sim ou ndo” a cada opg¢ao de resposta:

Tabela 4.11: Em que &reas verificou tal melhoria?

N %
Faturacao 10 71,4%
Entrada em novos mercados 13 92,9%
Relacionamento com clientes 14 100,0%
Preocupacgdes com o desempenho ambiental 10 71,4%
Relacionamento com fornecedores 9 64,3%

Quando inquiridos sobre “Se a Certificagao melhorou a performance da empresa, como

classificam tais resultados?”” as empresas que responderam sim a questdo 18, metade desta
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amostra classifica-os como alguns efeitos benéficos (50%), 42,9% classifica-os como

francamente positivos e 7,11% classifica-os como poucos resultados visiveis:

Tabela 4.12: Como classifica tais resultados?

N %
Alguns efeitos benéficos 7 50,0
Francamente positivos 6 42,9
Poucos resultados visiveis 1 7,1
Total 14 100,0

No entanto, conforme ja caraterizado o setor alvo para esta pesquisa (setor do calcado e
componentes para calgado portugués) e por se tratar de um setor que a certificagdo ainda
ndo é tdo comum, tentou-se perceber quais podem ser os motivos das organizacdes que
ainda ndo possuem os seus sistemas de gestdo certificados. Para tal, questionou-se sobre
as razdes para ndo certificacdo dos sistemas de gestdo e, se porventura, existe alguma
ponderacdo para uma posterior certificagdo. Inquiridos sobre esta questdo, “pouca
importancia atribuida a certificacdo por parte dos clientes” (30,6%), “a certificacdo nao
trard beneficios economicos/financeiros” (25%), “dificuldade na implementacdo”
(11,1%), “pouca importancia atribuida a certificacho por parte dos
fornecedores/demasiado investimento” (5,6%) e “processo burocratico” (2,7%), foram as

razOes mais citadas por estas organizagdes para ndo estarem ainda certificadas:

Tabela 4.13: Qual é a principal razdo para ndo estar certificado?

N %
Pouca importancia atribuida a certificacdo por parte dos
clientes 11 30,6
Pouca importancia atribuida a certificacdo por parte dos
fornecedores 2 5,6
A certificagdo ndo trara beneficios econémicos 9 25
Outras:
Dificuldade na implementacgéo 4 111
Demasiado investimento 2 5,6
Processo burocrético 2 5,6
Outras 6 16,6
Total 36 100,0

Porém, 27,8% das empresas que ndo se encontram certificadas indicam que existe

perspetiva da empresa em se envolver no processo da certificacdo posteriormente e 52,8%
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indicam que talvez o fagam, 0 que demostra que estdo consciencializadas sobre o assunto,

apesar de 19,4% afirmarem que ndo o fardo:

Tabela 4.14: Existe alguma perspetiva da empresa em se envolver no processo da certificacdo
posteriormente?

N %
N&o 7 19,4
Sim 10 27,8
Talvez 19 52,8
Total 36 100,0

Quando questionados sobre as areas em que incidem as suas perspetivas para uma
posterior certificacdo, as empresas que responderam “sim” ou “talvez que sim” a questéo
22 (em que area ou areas pondera a certificagdo) a ISO 9001 - Sistema de Gestdo da
Qualidade (100%) e 1SO 45001 — Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude no Trabalho
(75%) foram as areas em que as empresas mais ponderam iniciar o processo de
certificacdo, o que vai ao encontro com as preferéncias demostradas através dos dados
existentes das areas de certificagdes com mais adesdo pelas organizac@es, sendo a I1ISO
9001 a ocupar o primeiro lugar das preferéncias e a ISO 45001 o terceiro. As

percentagens foram calculadas com base nas opg¢des “sim ou ndo” para cada opgao de

resposta:
Tabela 4.15: Em que area ou areas pondera a Certificacao?
N&o Sim
% N %
0 0,0% 9 100,0
ISO 9001 - Sistema de Gestédo da Qualidade %
ISO 14001 - Sistema de Gestdo Ambiental 2 25,0% 6 75,0%
ISO 45001 — Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude no 1 16,7% 5 83,3%
Trabalho
Integracdo de Sistema de Gestao 2 28,6% 5 71,4%
Outras 1 100,0% 0 0,0%

A resposta da questdo 23 deixa desta forma sem efeito a analise da questdo seguinte em
que se pediu, na possibilidade de haver ponderacdo por "Outras areas de certificacdo”
além das identificadas, para descrever qual seria a area em que a empresa pondera uma

posterior certificacdo.
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Questionou-se ainda a estas empresas (empresas que nao possuem sistemas de gestdo
certificados) sobre a organizagdo e técnicas de gestdo utilizadas. Uma percentagem
elevada (63,9%) quando inquirida sobre se a empresa faz uso de algum software de gestéo

indica que faz uso de um sistema integrado que engloba todas as atividades da empresa.

Tabela 4.16: A empresa faz uso de algum Software de Gestdo?

N %
N&o existe nenhuma necessidade 4 11,1
N&o, mas pretende fazer 3 8,3
Sim, apenas das atividades administrativas 6 16,7
Sim, faz uso de um sistema integrado que engloba todas as atividades 23
da empresa 63,9
Total 36 100,0

E quando questionados se ndo existe nenhuma necessidade ou alguma ponderagdo em
redesenhar o processo produtivo de acordo com uma norma padronizada apenas 22,2%
das empresas que ndo possuem 0s seus sistemas de gestdo certificados indicam que
“existe ou que talvez exista” ponderacdo em optar por um processo padronizado
futuramente, o que pode estar associada a diversas causas apontadas como razdes por nao
terem os seus sistemas de gestéo certificados, das quais, “pouca importancia atribuida a
certificacdo por parte dos clientes; “a certificacdo ndo trard beneficios
econdmicos/financeiros”; “dificuldade na implementacdo”; “pouca importancia atribuida
a certificacdo por parte dos fornecedores”; “demasiado investimento” e “processo

burocratico”:

Tabela 4.17: Existe alguma necessidade ou ponderacéo em redesenhar o processo produtivo de acordo
com uma norma padronizada?

N %
N&o ha necessidade 12 33,3
Nao, por agora nao € necessaria nenhuma alteracéao 16 44,5
Sim, existe alguma ponderacdo em optar por um processo padronizado 4
futuramente 11,1
Talvez 4 11,1
Total 36 100,0

No que concerne & detencdo e prevencdo do mau funcionamento através da
monotorizagdo de processos, 38,9% destas empresas (empresas que nao possuem

sistemas de gestédo certificados) afirmam que a maioria dos processos sao monitorizados
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e 22,2% indica que todos 0s processos sdo monitorizados de forma a detetar problemas e
prevenir eventuais causas do mau funcionamento:

Tabela 4.18: Existe alguma monitorizacéo de processos de forma a detetar problemas e prevenir
eventuais causas de mau funcionamento?

N %
N&o existe nenhum tipo de monitorizagédo 4 111
A maioria dos processos sao monitorizados 14 38,9
Apenas alguns processos sdo monitorizados 10 27,8
Todos o0s processos sdo monitorizados 8 22,2
36 100,0

Total

Questionados sobre a possibilidade de possuir algum programa de melhoria da qualidade,
metade destas empresas (empresas que ndo possuem sistemas de gestdo certificados)
indicam que tém um programa de melhoria da qualidade desenvolvido na propria empresa

e cerca de um terco indica que ndo tém, mas que esta a ser trabalhado para breve:

Tabela 4.19: A empresa possui algum programa de melhoria da qualidade?

N %
N&o € necessério 6 16,7
N&o, mas esta a ser trabalhado para breve 12 33,3
Sim, desenvolvido e praticado pela prépria empresa 18 50,0
Total 36 100,0

Um pouco mais de metade destas empresas indicam ainda que realizam pontualmente
pesquisas de satisfacdo de clientes enquanto 27,8% consideram que tais pesquisas ndo

s80 necessarias:
Tabela 4.20: A empresa realiza pesquisa de satisfacéo de clientes?

N %
N&o é necessario 10 27,8
N&o, mas ja realizou no passado 2,8
Sim, periodicamente 16,7
Sim, pontualmente 19 52,8
36 100,0

Total

No entanto, a maioria das empresas que nao possuem sistemas de gestdo certificados
respondem de forma positiva relativamente ao envolvimento com a comunidade onde esta
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inserida. Apenas cerca de 20% ndo realizam interacdo com a comunidade onde se

encontram inseridas por considerarem que ndo é importante:

Tabela 4.21: Existe alguma interacéo por parte da empresa com a comunidade onde esta inserida?

N %
N&o, ndo é importante 7 19,4
Sim, a empresa procura envolver-se, de forma planeada, para contribuir 12
positivamente para comunidade 33,3
Sim, pontualmente, quando solicitada 17 47,2
Total 36 100,0

Um outro ponto especifico desta investigacdo foi compreender o nivel de valorizagdo da
certificacdo dos sistemas de gestdo no d&mbito da cadeia de abastimento. Deste modo,
questionou-se se as empresas deste setor valorizam o processo de certificagdo quando
analisam os parceiros na cadeia de abastecimento. Inquiridos sobre a questdo “se optam
por empresas certificadas quando contratam servicos ou encomendam matéria-prima a
fornecedores diretamente relacionados com a producdo” mais de metade da amostra
afirma que dependendo da circunstancia fazem essa opg¢do, pouco mais de um terco

afirma que ndo o fazem, enquanto cerca de 13% indica que o fazem sempre:

Tabela 4.22: Quando contrata servicos ou encomenda matéria-prima a fornecedores diretamente
relacionados com a producgéo opta por empresas certificadas?

N %
N&o 18 35,3
Sim, por vezes, em determinada circunstancia 26 51,0
Sim, sempre 7 13,7
Total 51 100,0

Quando inquiridos sobre 0 motivo da opcdo pelo fornecedor certificado as empresas que
responderam “‘sim ou sim por vezes” a questdo 31 (quais 0s principais motivos da opcao
pelos fornecedores certificados?) os motivos mais importantes porque estas empresas
optam por fornecedores certificados foram porque os fornecedores certificados ddo mais
garantia de um produto/servi¢co com qualidade (1,76) e por questdes relacionadas com a
internacionalizacdo (2,55) o que demostra consonancia com as afirmagdes dos autores
estudados neste dominio como Branco (2008), Furtado (2003), Aquino et al. (2012),
Pombo e Magrine (2008) Neto et al. (2019), Quirds e Justino (2009) e Huarng, Horng e
Chen (1999).
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Tabela 4.23: Principais motivos da opcéo pelos fornecedores certificados?

Média ~ DeSVio
padrdo
Os fornecedores certificados ddo mais garantia de um produto/servico 1.76 0.96
com qualidade ’ ’
Porque os clientes 0 exigem 3,03 1,04
Por uma questdo de imagem 2,67 1,08
Por questfes relacionadas com a internacionalizacéo da nossa 255 1.03
empresa ' ’

Legenda: 1 — maior importancia 4 — menor importancia

Tentou-se perceber ainda as preferéncias das organizac6es que responderam “sim ou sim
por vezes” a questdo 31 sobre as diferentes op¢des de referéncias normativas adotadas
pelos fornecedores. Inquiridos sobre a questdo, no caso de optarem por empresas
certificadas quando contratam ou encomendam matéria-prima diretamente relacionados
com a producdo quais poderiam ser as normas mais privilegiadas, a 1ISO 9001 e 14001
foram as normas mais privilegiadas (60% e 24,2%, respetivamente) sendo também as
normas mais privilegiadas na adesdo da certificacdo dos sistemas de gestdo numa base
global:

Tabela 4.24: Qual é norma que mais privilegia quando contrata servi¢os ou encomenda matéria-prima a
fornecedores diretamente relacionados com a producéo?

N %
Integracdo de Sistema de Gestao 4 12,1
ISO 14001 - Sistema de Gestdo Ambiental 8 24,2
ISO 45001 - Sistema de Gestdo de Seguranga e Salde no Trabalho 1 3,0
ISO 9001 - Sistema de Gestédo da Qualidade 20 60,6
Integracdo de Sistema de Gestao 33 100,0

Tentou-se perceber, por sua vez, se existe alguma relacéo entre a certificacdo e o nivel de
confiancga que um cliente sente sobre seu fornecedor em detrimento do fornecimento de
produtos/servicos e a frequéncia com que cada empresa se depara com problemas de mau
fornecimento. Esta questdo foi dirigida para todos os respondentes. A média positiva de
4,03 e 3,50 para empresas que optam por empresas certificadas e aquelas que néo o fazem
demostra concordancia com a afirmacgéo de que “o processo da certificacdo aumenta o
nivel de confianga que um cliente sente sobre seu fornecedor no fornecimento de
produtos/servicos” o que esta em consonancia com afirmacéo de Branco (2008), Furtado
(2003) Neto et al. (2019) Aquino et al. (2012), e Huarng, Horng e Chen (1999):
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Tabela 4.25: Considera que o processo da Certificagdo aumenta o nivel de confianca que um cliente
sente sobre seu fornecedor no fornecimento de produtos/servigos?

Média DESVio
padrdo
Considera que o processo da Certificacdo aumenta o nivel de confianca 403 0.84
que um cliente sente sobre seu fornecedor no fornecimento de ' '
produtos/servigos?
Considera que o nivel de confian¢a no fornecimento de produtos/servicos em 3,50 0,92

nada esta relacionado com a Certificacdo do Sistema de Gestao?

Legenda: 1 - Discordo completamente 5 - Concordo completamente

Quanto a frequéncia com que se deparam com problemas de mau fornecimento, a média
é relativamente baixa (2,45) para os dois grupos de respondentes “empresas que optam
por certificacdo dos sistemas de gestdo quando contratam servigos ou encomendam
matéria-prima a fornecedores diretamente relacionados com a producdo e aquelas que ndo
o fazem” o que ndo permite relacionar os problemas de fornecimento as certificagdes

ou nao certificagOes dos sistemas de gestdo:

Tabela 4.26: Com que frequéncia a Vossa Empresa se depara com problemas de mau fornecimento?

s Desvio
Média padrdo
Com que frequéncia a Vossa Empresa se depara com problemas de 245 0.93

mau fornecimento?

Legenda: 1 - Muito raramente 5 -Frequentemente

Por sua vez, as empresas que afirmam nao opc¢ao pela certificacdo dos sistemas de gestao
quando contratam ou encomendam matéria-prima diretamente relacionada com a
producéo (questdo 31) quando inquiridas sobre o processo da selecdo de fornecedores, a
grande maioria dos respondentes afirma que existem critérios pré-definidos pela empresa

para o processo de selecdo de fornecedores (77,8%):

Tabela 4.27: Existe algum critério pré-definido pela empresa para o processo de selecéo de fornecedores

N %
N&o 4 22,2
Sim 14 77,8
Total 18 100,0

Em 77,8% destas empresas (empresas que responderam ndo a questdo 31) quando
inquiridas se existia um sistema (Software) de gestéo de fornecedores e se as relagfes sdo
trabalhadas estrategicamente respondem existir apenas um registo documental com os

dados dos fornecedores e que as relagdes sdo meramente comerciais:
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Tabela 4.28: A empresa possui um sistema (Software) de gestao de fornecedores e as relagdes séo
trabalhadas estrategicamente?

N %
N&o, apenas existe um registo documental com os dados dos fornecedores, 14 77.8
e as relacdes sdo meramente comerciais '
Sim, existe um sistema de gestdo de fornecedores organizado e os 4 29 2
relacionamentos sao trabalhadas no longo prazo '
Total 18 100

Metade das empresas que responderam “ndo” a questdo 31 (quando contrata servicos ou
encomenda matéria-prima a fornecedores diretamente relacionados com a producéo opta
por empresas certificadas?) indica que quando existem reclamacdes relacionadas ao
fornecimento de matéria-prima com ma qualidade o produto defeituoso é simplesmente
devolvido e cerca de 40% afirmam que, nesta circunstancia, identifica-se o problema e
propdem-se ao fornecedor uma melhoria, o que demostra que o nivel de colaboracéo nos
relacionamentos destas empresas com os seus fornecedores ainda ndo € completamente
“o desejado”. Para Pires (2016) o expectavel é estabelecer relagbes em que existe a
perfeita integracdo de parceria. As organizaces agem em conjunto com 0S Seus
fornecedores para o desenvolvimento comum de objetivos de forma colaborativa. Existe
partilha de competéncias e técnicas e trabalham em parcerias para que haja melhorias
continuas do controlo de qualidade sobre niveis definidos, o que significa que as empresas
fornecedoras terdo toda a colaboracdo por parte da empresa-cliente para que o objetivo
seja alcancado. Os esforcos séo desenvolvidos em conjunto de forma a se construir
confianga muatua no processo. Como também reforcam Bowersox e Closs (1996) o
principio subjacente a este conceito € que a competitividade s6 é conseguida se o enfoque
estiver direcionado para a resolucdo do problema em conjunto para se conseguir a

eficiéncia e a eficacia generalizada:

Tabela 4.29: Como séo processadas as reclamacfes relacionadas ao fornecimento de matéria-prima com
ma qualidade?

N %
Identifica-se o problema e prop&e-se ao fornecedor uma melhoria 7 38.9
O produto com qualidade reduzida é aceite, se for a menor preco e garantir
critérios minimos da qualidade 11,1
O produto defeituoso é simplesmente devolvido 9 50,0
Total 18 100,0

Questionou-se ainda, a todas as empresas inquiridas, sobre o peso da certificagédo na

escolha de um novo fornecedor. Numa escala de avaliacdo de 1 a 5 o peso atribuido a
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certificacdo do fornecedor na ponderacdo das decisdes foi de 2,88; o que é praticamente
no meio da escala (3). Este resultado ndo corrobora equidade com a afirmagéo da maioria
das empresas respondentes quando inquiridas sobre as suas preferéncias em optar pela
certificacdo dos sistemas de gestdo quando contratam servicos ou encomendam mateéria-
prima a fornecedores diretamente ligados a producdo, o que demostra, que apesar de
existir uma maior consciencializacdo sobre os impactos da certificagdo dos sistemas de

gestdo, o seu entendimento pode ainda apresentar algumas reservas:

Tabela 4.30: Na escolha de um novo fornecedor, qual é o peso que atribui a Certificagao do fornecedor
na ponderacdo da sua decisdo?

Desvio
padrao
Na escolha de um novo fornecedor, qual € o peso que atribui a Certificacéo 288 0.91

Média

do fornecedor na ponderacéo da sua decisdo?

Legenda: 1 — Pouca importancia 5 — Fator decisivo

O grau de concordancia com a afirmagdo “as empresas certificadas estdo mais abertas
para a construcdo e manutencdo de relacionamentos de longo prazo comparativamente
com empresas nao certificadas” numa escala de 1 a 5 foi de 2,98, 0 que se encontra perto

do ponto médio da escala (3 — ndo concordo nem discordo):

Tabela 4.31: Considera que as empresas certificadas estdo mais abertas para a construcéo e
manutencao de relacionamentos de longo prazo comparativamente com empresas ndo certificadas?

Média DESVIo
padrdo
Considera que as empresas certificadas estdo mais abertas para a construcéo 298 113

e manutencdo de relacionamentos de longo prazo comparativamente com
empresas nao certificadas?

Legenda: 1 - Discordo completamente 5 - Concordo completamente

Porém, a opinido de que “a certificacdo dos sistemas de gestdo gera oportunidade de
negocios” foi predominante, 46% das respostas obtidas demostraram concordancia com
a afirmacdo, embora pouco mais de um terco das empresas inquiridas manifestem

algumas reservas:

Tabela 4.32: Considera que a certificacao dos sistemas de gestdo gera oportunidade de neg6cios?

N %
Nao 10 20,0
Sim 23 46,0
Talvez 17 34,0
Total 50 100,0
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Capitulo 5 — Apresentacdo da analise da entrevista

Apds a realizacdo do inquérito por questionario as empresas portuguesas do setor do
calcado e componentes para calgado e para cumprir 0s objetivos desta investigagéo, foi
entendido como necessario realizar uma entrevista a APICCAPS e ao CTCP, entidades

que representa e apoia o setor, para estudar com mais profundidade o tema em causa.

De seguida apresenta-se uma breve caracterizacdo das duas entidades e depois a anélise

das duas entrevistas.
5.1 Caracterizacdo da APICCAPS e CTCP

5.1.1 Associacdo Portuguesa dos Industriais de Calcado, Componentes, Artigo de
Pele e seus Sucedaneos (APICCAPS)

De acordo com a informacdo revelada no préprio site, a APICCAPS é uma associacao
empresarial de &mbito nacional, fundada em 1975, com sede no Porto e que representa os
seguintes sectores de atividade (APICCAPS, 2021):

e Industria de calcado;

e Industria de componentes para cal¢ado;

e Industria de artigos de pele (malas, carteiras, luvas, cintos, etc.);

e Industria e comércio de equipamentos para os sectores antes referidos.

De acordo com a APICCAPS (2021) o objetivo principal da associacdo passa pela
promoc¢do do desenvolvimento sustentavel dos setores e empresa que representa. Para
iSso, em parceria com outras entidades procura incentivar junto das empresas que
representa uma politica de inova¢do permanente como instrumento decisivo para o

reforco das suas capacidades competitivas;

Disponibiliza ainda servicos em areas diversas, como apoio e informacdo juridicos,
licenciamento industrial, incentivos ao investimento e ao emprego, apoio fiscal, ambiente,
salde, higiene e seguranca no trabalho, acesso a base de dados internacionais, entre
outros; também divulga e promove cursos de formacao desenvolvidos pela Academia de
Design e Calgado a jovens e adultos operadores de fabrico de cal¢cado e componentes; e
em parceria com o CTCP presta ainda servigos de consultadoria e realiza investigacao
nas areas de tecnologia e gestdo industrial, qualidade, metrologia, ambiente e propriedade
industrial (APICCAPS, 2021).
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5.1.2 Centro Tecnologico do Calcado Portugués (CTCP)

De acordo com as informagdes revelada no site do CTCP, o CTCP é uma organizacao
sem fins lucrativos, fundada em 1986 pela APICCAPS e dois Institutos do Ministério da
Economia, o IAPMEI e 0 INETI, a partir do Laboratério de Controlo da Qualidade criado
em 1981 (CTCP, 2021).

Tem como objetivo apoiar o setor do cal¢cado e componentes para o calgado portugués,
desenvolvendo técnicas e tecnologias que primam pela melhoria da qualidade dos
produtos e processos industriais junto das empresas do setor, com enfoque na promocao
de estratégias de inovacdo, investigacdo e desenvolvimento, na formacéo e qualificacdo,
na informacdo, nos sistemas de gestdo, na estratégia de marketing e de
internacionalizacéo, na producdo sustentavel, no ambiente e seguranca no trabalho, entre
outros (CTCP, 2021).

Em parceria com empresas e entidades de inovacdo, desenvolvimento e tecnologico,
promove e incentiva o desenvolvimento de projetos que abrangem técnicas e tecnologias

que reforcam a capacidade competitiva das empresas do setor (CTCP, 2021).

Promove formagdo a medida, direcionadas e adaptadas as necessidades das pessoas e aos
projetos das empresas e desenvolvem agdes de consultoria e formagdo ajustada a tais
necessidades (CTCP, 2021).

5.2 Anélise da entrevista

No entanto, que estratégias competitivas tém sido adotadas pelas empresas deste setor?
As estratégias adotadas serdo as mais eficazes? Que impactos pode ter a certificagdo dos
sistemas de gestdo naquilo que pode ser a definicdo da melhor estratégia adotada pelo
setor? As relacGes que envolvem estas organizacdes estdo a ser trabalhadas de forma

estratégica?

Inquiridos sobre a questdo “quais sao as apostas do setor para um futuro proximo, no que
concerne ao mercado, opgdes estratégicas, a competitividade e a preocupagao econémico-
social-ambiental?” tanto o testemunho da APICCAPS como do CTCP indica que a
industria deixou de competir pelo preco mais baixo e apostou na rapidez e na flexibilidade
de resposta, reforcando a capacidade do desenvolvimento do produto e o padrédo de

qualidade.

92



Sobre as estratégias adotadas, através da resposta do CTCP fica claro que para
acompanhar as tendéncias do mercado as empresas do setor tornaram mais sofisticadas
as suas ofertas através de apostas no estilismo e no design, com materiais inovadores e
sustentaveis. Apostam as suas preferéncias de integracdo ao pequeno retalho ou a retalho
independente e as marcas premium que sdo as mais necessitadas de encontrar
fornecedores flexiveis e com capacidades para aceitar pequenas encomendas do que as
grandes cadeias de distribuigdo e retalho que adquirem grandes quantidades ao menor

preco possivel.

Ja para a APICCAPS a internacionalizacéo e a conquista de mercados extraeuropeus sao
as grandes prioridades do setor. “Portugal ja tem uma posicdo sélida nos principais
mercados europeus. A aposta em novos mercados com elevado potencial de crescimento
como EUA, Japdo ou China tem sido uma aposta continuada nos ultimos anos”. O que se
pode dizer que a sofisticacdo da oferta nacional passa pela estratégia de diferenciacao de
produto baseado na procura e satisfacdo de clientes, que elevaram a imagem do calgado
nacional a niveis internacionais, em que o tradicional “saber fazer” foi se adicionando a
moda, a criatividade, e ao design, transformando desta forma a imagem do setor com

produtos de qualidade e de moda.

Quando inquiridos sobre a importancia dos mercados internacionais para o setor, a
opinido foi unanime de que os mercados internacionais sdo de total importancia para o

setor do calgcado portugués.

No entanto, questionou-se ainda sobre se as abordagens mais comuns adotadas pelas
empresas do setor do calcado e componentes para o calgado portugués aos mercados
internacionais sdo as mais eficazes? A opinido da APICCAPS é sim. Mas, na opinido do
CTCP existem ainda muitas alternativas a serem implementadas. Sublinha que “os
recursos humanos, técnicos e financeiros necessarios para iniciar, manter no tempo e
consolidar algumas das intervencdes desta estratégia sao de tal forma avultados que estéo,
a partida, proibidos para as micro e pequenas empresas”. Acresce ainda que “as
exportacdes de calcado estdo dispersas por vérias areas geograficas o que obrigaria a
repetir as intervencGes e aumentar exponencialmente os investimentos e que para a
generalidade das empresas portuguesas de calgcado, a participagdo em algumas feiras
profissionais para angariacdo e contacto com clientes e a selecdo de agentes ou

vendedores € a aposta mais segura e, em muitos casos, a Unica possivel” (CTCP).
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Mas, conforme revela a APICCAPS (2020) na monografia estatistica de 2019 o sucesso
da implementacgdo destas estratégias, em grande medida, deve-se ao reforco das relagdes
de parcerias, tanto das relagdes ja existentes como angaria¢do de novos protagonistas e
da intensificacdo do marketing internacional. Como também ¢ opinido de Carvalho
(2009) e Pires (2016) quando afirmam que uma parceria bem implementada pode
proporcionar resultados semelhantes de desempenho e vantagem competitiva aos
resultados alcancados nas situagdes de integracdo vertical e/ou joint ventures sem

envolvimento de posse de ativos ou novos investimentos.

Questionou-se seguidamente se a certificacdo dos sistemas de gestdo ndo teria alguma
relevancia face ao exposto? De acordo com o CTCP a certificagdo dos sistemas de gestéo
podera ter alguma importancia, mas ndo € o fator decisivo para as estratégias adotadas no
setor. “Estas empresas conhecem bem os fornecedores que escolhem ¢ tendem a
selecionar os que mais lhes interessam pela seguranca e fiabilidade do servico e pela
qualidade e pregco” (CTCP). J& na opinido da APICCAPS a certificagdo dos sistemas de

gestdo é uma mais-valia.

No entanto, tentou-se perceber ainda se existe algum trabalho desenvolvido junto destas
empresas por forma a existir uma maior consciencializacdo de como podem implementar
um sistema de gestdo certificado e os beneficios que porventura a certificagdo podera
representar. Na opinido da APICCAPS o CTCP tem desenvolvido um grande esforco de
sensibilizacdo das empresas do setor sobre a matéria da certificacdo, tanto que, para o
CTCP o resultado € que a certificacdo dos sistemas de gestdo neste setor de atividade ja

é comparavel a outros setores de atividades e até mesmo a outros paises.

Relativamente a questdo de se a certificacdo desencadeia oportunidade de negécios, fica
algumas reservas. Para 0 CTCP ndo é a certificacdo que gera oportunidades de negécio,
mas as vantagens competitivas que a empresas oferecem que fazem a diferenca. A
APICCAPS ressalva a questdo da internacionalizacdo, atendendo a que estas empresas
trabalnam com clientes internacionais de grande prestigio, a opinido € de que a
certificacdo dos sistemas de gestdo credibiliza as empesas, 0s processos e a gestdo, o que

podera abonar favoravelmente as organizacg@es nos seus planos de negocios estratégicos.

Um outro assunto também questionado a estas entidades foi a questdo do relacionamento
das empresas do setor na cadeia de abastecimento. Tentou-se perceber, porém, se ao nivel
da cadeia de abastecimento, as praticas mais comuns, no que respeita a articulagdo com
fornecedores garantem um correto abastecimento das empresas quer em qualidade, prazos
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e custo. Tanto a APICCAPS como o CTCP séo de opinido que num setor de resposta
rdpida como é o do calcado portugués, que ndo trabalha com stocks, e que fabrica
pequenas encomendas, o0 prazo de entrega € muito importante e s6 com um clima de

mutua colaboracdo é possivel ultrapassar as urgéncias do dia-a-dia.

Questionou-se ainda sobre os niveis atuais de colaboracdo entre as empresas do setor e
seus fornecedores, se sdo suficientemente amplos por forma a corresponder aos desafios
que o setor enfrenta. Para o CTCP as empresas do cal¢ado portugués tém desenvolvido
elevados niveis de cooperacdo com os seus fornecedores que Ihes possibilitam aceitar
prazos de entrega que 0s seus principais concorrentes ndo conseguem satisfazer. Ja para
a APICCAPS num setor de moda como é o do calcado, hd uma base de fornecedores
estaveis e outros, muitos, que variam em funcédo das tendéncias de moda e de mercado. O
que pode variar o tipo de relacionamento desencadeado em cada situacdo. Para a
APICCAPS relativamente aos fornecedores mais duradouros e estruturais o
aprofundamento dessas relacdes podera ser necessario, nos outros sera porventura mais

dificil, porque o relacionamento €, ndo raras vezes, pontual.

Questionou-se, por fim, se as empresas fornecedoras menos preparadas sdo apoiadas
pelos seus clientes com mais recursos e experiéncia por forma a melhorar as suas
capacidades visando um melhor servigo ao cliente. O CTCP é de opini&o que sim. Porém,
na opinido de APICCAPS é uma situacgdo recorrente, mas ndo é extensiva a todo o setor.
Continua ainda “muitas das empresas de calcado trabalham regularmente para marcas
internacionais de luxo e de grande prestigio... ¢ comum que todo o processo produtivo
(dos fornecedores até as empesas de menor dimensdo subcontratadas) sejam amplamente
escrutinadas. Nesses casos, ha uma preocupacdo clara de otimizacao de todos o0 processo
de gestdo” (APICCAPS).
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Capitulo 6 — Concluséao

6.1 Principais conclusdes da investigacdo

O setor do calcado e componentes para calcado tem sido referéncia para a industria
portuguesa, que de acordo com as afirmac6es de APICCAPS (2020) ultimamente € uma
referéncia a nivel mundial. Nas tltimas duas décadas, apesar das demais adversidades do
mercado global, o setor tem demostrado resiliéncia e uma forte capacidade de superagéo.

Desta feita, sdo varias as vantagens competitivas em que ao longo dos anos o setor foi
desenvolvendo e adaptando, podendo destacar-se entre as demais, a concentracdo do
cluster nas proximidades geografica, a inovacdo, uma maior aposta na producdo de
produtos com qualidade e design, o desenvolvimento tecnoldgico e o aperfeicoamento de

know-how.

Mas o fator destaque deste setor € o mercado internacional. O setor chega a exportar em
média 95% da sua producdo para 163 paises entre os cinco continentes, sendo a Europa
0 seu principal mercado. Tal préatica exige que as organizacdes se adaptem a situacoes
mediaticas como um processo produtivo organizado, sistema de qualidade bem

implementado, fluéncia na informacao, entre outros.

Conforme afirmam Quirds e Justino (2015) a forma como atualmente as organizac6es sdo
obrigadas a competirem exige que as empresas se relacionem com fornecedores de
caracter internacional, o que de grosso modo, colocar no mercado produtos ou servicos
de elevada qualidade ja ndo ¢ suficiente. “Ha que garantir que estes produtos e servigos
foram produzidos segundo as normas e os critérios que ddo seguranca aos clientes de que
aquilo que adquirem ¢ fiavel” (Quirds & Justino, 2009). E isso reflete a importancia de

implementar um sistema de gestdo da qualidade total.

Ao longo desta investigacdo foram varias opinides a defenderem os inquestionaveis
beneficios desta estratégia. Tal facto esta demostrado através dos estudos de Branco
(2008), Furtado (2003), Neto et al. (2019), Aquino et al. (2012), Pombo e Magrini (2008),
Justino et al. (2015), Zhang (2000), Quiro6s et al. (2010), Anténio et al. (2019), Quiros e
Justino (2009) e Horng et al. (1999).

A opinido é de que a certificacdo dos sistemas de gestdo pode repercutir diferentes
impactos nas organizacdes, que conforme descreve Furtado (2003) e Quiros et al. (2010)
dependem da motivacao pela qual as organizag6es recorrem ao processo de certificacéo.
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Esta dissertacdo procurou analisar o impacto da certificagdo dos sistemas de gestdo nos
relacionamentos das organizagdes e suas redes de fornecedores no setor do calcado e

componentes para cal¢ado portugués.

Um dos impactos da certificacdo dos sistemas de gestdo nos relacionamentos das
organizag6es com os seus fornecedores apurados nesta investigacao é que a certificagcdo
dos sistemas de gestdo aumenta o nivel de confianca que um cliente sente sobre o seu

fornecedor no fornecimento de produtos/servigos.

Quando questionados sobre a questdo “considera que o processo da certificacdo aumenta
o nivel de confianca que um cliente sente sobre o seu fornecedor no fornecimento de
produtos/servicos” a média positiva de 4,03 e 3,50 para empresas que optam por empresas
certificadas e aquelas que afirmam n&o opcdo demostra concordancia com a afirmacéo.
Este resultado estd em consonancia com as conclusdes de Branco (2008), Furtado (2003),
Aquino et al. (2012), Huarng et al. (1999) e Neto et al. (2019) o que abona
favoravelmente na estratégia do desenvolvimento das relacbes comerciais reportado por
Carvalho (2009) na forma como sublinha a importancia do fator “confianga” como sendo
essencial nos relacionamentos das organizacgdes, viabilizando desta forma, a Hi desta
investigacdo inicialmente definida “a certificacdo dos sistemas de gestdo aumenta o nivel
de confianca nos relacionamentos entre as organizacdes” e responde a Q: definida
inicialmente “Que impactos pode ter a certificacdo dos sistemas de gestdo no

relacionamento das organizagdes com os seus fornecedores?”.

Um outro ponto especifico desta investigacao foi compreender o nivel de valorizacdo da
certificacdo dos sistemas de gestdo no ambito da cadeia de abastimento em que se
questionou se as empresas deste setor valorizam o processo de certificacdo quando
analisam os parceiros na cadeia de abastecimento. Inquiridos sobre a questdo “se optam
por empresas certificadas quando contratam servicos ou encomendam matéria-prima a
fornecedores diretamente relacionados com a producdo” mais de metade da amostra
afirma que dependendo da circunstancia fazem essa opgéo, pouco mais de um tergo
afirma que néo o fazem e cerca de 13% indicam que o fazem sempre. E quando inquiridos
sobre o motivo da opc¢éo pelo fornecedor certificado, as empresas que responderam “sim”
ou “sim por vezes” a questdo referida anteriormente, 0s motivos citados como mais
importantes foram “porque os fornecedores certificados dao mais garantia de
produto/servigo com qualidade” e “por questdes relacionadas com a internacionalizacao”.

Este resultado corrobora com as conclusdes de Branco (2008), Furtado (2003), Aquino et
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al. (2012), Neto et al. (2019), Quirds e Justino (2009) e Huarng et al. (1999). O que atesta
a Hz definida para esta investigagdo “as organizacOes tendem em direcionar as suas
preferéncias primeiramente aos fornecedores que apresentam certificacdo”. E responde a
Q3 definida para esta investigacdo em como “as empresas deste setor valorizam o0s
processos de certificagdo quando analisam os parceiros na cadeia de abastecimento”
reforgada ainda pela opinido da APICCAPS quando sublinha que a certificagdo dos
sistemas de gestdo credibiliza as empresas, 0S processos e a gestéo.

Ao longo desta investigacao ficou demostrada a importancia da certificacdo dos sistemas
de gestdo na competitividade e no desempenho das organizacdes através dos autores
supramencionados. No entanto, a opinido ndo é unanime quanto aos resultados
alcancados. A maioria dos estudos aqui analisados demostram que a certificacdo dos
sistemas de gestdo tem impacto positivo no desempenho das organizacbes (Depexe e
Paladini, 2012; Pinto e Pinto, 2011; Furtado, 2003; Aquino et al., 2012; Neto et al., 2019;
Quirds e Justino, 2009; Zhang, 2000; Huarng et al., 1999; Anténio et al., 2019). J& para
autores como Oakland (2011), Hackman e Wageman (1995, cit in Justino et al., 2015) e
Terziovski e Samson (1997) a certificacdo dos sistemas de gestdo por si s6 ndo demostra
efeito significativo no desempenho da organizacdo. Com 93,3% das respostas obtidas
através da presente investigacdo, concluiu-se que a certificacdo dos sistemas de gestéo
contribui favoravelmente para melhorar as performances das empresas do setor em

estudo.

No entanto, questionou-se se tais empresas “consideram que a certificagdo dos sistemas
de gestdo gera oportunidade de negdcios?” 46% das empresas que participaram nesta
pesquisa demostraram concordancia com a afirmacdo de que “a certificacdo gera
oportunidade de negocio”, mas 20% das mesmas discordaram e 34% manifestaram
incertezas quando afirmam que “talvez” a certificacdo gera oportunidade de negécio. O
CTCP também é de opinido que nao € a certificacdo que gera oportunidades de negocio,
mas sim as vantagens competitivas que a empresas oferecem que fazem a diferenca. Na
opinido da APICCAPS tambeém afirmacdo é valida dependendo da circunstancia. O
resultado da Hs “a certificacdo dos sistemas de gestdo desencadeia oportunidades de
negdcio e as organizagdes estdo cada vez mais consciencializados disto” mostra-se, desta

forma, inconclusivo.

Contudo, ¢ um facto que a adeséo a certificacdo dos sistemas de gestdo pelas empresas

do setor de calcado e componentes para calgado em Portugal ainda ndo é muito comum,
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se analisarmos apenas 0s numeros de adesdo (70,6% das empresas que participaram nesta
pesquisa ndo possuem os seus sistemas de gestdo certificados). O que pode responder a
Q2 desta investigacdo sendo que “as empresas do setor em causa ndo estabelecem como
prioritario aderir ao processo de certificacdo”. Mas, se analisarmos a grande maioria das
respostas obtidas das empresas que nao possuem ainda 0s seus sistemas de gestdo
certificados, mas que afirmam existir perspetiva da empresa em se envolver ao processo
da certificagdo posteriormente; e o nivel crescente da ades&o a certificacdo no tempo mais
recente, viabiliza concordancia, de que tais empresas estdo consciencializadas sobre o
impacto que a certificacdo dos sistemas de gestdo pode incutir as organizacdes. Na
opinido do CTCP, por exemplo, a certificacdo dos sistemas de gestdo neste setor, talvez

jando seja inferior aos demais setores de atividades e nem mesmo, a outros paises.

6.2 Limitagdes da investigacgéo

Uma das limitagbes sentidas na presente investigacdo foi conseguir a colaboracdo das
empresas para o preenchimento do questionario. A disponibilidade das empresas nesta
era “pandémica” € menor e 0s contatos tornaram-se remotos, limitando desta forma o

alcance as empresas, dificultando o registo de um maior nimero de respostas.

Outra das limitacOes desta investigacao centra-se nas restricdes do resultado a apenas um

setor de atividade e a um Unico pais, 0 que ndo permite generalizar os resultados obtidos.

Denotou-se ainda, a discrepancia do nimero das empresas com sistemas de gestdo
certificados. No setor do calcado e componentes para calgado em Portugal o nimero de
empresas com sistema de gestao certificado é muito inferior ao nimero de empresas que
ndo possuem sistemas de gestdo certificados, o que impossibilita a comparacdo dos

resultados entre estes dois grupos de empresas.

6.3 Sugestdes para investigacado futura

Com base nos resultados alcangados com esta investigagéo, certamente que sera possivel
alargar ainda mais esta pesquisa para futuras investigacdes, por forma a conseguir uma
visdo mais completa sobre os impactos da certificacdo dos sistemas de gestdo nos

relacionamentos das organizag0es e suas redes de fornecedores.
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Tentando ultrapassar as limitacGes aqui vigentes, poderia ser interessante analisar esta
temética em outros setores de atividade ou ainda comparar estes resultados a realidade de

outros paises.

Um outro ponto que poderia ser interessante para esta linha de investigacdo, seria
comparar a performance financeira das empresas que possuem sistemas de gestdo
certificados as que ndo possuem por forma a averiguar as melhorias repercutidas nas

organizacdes que certificaram os seus sistemas de gestdo comparativamente as restantes.
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ANEXO I — Inquérito por questionario

Secdo 2:

© 0 N o g bk~ wDhPE

Secéo 3:

10.

Secéo 4:

11.

Secdo 5:

12.

13.

NUmero de trabalhadores

Geénero dos trabalhadores em média

Idade dos trabalhadores em média

Habilitacdo literaria dos trabalhadores em média
Localizacdo da sede

Qual é a principal atividade da Empresa
Caracterizacéo do negdcio

Qual é a dimensdo das unidades produzidas por ano
Identificacdo da empresa respondente

Tem Sistema de Gestéo Certificado?
Em caso da sua resposta for sim
Que certificagdo possui?

Integracdo dos sistemas de gestédo

Em caso de possuir integracao de sistema de gestao, os processos de certificacdo

das normas foram desenvolvidos em simultaneo?

Em caso de possuir Integracdo de Sistema de Gestdo, quais sdo as normas em

que se encontra certificada?

Secdo 6: Tem sistema de gestéo certificado

14.
15.

16.
17.
18.

Secéo 7:

19.

Quando iniciou o processo da Certificagdo?

Quais foram as maiores dificuldades detetadas na implementacdo da

Certificagdo?
Qual foi a principal motivacao para aderir a Certificagdo?
Quais destes motivos constituiu a motivagdo com maior importancia?

A Certificagdo do Sistema de Gestdo contribuiu para melhorar a performance

da empresa?
respondeu sim a questdo 18

Em que areas verificou tal melhoria?
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20. Se a Certificagdo melhorou a performance da empresa, como classifica tais

resultados?
Secdo 8: ndo tem sistema de gestéo certificado
21. Qual é a principal raz&o para néo estar certificada?

22. Nao esté certificada, mas existe alguma perspetiva da empresa em se envolver

no processo da Certificagdo posteriormente?
Secdo 9: respondeu que sim a questdo 22
23. Em que area ou areas pondera a Certificacdo?

24. Se respondeu que existe ponderacdo por "Outras" areas além das identificadas,

descreva qual a area em que a empresa pondera uma posterior Certificagdo:
Secdo 10: N&o tem sistema de gestéo certificado
25. A empresa faz uso de algum Software de Gestao?

26. Quanto ao processo produtivo, ndo existe nenhuma necessidade ou alguma

ponderacdo em redesenhar o processo de acordo com uma norma padronizada?

27. Existe alguma monitorizagdo dos processos de forma a detetar problemas e

prevenir eventuais causas do mau funcionamento?
28. A empresa possui algum programa de melhoria da qualidade?
29. A empresa realiza pesquisa de satisfacdo de clientes?

30. Existe alguma interacdo por parte da empresa com a comunidade onde esta

inserida?

Secdo 11: consideracdo da empresa enquanto cliente no ambito da cadeia de

abastecimento

31. Quando contrata servicos ou encomenda matéria-prima a fornecedores

diretamente relacionados com a producéo opta por empresas certificadas?
Secéo 12:
32. Em caso da sua resposta for sim, ou sim por vezes, quais 0s principais motivos?

33. Qual € norma que mais privilegia quando contrata servicos ou encomenda

matéria-prima a fornecedores diretamente relacionados com a producéo?

34. Com que frequéncia a Vossa Empresa se depara com problemas de mau

fornecimento?
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35. Considera que o processo da Certificacdo aumenta o nivel de confianga que um

cliente sente sobre seu fornecedor no fornecimento de produtos/servigos?
Seccéo 13:

36. Em caso da sua resposta for ndo, considera que o nivel de confianga no
fornecimento de produtos/servigos em nada esta relacionado com a Certificacdo

do Sistema de Gestao?

37. Com que frequéncia a Vossa Empresa se depara com problemas de mau

fornecimento?

38. Existe algum critério pré-definido pela empresa para o processo de selecdo de

fornecedores?

39. A empresa possui um sistema (Software) de gestao de fornecedores e as relacfes

sdo trabalhadas estrategicamente?

40. Como sdo processadas as reclamacOes relacionadas ao fornecimento de

matéria-prima com ma qualidade?
Secdo 14:
41. Na escolha de um novo fornecedor, qual € o peso que atribui a Certificacdo do
fornecedor na ponderacéo da sua decisao?

42. Considera que as empresas certificadas estdo mais abertas para a construcao e
manutencdo de relacionamentos de longo prazo comparativamente com

empresas nao certificadas?

43. Considera que a Certificacdo dos Sistemas de Gestdo gera oportunidade de

negocios?
Secéo 15:

Muito obrigada por responder este questionario!

Disponivel em:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FATIpQLSft8 clRKhZS OEQjgzy6pN1JIsvhOfexybBW

FfVjrtYrxx5A/viewform?usp=sf link
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ANEXO Il -ENTREVISTA

Parte A - Competitividade, Estratégia e Internacionalizacio

1 - Tendo em conta que este setor € composto maioritariamente por Micro e
PME’s, quais sdo as apostas do setor para um futuro proximo, no que concerne ao
mercado, opcdes estratégicas, a competitividade, e a preocupagdo econémico-

social-ambiental?

2 - Qual a importéncia dos mercados internacionais para o sector do cal¢ado
portugués?

3- Do ponto de vista estratégico, as abordagens, mais comuns, das

empresas do sector aos mercados internacionais serdo as mais eficazes?

Parte B — Certificacdo

4 — Face ao anteriormente questionado, seria uma mais-valia a Certificacdo do

Sistema de Gestdo?

5 - Sabe-se que a certificacdo neste setor ainda ndo € muito comum. Existe algum
trabalho desenvolvido junto destas empresas de forma a existir uma maior
consciencializagdo de como podem implementar um sistema de gestéo certificado

e dos beneficios que porventura a certificacdo podera representar?
6 - A Certificacdo dos Sistemas de Gestédo desencadeia oportunidade de neg6cios?
Parte C - Cadeia de Abastecimento

7 - Ao nivel da cadeia de abastecimento as praticas mais comuns no sector
no que respeita a articulagdo com fornecedores garantem um correto

abastecimento das empresas quer em qualidade, prazos e custo?

8 - Sera que os niveis atuais de colaboragdo, mais comuns, entre empresas clientes
e fornecedoras sera suficientemente amplo por forma a corresponder aos desafios

que o sector enfrenta?

9 — As empresas fornecedoras menos preparadas sdo apoiadas pelos seus clientes
com mais recursos e experiéncia por forma a melhorar as suas capacidades

visando um melhor servigo ao cliente?
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ANEXO Il - RESPOSTA DA ENTREVISTA A APICCAPS

Parte A - Competitividade, Estratégia e Internacionalizacao

1 - Tendo em conta que este setor ¢ composto maioritariamente por Micro e PME’s, quais
sdo as apostas do setor para um futuro préximo, no que concerne ao mercado, opgdes
estratégicas, a competitividade, e a preocupacgdo econémico-social-ambiental?

R: O setor do calgado exporta, atualmente, mais de 95% da sua producéo para 163 paises,

nos cinco continentes.

A internacionalizacdo e a conquista de novos mercados, sdo as grandes prioridades.
Portugal ja tem uma posicao sélida nos principais mercados europeus. A aposta em novos
mercados, de elevado potencial de crescimento, como EUA, Jap&o ou China, tem sido

uma aposta continuada nos Gltimos anos.

Adicionalmente, nos ultimos anos, o setor, através do seu Centro Tecnoldgico do Calgado
tem procurado ser uma referéncia no dominio do desenvolvimento de novos produtos. O
setor apresentou um Pano de Acdo para a Sustentabilidade, com 50 medidas. Portugal
quer ser lider mundial no desenvolvimento de solucdo Sustentaveis para a Fileira do

Calcado. Esse € um caminho que queremos continuar a percorrer.

2 - Qual a importancia dos mercados internacionais para o sector do cal¢ado portugués?
R: Total. O mercado portugués é importante, ainda que relativamente pequeno para a
dimens&o e potencial da nossa industria. Por esse motivo, sempre assumimos 0s mercados
internacionais como palco de acdo privilegiado. Em resultado, hoje, exportamos mais de

95% da nossa producao para todo o mundo.

3- Do ponto de vista estratégico, as abordagens, mais comuns, das

empresas do sector aos mercados internacionais serdo as mais eficazes?

R: Acreditamos que sim, até porque as empresas fazem uso de varios tipos de solucdes,
desde a participacdo em eventos no exterior, visitas a clientes, contratagédo de agentes

locais ou promocéo digital.
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Parte B — Certificacdo

3  —Face ao anteriormente questionado, seria uma mais-valia a Certificacdo do Sistema

de Gestdo?

R: No essencial, sim. Alias, o setor tem j& varias empresas certificadas.

5 - Sabe-se que a certificacdo neste setor ainda nao € muito comum. Existe algum trabalho
desenvolvido junto destas empresas de forma a existir uma maior consciencializagdo de
como podem implementar um sistema de gestdo certificado e dos beneficios que

porventura a certificacdo podera representar?

R: J& ha alguns exemplos. O Centro Tecnoldgico do Calgado de Portugal tem feito um
esforgo de sensibilizacdo das empresas nessa area.

6 - A Certificacdo dos Sistemas de Gestdo desencadeia oportunidade de negdcios?
R: Nuns casos sim. Noutros, e atendendo a que as empresas trabalnam com clientes

internacionais de grande prestigio, credibiliza as empesas, 0s processos e a gestao.

Parte C - Cadeia de Abastecimento

7 - Ao nivel da cadeia de abastecimento as praticas mais comuns no sector
no que respeita a articulacio com fornecedores garantem um  correto
abastecimento das empresas quer em qualidade, prazos e custo?

R: Sim. Acredito que sim. O facto de Portugal apresentar um produto de exceléncia, com
precos considerados justos pelo mercado internacional, € um dos grandes argumentos
competitivos da industria de calcado, que tem permitido a sua afirmacdo nos mercados

internacionais.

8 - Sera que os niveis atuais de colaboracdo, mais comuns, entre empresas clientes e
fornecedoras sera suficientemente amplo por forma a corresponder aos desafios que o
sector enfrenta?

R: E uma boa questdo. Diria que num setor de moda como o calcado, ha uma base de
fornecedores estaveis e outros, muitos, que variam em funcéo das tendéncias de moda e

de mercado.
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No que se refere aos fornecedores mais duradouros e estruturais, o aprofundamento dessas
relacbes poderd ser necessario; nos outros serd porventura mais dificil, porque o

relacionamento é, ndo raras vezes, pontual.

9 — As empresas fornecedoras menos preparadas sdo apoiadas pelos seus clientes com
mais recursos e experiéncia por forma a melhorar as suas capacidades visando um melhor
servigo ao cliente?

R: E uma situac&o recorrente, mas ndo é extensiva a todo o setor. Muitas das empresas de
calgado trabalham regularmente para marcas internacionais de luxo e de grande prestigio.
Ora.,. 6 comum que todo o processo produtivo (dos fornecedores até as empesas de menor
dimensdo subcontratadas) sejam amplamente escrutinadas. Nesses casos, hd uma

preocupacao clara de otimizacao de todos o processo de gestao.
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ANEXO IV — RESPOSTA DA ENTREVISTA AO CTCP

Parte A - Competitividade, Estratégia e Internacionalizagéo

1 - Tendo em conta que este setor ¢ composto maioritariamente por Micro e PME’s, quais
sdo as apostas do setor para um futuro préximo, no que concerne ao mercado, opgdes
estratégicas, a competitividade, e a preocupacgdo econémico-social-ambiental?

R: A aposta das empresas de cal¢ado deve centrar-se na producéo de artigos de qualidade
com grande contedo de moda e design, com materiais inovadores e sustentaveis. As
empresas industriais devem também ligar-se preferencialmente ao pequeno retalho e
retalho independente e as marcas premium mais necessitadas de encontrar fornecedores
flexiveis e com capacidade para aceitar pequenas encomendas do que as grandes cadeias

de distribuicdo e retalho que adquirem grandes quantidades ao menor prego possivel.

2 - Qual a importancia dos mercados internacionais para o sector do cal¢ado portugués?
R: Os mercados internacionais sao fundamentais para um setor que exporta mais de 90%

do que fabrica.

3 - Do ponto de vista estratégico, as abordagens, mais comuns, das
empresas do sector aos mercados internacionais serdo as mais eficazes?

R: O que sdo abordagens comuns?

3 - As abordagens mais frequentes utilizadas para alcangar o mercado internacional
neste sector, falando por exemplo, da diversificagdo do produto ou de mercado, ou
na promocao externa, na colaboracéo entre empresas, colaboracdo com entidades
publicas, entre outros aspetos.

Gostariamos de saber qual é a vossa opinido acerca das estratégias utilizadas pelo
sector. SAo as estratégias usadas as mais eficazes? Pode-se identificar alguma
estratégia que o sector ndo esta a utilizar e que poderia ser benéfica?

R: Sem ter em consideracdo a empresa que vai desenvolver uma dada intervengdo num
mercado internacional, poder-se-4 pensar que existem muitas alternativas a serem

implementadas:

e Criacdo de uma rede de comercializagdo (por grosso ou a retalho),
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Lancamento de uma campanha de promocao juntos dos consumidores na

imprensa, em outdoors, nas redes sociais e blogosfera

Angariagéo de influencers para serem a cara e os embaixadores da marca;

Contratacdo de vendedores;

Contratacéo de agentes;

Participacdo em feiras e exposicOes regulares para profissionais (nao

destinadas aos consumidores);

Participacdo em plataformas digitais e o correspondente marketing digital;

e Elaboracao e difusdo de catélogos, Etc.

Os recursos humanos, técnicos e financeiros necessarios para iniciar, manter no tempo e
consolidar algumas das intervencdes anteriores, sdo de tal forma avultados que estdo a
partida proibidas para as micro e pequenas empresas.
Acresce ainda que as exportacdes de cal¢ado estdo dispersas por varias areas geogréaficas
0 que obrigaria a repetir as intervencdes e aumentar exponencialmente os investimentos.
Por isso, para a generalidade das empresas portuguesas de calcado, a participacdo em
algumas feiras profissionais para angariacdo e contacto com clientes e a selecdo de

agentes ou vendedores € a aposta mais segura e em muitos casos a unica possivel.

Parte B — Certificacdo

4 — Face ao anteriormente questionado, seria uma mais-valia a Certificacdo do Sistema
de Gestéo?

R: Os clientes das empresas portuguesas séo outras empresas de retalho e marcas proprias
e ndo os consumidores diretamente. Estas empresas conhecem bem os fornecedores que
escolhem e tendem a selecionar os que mais lhes interessam pela seguranca e fiabilidade
do servico e pela qualidade e prego. A certificacdo dos sistemas de estdo podera ter

alguma importéncia, mas ndo é o fator decisivo.

5 - Sabe-se que a certificagdo neste setor ainda ndo € muito comum. Existe algum trabalho

desenvolvido junto destas empresas de forma a existir uma maior consciencializagao de
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como podem implementar um sistema de gestdo certificado e dos beneficios que
porventura a certificacdo podera representar?

R: Nao creio que a certificacdo no setor do calgado seja inferior a outros setores. E a
China é o pais onde existem mais empresas certificadas sem que isso represente uma
superioridade sobre outros mercados.

No setor do calgado existem vérias dezenas de empresas que foram certificadas com a
assisténcia técnica do CTCP.

6 - A Certificacdo dos Sistemas de Gestdo desencadeia oportunidade de negdcios?
R:Em minha opinido ndo é a certificacdo que traz oportunidades de negdcio, mas as

vantagens competitivas que a empresas oferece que fazem a diferenca.

Parte C - Cadeia de Abastecimento

7 - Ao nivel da cadeia de abastecimento as praticas mais comuns no sector
no que respeita a articulacio com fornecedores garantem um correto
abastecimento das empresas quer em qualidade, prazos e custo?

R: Num setor de resposta réapida, que ndo trabalha com stocks, e que fabrica pequenas
encomendas, 0 prazo de entrega € muito importante e s6 com um clima de muatua

colaboracéo é possivel ultrapassar as urgéncias do dia adia.

8 - Serad que os niveis atuais de colaboracdo, mais comuns, entre empresas clientes e
fornecedoras sera suficientemente amplo por forma a corresponder aos desafios que o
sector enfrenta?

R: As empresas do calcado tém elevados niveis de coopera¢do com os seus fornecedores
que lhes possibilita aceitar prazos de entrega que os principais concorrentes de Portugal

ndo conseguem satisfazer.

9 — As empresas fornecedoras menos preparadas sao apoiadas pelos seus clientes com
mais recursos e experiéncia por forma a melhorar as suas capacidades visando um melhor
servigo ao cliente?

R: As empresas sentem que estdo no mesmo barco que os seus fornecedores e que todos
tém de fazer parte da solucdo e de fazer chegar ao mercado produtos inovadores, com

moda e design, e no tempo certo.
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ANEXO V - GRAFICOS E TABELAS

Os 10 paises com mais certificacao 1SO 14001

Paises Certificacdes ISO
14001
China 134926
Japan 18026
Italy 17386
Spain 12871
United Kingdom of Great Britain and Northern 11420
India 8486
Germany 8465
France 6402
Korea (Republic of) 5698
Romania 4658

Fonte: 1SO Survey (2019)

Os 10 paises com mais certificagdo ISO 45001

Paises Certificacdes 1ISO
45001
China 10213
Italy 3518
United Kingdom of Great Britain and Northern Ireland 2954
India 2812
Spain 1184
Germany 883
United Arab Emirates 712
Taiwan, Province of China 676
Korea (Republic of) 614
United States of America 599

Fonte: 1SO Survey (2019)
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Identificacdo de Empresas Respondentes

Identificacdo das empresas respondentes

TheraSource

Fabricacdo de Calcado

A.LOPES & CA

Atlanta

Klaveness Footwear SA

ICC - Lavoro

Sunel, Lda

Gabor Portugal

Ropar- Fabrico de Calcado Ortopéedico SA

JBDesign Lda.

Carvalhos

Gerdaubrax

Besthills Shoes LDA

J. Andrade Ferreira Neves , Unipessoal Lda

PCF-Producéo de Calcado de Felgueiras, Lda.

controlfactor belem, Ida

J.AM. FERNANDES & FILHOS, LDA.

Calcado Gaiato, Lda.

Abotoa, S.A. (SKYPRO)

Bugaty - Calcados, Lda

Manuel Lopes & Lopes SA

Conceicéo Rosa Pereira

Nimco Portugal

AMISHOES CALCADOS LDA
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