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As Estratégias de Qualidade de Alojamento Turistico e o Turismo Sustentavel

Estudo das “Boas Praticas” das Empresas em Portugal

CAPITULO 1- A PROBLEMATICA DA QUALIDADE NO SUBSECTOR DE
ALOJAMENTO TURISTICO (A. T.) E OBJECTIVOS DE INVESTIGACAO.

1.1 — A Problematica da qualidade e da sustentabilidade no turismo.

A globalizagdo dos transportes e comunicacdes, a industrializacdo e o crescimento econdémico,
apoiados pelas politicas expansionistas dos governos, no ultimo século, t€ém mudado a
envolvente e aumentado a riqueza dos cidaddos das empresas e dos paises, europeus e outros,
dando lugar a novas formas de viver, com mais privilégios sociais, maior esperanca de vida e
mais tempo livre, 0 que permitiu que muitos turistas europeus e outros, devidamente
informados, tenham viajado mais exigindo elevada qualidade e sustentabilidade nos produtos e
destinos, alterando radicalmente a estrutura da oferta e a procura do sector turistico
(Ruschmann, 1997; Cooper et al., 2001).

A internacionalizacdo ¢ a globalizagdo tém refor¢ado a competitividade das empresas mediante
a eliminagdo de todas as barreiras, tecnoldgicas, financeiras e de outro tipo, ¢ os consumidores
agora t€ém acesso a uma informacdo completa que lhes permite exigir as empresas mais

'

qualidade, incitando-as a uma "vocagdo forcada" da inovacdo, fruto da sua relagdo com o
mercado, onde sdo mais competitivas as que cooperam, as que aprendem melhor e mais rapido.
Dai o interesse em analisar como as empresas podem, inclusive em situagdes adversas,
inovarem, aprenderem e serem competitivas, contribuindo para o éxito das estratégias
empresariais de qualidade, que sdo a pedra angular da economia mundial e da qualidade de vida
dos cidadaos (Prahalad e Hamel,1990; Rosa e Teixeira, 2002, Teixeira, 2011).

O actual contexto de complexidade e incerteza, quer em termos socio-econdmicos quer em
termos tecnologicos, requer novas organizacdes mais adaptativas, com novos valores, que sejam
o suporte cultural permanente das empresas e do sistema econémico e social. Os permanentes
desafios exigem dos lideres e dos gestores das empresas/institui¢des novos modelos e diferentes
estratégias de mudanca que tenham em conta os valores da qualidade sustentavel e que as
implementem rapidamente, procurando vantagens competitivas que desenvolvem a economia ¢
contribuam para aproximar culturas e melhorar o clima de paz social que pode estar ameagado
(Senge et al.2000; Santos (coord.), 2005; Zanca e Costa, 2009; Willums; 2003; Argirys, 1999).
Apesar de todo o crescimento do turismo hd mais de meio século (OMT, 2007, 2008, 2010,
2013), diversos autores (Bianchi, 2004; Bimonte ¢ Punzo, 2008; Cooper, et al., 2007; Colas,
2003, etc.) afirmam que esta actividade € vista por alguns dos cidaddos das regides turisticas, de
modo negativo, a qual atribuem a degradagdo ambiental ¢ o aumento do "custo de vida" nos
destinos turisticos. Mas o seu impacto na transformagdo do territorio, no desenvolvimento

econdmico e no crescimento do Produto Interno Bruto (PIB), facto relevante para alguns
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governos, permite aproveitar o seu dinamismo especialmente numa situagdo de crise. Dai a
necessidade de investigar este sector, que pelo seu impacto estratégico na economia global e na
capacidade de recuperacao que lhe € caracteristica pode servir para alavancar o crescimento
economico.

O desenvolvimento do turismo e o crescimento acelerado do sector de alojamento nos destinos
turisticos, especialmente na regido mediterranea, seguido de um crescimento desenfreado a
actividade imobilidria que os governos, as empresas e os cidaddos devem controlar, com a
criacdo de mecanismos de defesa, de natureza legislativa e de gestdo, para evitar a delapidacao
do patrimoénio turistico e a degradagdo do meio ambiente natural e social destas regides (Colas,
2003; Fadli e Sibley,2004; Marsili, 2001; Nery, 200; Cunha, 2004; Augusto et al., 2010).
Devido a questdes estruturais do sistema produtivo o sector turistico foi € continua a ser um dos
sectores que mais contribui para dinamizar a economia, pelo seu peso na criagdo de riqueza e
emprego pela interacgdo que estabelece com diversas actividades. Por essa razdo, a melhoria da
qualidade no alojamento assume particular relevincia, devido ao grande impacto na
competitividade das empresas turisticas e no desenvolvimento sustentavel do pais (IET, 2011;
INE, 2011; BP, 2011; TP, 2010).

Na actividade do turismo, um dos subsectores mais relevantes ¢ o alojamento turistico, sendo o
que mais tem crescido, tendo adquirido grande tamanho, alcance e complexidade, com grande
impacto no desenvolvimento sustentavel e na qualidade de vida dos cidaddos devido ao seu
papel central no desenvolvimento do turismo e na dindmica que se cria de modo a facilitar a
recuperacdo da actividade econémica (INE, 2011; IET, 2011;Martinez, 2003; Guedes, 2006;
Goémez e Capricho, 2007). Em Portugal, na ultima década, os projetos da actividade de
alojamento cresceram em todas as regides turisticas, excepto na Madeira.

O fendémeno do turismo residencial, associado ao turismo sénior, tem-se visto na Europa e em
todo o mundo, como resultado da crescente globalizacdo, e, devido ao seu impacto como
impulsionador do crescimento do subsector de alojamento turistico ndo podia ser ignorado nesta
investigacdo porque tem contribuido, em grande medida, para o crescimento do sector turistico,
em particular no subsector da imobiliaria turistica. No entanto, a sua importancia é provavel que
diminua com a diminui¢do do crescimento econémico, diminui¢do das chegadas de turistas e
com a reducdo do seu tempo livre, a par dos cortes orgamentais recorrentes ¢ da falta de
sustentabilidade dos sistemas de seguranga social nos diferentes paises europeus (Martinez,
2006; Coutts, 2006; Guerrero, 2006; Lebre e Soares, 2006; BP, 2011; PT, 2011Db).

O sector de Alojamento Turistico (A.T.) produz e comercializa um conjunto de produtos e
servigos com elevado valor, onde a qualidade, sobretudo a componente imaterial, é cada vez
mais valorizada. A melhoria da qualidade deste sector podera, por arrastamento, ter grande

impacto em muitas outras actividades e em outros sectores. Na situa¢do de baixo crescimento
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econdmico, o desenvolvimento da actividade turistica, nomeadamente do alojamento turistico,
podera ter um importante papel no relangamento da actividade econdémica contribuindo para
melhorar a competitividade das outras empresas e institui¢des, assim como melhorar a
envolvente ¢ a qualidade de vida dos cidaddaos, minimizando os impactes ambientais ¢ de
seguranca (INE 2011; IET, 2011; BP, 2010, 2011, 2013, TP, 2011b).

Apesar dos responsaveis das empresas do sector turistico, nomeadamente do sector de
alojamento turistico e do governo (empresarios, dirigentes e politicos), reconhecerem
publicamente nos media a importancia da qualidade para a competitividade das empresas e do
pais, tal facto carece de estudos cientificos, sendo fundamento suficiente para prosseguir com
esta investigagdo, no sentido de estudar a problematica das estratégias de qualidade sustentavel
nas empresas de turismo portuguesas (Cooper al., 2007; MEI, 2008a; PENT, 2009-2015).

O tema de alojamento turistico, na perspectiva da gestdo empresarial, ndo se tem investigado o
suficiente (nos paises onde se tem registado um maior desenvolvimento do turismo),
especialmente em termos de qualidade e de sustentabilidade, embora seja um dos subsectores
essenciais para garantir o desenvolvimento sustentavel das empresas e das regioes. O sector de
alojamento turistico em Portugal é considerado um dos sectores de maior crescimento, para o
desenvolvimento do turismo e consequentemente para o desenvolvimento da economia ¢ do
pais (TP, 2010,2011; INE, 2011, IQF, 2005; Cooper, et al., 2007; Mazaro, 2010; TP, 2011b).
Nos mercados actuais, no turismo em geral e, em particular, no sector alojamento hoteleiro, a
qualidade do produto/servigo, por si s, ndo sera suficiente para diferenciar as empresas e torna-
las competitivas porque € necessario assegurar a qualidade dos destinos e a sua divulgacao, pois
o produto turistico € hoje visto por todos os investigadores como uma experiéncia composita e
como tal, ¢ sempre avaliado pelo turista globalmente.

A qualidade do alojamento em hotel depende da qualidade dos factores tangiveis relacionados
com a constru¢do do edificio, mas tem em conta a qualidade do destino, as necessidades dos
clientes/turistas e stakeholders e a qualidade de um conjunto de factores intangiveis que
derivam especialmente da qualidade do servigo ¢ da sua divulgagdo. No entanto, a avaliagdo
final dos clientes/turistas nunca sera independente da qualidade dos destinos (com atractivos,
seguranga ¢ sustentabilidade) sendo de realcar a sua localizacdo e a hospitalidade das
comunidades receptoras (Vellas e Bécherel, 1999; Barros, 2000; IQF, 2005; Buhalis ¢ Costa,
2006; Cooper, et al., 2007).

O desenvolvimento da actividade turistica, em particular do alojamento, sempre esteve mais ou
menos relacionado com o negodcio imobiliario, mas na maioria dos casos, ambos tém sido
investigados como actividades separadas, como se nada tivessem em comum. No entanto,
qualquer das formas tradicionais de alojamento turistico (como hotéis, apartamentos turisticos,

complexos turisticos e outros estabelecimentos hoteleiros) e os diferentes métodos de compra e
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venda (incluindo timesharing) sempre tém estado directamente relacionados com a componente
imobiliaria, dependendo o seu éxito, em grande parte dos standards de qualidade das empresas
envolvidas no negocio do turismo (Middleton e Clarke, 2001).

Numa primeira aproximagao a literatura disponivel sobre estas tematicas, parece que revela um
amplo consenso de que o desenvolvimento sustentavel para Portugal, s6 € possivel com uma
estratégia global das empresas e dos governos, que abarca uma visao holistica da totalidade do
territorio ¢ uma comunidade empresarial disposta a investir na qualidade dos produtos, das
empresas € dos destinos numa perspectiva de desenvolvimento sustentavel (Mihaljeck, 2005;
Guerrero, 2006; Guedes, 2006; THR, 2006b; PT, 2010, 2011).

Na revisdo da literatura sobre o turismo, varios autores sustentam que ndo se pode atender
apenas aos beneficios em matéria de emprego, de criagdo de riqueza (sustentabilidade
econdmica), deixando de lado a sustentabilidade social ¢ ambiental, sendo necessario alertar
para os aspectos laterais do sistema turistico, tais como a falta de respeito pela cultura e pela
ocupagdo desregulada e desproporcionada do territorio, o que pode deteriorar irreversivelmente
a envolvente natural e social das regides turisticas colocando em causa a qualidade do
desenvolvimento e a sobrevivéncia do proprio turismo (Bianchi, 2004; Bimonte ¢ Punzo, 2008,
Cooper, et al. 2007; Colas, 2003, Ruschmann, 1997, entre outros).

Para preservar a sustentabilidade do fendémeno turistico e a qualidade do meio ambiente €
necessario uma investigacao urgente que reflicta sobre a qualidade dos projectos turisticos, ja
construidos ou por construir (por vezes com apoio estatal), para evitar ou minimizar as
consequéncias dos impactos negativos e poder potenciar os impactos positivos, assegurando a
sua sustentabilidade futura, como uma forma de assegurar a continuidade do turismo e da
melhoria da qualidade de vida das populagdes locais (Barros, 2000; Martinez, 2003; Gomez e
Capricho, 2007).

O presente estudo cientifico propde-se investigar, em termos tedricos, as estratégias de
qualidade e a sua execugdo sustentavel nas empresas de alojamento turistico em Portugal
(hotelaria turistica), o que implica uma revisdo da literatura sobre turismo, alojamento turistico,
estratégia e qualidade, visando um maior conhecimento do sector turistico, bem como estudar as
estratégias, os modelos e os sistemas de gestdo utilizados pelas empresas para melhorar a
qualidade, a competitividade e a sustentabilidade (Ishikawa, 1995; Oakland, 1993, 1999;
EFQM, 2003, 2010; ISO, 2008).

As condigdes da oferta de alojamento turistico, sobretudo em hotéis e similares (que ¢ a mais
relevante) deve ser investigada, despois de ser devidamente enquadrada no fendmeno turistico,
tendo em conta todos os aspectos e factores, tangiveis e intangiveis, que melhoram a qualidade
do produto, da organizagdo ¢ do destino, como condi¢les para o éxito empresarial ¢ para a

competitividade dos destinos turisticos (Barros, 2000; Firmino, 2006; Cooper et al., 2007).
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Esta investigacdo procura saber se as empresas do subsector de Alojamento Turistico (A.T.) t€ém
adoptado as estratégias, os modelos e os sistemas de gestdo da qualidade adequados e dispdem
da envolvente natural e social que é necessaria para levar por diante estratégias de qualidade que
sejam sustentdveis e melhorem o perfil de rendimento das empresas e a sua competitividade,
assim como a sustentabilidade dos destinos turisticos onde operam. No entanto, esta
investigacdo centra-se na qualidade que procura a Exceléncia como um dos caminhos para
chegar até a Total Quality Management (TQM), numa concepcdo filosofica alargada e
sustentavel da qualidade, que integra os aspectos internos e externos e tem como objectivo
compreender o papel dos recursos humanos e de outros factores/variaveis que mais contribuem
para o €xito ou fracasso, da sua aplicagdo nas empresas do subsector do A.T. (Ishikawa, 1995;
Zanca e Costa, 2009; Willums, 2003; Cordeiro, 2004).

A qualidade numa perspectiva sistémica tem diferentes enfoques dos quais se distingue o
enfoque transcendental que ¢ sinénimo de exceléncia, mas a exceléncia pode ser avaliada,
reconhecida e premiada, através do modelo de exceléncia, enquanto a esséncia da TQM ¢é uma
filosofia e um conceito em permanente construcao, baseado em valores dificeis de avaliar pelos
clientes/consumidores e restantes stakeholders, os quais mudaram o seu conceito de valor e
satisfacdo (Slack et al.,1999; Cordeiro,2004; Boon et al., 2007).

A problematica da seleccdo e realizacdo de uma estratégia de qualidade nas organizagdes que
sdo sustentdveis prende-se com a necessidade imperiosa de criar valor acrescentado que permita
garantir o desenvolvimento dos negdcios e a0 mesmo tempo conciliar os interesses diversos, por
vezes antagonicos, dos stakeholders, o que cria grande complexidade, e se reflecte em
dificuldades acrescidas para os lideres e os gestores, sobretudo, em tempos economicamente e
socialmente desfavoraveis (Andrews, 1965; Brilman, 2000; Anténio, 2006; Boon et al.,2007).
Se bem que as questdes da estratégia da qualidade e da sustentabilidade sejam transversais em
todas as empresas e sectores, temos a intencdo de contribuir através desta investigacdo, para a
definicdo de um modelo integrado com enfoque holistico que garanta o €xito dos sistemas de
qualidade no subsector de A.T., um dos mais sensiveis a estas questdes, porque sem estratégia
de qualidade ndo ha competitividade e sem competitividade, ndo é possivel garantir a
sustentabilidade das empresas ¢ do meio ambiente natural e social, ¢ em consequéncia, da
qualidade de vida dos cidaddos (Ruschmann, 1997; Santos (coord.) 2005; Zanca e Costa, 2009;
Antonio, 2006; Boon, et al., 2007).

Os recursos materiais utilizados no subsector Alojamento Turistico, sdo recursos escassos €
fundamentais para assegurar o bem-estar e a seguranca dos cidaddos e por essa razdo a
qualidade do sector inclui preocupagdes com os impactes locais do imobilidrio, com os
materiais utilizados e com a seguranca e¢ saude das pessoas, inclusive com a preservacdo da

paisagem e do ambiente natural, cultural e social, que sdo determinantes para a qualidade de
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vida, cuja responsabilidade social vai muito mais além do ciclo de vida dos produtos e servigos
(Vellas e Bécherel, 1999; Barros,2000; Carroll,1996; Lopes ¢ Capricho, 2007).

Esta investigacdo também tem como objectivo alertar os dois subsectores, Alojamento Turistico
e Imobilidrio, para as consequéncias de continuarem a evoluir separadamente, com danos
incalculdveis para todos os envolvidos. Os prejuizos desta separagdo dificultam um enfoque
integral na qualidade para melhorar a eficacia das empresas e a competitividade dos destinos
turisticos, impedindo que estes dois sectores caminhem juntos para melhorar o desenvolvimento
sustentavel (Barros, 2000; Monteiro, 2000; Torrent, 2003; Lebre e Soares, 2006; Carvalho,
2006).

As questoes anteriormente formuladas, da qualidade, da sustentabilidade e outras, surgem a luz
do novo paradigma de gestdo, com enfoque nas pessoas, reflectidas nas novas filosofias,
modelos, metodologias, instrumentos e técnicas, com o objectivo de assegurar que a estratégia
escolhida, a sua implantacdo e o seu desenvolvimento sejam eficazes ¢ garantam a sustentagdo
da organizagdo. Porém, constata-se, que apesar de existirem um conjunto de teorias, diversos
modelos, linhas de orientag¢do e normas para a implementacdo e gestdo dos sistemas de
qualidade, estes muitas vezes ndo obtém éxito ¢ ndo asseguram a competitividade e a
sustentabilidade no longo prazo (Andrade, 2010:10).

Andrade (2010:10) cita varios autores e estudos académicos e profissionais, que defendem que a
filosofia TQM exerce um efeito positivo nas actividades das empresas e na obtencdo de
vantagens competitivas sustentaveis. No entanto, a aplicacdo deste sistema, como a de qualquer
outro sistema de gestdo global, tem implicacdes tanto ao nivel da cultura como ao nivel do
desenho e execucao dos processos empresariais, exigindo esforcos adicionais significativos,
quer em termos de tempo, quer em termos de recursos, que em época de crise reforgam a
necessidade de se conseguir demonstrar empiricamente, que existe uma relacao directa entre a
adopgao da TQM e a melhoria dos resultados da performance das empresas.

Os modelos mais conhecidos ndo estdo isentos de ambiguidades e omissdes quanto a melhor
forma da realizagdo de uma estratégia de qualidade sustentavel, mas, no ambito da investigacdo
tedrica, preocupamo-nos em avaliar o que “foi feito” e, na pratica, este estudo preocupa-se
essencialmente com a forma “como é feito” nas empresas/instituicdes que tém qualidade,
pretendendo reunir os conhecimentos necessarios que permitam sugerir “como deve ser feito”
para melhorar o sucesso dos sistemas de qualidade nas organizagdes (Andrade, 2010).

Em sintese, esta tese pretende investigar se as empresas do subsector Alojamento Turistico
(A.T.), particularmente em hotéis ¢ estabelecimentos afins, estdo preparadas para evoluir para a
qualidade sustentavel e indicar qual ¢ o melhor caminho a seguir pelos lideres/gestores para por
em pratica estratégias de gestdo da qualidade que sejam eficazes e sustentaveis neste sector,

evitando assim que mais empresas fracassem no objectivo da qualidade, por recorrerem ao
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caminho dos resultados quantitativos imediatos em vez de apostarem primeiro no objectivo da
qualidade, o que pode por em perigo a sustentabilidade das empresas, do sector turistico e da
qualidade de vida. Ajudar a resolver este problema numa situagdo econdémica desfavoravel ¢é
ainda mais relevante.

Entre alguns dos factores considerados criticos do sucesso referidos por diversos autores
consultados na revisdo bibliografica destacamos: as politicas publicas; as exigéncias de
qualidade, seguranga e sustentabilidade; o ciclo de vida do produto/destino; o estilo de
lideranca; a deficiente aposta na satisfagdo das pessoas; e as diferencas entre as estratégias de
qualidade formuladas, as estratégias comunicadas e as estratégias realizadas.

A tematica das estratégias publicas e as suas praticas, ndo estdo incluidas no ambito da
investigacao desta tese que ird centrar-se sobretudo nos problemas internos das empresas, mas,
também ndo podera ser totalmente ignorada a vertente publica, porque existe um consenso entre
os varios autores citados (Hall, 2000; Michael, 2001; Keller, 1999, 2000; Ruschmann, 1997;
Cooper et al. 2001), citados por Firmino (2007) e Cooper et al. (2007), que a aplicagdo na
pratica de um modelo de desenvolvimento do turismo pelos poderes publicos pode facilitar ou
dificultar a formulagdo e implementacdo das estratégias empresariais, cujo impacto deve ser
considerado na analise e estudo da envolvente.

As discordancias entre as estratégias de qualidade formuladas e comunicadas, e as praticas das
empresas, poderdo explicar o fracasso dos sistemas de qualidade nas organizagdes, porque ¢
consensual na revisdo da literatura que os sistemas de qualidade para alcangarem sucesso
necessitam de uma estratégia de qualidade clara, que seja bem comunicada em consonancia com
os objectivos pretendidos e com as consequentes acgdes praticas (Ishikawa, 1995; Juran, 1997;
Deming, 1989; Oakland, 1993,1999).

Nos modelos de qualidade e de estratégia estudados, que sdo os mais utilizados pelas empresas,
foi detectada uma omissdo que se traduz na falta de um “modelo estratégico de gestdo de
qualidade ” que permita, fazer a gestdo integrada e eficaz dos sistemas de qualidade, desde a
formulagdo da estratégia até a sua realizacdo, conjugando num Unico modelo integrado, as
estratégias de qualidade formuladas e comunicadas, com os objectivos definidos e com as “boas
praticas” de gestdo, que tém facilitado a formulag@o, a implementag@o, o desenvolvimento e a
avaliag@o dos sistemas de qualidade numa perspectiva sustentavel, conduzindo as organizacdes
ao sucesso (Antonio, 2006; Cardona, 2007; Lopes e Capricho, 2007).

Para desenvolver a investigagdo referida foram estudados os modelos mais conhecidos ¢ as
filosofias mais utilizadas pelas organiza¢Ges, na formulagdo, bem como na realizacdo e
avaliag@o das estratégias de qualidade e analisadas as principais causas do sucesso ou fracasso
na sua utilizacdo, para compreender as limitacdes e vantagens dos modelos e concluir sobre as

melhores estratégias e praticas que as empresas do subsector A.T. devem adoptar para obter
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sucesso (Argyris, 1999; Santos (coord.) 2005; Zanca e Costa, 2009; Antdnio, 2006; Boon, et al.,
2007; Nicolau, 2001; Rosa e Teixeira, 2002; Rego, 2003).

Segundo os principais investigadores da qualidade (Ishikawa, 1995; Juran, 1997; Deming, 1986,
entre outros), a implementacdo de sistemas de qualidade ndo ¢ um processo facil, exige uma
estratégia e objectivos claros, recursos adequados, tempo e uma lideranca que motive as pessoas
para a causa da qualidade, tarefa que podera ser facilitada com a criagdo de um modelo de
gestdo integrada e uma filosofia holistica, que evite as contradicdes entre as estratégias e as
praticas e facilite as empresas na realizag@o das estratégias de qualidade adequadas.

Para que as estratégias de qualidade sejam realizadas com sucesso € necessario desenvolver as
condi¢cdes ideais para efectuar a mudanga cultural e o desenvolvimento da inovacdo e da
aprendizagem, assim como instituir a realizacdo de outras “boas praticas” de gestdo com
destaque para o “feed-back”, a Melhoria Continua (M.C.), a avaliagdo e a recompensa, entre
outras (Ishikawa, 1995; Juran, 1997; Deming, 1989; Oakland, 1993,1999; Boon et al., 2007).

As praticas referidas devem ser estudadas e analisadas, para encontrar as melhores solugdes a
serem instituidas nas empresas permitindo ajustd-las permanentemente ao mercado e
recompensar os stakeholders e outros colaboradores por todos os sucessos obtidos, que devem
ser devidamente divulgados e funcionarem como uma referéncia, para todas as empresas e
instituicdes de Alojamento Turistico que desejam implementar estratégias de diferenciacao pela
qualidade na perspectiva sustentavel (Porter,1980; Boon et al., 2007).

Na gestdo moderna a qualidade deve emergir como uma ciéncia, com uma nova imagem mais
ética e sustentdvel, e desenvolver-se ao nivel global, apoiada em novos conceitos € métodos
cientificos modernos, que acentue a sua natureza holistica, sendo necessario que todo o
conhecimento disperso seja devidamente estruturado e a sua importincia reconhecida ao nivel
universal, para constituir um novo paradigma da gestdo, que tende para a substitui¢do da gestdo
tradicional, j4 obsoleta, através de ‘“realizacdes cientificas universalmente reconhecidas que,
durante algum tempo, fornecem modelos e solu¢des para uma comunidade de profissionais”
para que estes possam enfrentar uma nova ordem economica, social e politica que parece estar

iminente (Masterman in Lakatos e Musgrave, Orgs,1970:75).

1.2- Objectivos da investigacio.

Este estudo cientifico pretende desenvolver uma investigagdo no ambito de uma tese de
doutoramento que visa diagnosticar os problemas na realizagdo das estratégias da qualidade
sustentavel nas empresas do sector Alojamento Turistico e propor solugdes para melhorar a
eficacia na implementacdo, gestdo e melhoria dos sistemas de gestdo estratégica da qualidade.

38



As Estratégias de Qualidade de Alojamento Turistico e o Turismo Sustentavel

Estudo das “Boas Praticas” das Empresas em Portugal

Neste sentido, apesar da pertinéncia de todas as questdes consideradas no ponto 1.1, devido a
complexidade, interdisciplinaridade ¢ ambito do tema, ndo sera exequivel conduzir uma
investigacao cientifica ao nivel da tese doutoral, que contemple tdo grande dimensdo. Por este
motivo existe a necessidade de restringir o estudo, adequando-o aos recursos e possibilidades
existentes. Dai ndo ser exequivel a investigacdo do subsector Alojamento Turistico ao nivel
ibérico, como seria desejavel, e assim, esta investigagdo, ird centrar-se sO nas empresas do
sector A.T. a operar em Portugal, dirigindo-se sobretudo aos hotéis e similares, apartamentos e
aldeamentos, que sdo as empresas com mais peso no subsector, assumindo, as consequentes
limitagdes quanto a contribuigdo para a ciéncia e quanto a generalizagdo das conclusdes.

Os fundamentos epistemologicos proprios da ciéncia turistica e o facto de esta ciéncia ser jovem
e transversal, conduzem a uma dificuldade acrescida em obter o acordo de todas as partes,
quanto ao conteudo dos conceitos € quanto ao tratamento dos dados, em termos da sua
utilizagdo pratica (Kirdar, 1997:31).

Esta tese tem como objectivo geral analisar numa perspectiva critica a realizacdo de estratégias
de qualidade sustentavel pelas empresas do subsector Alojamento Turistico em Portugal e
propor um modelo integrado de gestdo que seja eficaz ao conjugar as melhores estratégias com
as melhores praticas, utilizando os modelos, instrumentos e ferramentas, mais adequados, para
formular, realizar e avaliar as estratégias de qualidade, assim como concluir sobre o perfil de
qualidade do subsector, as suas tendéncias de evolucdo e a possibilidade de futuras melhorias,
que permitam reforcar a competitividade das empresas e a satisfacdo de todos os stakeholders
num contexto de desenvolvimento do turismo ibérico e europeu sustentavel que contribua para
melhorar a qualidade de vida.

A revisao bibliografica, a investigacdo e andlise dos estudos cientificos, dos modelos existentes,
revelaram que apesar de existir alguma consonancia entre empresas e poderes publicos
relativamente as estratégias e politicas definidas no modelo de desenvolvimento sustentavel do
turismo em Portugal, na sua aplicagdo pratica existem multiplas discordancias, verificando-se o
mesmo entre as estratégias formuladas pelas empresas e as praticas realizadas. A partir da
revisdo bibliografica (Ishikava,1950; Juran,1997; Deming, 1986; Cordeiro,2004; Zanca ¢ Costa,
2009; Bank,1998; Slack et al.,1999; Crosby, 1979; Winter, 1996; Oakland,1993 ¢ 1999; Santos
e Alvarez,2007; Andrade, 2009; Coelho,2006; Dale,1999, 2000; Benavent, 2001; Boon, 2007;
Montegomery, 2001, entre outros), complementada com analises efectuadas em investigacdes
similares ¢ com base em investiga¢des efectuadas no ambito da DEA, inclusive o trabalho de
campo e outras, presume-se que existem as condi¢des para identificar as principais variaveis e
factores a estudar e um corpo tedrico explicativo que se pretende traduzir numa proposta de um

novo modelo conceptual global cuja aplicagdo pratica podera facilitar no futuro as empresas que
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necessitam de formular, implementar, realizar e avaliar estratégias de qualidade, e assim
contribuir para seu sucesso.

O modelo “Gestao Estratégica da Qualidade Sustentavel” (GEQS) a propor deve ser centrado
nas pessoas e integrar em todas as etapas, desde a implementacdo, gestdo e avaliagdo do sistema
de qualidade, as vantagens mais relevantes dos modelos de referencia estudados e analisados,
para corrigir os aspectos negativos, € obter vantagens com os aspectos positivos, criando mais
valor para as empresas de A.T. e maior sustentabilidade para o sector turistico, contribuindo
para melhorar o desenvolvimento econdmico e a qualidade de vida em Portugal.

O novo modelo conceptual, a propor como referéncia para o subsector alojamento turistico
pretende-se que seja eficaz ao integrar as melhores estratégias com as melhores praticas para
facilitar a implantagdo, gestdo, avaliagdo e divulgacdo das estratégias de qualidade nas
organizagdes melhorando o sucesso dos sistemas de qualidade e ajudando a mudanga no sector
turistico para torna-lo mais competitivo e sustentavel.

O modelo a propor deve ser dindmico e facilitar a criagdo de uma cultura de qualidade e
prevengao, para permitir conjugar as estratégias formuladas e comunicadas pelas empresas, com
as andlises da envolvente, tendo em conta os factores externos e internos que sejam criticos para
0 sucesso no longo prazo, como o ambiente natural e social ¢ as forgas e fraquezas da empresa,
que podem ser analisados através da andlise SWOT para mobilizar os recursos internos mais
adequados e vencer o desafio maior da qualidade sustentavel (Andrews, 1965).

O novo modelo a propor esta inserido nos principios defendidos por Kuhn ao enfatizar a
necessidade da criagdo de um modelo que ajude na criatividade das empresas e dos poderes
publicos ao transformar o processo de decisdo e gestao ajustando-o aos novos tempos, para que
os decisores ndo cristalizem, como refere Popper numa ‘“actividade profissional ndo
revolucionaria” i.e., ndo critica, s6 aceitando a mudanca quando esta ja ¢ uma realidade (in
Lakatos e Musgrave, 1970:64). O novo modelo conceptual visa facilitar a implantacdo de
sistemas de qualidade de forma integrada que sejam eficazes, com uma estratégia clara, com a
organizagdo adequada e com objectivos comuns, sem esquecer a importancia da flexibilidade.

O novo modelo conceptual “GEQS” ao implementar os sistemas de qualidade deve conjugar as
vantagens positivas dos modelos e instrumentos estudados na investigagdo tedrica, que pode vir
a ser ajustado, despois de se obter o feed-back do trabalho empirico, tendo em conta a
especificidade do sector, para reduzir as dificuldades acrescidas das empresas do turismo na
implementacgdo ¢ realizacdo das estratégias de qualidade, devido as caracteristicas tnicas do
produto e servigo ¢ a grande interacgdo da actividade turistica com a envolvente.

O novo modelo “GEQS” deve facilitar a realizagdo sequencial das seguintes etapas:

a) Analisar a envolvente e definir objectivos € uma estratégia de diferenciagdo pela qualidade

que seja adequada e possa ser permanentemente ajustada a envolvente;
40



As Estratégias de Qualidade de Alojamento Turistico e o Turismo Sustentavel

Estudo das “Boas Praticas” das Empresas em Portugal

b) Seleccionar a equipa de lideranca para a qualidade e ajusta-la as necessidades das empresas
que tém implementado ou estdo a implementar sistemas de gestdo da qualidade;

c) Planear a implementacdo, realizacdo e desenvolvimento de projetos de ‘“qualidade
sustentavel”;

d) Criar uma estrutura organizacional que facilite a mudanga e a comunicacdo e seja adequada
ao desenvolvimento de um sistema integrado de qualidade total;

e) Definir valores e “boas praticas”, que facilitem a criacdo de um clima organizacional de
cooperacdo e interacgdo e estimule a criagdo de uma cultura de qualidade, inovacdo e
aprendizagem que compatibilize objetivos individuais e colectivos e motive todos os
colaboradores na implementacdo e desenvolvimento de um projeto comum de qualidade;

f) Definir modelos, instrumentos, métodos e ferramentas que assegurem o desenvolvimento, o
controlo e a avaliagdo sistematica de um sistema de qualidade assente nas pessoas, na
prevengao, e nos zero defeitos, que garanta a qualidade e a melhoria continua no longo prazo;

g) Efectuar a avaliacdo da qualidade de uma forma sistematica, que permita desenvolver o feed-
back, melhoria continua ¢ a recompensa, para ajustar permanentemente os valores ¢ as praticas
da empresa/institui¢ao as mudangas da organizagdo e da envolvente de maneira sustentavel.

O feed-back ¢ a avaliacdo da qualidade que resultaram da utilizagdo do novo modelo devem
permitir a gestdo de topo detectar falhas e defeitos e propor melhorias através do uso de
instrumentos e ferramentas adequadas, ja reconhecidos como referéncias na formulagdo e
implementacdo das estratégias de qualidade, como o controlo estatistico do processo, o método
Seis Sigma e o Balanced Scorecard (BSC), para assim controlar e melhorar a qualidade do
sector numa tripla perspectiva: a qualidade do produto e/ou servigo; a qualidade da performance
organizacional; e a qualidade da envolvente.

Para responder ao objectivo geral foram considerados no ambito da investigacdo doutoral trés
fases distintas de investigacdo, estudo e analise com diferentes objectivos especificos.

A primeira fase da investigagdo pretende alcancar, através da revisdo bibliografica e do estudo
de fontes secundarias, os seguintes objetivos especificos:

1- Investigar de forma critica a tematica da qualidade e os principais autores estudados, os
principios, os valores, os conceitos, os modelos e os processos de planeamento e realizacdo de
sistemas de qualidade numa perspectiva sustentavel. E dada especial relevancia ao estudo dos
modelos de Deming (1986), Ishikawa (1995) e Juran (1997), para a gestdo da qualidade total
sustentavel (in Lopes e Capricho, 2007) ¢ ao estudo dos Modelos de Exceléncia da EFQM
(2003, 2010) e de outros modelos de gestdo complementares na analise de alguns dos factores
que podem ser criticos ou que sdo facilitadores da realizagdo com sucesso dos sistemas de
qualidade, com destaque para os modelos de lideranga (Senge et al., 2000 e Pitcher, 1997) de

avaliacdo da performance (Oakland,1999 e Pinto, 2006, entre outros).
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2- Investigar numa perspectiva critica a temdatica da estratégia e os seus principais autores,
estudando os conceitos e modelos e analisando os processos de planeamento e seleccdo de
estratégias assim como a sua formulagdo, implementag@o e realizacdo nas organizacdes, dando
especial relevancia ao estudo das estratégias de diferenciacdo (in Porter, 1980; Gémez Gras,
1997; Mintzberg, 1994, 1995) e ao estudo das estratégias de mudancga (Quinn, 1996, entre

outros), que facilitem a implantagao de sistemas de qualidade;

3- Investigar os principais modelos, instrumentos, ferramentas, métodos e técnicas que
foram usados pelas empresas de sucesso, que conseguiram desenvolver culturas empresariais
que estimulam a criagdo e o desenvolvimento de filosofias baseadas nos valores da qualidade e
da sustentabilidade, para que sejam usadas como referéncia na avaliagdo das “boas praticas da

~ 9

gestdo” utilizadas pelas empresas do subsector de alojamento turistico que pretendam formular,

implementar e/ou realizar estratégias de qualidade, a operar no destino turistico “Portugal”;

4- Com base em analises criticas de toda a informa¢do recolhida na vasta revisdo
bibliografica e dos conhecimentos adquiridos, propomo-nos a desenvolver um modelo teorico
de “Gestao Estratégica da Qualidade Sustentavel”, que integre a filosofia e os principais valores
da qualidade e sustentabilidade dos modelos estudados, € que facilite a realizacdo, gestdo e o
desenvolvimento da qualidade nas empresas, ao conjugar as melhores estratégias com as
melhores praticas de gestdo ndo esquecendo a divulgacdo dos éxitos obtidos, contribuindo para
melhorar a performance das empresas e para tornar o subsector de alojamento turistico mais

competitivo e sustentavel no destino Portugal.

A segunda fase da investigacdo pretende atingir - através da revisdo bibliografica e do estudo de
fontes secundarias, complementado com o estudo de gabinete ¢ com a recolha de informagdes e
indicadores crediveis, da actividade do subsector de Alojamento Turistico -, os seguintes

objetivos especificos (IQF, 2005; ARADE, 2005; INE, 2011; TP, 2010,2011 e outros):

1- Caracterizar ¢ analisar a oferta turistica em termos historicos, das empresas do subsector
alojamento turistico e utilizar os principais conceitos de qualidade, em termos da oferta dos seus
produtos e/ou servigos para avaliar de forma critica os seus impactos, verificando se as
estratégias de diferenciagdo pela qualidade formuladas foram realizadas, e se vdo no sentido de
satisfazer os requisitos de qualidade e de sustentabilidade exigidos pelos clientes/consumidores

que procuram o destino Portugal;

2- Caracterizar ¢ analisar a evolugdo do sector turistico e as estratégias e politicas do
governo em Portugal, para poder compreender se a sua contribuigdo vai no sentido de
desenvolver o sector, e especificamente o subsector de alojamento, facilitando as empresas a
implementar estratégias de qualidade numa perspectiva sustentavel, e comparando, se possivel,
os resultados da evolugdo registada com outros paises, nomeadamente com Espanha;
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3- Simplificar o novo modelo proposto e formular as hipoteses de partida, apresentando os
seus principais fundamentos tendo em conta a investigacao bibliografica e o estudo de gabinete
do sector de Alojamento Turistico, e relacionar as variaveis e factores a estudar e a verificar no
trabalho de campo com o novo modelo proposto e com as perguntas do questionario a enviar as
empresas de Alojamento Turistico.

A terceira fase da investigacdo pretende alcangar - através dos conhecimentos adquiridos na
investigacao teodrica realizada no a4mbito da tese, com base em fontes primarias, do estudo
empirico, da amostra e das entrevistas ao subsector A.T.-, os seguintes objetivos especificos:

1- Caracterizar e analisar as estratégias e politicas das empresas do subsector de alojamento da
presente amostra para tipifica-las segundo a forma como se diferenciam, e avaliar se as
estratégias formuladas de diferenciacdo pela qualidade (tendo em conta o modelo proposto
“GEQS”), foram implementadas e realizadas como tinham sido planeadas, ou se ao contrario,
existem discrepancias entre as estratégias formuladas e comunicadas e as suas realizagoes;

2- Identificar os modelos instrumentos e ferramentas mais utilizadas pelas empresas estudadas
na amostra e analisar se estes podem ser integrados, de forma sistematica, nas ‘“boas praticas”
do subsector de acordo com o modelo proposto e verificar se os modelos tém contribuido para
realizar, desenvolver e melhorar os sistemas de qualidade, facilitando a criagdo de uma cultura
de qualidade e prevencdo, centrada nas pessoas, com impactos positivos na qualidade dos
produtos, na qualidade da performance da organizagao e na qualidade de vida dos cidadaos;

3- Analisar e caracterizar os perfis de qualidade das empresas da amostra e tragar o perfil de
qualidade do sector, tendo em conta o perfil ideal, de acordo com a filosofia do modelo
proposto, e relacionar os resultados obtidos com as estratégias formuladas e realizadas, e com
outros factores ou varidveis consideradas criticas, como os factores intangiveis, para
compreender as verdadeiras causas do sucesso e do fracasso das estratégias de qualidade;

4. Verificar as hipoteses de partida com os objectivos e resultados obtidos na investigagdo
para com base na informagao tedrica e pratica, efectuar uma reflexdo critica sobre as tendéncias
de evolugdo futura da qualidade na actividade de alojamento e avaliar as suas contribuigdes,
impactos e tendéncias no sector turistico, tendo em conta a necessidade de um modelo de
desenvolvimento sustentavel para Portugal;

5. Concluir sobre os resultados conseguidos e sobre as limitagdes para a sua generalizacdo,
relatando a sua contribuicdo, para a resolugdo e melhoria do problema da ineficacia na gestdo
dos sistemas de qualidade das empresas do sector turistico, em especial do subsector
alojamento, com a proposta de um novo modelo de “Gestdo Estratégica da Qualidade
Sustentavel ” que pode ser adaptado por todas as empresas/ instituigdes, ptublicas e privadas;

6. Dar uma nova perspectiva da gestdo da qualidade que inspire os lideres/gestores a

redefinir novas estratégias e politicas para melhorar a qualidade e a competitividade do sector
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turistico tornando este sector mais sustentdvel, assim como dar uma modesta contribuicao para a
comunidade cientifica no dmbito da gestdo nas tematicas da estratégia da qualidade e do

desenvolvimento sustentavel.

1.3 - Plano de investigacio e metodologia de desenvolvimento da tese.

O plano da investigagdo da tese prevé que o processo se vai desenvolver em trés fases distintas,
com objetivos também diferentes, que sdo estudadas e analisadas recorrendo a utilizagdo de
diferentes fontes e metodologias, de acordo com a informagdo disponivel e com os dados e
conhecimentos obtidos. As trés fases referidas no ponto 1.2 e os respectivos procedimentos

estdo representados na seguinte figura 1.1:

Figura n. ° 1.1 — As fases da Metodologia global da investigacio cientifica

1" fase 2 fase 3 fase
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v d g situagdo do em}ﬂgg:tz:ecsog; 4 8
. v — subsector A.T. el enn o ~
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LA L (diagnostico da Anélisis das
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| Analise critica dos contributos do
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Fonte: Elaboracio propria

O modelo de andlise foi elaborado a partir dos ensinamentos de Quivy e Campenhoudt (1992:
24-26) e distingue trés fases no procedimento de um modelo de investigacdo cientifico:
» A ruptura com aparéncias, evidéncias e preconceitos que sejam falsos;
» A construcdo de um conjunto articulado de conhecimentos tedricos de referéncia;
» A verificagdo das propostas explicativas por factos que se devem desenvolver através de
sete procedimentos distintos:

1- A identificacdo da problematica a investigar ¢ do objectivo da tese através da

formulagdo de uma questao inicial;
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2- A revisdo bibliografica através de leituras, exploragdo de fontes secundarias de
investigacao e entrevistas exploratorias que permitam a reflexdo e a reformulacdo a questdo de
partida, se necessario;

3- O desenvolvimento da problematizagao e a constru¢do de um quadro conceptual tedrico
e metodologico que facilite a analise do problema a solucionar;

4 - A construgao de um modelo de andlise e as hipoteses de partida que estabelecem a
ligacdo entre “um conjunto de conceitos logicamente articulados ente si por relacdes
presumidas” (Quivy e Campenhoudt, 1992:139);

5 - A observagdo ¢ a confrontagdo do modelo de analise tedrico (hipoteses e conceitos)
com os factos observados) através da analise dos dados das amostras recolhidas e dos
documentos analisados;

6 - A analise da informagdo obtida através do tratamento e analise estatistica dos dados, da
medigdo da relagdo entre as variaveis, confrontando os dados com os objectivos da investigagao
e com as hipodteses formuladas;

7 - A formulagdo de conclusdes que resultam dos procedimentos das etapas de 1 a 6, a
interpretagdo dos resultados ¢ a comparagdo dos resultados obtidos na investigagdo empirica
com os resultados esperados, que resultam da investigacdo teodrica, revelando a sua importancia
para a resolucdo do problema e o seu contributo para a ciéncia.

A investigagdo tedrica inicia-se com a identificacdo de um problema que ¢ necessario resolver-
e no caso concreto desta investigacdo o problema refere-se a ineficacia dos sistemas de gestdo
em implementar sistemas de qualidade que sejam sustentaveis -, e de seguida sdo definidos os
objetivos do estudo, gerais e especificos, de acordo com o problema a investigar, os
pressupostos da investigacdo e as limitagdes de realizagdo do estudo.

A primeira fase da investigacdo teve como objectivo realizar a investigagao teorica baseada no
estudo da revisdao bibliografica e segue com uma metodologia de analise da problematica das
estratégias de qualidade no sector turistico, recorrendo as principais fontes de literatura
cientifica e de estudos que podem ser considerados fontes secundarias crediveis para analisar de
forma critica as tematicas da estratégia, da qualidade e do turismo e conseguir um corpo tedrico
explicativo que permita desenvolver um modelo teorico, conceptual e global de diagndstico,
gestdo e avaliacdo.

Nas tematicas referidas, sdo investigados entre outros aspectos, os conceitos, os modelos, os
instrumentos, os métodos e as técnicas que permitam formular, implementar e realizar
estratégias de diferenciacdo pela qualidade do sector turistico, mais especificamente no
subsector de alojamento, com o objectivo de efectuar uma reflexdo critica dos mesmos.

Para analisar a formulagdo e a realizagdo das estratégias sdo utilizados os ensinamentos dos

modelos considerados como uma referéncia em termos cientificos e empresariais, como o
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modelo de Porter (1980) de Mintzberg (1993) e de Hamel e Prahalad (1990,1994) entre outros
modelos estudados, que serdo integrados como parte do modelo conceptual global a propor.

A investigagdo desenvolve-se recorrendo a fontes secundarias e a estudos ja efectuados para
através de uma analise dos mesmos identificar as estratégias e as suas realizagdes praticas mais
importantes, classifica-las e avalia-las com base nos modelos de referéncia ja citados, por forma
a compreender se existem falhas, omissdes e erros entre as estratégias formuladas, as
comunicadas e as realizadas.

Depois do estudo das estratégias € necessario analisar se estas sdo adequadas as necessidades da
procura e aos requisitos de qualidade exigidos pelos clientes e consumidores, assim como
conhecer o seu impacto na melhoria da qualidade dos produtos e servicos, na performance da
organizagdo, ¢ na qualidade da envolvente. Mas a avaliagcdo ¢ medicao da qualidade ndo é uma
tarefa facil, por ser “um conceito muito amplo e também por ndo existir um consenso no mundo
académico e empresarial sobre os elementos chave que integram o conceito de qualidade total”
(Santos e Alvarez, 2007:80).

Segundo Sila e Ebrahimpour (2002), citados por Santos e Alvarez (2007:80), os 76 estudos,
com enfoque holistico, realizados desde 1989 até 2000, comprovam que existem 25 dimensdes
da qualidade total mas, os factores que na maioria dos estudos sdo considerados como
elementos chave da TQM e se destacam dos outros, sdo os seguintes: “orientacdo para o
cliente”, “comprometimento da alta direc¢do”, “envolvimento e compromisso do pessoal”,
“melhoria continua”, entre outros.

Para que os objetivos gerais e especificos formulados no ambito desta investigagdo sejam
alcangados € necessario propor um novo modelo estratégico da melhoria da qualidade, que seja
um modelo global facilitador da implementa¢do das melhores estratégias e praticas de
qualidade, que funcione como um sistema integrado e contemple uma visdo alargada do
conceito de qualidade, para que as empresas do sector de A.T. possam utilizd-lo com o
objectivo, de melhorar a qualidade de produto, a qualidade da performance organizacional e a
qualidade do destino na perspectiva sustentavel, ou seja, que permita continuar a melhorar a
qualidade, assegurando a sua sustentabilidade.

Para melhorar a eficacia dos sistemas de gestdo da qualidade das empresas do subsector
Alojamento Turistico (A.T.) e tornar as empresas mais competitivas ¢ necessario que o modelo
de analise tedrico permita formular hipéteses e verifica-las conduzindo a investigagdo a “bom
porto” para que esta responda as verdadeiras causas que estdo na origem dos problemas
investigados no dominio da sustentabilidade dos sistemas de qualidade no “A.T.”, em especial
no alojamento em hotéis, aldeamentos e apartamentos, considerado o A.T. mais importante.

Na 2° fase da investigagdo, foi estudado o contexto historico do sector ¢ do subsector, os

conceitos e os modelos de implementag@o do turismo sustentavel, para compreender o impacto
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do alojamento e caracterizar a qualidade da oferta, o papel das empresas e dos poderes publicos
no desenvolvimento do turismo sustentavel, assim como estudar a contribuicdo dos sistemas de
qualidade para o desenvolvimento sustentavel ao nivel do destino turistico Portugal.

No passo seguinte, a investigacdo bibliografica é complementada com uma investigagdo de
gabinete para obter informagdo complementar e indicadores sobre a actividade das empresas do
subsector Alojamento Turistico a operar em Portugal, recorrendo a fontes secundarias e relatos
oficiais que ajudam a formular as hipoteses fundamentadas e a preparar a investigacdo empirica.
A 3* fase da investigacdo segue a metodologia de investigacdo empirica de acordo com a figura
1.1 desenvolvida e explicada na parte 4 da tese, capitulo 7, para realizar o trabalho de campo e
recolher os resultados do inquérito por questionario, cujos dados serdo posteriormente tratados
pelo programa de SPSS e analisados os seus resultados.

Também ¢ necessario verificar se a finalidade de reunir num unico modelo as melhores
estratégias e praticas - para permitir que as organizagdes formulem, implementem e realizem as
estratégias de qualidade através das ferramentas e instrumentos indicados como os mais
adequados no ambito dos sistemas da qualidade-, tem aplicacdo pratica, ¢ se ajudara,
efectivamente, as empresas do sector na “Gestao Estratégica da Qualidade Sustentavel” (GECS).
O modelo conceptual global proposto (GEQS) no final da investigacdo, depois de ajustado se
for necessario, ja resulta da sintese dos conhecimentos tedricos fundamentados num ampla
bibliografia e em estudos ja realizados, obtidos através de fontes secundarias, que foram
analisados e verificados de uma forma critica durante todo o trabalho de investigagdo, mas,
apesar dos procedimentos descritos, o modelo nao serd considerado valido antes de ser
submetido a confirmagao empirica e de serem comprovadas as hipoteses de partida.

O perfil de qualidade das empresas de alojamento excelentes sera definido, tendo em conta os
resultados da investigacdo empirica e os critérios subjacentes ao novo modelo proposto, baseado
fundamentalmente no modelo EFQM, na filosofia TQM e na filosofia de melhoria continua do
modelo ISO, i.e., serd o perfil que estiver mais préximo do novo modelo, para permitir a
comparagdo das empresas de alojamento e tragar o perfil de qualidade do subsector.

Na tultima etapa do plano de investigacdo pretende-se concluir sobre as tendéncia futuras de
qualidade do sector turistico e especificamente sobre os impactos positivos e negativos das
empresas do subsector alojamento para através desta investigacdo divulgar as suas melhores
praticas e estimular as organiza¢des do subsector, e outras, a fazerem benchmarking e a
desenvolverem a cooperacdo e as parcerias para melhorarem a qualidade, a competitividade e a
sustentabilidade do sector de turismo.

Apesar do estudo se centrar nas empresas que operam no destino Portugal, sempre que seja
possivel comparam-se os resultados com Espanha, porque as empresas turisticas da regido

ibérica sdo muito similares e ¢ possivel aprender com os erros dos casos mal sucedidos e fazer
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benchmarking, divulgando as boas praticas dos casos de sucesso (Mihaljeck, 2005; Guerrero,
2006; GUEDES, 2006, THR, 2006b).

Com base nas analises criticas de toda a informac¢ao recolhida e nos conhecimentos tedricos e
praticos adquiridos através do estudo empirico, pretende-se concluir sobre a situacdo da
qualidade no subsector, tendo em conta os aspectos referidos, e avaliar de uma forma critica a
proposta do modelo tedrico global depois de ter sido validado e ajustado, se necessario, a
realidade do subsector alojamento turistico em Portugal.

Para terminar, a tese deve referir a dimensdo da contribuicdo desta investigagdo para
desenvolver a qualidade no sector do turismo, mais especificamente no subsector alojamento
turistico, e para melhorar o conhecimento cientifico da tematica das estratégias de qualidade e
da sua realizacdo na pratica, assim como mostrar as suas limita¢des, que no futuro poderdo
conduzir a novas linhas de investigag@o a explorar ¢ a desenvolver em novos estudos cientificos.
Esta investigagdo pretende valorizar todo o tipo de conhecimento quantitativo e qualitativo, quer
este seja formal ou informal, econdémico ou ndo econdmico, de observagdo ou de
experimentagdo, baseado na experiéncia intuitiva ou calculada, e para tal, como refere Kolm
(1990:10), tem de fazer uma reflexao critica e filosofica, que ndo exclui nenhuma area do saber.
Na presente investigacao foi dada a preferéncia a uma abordagem sistémica que integra a critica
tedrica, condicdo necessaria para fazer evoluir o conhecimento tedrico e pratico como um todo
contribuindo para a criagdo de valor nas empresas turisticas, tal como prevé o “Modelo de
Getz”, citado por Costa (1996), com o objectivo de integrar a investigacdo empirica da
qualidade e a divulgacao das “boas praticas”, explicadas através do conhecimento cientifico.
Esta investigacdo segue os ensinamentos da teoria de Popper (1992a:70-74,177), que estd mais
preocupada em tentar ajudar a resolugdo dos problemas do turismo, através de um novo modelo
que facilite a aprendizagem pelo método de tentativa e erro, baseado no uso da critica, para

fazer evoluir o conhecimento, em vez de discutir sobre as grandes questdes da ciéncia turistica.

1.4- Estrutura e desenvolvimento da tese.

Esta tese é designada pelo titulo: “As Estratégias de Qualidade do Alojamento Turistico e o
Turismo Sustentavel — Estudo das “boas praticas” das empresas em Portugal”, que indica
as varias tematicas da investigacdo a que respeita. Foram apresentados dois volumes separados:
uma versdao resumida no idioma Espanhol e uma versdo completa em Portugués. No final da
tese ¢ apresentada toda a bibliografia consultada assim como os anexos relacionados com cada
capitulo.

O processo de desenvolvimento sequencial das tematicas de investigagdo da tese acima descrito

e respectivas fontes estdo discriminados sequencialmente na seguinte figura:
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Figura n. ° 1. 2 — A sequéncia das tematicas investigadas no ambito da tese
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Fonte: Elaboragdo propria

Este trabalho de investigacao foi descrito ao longo de 9 capitulos e desenvolvido em trés fases e

agrupados em cinco partes distintas. Fazem parte da 1* fase a parte I e a parte II da tese, das

quais constam os seguintes capitulos:

Parte I- INTRODUCAO — Esta parte inclui apenas um capitulo “Capitulo 1” que

apresenta a problematica a investigar o estabelecimento dos objetivos, gerais e especificos, a

descri¢do do plano de desenvolvimento, a metodologia ¢ a estrutura de desenvolvimento da

investigacao.

4 Capitulo 1- “ A Problematica da qualidade no subsector de Alojamento

Turistico (A.T.) e os objectivos da investigacdo”.
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. Parte I — OS FUNDAMENTOS TEORICOS DO MODELO PROPOSTO E A
TRANSFORMACAO DA GESTAO DAS ORGANIZACOES - Inclui as matérias relacionadas
com o enquadramento tedrico do modelo a propor, matérias de estudo e investigagdo que visam
fundamentar teoricamente o novo modelo conceptual de “Gestdo Estratégica da Qualidade
Sustentavel” (GEQS), para transformar as organizagdes, ¢ sdo desenvolvidas ao longo dos
seguintes trés capitulos:
4 Capitulo 2 - A problematica das estratégias de qualidade e a evolugdo da gestao
das organizagdes para sistemas de TQM sustentaveis;
v Capitulo 3 - Perspectiva critica dos modelos de planeamento, gestdo e
avaliagdo da estratégia de qualidade total a luz do novo paradigma com enfoque nas
pessoas;
v Capitulo 4 - Proposta do novo modelo “Gestdo Estratégica da Qualidade
Sustentavel” (GEQS), desenho, caracteristicas, requisitos e planeamento da sua
implementacao.
J Parte III - ESTUDO PREPARATORIO DA INVESTIGACAO CIENTIFICA E
FORMULACAO DAS HIPOTESES DE PARTIDA
A investigagdo a realizar nesta parte da tese visa recolher bibliografia especifica sobre o sector
de actividade, informagdes, indicadores e estudos secundarios sobre a situa¢do da Qualidade e
da Sustentabilidade das empresas de A.T. Esta parte da investigacdo visa estudar a
especificidade do subsector de Alojamento Turistico, no que concerne ao alojamento em hotéis
e estabelecimentos similares, relativamente as matérias da estratégia e da qualidade investigadas
nos capitulos anteriores para caracterizar a qualidade e a sustentabilidade da oferta de
Alojamento Turistico e adquirir conhecimentos para formular e fundamentar devidamente as
hipoteses a verificar na investigagdo empirica.
A parte III da tese foi desenvolvida na 2* fase da investigacdo que foi descrita ao longo dos
dois capitulos seguintes:
v Capitulo 5 - Enquadramento global e conceptual do Turismo e do Alojamento
Turistico (A.T.) - A qualidade da oferta de A. T. em Portugal e o contributo do Estado
para o Desenvolvimento Sustentavel;
4 Capitulo 6 -Simplificacdo do novo modelo conceptual proposto (GEQS),
formulagdo e fundamentag@o das hipoteses.
A 3% fase da investigacdo ¢ descrita ao longo da Parte IV e Parte V da qual fazem parte
trés capitulos agrupados do seguinte modo:
o Parte IV — INVESTIGACAO EMPIRICA - Inclui as matérias relacionadas com o
estudo empirico desenvolvido na 3" fase da tese que analisa as empresas de Alojamento
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Turistico em Portugal (hotéis e similares, apartamentos e aldeamentos). Nesta parte ¢ descrita a
metodologia utilizada para desenhar a amostra, tratar os dados e construir um modelo de andlise
de resultados. Esta parte vai desenvolver-se nos seguintes Capitulos:
v Capitulo 7- Metodologia de investigagdo do estudo empirico e desenho do modelo de
tratamento dos dados - caracterizagdo do subsector de A.T. ¢ da amostra nas empresas de
alojamento turistico (em estabelecimentos hoteleiros e similares);
4 Capitulo - 8 - Andlise e interpretacdo das estratégias e praticas de qualidade no
subsector A.T. e verificagao das hipoteses — analises estatisticas com SPSS.
Parte V — DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES - finaliza a 3* parte da
investigacao e inclui os resultados da investigacao tedrica e empirica e a sua comparagdo tendo
em conta o novo modelo e a sua aplicabilidade na verificacdo das hipoteses propostas e as
principais conclusdes e contribuicdes da tese assim como as limitagdes encontradas no
desenvolvimento da investigacao cientifica. A tese termina com o capitulo 9 que finaliza com as
sugestdes para novas linhas de investigacao futuras:
v Capitulo 9- Conclusdes e implicacdes para as empresas de Alojamento
Turistico e para o Turismo.
A seguir ao capitulo 9 encontra-se a Bibliografia consultada e citada e os Anexos relativos a

parte tedrica e empirica, incluido o questionario apresentado as empresas de A. T. em Portugal.
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PARTE II
0OS FUNDAMENTOS TEORICOS DO MODELO PROPOSTOE A
TRANSFORMACAO DAS ORGANIZACOES
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CAPITULO 2 — A PROBLEMATICA DAS ESTRATEGIAS DE QUALIDADE E A
EVOLUCAO DA GESTAO DAS ORGANIZACOES PARA SISTEMAS DE TQM
SUSTENTAVEIS.

2.1 — As principais abordagens, valores e conceitos de qualidade.

Os valores da qualidade devem ser considerados como uma questdo cultural, de todos e de
sempre, que atravessa geracdes, como resultado da assimilagdo e aculturacdo de um conjunto de
valores sociais (Lopes e Capricho, 2007).

A aprendizagem dos valores da qualidade e da sustentabilidade pelo ser humano, tém-se
reflectido nos padroes de comportamento dos individuos, nas organiza¢des e nas sociedades e
nos modus de estar, produzir e consumir, balizando os valores éticos, as estratégias e as praticas
de gestdo de acordo com o conceito de qualidade de vida que as pessoas ambicionam vir a ter.
Os valores ¢ as crengas acabam por definir a cultura organizacional da empresa/instituigdo, que
ao ser partilhada pelos seus membros ira balizar as praticas de gestao (Neves, 2003; Senge et
al.,1999, 2000; Palmeirim, 2003 e Oliveira & Tamayo 2004, in Zanca e Costa, 2009).

Segundo Agle e Caldwell (1999) e Rokeach (1968) existe uma forte relacdo entre as estratégias
organizacionais e os valores da organizagdo, sendo estes determinantes no desempenho e na
satisfacdo dos empregados, podendo contribuir para o aumento da produtividade e da qualidade.
Na opinido de Oliveira & Tamayo (2004) (in Zanca e Costa, 2009) os valores possuem funcdes
organizacionais importantes como a criagdo de uma identidade organizacional e de modelos
mentais que ajudam os R.H. a interiorizar os objectivos e a missdo e a coloca-los em pratica.

O conhecimento da qualidade foi amplamente investigado durante o anterior século por autores
como Ishikawa (1950), Crosby (1979), Deming (1989) e aplicado, sobretudo nas empresas
japonesas, onde obteve sucesso. Todavia, a problematica da qualidade s6 mais tarde, com Juran
(1997), passou a ser vista como uma questao estratégica a ser resolvida pela gestao de topo.
Desde sempre existiram nas organizagdes preocupagdes com a qualidade, mas depois do
reconhecimento publico, de que a qualidade foi um dos factores relevantes, na recuperacao da
economia japonesa do pos-guerra, estas preocupagdes ganharam protagonismo nas organizagoes
e no mundo académico, nas décadas de 80 e 90 do século XX (Capricho, 2001).

Durante o anterior século, diversos investigadores e empresarios tentaram compreender a
esséncia do sistema japonés e aplica-lo as empresas/instituigdes ocidentais, sem o mesmo
sucesso, 0 que esteve na origem da criagdo, na América, do prémio nacional da qualidade
designado de “Malcon Baldrige Award a semelhanga do prémio Deming existente no Japao,

com a finalidade de premiar as empresas que obtivessem maior sucesso através da
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implementagdo de sistemas de qualidade do tipo da TQM (Cordeiro, 2004). Dai o nascimento
dos modelos de exceléncia.

Entre os investigadores mais importantes que se dedicaram ao estudo e implementacdo dos
sistemas de qualidade, existem duas abordagens distintas, mas complementares: uma abordagem
pragmatica focada nas questdes organizacionais e outra mais filosdfica preocupada com as
questdes institucionais. Esta ultima abordagem considera que a cultura e os valores da qualidade
sdo os verdadeiros alicerces do sistema (Lopes e Capricho, 2007;Ishikawa,1995).

Na abordagem mais pragmadtica ao conceito de qualidade podemos referir Winter (1996) citado
por Bento (1999:93) que refere: “a gestdo da qualidade é a procura de melhoria nas rotinas
organizacionais através da aplicagdo de heuristicas e técnicas de resolugdo de problemas”.
Também Deming (1986) ao colocar a énfase no controlo estatistico das variagdes do processo e
nas falhas do sistema pode ser considerado um dos investigadores mais pragmaticos, ao afirmar
que, parte dos problemas podem ser resolvidos através da aplicagdo do controlo estatistico da
qualidade, que estuda as causas da variabilidade, tornando-as previsiveis e controlaveis, de
modo a diminui-las, eliminando desperdicios e obtendo melhorias na qualidade.

Deming (1986) deu grande importancia ao processo de M.C., cuja sequéncia de actividades esta
descrita no ciclo PDCA conhecido como “roda de Deming”, na qual, um conjunto de actividades
sequenciais, correspondem ao ciclo normal das actividades fundamentais de gestdo para gerir
qualquer projecto, tais como: Planear, Implementar, Verificar e Melhorar.

Crosby (1979) e Deming (1986), apesar de ndo terem descurado as questdes filosoficas,
encontram-se mais proximos da vertente pragmatica, do que Ishikawa, ao definirem o conceito
de qualidade como “conformidade com os requisitos do consumidor” conseguida pela
organizagdo através de uma politica de preveng@o e M.C. para alcancar os zero defeitos, o que
para Crosby, o menos académico dos investigadores ¢ perfeitamente possivel de conseguir.
Porém, os autores referidos, ao afirmarem a necessidade de produzir com “zero defeitos”
aproximam-se do conceito de “exceléncia” que em termos filosoéficos aponta para a perfeicao.
Neste sentido, mesmo quando o conceito de qualidade ¢ entendido de uma forma mais
pragmatica, ja contém no seu amago mais profundo, a ideia de perfeigdo, para poder servir como
suporte filoséfico da qualidade mantendo a necessidade da sua permanente construcao.

Os investigadores Juran (1997) e Ishikawa (1995), apesar de reconhecerem a importancia das
técnicas de resolucdo de problemas, para a qualidade ter sucesso e evoluir nas organizacdes,
estdo mais focados nas questdes filosoficas da gestdo da qualidade e no seu impacto ao nivel
institucional, e como tal, mais distantes de Crosby (1979) e de Deming (1986).

Juran (1997) e Ishikawa (1995) incluem no conceito de qualidade dois requisitos basicos a ter
em conta no planeamento, no controlo e na melhoria da qualidade, que sdo “as caracteristicas

do produto”e a “auséncia de deficiéncias”, considerando a qualidade como uma filosofia de
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gestdo, com impacto positivo nos resultados da organizagdo, estabelecem um paralelismo entre
as funcdes de gestdo e o ciclo de qualidade, podendo fundir-se os dois sistemas (gestdo e
qualidade) num tnico sistema.

Ishikawa (1995), na sua abordagem ao conceito de qualidade, alerta para a necessidade de
objectivar a qualidade. Os padrdes de qualidade estabelecidos pelos fabricantes/produtores, nos
seus produtos e servigos, devem ser comunicados aos clientes/consumidores de forma explicita,
sem os quais, o conceito de qualidade pode ser tdo vasto e impreciso que nao € possivel medir a
qualidade, e sem medi¢ao ndo ha processo de qualidade. Actualmente, os padroes de qualidade
tém de garantir para além da produgdo, actividades como a logistica, o marketing ¢ o pds-venda,
até ao final da vida util dos produtos/servigos, cujo conceito de garantia alargada Senge et al.
(1999, 2000) designou de garantia desde “o bergo de volta ao ber¢o”.

Apesar da definicdo de padroes de qualidade e da sua manutengdo serem questdes fundamentais
para a competitividade das empresas, estes ndo devem ser entendidos como estaticos, pois as
necessidades dos clientes evoluem. Dai que Ishikawa (1995:56-66) sustente que “se os padrdes e
os regulamentos ndo sdo revistos em seis meses, isto prova que ninguém os esta a usar”.

Na opinido de Ishikawa (1995) para que um produto apresente as verdadeiras caracteristicas de
qualidade € necessario que seja completamente funcional, como o consumidor espera, que tenha
a durabilidade necessaria, e que a empresa disponha de um servico pos-venda competente e
eficiente, o que implica garantir a qualidade, envolvendo toda a empresa e cadeia de valor.

Juran (1997) tal como Ishikawa (1995) e Deming (1986) realcam a importancia do controlo
estatistico das variagdes da qualidade e dos custos da qualidade, como parte integrante do
sistema de gestdo orcamental. Na opinido de Juran, um produto/servigo para ter qualidade deve
ter um bom projecto, ser seguro, rapido e sem falhas, i.e. produzir conforme esta no projecto.
Juran (1997) é de todos os investigadores o que melhor esclarece o equivoco de algumas
organizagdes que continuavam a considerar a qualidade como um problema tecnolégico, mesmo
depois de resolverem todos os problemas da area tecnologica, equivoco que ainda hoje subsiste.
O autor afirma que a qualidade deve ser vista como um problema estratégico do negdcio,
porque, contrariamente as questdes estratégicas da qualidade, os problemas tecnoldgicos, devido
ao avango registado nas NTI, sdo de facil resolugdo.

Juran (1997) define qualidade como algo que deve “ser apropriada para o uso ou proposito” e,
na perspectiva deste autor, o conceito de qualidade inclui todos os requisitos que respondem as
necessidades dos clientes, desde a cortesia no atendimento, até a durabilidade do produto.
Crosby (1979;1992) e Juran (1997) defendiam a necessidade da qualidade do produto/servigo
estar conforme o projecto, mas, este ultimo autor passou a definir a qualidade como
“conformidade com os requisitos dos clientes/consumidores”, o que ndo significa que a

conformidade com o projecto deixasse de ser importante, pelo contrario, deve ser uma exigéncia
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desde o seu inicio. Bank (1998) seguindo, neste caso, a linha de pensamento de Ishikawa,
considera que a gestdo da qualidade total deve ser abordada de forma holistica tendo em conta o
futuro das organizacdes e a harmonizacdo dos véarios sistemas envolvidos. O autor coloca a
énfase no trabalho em equipa e nos custos da qualidade e da ndo qualidade, posicionando-se
entre as duas abordagens opostas ao conceito de qualidade, a pragmatica e a filosofica.

Bank (1998) refere que os “custos da qualidade inferior” ou “custos da nao conformidade”,
diminuem drasticamente quando a empresa implementa a qualidade total como filosofia de
gestdo, e aposta numa cultura de qualidade, mas em termos filosoficos, concorda com as ideias
de Peters e Waterman (1987), de que a qualidade é uma questao cultural, que quando se torna no
principal valor partilhado por todos, tudo o mais na organizagao flui a sua volta.

Bank (1998: 40;225) cita Thomas J. Watons, fundador da IBM que comenta: “é melhor, (neste
sentido) apontar para a perfei¢do e falhar do que apontar para a imperfeigdo e acertar”. Porém, o
autor tem uma concep¢do da qualidade mais pragmatica, focada na redugdo dos custos da

qualidade através da prevencdo e da aposta nos zero defeitos que segue Crosby (Quadro n.° 2.1).

Quadro n.° 2.1 — As diferentes abordagens ao conceito de qualidade

Abordagens Autores Significados da Qualidade
Transcendental. Peters e Sinénimo de Exceléncia.
Watermen
Baseada na producao. Crosby Fabricar produtos e/ou servigos isentos de erros.
Baseada no produto. Ishikawa Fazer Produtos e/ou servicos, cujas caracteristicas
mensuraveis, correspondam aos requisitos

necessarios para satisfazer o consumidor.

Baseada no uso. Juran Fazer produtos/servicos adequados ao propdsito e

uso, cujos requisitos sdo exigidos pelo consumidor.

Baseada na M.C. Deming Controlar  estatisticamente as  variagdes  dos
processos, para reduzir as falhas dos sistemas e
melhorar o ciclo das actividades de gestdao (PDCA).

Baseada no valor. Bank Qualidade percebida em fungdo da relagdo
custo/preco.

Baseada num conjunto de Lopes e Qualidade percebida em fungdo da satisfagdo das

beneficios negociados. Capricho exigéncias dos stakeholders.

Fonte: Adaptado de Garvin (1984) in Slack et al. (1999: 412) e Lopes e Capricho (2007)

Numa concepcao mais filosofica da qualidade, Garvin (1984) (in Slack et al.,1999:412) segue a
linha de Ishikawa focando-se na satisfagdo do cliente e na garantia ap6s a compra. O autor
elaborou uma sintese das diferentes abordagens ao conceito de qualidade e atribuiu-lhe varios

significados, que foram por nds resumidos, comentados e actualizados no quadro n.° 2.1.
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Em termos evolutivos, as abordagens ao conceito de qualidade evoluiram de uma perspectiva
puramente tecnologica, muito centrada na conformidade do produto, para uma perspectiva de
gestdo focalizada no papel dos R.H.. Porém, a perspectiva estratégica de Juran (1997), que nos
partilhamos, tem ganho forga tornando-se cada vez mais abrangente, conduzindo as empresas a
focalizarem-se numa estratégia sustentavel, que lhes garanta o sucesso.

Nesta nova era, as necessidades e desejos dos clientes/consumidores mudam permanentemente,
acentuado a necessidade de uma estratégia de marketing que responda com rapidez a
complexidade das empresas na producao e comercializagdo dos produtos/servicos, exigindo um
antecipar permanente, o que confirma o caracter estratégico das actividades relacionadas com a
qualidade (Cordeiro, 2004), como defenfia Juran (1997).

Ishikawa (1995:93,95) considera que € essencial “educar cada um em cada divisdo e deixar cada
pessoa executar e promover o Controlo de Qualidade Total (CQT) ”, demarcando-se do enfoque
dado por Feigenbaum (1949), em que o controle era exercido apenas por especialistas.

Na tematica do Controlo de Qualidade foi Ishikawa que desempenhou o papel mais relevante ao
conduzir os japoneses a generalizarem o CQT nas organizagdes, através da aplicacdo dos
“circulos de qualidade”, ou grupos de melhoria, que permitem controlar a qualidade em toda a
empresa e investigar as verdadeiras causas dos desvios, através de uma ferramenta que o proprio
autor criou, designada por “diagrama causa-efeito, cuja gestdo integrada, ja incluia o ciclo
PDCA, desde o planeamento e concepg¢ao do produto/servigo até ao pds-venda.

O conceito de Controlo Integrado de Qualidade Total (CQT), tal como Ishikawa o concebeu,
estd proximo do conceito que outros investigadores designaram de “Gestao da Qualidade Total”
(TQM) como Oakland (1993,1999) e Bank (1998), pois as exigéncias referidas por estes, sdo
idénticas as previstas por Ishikawa para as empresas/instituigdes conseguirem implementar, com

&xito, um sistema integrado de controlo de qualidade total em toda a organizagao.

2.1.1 — O conceito de qualidade versus conceito de certificacao.

A certifica¢do consiste em avalizar com credibilidade a conformidade dos requisitos do sistema
de qualidade da empresa/instituicdo com os requisitos previstos na norma com base em factos e
em documentos que o comprovam. Porém, a norma ndo podera garantir mais qualidade do que
aquela que ela propria estipula, nada garantindo que esta seja suficiente para satisfazer o
consumidor, mas, a qualidade é sobretudo satisfazer o consumidor. Dai o conceito continuar
mais proximo da qualidade na 6ptica da conformidade (Fonseca, 2000).

Relativamente ao conceito de qualidade, na perspectiva da certificacdo, Santos (1993) opina que
a certificagdo € o reflexo de uma atitude defensiva da gestdo, que por si s6, ndo confere

nenhuma vantagem comparativa sustentavel, porque ¢ imitavel, enquanto a TQM requer uma
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estratégia proactiva por parte dos gestores e ndo apenas a garantia do nivel de qualidade exigido
pela norma de certificagdo, que pode ser inferior ao exigido pelos clientes (in Capricho, 2001).
Apesar da certificacdo contribuir para objectivar a qualidade da empresa/instituicdo dando-lhe
visibilidade (Ferreira,1993) esta também o podera fazer sem se certificar, se definir os seus
padrdes de qualidade e os divulgar, através de marcas proprias, embora a norma facilite a
divulgacdo e aceitagdo da qualidade dos produtos/servicos da empresa no mercado mundial.
Para Casado (1996) as certificagdes de qualidade, apesar de importantes, se ndo evoluirem, as
mudancgas que provocam sao reduzidas e os resultados esperados ndo sdo de grande dimensao.
Os sistemas de certificagdo da qualidade com base na norma ISO 9001:2000 e ISO 9001:2008,
apenas exigem os requisitos minimos para as empresas se certificarem, ¢ embora estas normas
estejam muito centradas no produto ja incorporam, de forma mais explicita, a necessidade de
satisfazer os requisitos dos clientes (Lopes e Capricho, 2007 e Santos e Alvarez, 2007).

Porém, esta nova familia de normas ISO inclui mais dois tipos de standars, a ISO 9000, que
resume os fundamentos terminolégicos e conceptuais da qualidade, e a norma ISO 9004 que
permite as empresas superarem o standard minimo exigido pela ISO 9001 ¢ irem mais além no
sistema de qualidade. Casadests y Heras (2005) consideram que esta Gltima norma (ISO 9004)
pode significar uma aproximagdo a TQM (in Santos e Alvarez, 2007). Estes autores opinam que,
a qualidade certificada pode ser interpretada como um possivel caminho de melhorias continuas
para atingir a TQM, e neste caso, a norma ISO 9004, ndo representa apenas um conjunto de boas
praticas mas a filosofia da qualidade total. No entanto, Magd y Curry (2003) consideram que o
enfoque € mais estreito que o conceito TQM, que inspirou os “Modelos de Exceléncia”, porque
nestes ultimos modelos o enfoque adoptado ¢ mais equilibrado na satisfagdo de todos os
stakeholders (in Santos e Alvarez, 2007).

Em termos filosoficos, os sistemas certificados seguem a linha de Deming, com enfoque na
M.C. Porém, ndo podemos confundir os dois conceitos, pois a certificacdo ¢ apenas o ponto de
partida para um longo caminho a percorrer até que a organizacao alcance a TQM.

A certificagdo sendo em principio de adesdo voluntaria, tal como o TQM, depois de as empresas
aderirem ao processo de certificagdo este produz um processo burocratico de formulagdo
bastante rigido, que acarreta elevados custos, apesar de na versdao da norma em 2008, o seu
processo ter sido simplificado, aparentemente sem grande sucesso. Estes problemas dificultam a
evolucdo das empresas certificadas para a TQM (Russell, 2000; Martinez-Lorente y Martinbez
Costa; 2004; Santos y Escanciano, 2002) (citados por Santos e Alvarez, 2007).

O conceito de certificacdo da qualidade pelas normas 9001:2000 e 9001:2008, ndo contempla a
exigéncia de certificagdo das empresas em areas como a seguranca, saide ¢ higiene no trabalho
(SS) e o ambiente que podem condicionar ¢ até impedir as melhorias no sistema de qualidade

(IPQ, 2010). Tendo em conta uma visao holistica do conceito de qualidade, faz todo o sentido
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que exista a possibilidade de uma certificacdo conjunta ou da obrigatoriedade de adesdo aos trés
sistemas (SS, Ambiente ¢ Qualidade), num prazo relativamente curto, ¢ embora fique mais

oneroso ¢ essencial para que o sistema de qualidade possa ser sustentavel e evoluir para a TQM.

2.1.2 - O conceito de qualidade nos servigos.

O conceito de qualidade nos servigos difere do conceito de qualidade nos produtos devido a uma
maior complexidade destes ultimos. Podemos considerar que os servigos sao um tipo especial de
produto, se entendermos o conceito de produto de forma abrangente, i.e. a necessidade de ter em
aten¢do algumas das especificidades deste tipo de produto. Segundo a norma de qualidade ISO
9000:2000, um servigo ¢ o resultado, geralmente intangivel, de uma ou mais actividades que
derivaram da interaccdo entre o fornecedor do servigo e o cliente/consumidor

(http://www.is0.org/iso/en/is09000/).

O conceito de “servigo” pode ser entendido como qualquer acto ou desempenho que uma parte
possa oferecer a outra, que seja essencialmente intangivel e que ndo resulte na propriedade de
nada. Na opinido de Kotler e Armstrong (2007:216) a produgao de servigos pode estar, ou nio,
vinculada a um produto fisico. Segundo estes autores as principais caracteristicas que
diferenciam os servigos dos produtos sdo quatro:l-Intangibilidade - ndo podem ser vistos,
provados, sentidos, ouvidos e cheirados antes de serem comprados; 2-Inseparabilidade -
normalmente os servigos sdo produzidos e consumidos em simultineo; 3-Variabilidade - os
servigos variam de acordo com quem os presta e com o local da prestacao; 4-Perecibilidade — os
servigos ndo permitem a existéncia de stock e perecem se ndo forem prestados de imediato.

Para Herrmann (1997), citado por Marta Sangiiesa et al. (2006), as caracteristicas fundamentais
que distinguem os servicos dos produtos sdo apenas trés: a variabilidade e a perecibilidade
aparecem juntas na caracteristica “Integracdo”. Esta caracteristica ¢ muito importante porque se
refere a relagdo directa entre produtor e consumidor, com reflexos no resultado do servigo, que
dependera da maior ou menor influéncia e colaboragao do cliente.

Apesar da modernizacdo tecnoldgica garantir, no curto prazo, maior produtividade e qualidade
nos produtos /servigos, sdo sobretudo as pessoas, com os seus saberes, o factor critico de
sucesso, porque sao elas que sabem operam com as maquinas, reparam as avarias e tiram partido
das suas potencialidades. ParaToffler (1994) a economia da ‘“terceira vaga” apoia-se no
conhecimento € quem o possuiu tem vantagem competitiva, sejam pessoas ou organizagdes.
Como o factor humano pesa muito mais nos servi¢os, a qualidade é mais variavel, tornando
dificil o seu controlo e avaliacdo. Porém, é mais facil inovar nos servicos, mas os factores
diferenciadores banalizam-se facilmente, pelo que a diferenciacdo deve apoiar-se mais na

qualidade da prestacdo e no nivel de precos que na originalidade do conceito, aspectos que
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podem dificultar o posicionamento da empresa no mercado (Kotler e Amstrong, 2007).

O conceito de qualidade nos servigos ainda esta em constru¢do, devido ao elevado grau de
intangibilidade que caracteriza o sector. Porém, a qualidade (numa dptica de conformidade) é
mais dificil de avaliar e o conceito de “exceder as expectativas” ¢ o que esta mais relacionado
com a avaliagdo da qualidade, porque, neste caso estdo envolvidas emogdes e experiéncias de
natureza psicologica o que envolve uma mudanca no enfoque, da qualidade para a qualidade
percebida, que ¢ transferido do produto para as expectativas do cliente/consumidor
(Kandampully, 2000; Martinez e Soria, 2000; e outros, in Mendes, 2004:41).

A avaliacdo das expectativas dos consumidores pode ser feita observando se o servico desejado
¢ o que efectivamente é prestado, ou se o servico prestado é pouco ambicioso, pretendendo
apenas ser aceite como adequado por parte do consumidor, existindo entre estes dois limites
uma zona de tolerancia para cada um dos atributos avaliados, que as empresas devem aproveitar
e alargar para se diferenciarem em termos do bindémio qualidade/prego, satisfazendo e

fidelizando os seus clientes/consumidores (Parasuraman et al., 1991).

2.1.3 — O conceito de qualidade versus conceito de satisfacido e o papel do marketing.

Num ambiente globalizado e de crescente competitividade, as empresas/institui¢cdes tendem a
desenvolver estratégias que lhes permitam satisfazer os seus clientes/consumidores e a0 mesmo
tempo diferenciarem-se dos concorrentes, pelas melhorias de qualidade nos produtos/servicos.
Alguns dos estudos efectuados por Zeithaml et al. (1996) comprovaram a existéncia de uma
correlacao positiva entre a qualidade e a satisfacdo. As experiéncias desenvolvidas, nesta area,
confirmam uma ligacdo muito estreita entre estes dois conceitos, persistindo algumas
ambiguidades conceptuais, o que dificulta a sua compreensdo (in Mendes, 2004) e,
consequentemente, a definicdo por parte das empresas dos padrdes de qualidade nos servigos.
Presentemente, as empresas/instituicdes ja ndo fornecem apenas produtos ou servigos, mas
“pacotes”, onde a componente dos servicos € a que mais pesa, o que dificulta a clarificagdo do
padrdo de qualidade a atingir porque o comportamento do cliente, que é parte interveniente do
processo, pode influenciar, a qualidade da interaccdo que se estabelece entre estas trés
componentes do servigo e modificar a sua qualidade final e consequentemente, a sua satisfagao
(Slack et al., 1999; Mendes, 2004; Lopes e Capricho, 2007)

Apesar de em termos de conceptuais, as diferencas entre a qualidade e a satisfacdo ainda ndo
serem inteiramente consensuais, ja existe uma corrente maioritaria que distingue a qualidade da
satisfagdo, que € protagonizada por varios autores como Parasuraman e Berry (1985;1994),
Caruana et al. (2000) e outros, citados por Mendes, (2004:72), que afirmam ser de grande

importancia que as organizacdes estejam conscientes das diferencas entre a qualidade e a
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satisfacdo para distinguirem os dois conceitos, dos quais se relevam as seguintes: 1-A qualidade
percebida nos servigos ¢ dos factores que mais contribui para a satisfazer o cliente/consumidor;
2- Para saber se existe satisfagdo nos servicos ¢ necessario experimentar, ndo dependendo do
preco nem do valor, mas das experiéncias presentes ¢ passadas (Teixeira, 2011).

As organizagdes actuais t€ém necessidade de conhecer melhor as expectativas dos clientes
consumidores, relativamente a qualidade de determinado produto/servigo e de se focalizarem na
qualidade, porque a semelhanca das caracteristicas dos servigos, as expectativas também sao
variaveis intangiveis, e por isso, mais dificeis de medir e avaliar. O papel da variavel marketing
¢ imprescindivel, logo no inicio do processo, para estabelecer a ligacdo entre a qualidade
percebida e a satisfagdo (Parasuraman et al., 1985,1991; Mendes, 2004; Ekinci,1998).

Um dos maiores desafios que se colocam as empresas é o de serem capazes de conhecer e
compreender as expectativas dos seus clientes/consumidores e fideliza-los. Porém, as
expectativas estdo a mudar para cada atributo/caracteristica da qualidade do servigo prestado,
sendo também necessario saber o que foi efectivamente percepcionado pelo cliente, para os
surpreender e até encantar, oferecendo mais valor e indo além das suas expectativas, sem nunca
frustrar os clientes com promessas exageradas que ndo vao ser cumpridas (Ekinci, 1998).

Numa visdo holistica da qualidade todos os elementos e fungdes devem contribuir para a
qualidade do servico prestado que ¢ percebida pelo cliente quando este experimenta o servico.
Dai a necessidade de estabelecer internamente uma cadeia de cliente/fornecedor interno até se
chegar ao cliente final (Candido, 2001) designada como “cadeia de qualidade”(Ishikawa ,1995).

Existem varios métodos e modelos para avaliar a qualidade nos servigos, com mais € menos
variaveis a analisar, mas todos pretendem ser abrangentes, o que por vezes aumenta a sua
complexidade, dificultando a sua aplicacdo pratica, destacando-se os dois mais importantes
modelos, “Grongroos e ServQual”, porque fizeram escola e tém vindo a servir de inspiragdo a
todos os outros. O modelo de Grongroos encontra-se mais ligado a escola nérdica, enquanto o
ServQual esta mais ligado a escola americana (Mendes, 2004:57).

O método mais utilizado, na pratica, para avaliar a qualidade nos servicos e o grau de satisfagdo
dos clientes/consumidores é o dos inquéritos por questionarios (Parasuraman et al.,1985). Com a
mesma finalidade de avaliar a satisfacdo dos clientes/consumidores, foi criado o indice de
satisfagdo - ECSI (European Costumer Satisfaction Index), conhecido em Portugal pela
designacdo de INSC, que permite medir ¢ comparar o indice de satisfacdo do consumidor para
diferentes empresas, sectores de actividade e paises, comparando a sua evolucdo no tempo
(Vilares, 2000, 2001; Cabral et al. (2001); Mendes (2004); Lopes ¢ Capricho (2007).

A revisdo bibliografica demostrou que a maioria dos autores acreditam que as questdes com as
pessoas sdo as que mais pesam no sistema de qualidade e na sua melhoria, mas grande parte das

empresas/instituicdes focalizam-se nas suas politicas de qualidade, no sistema documental e nas
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ferramentas do controlo de qualidade, tornando ainda mais burocraticos os processos de
producdo, ao aumentar toda a documentagao que ¢ considerada necessaria para manter o sistema

em funcionamento (Leitdo, 2005; Capricho, 2001).

2.2. — A evolucio historica da qualidade e a qualidade total sustentavel.

Segundo véarios autores, dos quais destacamos Ishikawa (1995), Cordeiro (2004), Bank (1998),
Cabral et al. (2000), Montgomery (2001) e Lopes e Capricho (2007) que também citam outros
autores de referéncia, podemos considerar que o conceito de qualidade e a forma como foi
entendido, nas praticas das empresas, foi evoluindo gradualmente, ao longo de todo o século
XX, acompanhando a evolugdo dos sistemas de gestdo e a evolucdo das sociedades, podendo

destacar-se nessa evolucdo cinco fases com caracteristicas distintas, tais como (figura n.° 2.1):

Figura n° 2.1 - As Fases Evolutivas da “Qualidade”

Fases/focalizaciao A ENFOQUE

v

Sustentabilidade
(Todos os stakeholders)

Filosofia de Gestao __ |
(Consumidores) @
Controlo Total A Focagem externa e colectiva
(Certificacao)
Controlo Producio —
(Produto)
Inspeccﬁo — @ Focagem intema (4 indiVidual
(Conformidade)
| |
0 30 50 80 00 | Anos

Fonte: Adaptado de Lopes e Capricho, 2007

1%- Fase da Inspecgdo (antes dos anos 30) — Os problemas da qualidade estdo focalizados na
producao cujo conceito é entendido como conformidade, com a ficha técnica de produgao;

2%- Fase do Controlo (anos 30 a 50) — O controlo de producao abrange toda a fungdo produgao,
sendo feito por especialistas, que se preocupam em assegurar o cumprimento dos padrdes de
qualidade, a correcg@o dos erros, a analise das verdadeiras causas e as medidas correctivas;

3*- Fase do Controlo Total (anos 50 a 80) — O Controlo Total da Qualidade (CTQ) ja faz parte
do sistema de Planeamento e Controlo da organizacdo, ¢ praticado de forma sistematica e
integrada em todas as areas e fases de producgdo/fabricagdo, desde a concepgao do produto até ao

64



As Estratégias de Qualidade do Alojamento Turistico e o Turismo Sustentavel

Estudo das “Boas Praticas” das Empresas em Portugal

pos-venda; 4*- Fase da gestdo (anos 80 a 2000) — A Gestdo da Qualidade Total (TQM) ¢
adoptada pela organizagdo como filosofia de gestdo e faz parte da estratégia para melhorar a
competitividade, abrange todas as funcdes da organizacdo e atravessa transversalmente toda a
cadeia de valor;

5* Fase da sustentabilidade (depois do ano 2000) — A Qualidade Total, nas organizagcdes mais
evoluidas j4 integra os valores do Desenvolvimento Sustentdvel pelo que ja ndo ¢ vista como um
fim em si mesma, mas como o suporte que garante o sucesso econdmico, social e ambiental e
permite evoluir e alcangar a exceléncia, a eco-eficiéncia e a sustentabilidade no longo prazo.

As organizagdes do século XXI, que apostam na Qualidade Sustentavel, integram-se na
comunidade onde desenvolvem a sua actividade, estabelecendo parcerias de cooperagdo ao nivel
econdmico, social e ambiental, para melhorarem continuamente a sua performance nos
diferentes niveis e promoverem os valores da qualidade e da preservagdo do ambiente natural e
social, criando mais valor para a empresa e para a comunidade, ao introduzir na cadeia de valor

as actividades sociais e ambientais obtendo, por essa via, ainda mais sucesso (Willums, 2003).

2.2.1 — A qualidade numa perspectiva sustentavel e a melhoria da qualidade de vida.

De entre os investigadores que mais se preocuparam com a qualidade de vida destacamos
Ishikawa (1995:3,11) que ao referir-se a sua experiéncia nas empresas japonesas, comentou o
seguinte: “a industria e a sociedade japonesa comportam-se de forma muito irracional. Comecei
a sentir que este comportamento (...) podia ser corrigido pelo estudo e pela aplicagdo correcta do
Controlo de Qualidade”. Na opinido deste investigador o controlo de qualidade evita o
desperdicio e reduz custos melhorando a performance da organizacdo e a economia no seu todo.
Ishikawa (1995) expressa, nos seus ensinamentos, a necessidade que a humanidade tem de
poupar recursos escassos € melhorar a qualidade de vida, sendo, nesta perspectiva, legitimo
associar a filosofia do controlo de qualidade total e da TQM a emergéncia de um novo modelo
de sociedade, mais racional e sustentavel, menos permeavel ao desejo dos homens e mais atenta
ao proprio imperativo de sobrevivéncia, sem com isso adulterar o pensamento do autor.

O conceito de “sustentabilidade”, no seio das organizag¢Ges, parece ser um conceito jovem,
porém, Senge et al. (2000:610), opinam que “qualquer propodsito de longo prazo requer um
senso de sustentabilidade”, o que significa que este conceito ja era ha muito tempo objecto de
algumas acgOes por parte das empresas/institui¢des, mas sé recentemente passou a ser entendido
de forma sistémica e universal por todos os paises, organizagdes e cidaddos do mundo.

Varios autores (citados por Lopes e Capricho, 2007 ¢ por Mendes, 2004) dos quais destacamos
Crompton (2000), Tena (2001) Parasuraman et al. (1985,1991,1994), entre outros, com base em

estudos realizados, referem o impacto positivo da qualidade na melhoria da satisfagdo de
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clientes internos e externos, na reduc¢ao dos custos, no aumento da rendibilidade e da quota de
mercado, o que contribui para a sustentabilidade econdmica da empresa.

Segundo Zanca e Costa (2009:4-5), devido as pressdes dos mercados globalizados, as
organizacdes preocupam-se, com questdes que vao para além do econdmico e da satisfacdo dos
clientes/consumidores, estando relacionadas com a satisfagdo de todas as partes interessadas.
Por outro lado, as preocupagdes dos stakeholders ja ndo estdo centradas na qualidade do produto
ou servigo, sao de ambito mais alargado e incluem questdes sociais e ambientais.

Zanca e Costa (2009) consideram que um dos caminhos a percorrer pela organizacdo, para
melhorar a qualidade, pode ser conseguido através do alargamento do conceito de exceléncia
para o conceito de exceléncia sustentavel. Porém, o alargamento s6 faz sentido quando aplicado
ao conceito de qualidade, porque o estagio da exceléncia, ao contrario da qualidade, ndo ¢ um
continuo interminavel, podendo ser atingido pelas empresas/institui¢des, em determinadas
etapas do seu ciclo de vida e reconhecido, num determinado horizonte temporal, através da
atribuicdo de um prémio, que distingue estas organizagdes das suas concorrentes.

O conceito da Qualidade Total, num contexto de mudanga, pela propria definigdo, deve integrar
uma visdo transcendental da qualidade, o que pressupde que so6 as organizagdes que estejam
verdadeiramente empenhadas num desempenho excelente possam continuar infinitamente a
percorrer um caminho ambicioso e intermindvel, em permanente construgdo, para satisfazer
todos os stakeholders (Garvin,1984, in Slack et al.1999).

A necessidade das organizagdes em vencerem varias etapas, de desempenho excelente e
reconhecido, para satisfazerem diferentes grupos de stakeholders, cada vez mais exigentes,
impele-as a serem eco-eficientes e a melhorarem continuamente a qualidade/inovagdo, o que
implica também, um senso de sustentabilidade na gestdo dos meios/recursos escassos de que
dispdem, para se ajustarem as mudancas da envolvente, como a unica forma de se manterem
competitivas. Dai que faca mais sentido o alargamento do conceito de qualidade e a designagdo
de “qualidade sustentavel” numa visdo de L.P., do que o conceito de exceléncia sustentavel.

A Qualidade e a Sustentabilidade sdo conceitos tdo relacionados que para os sentirmos como
valores estaveis, tém de ser integrados numa estratégia de longo prazo (L.P.), que inclui a
mudanga e inovacdo e o assumir das responsabilidades ambientais e sociais, por parte das
organizagdes (para com o ambiente natural e social), o que s6 é possivel com motivagdo,
cooperagdo e negociacdo entre os diferentes grupos de stakeholders (Lopes e Capricho, 2007).
Os objectivos a definir para combater a degradagdo ambiental e social, como a diminuigdo da
poluigdo, a delapidacdo de recursos, a diminui¢do dos desperdicios e lixos toxicos, a melhoria da
qualidade de vida, e outros, exigem que os governos ¢ as empresas nao se limitem a cumprir as
medidas legislativas nacionais, comunitarias e internacionais, mas que também sejam

ambiciosos na sua realizacdo, indo para além do obrigatorio, estabelecendo parcerias e aliangas
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para monitorizarem e avaliarem os impactos negativos, resultantes do crescimento econdémico,
evitando os erros e/ou corrigindo-os, para que o ciclo de melhorias na qualidade sustentavel seja
um continuo (Santos e Santos, 2003; Ferrao, 2003; Paiva, 2003; Neves, 2003; Ribeiro,2003).

Os impactos negativos do crescimento econémico na envolvente e as crescentes exigéncias dos
cidadaos transformaram a opinido publica, numa forte pressdo social, exigindo a assung¢do, por
parte das organizagdes e dos governos, das suas responsabilidades sociais para garantirem,
niveis de qualidade sustentavel cada vez mais elevados, nos produtos/servigos, nas organizagdes
e nas sociedades (Santos e Santos, 2003; Santos (coord.) 2005; Lopes e Capricho, 2007).

O conceito de qualidade na perspectiva sustentavel ¢ uma abordagem holistica que integra

produg@o e o consumo ¢ inclui a qualidade interna e externa da organizagdo (Figura n.° 2.2):

Figura n.° 2.2 - A Qualidade numa perspectiva sustentavel

Elica

@Eﬂ@ﬂﬁ@]@@@ @2@{3@“’@@

Fonte: Adaptado de Lopes e Capricho (2007), Santos e Santos (2003) e Santos (coord.) (2005)

» A qualidade ao nivel interno, ¢ uma abordagem micro, que se preocupa desde o processo de
planeamento e concepg¢do do produto/servigo até a sua comercializagdo e pds-venda, e com a
qualidade da performance da organizagdo, o que inclui as capacidades e competéncias dos
colaboradores e da propria organizacao, para em conjunto aprenderem, mudarem e inovarem.

» A qualidade numa perspectiva externa ¢ uma abordagem macro, que se preocupa com o
ambiente natural e social e com a seguranca e saiude de todas as pessoas e bens que se
relacionam com a organizacdo, preservando os recursos naturais ¢ melhorando o ambiente

social, de forma a garantir a sua sustentabilidade e a de toda a envolvente no longo prazo,
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assumindo perante todos os stakeholders a responsabilidade social de contribuir para melhorar a
qualidade de vida dos cidadaos.

Na “Sociedade da informagdo” o conceito de qualidade tem evoluido para a qualidade total
sustentavel, que, ao nivel macro, s6 é possivel de realizar através de uma abordagem holistica
dos sistemas envolvidos, que inclua producdo e consumo e integre valores imateriais da
qualidade e afins, para satisfazer os novos consumidores/cidadaos, responsaveis e informados
que em ambientes democraticos, se recusam a associar a “Qualidade” a empresas que produzem
e/ou vendem produtos e servicos que prejudicam a satde, que delapidam recursos escassos e que
contribuem para degradar o ambiente natural e social. Estes consumidores relacionam os
conceitos de qualidade, de exceléncia e de sustentabilidade, tornando-os, por isso,
indissociaveis, e avaliam, penalizando ou benificiando as organizagdes, pela sua prestacdo
global e pelos resultados obtidos (Willums, 2003; Santos (coord.), 2005; Santos, 2003).

Num contexto de globalizacdo e de recessdo ao relacionar no mercado diferentes ambientes
culturais e empresariais, onde existem tecidos empresariais ¢ humanos com diferentes graus de
necessidade e envolvéncia, o conceito de qualidade e as “boas praticas” que dele resultam
podem estagnar ou até vir a registar um retrocesso na sua evolugdo, cujo ciclo negativo, so
podera ser invertido com melhorias no crescimento econémico que permitam a recuperagdo do
poder de compra dos cidadaos, para que estes mantenham a sua pressdo critica exigindo mais
qualidade e exceléncia nos produtos e servigos e melhor qualidade de vida (Neves, 2003).

A tematica da qualidade inicialmente s6 se preocupava com os problemas relacionados com as
dificuldades em produzir um produto/servico sem inconformidades, mas a medida que os
sistemas produtivos se desenvolveram e se tornaram mais complexos, os problemas da produgdo
foram sendo resolvidos, devido ao grande avango tecnoldgico e ao alargamento do conceito de
qualidade a nivel interno, para garantir ao cliente/consumidor a qualidade do produto/servigo
desde os estudos de mercado até ao pos-venda (Courtoir et al. 2003; Lopes e Capricho, 2007).

A medida que a gestdo da produgéo foi evoluindo, as empresas passaram a preocupar-se nio so
com a qualidade da concepgdo do produto, mas com toda a fungdo produgdo, incluindo o
planeamento e a realizacdo do processo produtivo, acompanhando a evolugdo registada no seu
sistema de gestdo. A qualidade comegou a ser sentida como um problema de gestdo, alargando
ainda mais o seu ambito de actuagdo para se tornar sustentavel, ao passar a preocupar-se com
todas as fungdes da organizagdo e com todos os subcontratantes e colaboradores (Juran,1997).

A qualidade interna s6 pode ser resolvida com uma aposta inequivoca nos R.H., através da
melhoria das suas capacidades/competéncias, pois sdo eles que desenvolvem saberes que lhes
permitem liderar e gerir os processos de mudanca, que conduzem a inovacdo e a melhoria
continua da organizagdo, através da auto-apreendizagem e do auto-controlo, proporcionando

condi¢des no ambiente de trabalho que permitem a criacdo de uma “cultura de qualidade”, onde
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a empresa e os seus R.H., possam evoluir em conjunto para uma “cultura de aprendizagem” que
aposta no conhecimento e na aprendizagem colectiva (Ishikawa, 1995; Rosa e Teixeira, 2002).
Para implementar uma estratégia de qualidade total e obter sucesso, os objectivos de qualidade
tétm de ser bem definidos, comunicados e realizados, reforcando o clima de confianga,
cooperagao, interaccdo e integracao, entre todos os actores na organizacgao, alinhando objectivos
individuais e colectivos e criando a motivagdo necessaria nos colaboradores para continuarem a
melhorar os produtos/servicos e a performamce da organizagdo, ao mesmo tempo que esta
contribui, através dos altos niveis de qualidade e sustentabilidade conseguidos, para melhorar a
envolvente e a qualidade de vida de todos os stakeholders (EFQM, 2003; Senge et al., 2000;
Ishikawa,1995; Juran,1997; Coelho, 2007).

Para implementar um projecto integrado de qualidade total sustentavel é necessario incluir a
variavel marketing no ciclo de implementa¢do e desenvolvimento da qualidade, de forma a
ajustar as caracteristicas do “pacote” as necessidades dos consumidores, pois ndo adianta ter
qualidade se esta ndo for divulgada e percebida. O marketing também nao pode relegar a
qualidade para segundo plano, porque as empresas para conseguirem assegurar a sua
sustentabilidade e o seu sucesso no L.P. tém de garantir a qualidade do “pacote” e fidelizar os
seus clientes (Lopes e Capricho, 2007; Kotler et al., 2009; Kotler and Armstrong, 2009).

Juran (1997), Bank (1998) e Crosby (1979,1992) consideram que, apesar da implementacao de
um sistema de qualidade representar algum acréscimo de custos para a empresa, os efeitos do
seu impacto nos resultados sdo duplamente positivos, no médio e longo prazo, ao fazerem-se
reflectir, simultaneamente, no aumento dos rendimentos e na descida dos custos. A empresa ao
apostar nos zero defeitos, consegue aumentar os lucros, porque para além do aumento nos
rendimentos, devido ao efeito preco, vende mais quantidade a um preco mais alto, também
aumenta a margem de lucro, devido ao efeito custo, ao reduzir os varios custos de produgdo:
custos indirectos, custos de desperdicio; custos de reclamacdes, defeitos, etc. (Pires, 1999a).

A medida que os sistemas de gestdo evoluem nas organizagdes os sistemas de qualidade também
evoluem ¢ alargam o seu ambito de actuacdo externo para acompanhar essa evolugdo,
assistindo-se, a medida que os problemas da qualidade interna sdo resolvidos, a integracdo e ao
desenvolvimento de outros sistemas afins - que interagem directamente com a qualidade em
novos ¢ diferentes problemas -, passando a organizagdo a preocupar-se em controlar a qualidade
de todos os sistemas envolvidos, relacionados com o sistema ambiental, o sistema de Seguranca
e Saude e o sistema de RSC (Lopes e Capricho, 2007; Santos (coord.), 2005).

Com a globalizagdo ¢ o aumento da competitividade as empresas focalizaram-se no seu core
business e muitas actividades passaram a ser executadas externamente. Dai que os sistemas de
qualidade tenham sido for¢ados a evoluir focalizando-se na qualidade externa, para assegurarem

a competitividade na cadeia de valor, integrando, ndo s6 os problemas internos da organizacao,
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mas também os problemas externos das organizagdes da cadeia de valor e da envolvente, como a
unica forma de continuar a controlar e a garantir a qualidade (Brilman, 2000).

Apos este percurso evolutivo, o conceito de qualidade focaliza-se na envolvente externa e
integra areas afins, o que pressupde andlises ao nivel macro e micro, numa tripla abordagem por
parte da organizacdo, que integrem a envolvente interna e externa para conseguir em tempo util,
o seguinte: 1) transformar as ameacas em oportunidades ou minimizar os seus impactos atraveés
dos seus pontos fortes; 2) tirar partido das oportunidades e diferenciar-se, pela qualidade, da
concorréncia; 3) negociar € cooperar com os actores envolvidos na cadeia de valor melhorando
as fraquezas internas (Gomez, Gras, 1997; Willums, 2003; Lopes e Capricho, 2007).

Quando a empresa se foca na envolvente externa e aposta em estratégias de qualidade total
sustentaveis, tem em conta o Plano Director e elabora em conjunto, com os parceiros, os planos
globais e sectoriais, onde inclui, para além dos objectivos da qualidade do produto/servigo, os
objectivos ao nivel social e ambiental que se pretendem alcancar, porque a qualidade do produto
ndo ¢ suficiente para satisfazer os stakeholders e obter vantagens competitivas que garantam a

competitividade da empresa e da regido (Lopes e Capricho; Cooper, 2008).

Flgura i.° 2.3 - s clcles de melheria da "Qualidade™ e do “Ambiente” numa perspectiva sustentavel
Ciclo da melhoria Ciclo da melhoria Ambos os ciclos

do Ambiente da qualidade em simultineo

Mm@wo m Ma@mﬁm

Sllshnhblllddo _amblents Qualidade Aprendizagem g g Sustentsbilidade @ apreider coleclivaiiente

Satisfazer os
stakeholdersdeforma clientes internos
Sustentﬂvel e-externos
Repensar a
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mlto oportunidades Mudanga Inovagéo

< —= I

Fonte: Adaptado de Lopes e Capricho (2007); Senge et al. (2000)

Os pilares da qualidade e do ambiente sdo idénticos, contribuindo ambos para a sustentabilidade
da organizagdo, e as variaveis envolvidas tém significados semelhantes, convergindo para um
unico ciclo que melhora, em simultdneo, a qualidade e o ambiente. Pela analise dos ciclos de
melhoria da qualidade e do ambiente verifica-se que s6 € possivel evoluir na qualidade
sustentavel, se o ambiente natural e social for analisado e estudado como um todo, repetindo
continuamente o ciclo de melhoria, para responder as elevadas exigéncias de qualidade e de

sustentabilidade dos stakeholders (Figura n.° 2.3).
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Os sistemas da qualidade e do ambiente estdo interligados nas organizag¢des que se modernizam,
e os ciclos de melhoria da qualidade e do ambiente tendem a total sobreposi¢do no longo prazo
porque se as questdes da qualidade, da seguranga e satide e do ambiente ndao forem equacionadas
em conjunto, em ambos os ciclos (assegurando, a sustentabilidade, no sentido da empresa e no

sentido da envolvente) serd cada vez mais dificil satisfazer os stakeholders.

2.2.2 — A evolucao do conceito de qualidade para a qualidade total e o papel dos Recursos

Humanos no sucesso da filosofia TQM sustentavel.

Segundo os mais importantes investigadores, existe concordancia em considerar a TQM como
uma verdadeira filosofia de gestdo, que permite gerir as empresas/institui¢des tendo como
primeiro objectivo a realizacdo da qualidade em todos os niveis e actividades, mas, para
poderem continuar a manter a qualidade as organiza¢des t€ém de estar permanentemente
centradas nas necessidades dos seus clientes (internos e externos) e na sua satisfacao (Ishikawa
1995; Juran, 1997; Deming 1986; Crosby, 1979; entre outros).

Para Sila y Ebrahimpour (2002), in Santos y Alvarez (2007:80), “los 76 estudios, con enfoque
holistico, realizados desde 1989 hasta 2000, comprueban que existen 25 dimensiones de la
calidad total. Los factores que la mayoria de los estudios considera como elementos clave del
TQM se destacan los siguientes: “orientacion al cliente”, “implicacion de la alta direccion”,
“adiestramiento y compromiso del personal” la mejora continua”, entre otros”.

Bernillon e Cérutti (1990:1-5) seguem a linha de Ishikawa (1995) ao referir que a qualidade total
implica um estado de espirito e regras de comportamento especificas, sendo necessario para
obter sucesso a aplicacdo de cinco principios:1- vontade, envolvimento, exemplaridade da
direccdo; 2 - adesdo de todos os colaboradores; 3- melhoria da qualidade pela prevengdo dos
defeitos; 4- medicdo da qualidade; e 5 - os cinco zeros olimpicos da exceléncia. Segundo este
autor a decisdo de implementar a TQM ¢ uma decisdo estratégica que compete a gestao de topo
e implica uma vontade firme, o envolvimento sem falhas e o exemplo da gestdo, para além de
ser necessario uma evolugdo cultural que exige tempo, paciéncia e investimentos no curto prazo.
Na opinido de Bank (1998), a qualidade total representa uma evolugédo no conceito de qualidade
e opde-se frontalmente a versdo classica da qualidade tradicional, porque é mais ambiciosa, ao
apostar nos zero defeitos e no envolvimento de todos os colaboradores, e mais consentanea com
as novas praticas de gestdo, ao desenvolver o trabalho em equipa numa cultura de prevengao.
Benavent (2001) considera que a Gestdo da Qualidade Total pode ser entendida como uma
filosofia que representa o expoente mais actual da gestdo da qualidade e envolve a integracdo de
todas as actividades, fungdes e processos dentro das organizagdes, nas quais, o elo de ligacdo ¢ a

participacdo dos trabalhadores porque sdo estes que possibilitam a melhoria continua. A
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integracdo, numa perspectiva sistémica, deve ocorrer em todos os niveis da organizacdo para
que esta consiga melhorar a eficicia e a eficiéncia planeada e superar os resultados individuais
do conjunto de subsistemas que dela fazem parte, ao maximizar o potencial de todos através da
sua participagdo e cooperacao na busca da M.C. (in Andrade, 2010:9; Coelho, 2006).

O conceito TQM relaciona-se com a melhoria continua (M.C.) e com a constante aprendizagem
da organizagdo, e a implementacdo da qualidade total e dos seus principios basicos ¢ a base que
permite o efeito aprendizagem na organizacao porque a qualidade total requer que as pessoas se
relacionem, comuniquem e partilhem conhecimentos criando novas aprendizagens em
consequéncia da qualidade total (Benavent, 2001; in Andrade, 2010:9).

Ao efectuar uma revisdo do corpo teérico da gestdo da qualidade total Boon et al. (2007),
confrontaram as consideragdes de varios autores e constataram que existem muitas definicdes da
filosofia TQM, o que impossibilita uma visdo uniforme sobre esta tematica. O conceito continua
a ter significados diferentes e varias interpretagdes, para muitos dos investigadores (Eriksson e
Hansson, 2003), mas ja existe um entendimento consensual sobre os principios gerais, os valores

e as praticas essenciais da TQM (Yang, 2003 ¢ 2005) (Quadro n.° 2.2).

Quadro n.° 2.2 - Os diferentes significados/interpretacoes do conceito TQM

Os diferentes significados/interpretacoes do conceito Autores
TQM ¢ a cooperagdo mutua de todos na organizagdo para que produtos, servicos | Dale (199919 e
e processos, associados ao negocio, produzam algo que satisfaca e exceda as | 2003);
necessidades e expectativas dos clientes. Andrade (2010)
TQM ¢ uma filosofia e um conjunto de principios orientadores, que representam | Besterfield et al. ,
a criagdo de uma organizagdo que estd em permanente e continua melhoria. (1999:1)
TQM ¢ uma busca continua pela exceléncia, criando as competéncias ¢ os | Lakhe e Mohanty
atributos que as pessoas necessitam de ter na organizagdo para satisfazer | (1994). Lakhe e

totalmente os clientes em todas as circunstancias.

Mohanty ( 1994).

TQM ¢é uma filosofia de gestdo integrada e um conjunto de praticas para a
melhoria continua, mantidas através da medi¢do constante de resultados e do

benchmarking competitivo, permitindo pensar no longo prazo.

Ross (1993) Yang
(2005)

TQM ¢é uma filosofia de gestdo que permite criar um sistema aberto e inteligente
que combina adequadamente 0s seus recursos € que permanentemente se auto-
regula, ajustando-se a envolvente para satisfazer completamente todos os

stakeholders.

Capricho, L. (2001);
Lopes e
(2007); Senge et al.
(2000)

Capricho

Fonte: Adaptado de Boon, et al (2007) e de Lopes e Capricho (2007)

Santos e Gonzales (2007) acrescentam: o conceito da TQM vai mais além da questdo da

qualidade do produto e/ou servigo. Os autores querem dizer que a TQM exige um compromisso
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sério com a qualidade por parte de toda a organizagdo, com a premissa de que a satisfacdo das
necessidades dos clientes (internos e externos) ¢ a sua lealdade sdo inseparaveis da realizacao
dos objectivos organizacionais. Dai a necessidade das empresas/instituicdes em desenharem
politicas proactivas para satisfazerem todas as partes envolvidas (in Andrade, 2010:9).

Na opinido de Dale (2003), a TQM resulta das praticas constantes na evolucdo dos negdcios
numa tentativa de desenvolver métodos e processos integrados que criem produtos e servicos de
maior valor, que dificilmente possam ser imitados pelos concorrentes da organizacdo para
satisfazer, e até exceder, as necessidades e expectativas dos clientes (Andrade, 2010:9).

Segundo Santos y Alvarez (2007:78,79) a TQM pode ser vista como um conjunto de praticas
que além de assegurarem a qualidade do processo de producdo do produto e/ou servigo
permitem o desenho de politicas proactivas orientadas para a satisfacdo e fidelizagdo dos
clientes (internos e externos). Estas praticas, devem basear-se nos seguintes principios:1)
envolver todos os processos e colaboradores; 2) partir da premissa de que a satisfacdo das
necessidades dos clientes ¢ a obtengdo de lucro sdo inseparaveis;, 3) considerar como
imprescindivel o compromisso de toda a organizagdo com a qualidade; 4) pretender oferecer um
produto/servigo que garanta a satisfagdo completa dos clientes/consumidores ¢ a sua fidelizacao;
5) aplicar todos os principios referidos aos clientes externos e internos.

Muitos dos analistas que investigam o éxito da TQM argumentam que esta filosofia s6 sera
bem-sucedida e auto-sustentavel se existir uma extensa remodelagcdo nas "praticas de GRH", ou
seja, num contexto TQM as praticas de R.H. devem ser orientadas para as pessoas e permitir o
envolvimento entre a empresa e os colaboradores, o que pode ser conseguido se existir uma
perspectiva de entendimento entre a GRH e a TQM (Dale et al., 1994; e Redman e Mathews,
1998), que sirva de suporte cultural na evolug@o do sistema TQM (in Boon. et al., 2007).
Existem algumas tematicas comuns na literatura da GRH e TQM, que tém chamado a atencdo de
varios autores como McGunnigle e Jameson (2000), entre outros, por considerarem, que 0s
responsaveis pela TQM e pela GRH nas organizacdes tendem a focalizar-se nessas tematicas,
para conseguirem implementar e criar nas organiza¢cdes uma cultura de alto desempenho, o que
s6 pode ser concretizado através da introdugdo das chamadas "Best Practices” - praticas de
trabalho de alto desempenho (HPWP) -, nas quais, o envolvimento no trabalho é considerado,
por muitos dos investigadores, como uma das vertentes mais relevantes (Boon et al., 2007).
Casado (1996:98) opina que a constru¢do da TQM necessita de uma filosofia de envolvimento
dos colaboradores que, a semelhanca da construgdo de qualquer edificio, deve basear-se em 4
pilares com igual importancia: “os conhecimentos; as recompensas; a informagéo e o poder”.

A pratica do “envolvimento dos colaboradores” ¢ ainda mais necessaria quando nas empresas 0s
sistenas sdo altamente complexos, e exigem das pessoas uma elevada e permanente dedicagdo

(Lawler, 1992), destacando-se as organizagdes com sistemas de trabalho flexivel e com sistemas
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de gestdo de elevado desempenho (Arthur, 1994; Chow, 2005). Nas organizagdes, mais
evoluidas, estes sistemas estdo a ser utilizados, quer pela GRH quer pela TQM, para que estas
areas, em conjunto, se centrem num desempenho excelente que crie vantagens competitivas
sustentaveis (Boselie e Wiele, 2002), tais como: lideran¢a do tipo transformacional; autonomia;
cooperagdo; trabalho em equipa; desenvolvimento e envolvimento dos empregados;

polivaléncia; e sistemas de avaliagdo e recompensa justos (in Boon et al., 2007).

2.3 — A problemaitica da seleccio e realizacio de uma estratégia de mudanca que facilite a

transformacao da organizacdo para um sistema TQM sustentavel.

2.3.1 — A evoluciao histérica do conceito e os seus contributos para a evolucio da estratégia.

A emergéncia do conceito de estratégia remonta ao inicio da historia moderna da gestdo
empresarial, mas o seu desenvolvimento e consolidacdo como uma das areas do conhecimento
da gestdo ¢é recente e tem sido feito de forma independente. Dai a existéncia de uma grande
diversidade de opinides ¢ de escolas de pensamento estratégico (Rosa e Teixeira, 2002).

No estudo da estratégia, ha autores que questionam se esta ja atingiu o estadio paradigmatico,
como sugerem Rumelt et al. (1995), situacdo que para Mckiern (1996) é considerada como
normal, devido a dificuldade de consenso nos aspectos nucleares da estratégia, a
multidisciplinaridade e as interpretacdes do conceito de paradigma, que também divergem como
referem Clarke e Clegg (1988). Porém, na literatura sobre estratégia, sobretudo na década de
1990, ¢é frequente a designag@o de paradigma estratégico dominante (in Rosa e Teixeira, 2002).
Os autores citados defendem que as prioridades estratégicas das organizagdes devem ser
estudadas e adaptadas ao seu contexto especifico, existindo uma série de desafios que a gestao
de cada organizagdo tem de vencer para alcangar o sucesso. A escolha da estratégia € vista como
“um conjunto de ideias que emergem de dentro e a volta da organiza¢do” e deve considerar a
experiéncia individual, cultural e organizacional (Id. Ibid.).

Segundo Johnson et al. (2005:34) o conceito de estratégia ¢ a direccdo que a organizagdo
anuncia para - com o design, as competéncias e os recursos que detem -, conseguir num
ambiente em mudanga, alcangar vantagens competitivas e satisfazer todos os seus stakeholders.
Estes autores sustentam, que uma estratégia para ter sucesso deve escolher o futuro
posicionamento, abranger toda a organizagdo, ser compreendida por todos e ser capaz de se
transformar em accgao.

Antonio (2006) refere que a estratégia no singular é entendida como um processo que pode ser

decomposto em varios componentes, o que significa que a qualidade final da estratégia depende
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da qualidade dos componentes. Quando entendemos a estratégia no plural, estamos a referir-nos
aos varios caminhos alternativos, possiveis, para atingir os objectivos previamente fixados.
Gomes Gras (1997:92) considera que o conceito de estratégia empresarial “representa un camino
trazado para alcanzar las metas fijadas previamente por el empresario” cujo processo de decisdao
- designado pelo autor de “acto criativo” para ser concretizado -, necessita de um conjunto de
accdes que visam alcancar varios objectivos, combinando diversos recursos que permitam
operacionalizar a estratégia e “alcanzar una posicion mas vantajosa en el mercado”.

Nicolau (2001:3) refere que no caso do conceito de estratégia ser interpretado de forma
abrangente parece predominar uma corrente que define a estratégia como: “ a determinag@o dos
objectivos de longo prazo, as politicas e ac¢des adequadas e a correspondente adequagdo de
recursos para os atingir”. Porém, a medida que os autores decompdem o conceito verificamos
que cada um deles focaliza a sua analise no (s) aspecto (s) que considera mais relevantes.

O corpo tedrico da gestdo estratégica, apesar da grande popularidade que conseguiu granjear
com a escola de pensamento baseada nos recursos, s6 consolidou o conceito de gestdo
estratégica com Mintzgerg (in Rosa e Teixeira, 2002), cujos ensinamentos acabaram por nos
conduzir a “organizagdo que aprende”. A instabilidade no campo da gestdo estratégica tem-se
revelado criativa, com o surgir de varias correntes de pensamento, como a recente teoria “da
complexidade” que emergiu, para responder a instabilidade crescente da envolvente, mas ainda
esta pouco estudada. A gestdo estratégica sempre fez parte das preocupacdes dos gestores € a
historia confirma a presenca da estratégia nas actividades de gestao, desde periodos remotos da
civilizagdo humana, mas s6 depois da revolucao industrial, com o crescimento das organizacgdes
e as exigéncias dos clientes/consumidores, a estratégia comegou a ter protagonismo nos paises
ocidentais, porque as empresas preocupavam-se mais em satisfazer e antecipar as necessidades
dos clientes/consumidores, dando maior importancia ao marketing e a qualidade.

Drucker no seu livro “The process of Management” foi dos primeiros autores a interrogar-se
sobre a relagdo entre os conceitos de estratégia organizacional, competitividade e aprendizagem
(Drucker 1954, 1993). Alguns anos depois Chandler (1962) define o conceito de estratégia como
“a determinacdo das metas e objectivos a longo prazo e a adopgdo de meios de actuagdo e
afectagdo de recursos” da empresa para os alcancar (Rosa e Teixeira, 2002:16).

Andrews (1965) um dos autores do livro “Business Policy: text and cases”, promove o conceito
de estratégia como: padrdo de metas, propositos ou objectivos e principais politicas e planos
para os alcangar, expressos de maneira a questionar o que € o0 negdcio € a empresa € 0 que
deverdo ser (in Rosa e Teixeira, 2002:22). Mais tarde, Andrews (1971) reformula o conceito de
estratégia, ao introduzir uma nova concep¢do, conhecida como o “Modelo de Andrews” que

considera a estratégia como “um processo de avaliagdo e selecgdo de alternativas geradas pelo
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exercicio de adequacdo dos pontos fortes e fracos internos, com as ameagas ¢ oportunidades
externas (SWOT)” depois de ponderar os valores éticos da gestdo e a R.S.C.

Ansoff (1965), um dos pais da gestdo estratégica, defendia o lucro sustentado no longo-prazo,
apoiado no comprometimento da organizacdo com o ambiente politico e social, e apresentava
uma visdo da estratégia empresarial, preocupada com o futuro da empresa e com a remuneragao
imediata dos acionistas. O modelo de crescimento das empresas defendido por Ansoff ficou
expresso na “Matriz de mercado-produto”, referencial tedrico muito utilizado para analisar o
crescimento ¢ a inovagdo nos produtos e mercados (in Dietschi e Nascimento, 2006).
Posteriormente o autor adopta outra postura, designada de “postura de transformacgio
estratégica” que integra o conhecimento dos posicionamentos actuais e futuros, como a base do
conceito de gestdo estratégica e considera o planeamento estratégico como uma componente
importante num processo de gestdo complexo (Ansoff 1977,1990, inTeixeira e Diz, 2005).

O pensamento de Ansoff (1984) foi evoluindo ao longo do tempo e alargou a defini¢do do
conceito de estratégia, ao introduzir no conceito o efeito sinérgico, também chamado de “efeitos
conjugados”, ou seja”, o efeito inovador que pode produzir, “um retorno combinado de recursos
da empresa maior que a soma das partes” (Rosa e Teixeira, 2002:23).

Para além dos autores referidos, outros autores e até mesmo empresas, tém-se preocupado com a
conceptualizacdo da estratégia, como: Schumpeter (1934) - cria uma alternativa ao conceito
estatico de eficiéncia competitiva; Simon (1947) - baseado na ideia de diferenciagdo de Banard
entre tarefas de gestdo que conduzem a eficiéncia e/ou a eficacia da organizagdo, realgcando os
aspectos comportamentais da gestdo; Selznick (1957) - introduz o conceito de competéncia
distintiva; Lawrence e Lorsch (1967) - enfatizaram a contingéncia da organizacao relativamente
a incerteza da envolvente; e a empresa consultora “Boston Consulting Group” - introduziu o
conceito de portfolio de negodcios e a matriz de analise BCG que evidencia o efeito da curva de

experiéncia no processo de andlise estratégica (in Rosa e Teixeira, 2002:17),

2.3.2 - As principais escolas de pensamento estratégico segundo os principais

investigadores.

Na sequéncia das varias investigagcoes efectuadas pelos autores ja mencionados no ponto 2.3.1,
surgem na década de 1980/90 novas teorias na area da estratégia, relacionadas com a
competitividade das empresas, que fazem escola na conceptualizagdo da estratégia, das quais se
destacam as seguintes (Rosa e Teixeira, 2002:26-27; Mintzberg,1987; Porter,1980): 1. Estratégia
competitiva — (Porter 1979,1980,1985); 2. Estratégia baseada nos recursos — (Wernerfelt, 1984;
Prahalad e Hamel,1990; Grant,1991, entre outros); 3.Estratégia vista como um processo de

aprendizagem — (Mintzberg, 1978, 1987; Quinn, J.B.,1980, entre outros).
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A influéncia do conhecimento alcancado nas ciéncias humanas e sociais na area da gestao,
nomeadamente no campo da gestdo estratégica, provocou uma ruptura nos seus pressupostos e
conduziu esta tematica a Teoria da Aprendizagem, cujo caminho percorrido s6 foi possivel
devido a evolucdo da teoria estratégica com base nos recursos, que evoluiu dos recursos
materiais e tangiveis para os recursos intangiveis, humanos e organizacionais, relacionados com
a cultura e com os valores (competéncias e capacidades da organizagdo, das pessoas e dos
grupos) (Teixeira e Diz, 2005; Rosa e Teixeira, 2002).

Na década de noventa do anterior século Mintzberg (1987) classificou o pensamento estratégico
nas dez escolas seguintes, que ainda s3o uma referéncia na evolugdao do pensamento estratégico,
embora o contributo de algumas tenha tido pouca relevancia: a escola de desenho; a escola do
planeamento; a escola do posicionamento; a escola de aprendizagem; a escola cultural; a escola
do empreendedor; a escola cognitiva; a escola do poder; a escola ambiental; e a escola da
configuragdo. De acordo com a doutrina que esteve na origem das dez escolas de pensamento
estratégico podemos agrupa-las em trés grandes grupos de escolas: escola classica, escola
moderna e escola de transi¢do (Mintzberg,1987; Rosa e Teixeira, 2002; Teixeira e Diz, 2005).

O grupo da escola classica teve origem no pensamento econodmico, classico e neoclassico, e
inclui trés escolas prescritivas: a escola do desenho; a escola do planeamento ¢ a escola do
posicionamento, contrastando com a escola de pensamento moderna que emerge da abordagem
sistémica da gestao e focaliza-se na aprendizagem, da qual se destaca o modelo conceptual da
organizacdo que aprende e a filosofia TQM, e inclui as seguintes escolas: a escola do poder; a
escola cultural e a escola cognitiva. Nao inclui a escola dos recursos mas também nao a renega.
A escola de pensamento de transicao, apesar de ter raizes na ciéncia econdmica resultou da
tentativa de aproximar esta ciéncia as ciéncias sociais, valorizando a “inovacdo como um
processo de criagdo destrutivo” (em oposicao ao equilibrio e a racionalidade do pensamento
classico e neoclassico), que esta na origem da escola do empreendedor (Schumpeter, 1934).

As escolas de transicdo do Empreendedor e do Ambiente, emergiram desta nova perspectiva,
apesar de terem raizes profundas na ci€ncia economica classica, mas tém uma natureza
inovadora mais proxima das ciéncias sociais, porque iniciam uma nova ciéncia, empenhada em
estimar ¢ medir “o valor e a qualidade” e o seu impacto na performance da empresa, sem
renegar a importancia de prever e controlar as quantidades (Stacey, 2001, in Rosa e Teixeira
(2002:165). Todavia, a escola do empreendedorismo estd associada a um lider todo - poderoso
com visdo criativa que conduz a empresa através de um controlo rigoroso na implementacdo da
sua visdo, dai que na perspectiva de (Mintzberg et al. 1999), a distingdo tedrica entre as trés
escolas prescritivas talvez ndo faga sentido aquando da aplicagdo pratica da estratégia (Id. Ibid.).
Schumpeter inspirou-se em Weber para desenvolver a economia social, considerando que a

fonte de inspiragdo para competir no mercado vem do empresario através de um “processo de
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criacdo destrutiva de tentativa e erro” referindo que “um empresario ndo inventa mas inova”, o
que origina lucros e gera um ciclo de mudanca econémica (in Rosa e Teixeira 2002:167).

A proposito da inovagdo, Deming (1986) refere o seguinte: “Raramente o consumidor pode
dizer qual o novo produto/servico que deseja num horizonte de trés a dez anos. Os novos
produtos/servigos sdo gerados por tentativas de erro do produtor, através de “conhecimento,
imaginag¢do, inovacgao e risco”, significando que o homem nao desiste de tentar prever o futuro.
A escola cultural ¢ um dos campos de actuacdo da “Teoria Estratégica de Aprendizagem” e tem
como objectivo desenvolver na organizacdo uma nova cultura com base na aprendizagem, que
embora comece na gestdo de topo, aceita o feedback, sendo encarada na vertente estratégica
como o caminho para desenvolver a cultura de qualidade, cujo desenvolvimento/consolidacao
depende do empenhamento de todos (Rosa e Teixeira, 2002:188).

A escola cultural, na perspectiva de Mintzberg, inclui a escola baseada nos recursos, designada
por teoria mista, inicialmente focada na vertente material, que foi reformulada e desenvolvida
por Prahalad e Hamel (1990) e Grant (1991), ultrapassando a visdo restrita dos recursos
tangiveis ao centrar-se nos valores intangiveis das competéncias/capacidades dos R.H.,
nomeadamente nas competéncias nucleares que resultam da aprendizagem colectiva, o que
permitiu a transi¢ao para uma escola ndo prescritiva, a escola estratégica da aprendizagem. Esta
escola foi das que mais abriu o caminho para a escola de pensamento moderno e,
consequentemente, para a aplicagdo pratica da estratégia da qualidade (Rosa e Teixeira 2002).
Considerando o pensamento estratégico, numa base cientifica, podemos observar que o centro
de gravidade da escola recursos/aprendizagem tende a mudar de paradigma, deslocando-se do
paradigma das ciéncias da quantidade para as ciéncias da qualidade, cujo novo desenvolvimento
economico, implica a avaliacdo das ideias ja referidas nomeadamente no ambito do bindomio
recursos/aprendizagem, o que para Rosa e Teixeira (2002:182) tende a ser a corrente dominante.
Por sua vez, a escola configuracional adopta uma atitude contraria a visdo de Mintzberg (1990),
ao criticar o pensamento estratégico das dez escolas separadas porque “defende que todas as
perspectivas abordadas estdo presentes na empresa, com configuragdes contextuais em constante
mudanga, que pode ser incremental ou quantica”, o que ira depender do ciclo de vida da empresa
e dos problemas especificos que enfrenta (in Rosa e Teixeira, 2002:191).

A evolugdo da gestdo estratégica deveu-se a pressdo exercida pela complexidade cescente da
envolvente, dando origem, em algumas organizacdes, a substituicdo do modelo mecanicista,
estatico, determinista e linear, com génese na escola classica do Desenho e do Planeamento, por
modelos organicos mais complexos e dindmicos, que se enquadram nas escolas estratégicas
Cultural e da Aprendizagem sem se perder os ensinamentos das escolas anteriores. Estas escolas
recentes permitem que as organizagdes respondam melhor as exigéncias de qualidade e

flexibilidade, sem deixar de utilizar os modelos e instrumentos que tém a sua disposi¢dao, como
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os modelos da escola do desenho e posicionamento estratégico, para analisar a envolvente e tirar
partido das oportunidades e ameacas (Figuran.® 2.4 ).

Das escolas referidas por Mintzberg vamos centrar a nossa andlise critica em apenas cinco
escolas de pensamento estratégico (Anexo 1) por considerarmos, como Rosa e Teixeira (2002),
que estas escolas sintetizam todo o pensamento estratégico que marcou a evolucdo da estratégia,
com valiosos contributos para a evolucdo da gestdo estratégica da qualidade.

Mais recentemente, no século XXI autores como Clayton e Raynor (2003) e Martin (2002)
referem a importancia de novas estratégias com base em saberes inovadores e empreendedores
(Modelo de Timmons) que tenham em conta uma estratégia integrativa de responsabilidade
social (matriz da virtude) que permite balizar as fronteiras da estratégia tendo em conta os
interesses dos stakeholders, das quais a gestdo estratégia da qualidade deve saber tirar partido,
para melhorar o desempenho das organizagdes, tais como: estratégias com base na inovagdo na

gestao do conhecimento, na eco-eficiéncia e na responsabilidade social (in Teixeira, 2011).

Figura n.’ 2.4 — O “Modelo integrado das “Escolas de Pensamento Estratégico” e o seu
contributo na formacio de uma estratégia para a “Qualidade”
A
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Fonte: Adaptado de Antonio (2006); Rosa e Teixeira (2002); Mintzberg (1987);Teixeira e Diz (2005)
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As escolas de pensamento estratégico, ao darem um valioso contributo para o desenvolvimento
da gestdo, também contribuiram para o desenvolvimento da gestdo estratégica da qualidade, das
quais destacamos: a escola do desenho; a escola de planeamento; a escola de posicionamento; a
escola dos recursos e a escola de aprendizagem, integrando estas duas ultimas a escola cultural.
A Escola do Desenho destaca-se pelo pensamento de Andrews (1965) e pelo seu modelo que
considera a estratégia como um processo de desenho unico, que resulta de um estudo analitico
dos aspectos externos e internos da empresa, com o objectivo de conseguir uma posicdo de
superioridade competitiva. Este modelo apresenta uma visdo global e integrada da estratégia que
engloba a formulagdo e a implementacao e inclui os fins, os objectivos € os meios, conjugando o
lado da procura com o lado da oferta, assim como os interesses dos stakeholders, por vezes
antagonicos que ¢ preciso compatibilizar. Esta escola apresentou o modelo SWOT para tentar
adequar a estratégia ao lado interno e externo da empresa (Andrews,1971; Antdnio, 2006:48).

A Escola de Planeamento (Ansoff,1977) forneceu uma importante base de suporte e
instrumentos especificos para a implementacdo da gestdo estratégica da qualidade, cuja
importancia ndo pode ser menosprezada, quer na definicdo dos objectivos de qualidade em
termos de produto/mercado, quer no planeamento, implementagdo e controlo do sistema de
qualidade. Alguns autores como De Geus (1988) (in Rosa e Teixeira, 2002:168), consideram
que o proposito do planeamento ndo ¢ a elaboracdo de planos mas a mudanga dos modelos
mentais que ¢ desejada pelos decisores e que se obtém através de uma melhor compreensao da
empresa e da envolvente, o que também é uma forma de aprender, que pode ser considerada
critica no sucesso da gestdo estratégica da qualidade. Esta escola foi desenvolvida por varios
autores como Aaker (1984; 2001), adquirindo uma visdo multidisciplinar ao destacar como
aspectos importantes a analise do gap entre o planeado e o realizado, e o seu papel em detectar
vantagens competitivas sustentaveis das quais se destaca a qualidade. A escola de Planeamento
evoluiu com Grenley (1989) e Steiner (1979) para quem planear ¢ decidir de forma integrada
para alcancar um resultado consentaneo com a envolvente. Estes autores incluiram uma
hierarquia de objectivos, para facilitar a realizagdo da estratégia (in Rosa e Teixeira, 2002).

A Escola do Planeamento Estratégico de Ansoff foi muito criticada por Mintezberg (1994), por
considerar que a estratégia era visionaria, divergente e criativa preocupando-se com a sintese
enquanto o planeamento formal se preocupa com a analise, formalizago e sistematizacdo dos
processos de gestdo. Esta visdo critica acabou por contribuir para a simplificagdo do modelo que
0 autor resumiu a cinco etapas designadas pelos “cinco Pés (Plano; Estratagema (ploy); padrio;
posicdo e perspectiva) da estratégia e por colocar uma maior énfase por parte das empresas na
gestdo estratégica da qualidade (Teixeira e Diz, 2005:29).

A Escola do Planeamento tem sido muito elogiada pelo éxito que a aplicagdo do seu modelo de

planeamento tem tido nas empresas/instituicdes que o adoptam como um procedimento global
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de gestdo ao estabelecer a decomposicdo da gestdo estratégica em cinco etapas distintas:
definicdo de objectivos; definicdo das estratégias e politicas; determinacdo dos recursos;
implementagdo; e controlo. Apartir deste modelo sdo elaborados nas empresas o plano anual
(Master) e todos os planos e or¢gamentos que dele derivam (Juran,1997; Rosa e Teixeira, 2002).
A Escola de Posicionamento de Porter, surge no seguimento da perda de protagonismo da escola
de Planeamento, relacionada com a necessidade das empresas de se focarem na envolvente
externa e procurarem vantagens competitivas sustentaveis, em novos segmentos e/ou novos
mercados, baseadas na ideia inovadora que para haver sucesso sdo necessarias diferentes opgoes
estratégicas para os diferentes contextos competitivos (Porter,1980,1989,1999).

A estratégia competitiva tem como finalidade estabelecer uma posi¢ao rentavel e sustentavel
contra as forcas que determinam a competi¢do, em cada sector de actividade, onde questdes
como a atractividade da industria e o posicionamento da empresa podem ser analisados pelo
modelo das cinco forgas competitivas para se conseguir um desempenho acima da média,
podendo a empresa alcangar os seus objectivos, optando por um dos dois caminhos distintos:
competir através dos baixos custos ou competir através da diferenciacdo. Caso a empresa opte
pelo caminho dos custos ou pela diferenciagdo existem sempre duas variantes, em cada caso,
com a possibilidade de se focalizarem apenas num dos segmentos ou numa gama variada.
Porém, os caminhos que indicam como principal objectivo a redu¢@o dos custos, no curto prazo,
ndo sdo compativeis com a implementagao de sistemas de qualidade.

Apos varias criticas ao modelo devido ao excessivo enfoque nas forgas externas e no ambiente
especifico em detrimento das forcas internas Porter (1980) introduziu o conceito de cadeia de
valor, enfatizando a importancia da sua analise sistematica, para desenvolver vantagens
competitivas e poder optar, de acordo com a analise feita ao mercado, pela estratégia genérica,
de segmentacdo e posicionamento, mais adequada para a empresa. Esta ferramenta pode
funcionar como um instrumento de ligagdo entre a formulacdo da estratégia e a sua
implementacdo tendo em conta factores internos importantes como a infra-estrutura da empresa,
a gestdo dos R.H. e a tecnologia (Mintzberg,1998, in Teixeira e Diz, 2005).

A Escola de Posicionamento ¢ o modelo das cinco forgas de Porter (1980) tém continuado a ser
um referencial tedrico, apesar das criticas por este autor ter negligenciado a analise interna da
empresa. Porém, para Zack (1999) a complexidade e a turbuléncia dos mercados ndo podiam
fornecer uma base de conhecimentos solidos para construir uma estratégia consistente e obter
vantagens competitivas sustentaveis. Rumelt et al. (1995), citados por Rosa e Teixeira (2002:
163), refere a este proposito que foi a critica “da teoria tradicional das barreiras a entrada, que
serviu de suporte a visdo alternativa dos altos lucros, que eram obtidos a partir de recursos
especializados de alta qualidade”, que serviu de inspiracdo para a teoria dos recursos (Teixeira e

Diz,1995).
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A escola baseada nos recursos (Mintzeberg, 1990) emerge na década de 80 e opde-se as
estratégias de gestdo baseadas na competitividade, que enfatizam o posicionamento em termos
de produto/mercado. Esta escola tem como objectivo central obter vantagens competitivas que
sejam sustentaveis construidas com base em recursos internos, dos quais se destacam vérios
factores tangiveis como a localizacdo e a tecnologia, e factores intangiveis como as capacidades
organizacionais e outros, que podem ser agrupados em tipologias de acordo com a sua natureza
(Rosa e Teixeira, 2002:90) e (Lyles, 1990; Davis e Botkin, 1994; Pisano, 1995; Wheelwright,
1995, entre outros, in Rosa e Teixeira, 2002:29-30).

Esta nova abordagem estratégica também defendida por autores classicos como Schumpeter,
Winter e Penrose (1959) relaciona o sucesso das empresas com as suas capacidades de
desenvolvimento, surgindo da ideia “empresa com caracter inico” devido a heterogeneidade dos
seus recursos e competéncias/capacidades distintas que possui como resultado da propria
idiossincrasia ao reflectir o engenho ¢ a criatividade da organizagdo (in Antonio, 2006:32, 92).
Os estudos de Miller e Freiesen (1977) e do classico Andrews (1971), comprovaram que as
empresas com recursos € competéncias superiores ou unicos podiam transforma-los em
vantagens competitivas, mas o controlo dos recursos/capacidades ¢ critico porque estes também
podem ser, mais ou menos, imitaveis pela concorréncia ou até substituiveis por outros pondo fim
a vantagem competitiva que criaram (Grant,1991, in Rosa e Teixeira, 2002:84/85).

A vantagem competitiva com base nos recursos - ao evoluir para a combinagdo de activos
especificos, valiosos e dificeis de imitar, como as “competéncias nucleares” (Wernerfelt,1985 e
Barney,1995), obtidos através da aprendizagem colectiva -, resulta da capacidade que a
organizacdo tem de aprender e acumular conhecimento, a partir de experiéncias que
posteriormente sdo replicadas (Zack,1999 in Rosa e Teixeira 2002:143), transformando o
conhecimento no “recurso estratégico mais importante” para obter vantagens competitivas
sustentaveis e os recursos humanos no seu principal factor critico de sucesso.

A Escola de Pensamento dos Recursos introduziu nas empresas o conceito de core competence
ao afirmar que a competitividade no sector deve ser vista tendo em conta as duas perspectivas
temporais: o curto prazo, que resulta do binomio preco/qualidade e o longo prazo, em que os
mais competitivos no futuro serdo os que detém maior capacidade e criatividade para produzir
mais rapido, com mais qualidade e menos custos (Rosa e Teixeira, 2002:90,91). Este conceito de
competitividade baseia-se na ideia de que € mais competitivo quem detém “os recursos mais
valiosos e os sabe explorar melhor” (Hamel e Prahalad 1990; Antonio, 2006:31).

Na opinido de D"Aveni (1994) (in Antonio, 2006:30), de Stalk et. al.,(1992) (in Rosa ¢ Teixeira,
2002:90) e de Gomez Gras (1997:133) num contexto altamente globalizado com hiper-
competi¢do e volatilidade nos mercados surge o conceito de estratégia baseado no tempo, em

que a empresa mais competitiva € a que tem melhor desempenho, i.e., a que sabe utilizar com
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maior rapidez as seguintes alavancas: “relacdo custo/qualidade, tempo; saber fazer; barreiras a
entrada; capacidade financeira”; e a capacidade de prever primeiro as tendéncias do mercado e
satisfazé-las primeiro, considerando o recurso tempo como critico nas organizagdes.

Este novo conceito de estratégia baseada nos recursos ¢ uma nova abordagem que visa dar
resposta as necessidades das organizagdes em fazer melhor e mais rapido, o que resulta da
interaccdo conjunta entre recursos e capacidades e pode ser resolvido com a implementacdo do
sistema TQM, onde o trabalho em cooperacdo e a experiéncia melhoram as rotinas
organizacionais e criam ambiente para surgir novas competéncias distintivas permititindo a
empresa antecipar-se a concorréncia (Winter,1982; Grant, 1991 in Rosa e Teixeira, 2002:88,89).
As empresas que adoptaram este conceito deixaram a perspectiva linear a favor da circularidade,
cujo principio base de evolugdo esta contido na melhoria continua de Deming (1986), aplicada
na Toyota, que evoluiu no seu sistema de qualidade, com objectivos cada vez mais ambiciosos.
Este caso e outros provaram, que a teoria classica ndo soube explicar o fendémeno das empresas
japonesas que, em situagdo desfavoravel, modificaram o jogo da concorréncia a seu favor.

A Escola dos Recursos contribuiu com Prahalad e Hamel (1989,1990) para deslocar a
abordagem classica da estratégia, do lado da procura para o lado da oferta, mudando o
paradigma da “adequagdo para a intengdo estratégica, admitindo que a empresa muda a propria
envolvente” inovando nos recursos como fizeram as empresas japonesas (Antonio, 2006:30-33).
Segundo Grohaug e Nordhaug (1992) as competéncias nucleares estao ligadas a capacidade de
continuar a melhorar o desempenho e adquirir novas competéncias definindo a empresa “ndo em
termos das necessidades que procurar satisfazer, mas em termos do que € capaz de fazer”, e ao
colocar a tonica na oferta (Grant 1991), consegue uma base mais estavel para formular a
estratégia global da empresa, podendo depois considerar a escolha das estratégias competitivas
para desenvolver e explorar as capacidades internas (in Rosa e Teixeira, 2002: 88,89).

As vantagens competitivas com base nos recursos sdo tdo ou mais importantes quanto mais
dificil for a sua transferibilidade Os recursos que se transferem facilmente sdo os activos
tangiveis (como a tecnologia, se ndo for unica), enquanto os conhecimentos técnicos, as marcas
e sobretudo as competéncias, sdo recursos mais dificeis de transferir quando adquiridos através
de experiéncias unicas ou de equipas complexas (Grant, 1991, in Rosa e Teixeira, 2002:87).
Teixeira e Diz (2005:48) citam Foster, que considera a tecnologia como “uma doenga da
empresa” porque obriga a uma maior rotacdo nos dirigentes para acompanharem as mudangas.
Anténio (2006) refere que o conjunto de oportunidades disponiveis no mercado para as
organizagodes/individuos resultam em fun¢do dos conhecimentos que detém, mas, o
conhecimento para ser posto em pratica estd limitado pela tecnologia e pelos limites

fisicos/mentais de cada individuo. Dai a necessidade de deslocar o poder de quem toma a
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decisdo para os que detém os conhecimentos necessarios para as levar as decisdes a pratica,
como preconiza a filosofia TQM.

A Escola da Aprendizagem ¢ uma escola descritiva recente que surge para responder de forma
integrada ao problema estratégico, contrariamente a escola normativa ou prescritiva, que separa
a formulacdo da estratégia da sua implementacdo em vez de considerar o processo da estratégia
numa perspectiva global, pois a formulacdo e implementacao fazem parte de um todo que s6 faz
sentido se este for operacionalizavel (Rosa e Teixeira, 2002, Antonio, 2006).

A escola de aprendizagem baseia-se no processo de incrementalismo l6gico de Quinn (1980),
que considera a estratégia como o resultado de um processo de aprendizagem e de uma politica
de pequenos passos, que nao foi antecipadamente prevista, com erros e correcgoes de decisores,
mas que a posteriori se revelou num todo coerente. Este processo ¢ idéntico a filosofia da M.C.
de Deming (1986) aplicada nos sistemas de gestdo de qualidade das empresas japonesas porque
ambos os processos evitam mudangas drasticas (Rosa e Teixeira, 2002 e Antonio, 2006).

Para Johnson (1987) o conceito de estratégia na perspectiva da Escola de Aprendizagem ¢ visto
como “um padrdo numa corrente de acgdes” que resulta de um comportamento em construgao,
com base em crengas partilhadas pelos membros da organizagdo. A elaboracdo da estratégia
“assume a forma de um processo de aprendizagem que progride ao longo do tempo, de forma
interactiva no qual a organizacdo sonda o futuro, experimenta e aprende, e no limite, a
formulagdo e a implementacdo ndo se distinguem”. O processo de decisdo estratégica ¢
determinado pelos seguintes factores: cultura; heranga histdérica; contexto envolvente;
intensidade da competicdo; estrutura organizativa; estudo da gestdo; horizonte temporal e o grau
de controlo da organizacao sobre os acontecimentos (in Rosa e Teixeira, 2002:106 e 112/113).
Num contexto de aprendizagem, as estratégias sdo moldadas pelo gestor e o conceito da sua
criacdo da-se através de um processo fluido de aprendizagem tendo em conta a sua experiéncia,
os seus conhecimentos e os materiais disponiveis, fazendo com que as estratégias ocorram em
funcao das oportunidades e do propoésito futuro (in Rosa e Teixeira, 2002; Antdnio, 2006).

Na opinido de Chaffee (1985), a escola da estratégia de aprendizagem funciona “como um
modelo adaptativo de formagdo estratégica “que se baseia no modelo bioldgico evolucionario
das organizagdes”(citado por Rosa e Teixeira, 2002:102), cuja evolucdo do processo de gestdo
permite que estas também evoluam no seu sistema de qualidade.

A escola de aprendizagem deu um valioso contributo para a formagdo do pensamento
estratégico, ao explicitar a necessidade da emergéncia de estratégias vindas de baixo para cima,
como resposta aos estimulos da envolvente, sobretudo quando a adaptagdo das organizagdes se
faz aprendendo colectivamente (ciclo duplo), porque operam em envolventes complexas, onde o

conhecimento necessario a sua criacéo ¢ difuso, dificil de planear e de controlar s6 por um lider.
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A teoria da direccdo estratégica das organizacdes exige uma nova procura de recursos,
capacidades e caracteristicas que no pensamento de Bueno (2002) conduz a organizagdo a
procurar vantagens competitivas com base no conhecimento, através de trés conjuntos de ideias
chave: a teoria dos recursos ¢ das capacidades que explicita a importancia do conhecimento nos
sistemas empresariais; a organizagdo com um novo enfoque estratégico baseado em valores
intangiveis como o conhecimento; um novo enfoque em capacidades dindmicas que facilitam a
criacdo do conhecimento tacito e o desenvolvimento de talentos (in Almeida, 2004:67).

A escola da aprendizagem goza actualmente duma posicdo avancada no pensamento estratégico,
desfrutando de maior popularidade, sendo dificil de dissociar da escola cultural que integra, na
perspectiva de Mintzberg (1987), a escola dos recursos, contribuindo ambas para a base tedrica
da gestdo estratégica da qualidade numa perspectiva sustentavel (Figura n.° 2.4).

As novas abordagens da gestdo estratégica apontam para a integragdo das varias escolas de
estratégia de Mintzberg (1999) que referem a necessidade de melhorar a aplicagdo pratica da
estratégia, colocando a énfase no processo estratégico como um todo em detrimento da sua base
tedrica, enquanto outros autores, como Rumelt (1995), chamam a atengao para a necessidade de
uma teoria que explique o sucesso ou insucesso organizacional, para tornar possivel evita-lo.
Porter (1995) realga a importancia de uma teoria que explique a relagdo entre os aspectos
ambientais e comportamentais das organizacdes e os resultados obtidos (in Rosa e Teixeira,
2002:157), tendo em conta a envolvente e as exigéncias de qualidade dos consumidores.

A teoria estratégica emergente da complexidade esta a ganhar protagonismo, mas ainda é cedo
para saber se esta teoria resultou de uma evoluciao do nucleo aprendizagem/recursos, ou se os
seus principios irdo pdr em causa a escola da aprendizagem e criar um novo paradigma.

O pensamento estratégico actual aponta para uma abordagem holistica das organizagdes, pois a
compreensdo do fendmeno estratégico s6 € possivel com uma visdo global que integre todas as
componentes do processo e esteja aberta, em cada momento, a configuragcdo que mais se adapte
aos problemas especificos de mudanca que a organizacdo enfrenta cuja abordagem tem origem
na escola configuracional (Rosa e Teixeira, 2002). Este pensamento estratégico ¢ o mais
adequado a evolugdo da qualidade tendo em conta a fase evolutiva da gestdo e os problemas

especificos que a organizacdo enfrenta em cada fase (Lopes e Capricho, 2007).

2.3.3- O processo de formacao e aplicacido da estratégia e a sua classificacdo e evolucao

segundo os principais investigadores.

Na realizacdo da estratégia os conceitos diferem basicamente em trés niveis:“quanto a
interpretagdo do conceito; quanto ao processo que lhe deu origem; e quanto a sua aplicagdo”.

Todavia, ndo existem estratégias totalmente puras, sendo deliberadas ou emergentes, as duas
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“sdo extremos de um continuo” ao longo do qual e de acordo com as caracteristicas dominantes
da organizagdo podemos situar ambas as tipologias. A aprendizagem, o planeamento e o
controlo sdo fulcrais na sua formulagdo e realizacdo” (Nicolau, 2001:3; Mintzberg, 1987 e
Mintzberg e Waters, 1985, in Rosa e Teixeira, 2002:143; Teixeira, Diz, 2005).

Nicolau (2001) opina que existem aspectos convergentes nas definigdes dos principais
investigadores, de consenso pacifico, que tém prevalecido ao longo do tempo funcionando como
pressupostos de suporte as principais estratégias, tais como: a inseparabilidade entre a
organizacdo € o meio envolvente; a decisdo estratégica da organizagdo visa o seu futuro; a
importancia do papel dos responsaveis na concepgdo e elaboragdo das estratégias; os diferentes
niveis na organizacdo onde as estratégias se desenvolvem. Dos aspectos convergentes destacam-
se dois: 0 que considera que a estratégia s6 faz sentido quando visa o futuro; e o que pensa a
estratégia de uma forma integrada porque ¢ dificil pensar a estratégia de forma desligada dos
objectivos e dos meios necessarios para os alcangar, num determinado contexto (Id. Ibid.).
Também parece consensual que, quando as estratégias sdo explicitas e planeadas, os objectivos
sd0 mais claros e os recursos mais faceis de quantificar do que quando estas sdo implicitas e
emergentes, apesar de serem mais favoraveis a criagdo de competéncias/capacidades distintivas
e a aprendizagem (Rosa e Teixeira, 2002;Teixeira ¢ Diz, 2005; Nicolau, 2001;Teixeira, 2011).
Nicolau (2001:12), cita varios autores para afirmar que ndo existem receitas inicas na defini¢cao
e formagdo das estratégias, mas abordagens e solugdes, que predominam na literatura, ndo se
excluindo mutuamente que se podem enquadrar em trés linhas basicas:

“1-A formagao da estratégia como um processo racional e formal corresponde a um processo de
desenvolvimento por etapas previamente definidas com base num plano estratégico que tém
como seguidores Steiner e Miner (1977) e Porter (1985) entre outros; 2- a formacgdo da
estratégia como um processo negociado entre as principais forgas sociais da empresa e os
principais actores influentes, cuja linha de pensamento é defendida e valorizada por Hofer e
Shendel (1979), Thietart (1984) e outros; e 3- a formagdo da estratégia ¢ tida como um processo
em constru¢do permanente” que emerge de um conjunto de ac¢des, com origem nos conceitos,
que se vao desencadeando, através dum processo de aprendizagem flexivel e experimental que
resultam numa convergéncia de pensamento que acaba por fazer emergir a estratégia principal,
cujos principais defensores sdo Quinn (1980,1988) e Mintzberg (1985,1987,1988,1990).

As estratégias genéricas de Porte (1980), prevéem os varios caminhos que podem ser utilizados
pela empresa para sobreviver e melhorar a competitividade. Porém, a sua aplicacdo s6 faz
sentido se for previamente definido qual é o produto/servi¢o a ser produzido/vendido, em que
mercados/segmentos e nichos, com que recursos/capacidades e tecnologia, para além da

existéncia de um conjunto de valores éticos ¢ de responsabilidade social que fazem parte da
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visdo e devem prevalecer como estrutura base para que a organizagao leve por diante a missao e
0s objectivos a alcangar no longo prazo (Rosa e Teixeira, 2002:65; Lopes e Capricho, 2007).

No processo de formulag@o e escolha da estratégia ¢ natural a ocorréncia de vérias estratégias
que emergem de um conjunto de acc¢des e se desenvolveram num processo de aprendizagem
organizacional flexivel, experimental e interactivo, com base em valores culturais, que acabam
por formar um nucleo estratégico que permanece ao longo do tempo, garantindo a evolugdo dos
saberes da organizacdo e dos que nela trabalham como defendem Quinn (1980,1988) e
Mintzberg (1987, 1988, 1989, 1990) (in Rosa e Teixeira, 2002; Antdénio, 2006 e Nicolau, 2001).
Cardona (2007:90) sustenta que as empresas devem abandonar a gestdo por objectivos focada no
cumprimento de metas pré-definidas e efectuar uma gestdo por missdo centrada nos valores
culturais como forma de alcancar os objectivos. Para que a organizagdo esteja a altura destes
novos desafios, necessita de melhorar as competéncias dos seus gestores, para responderem as
novas exigéncias da gestdo missionaria que representa ‘“um passo em frente” relativamente a
gestdo por objectivos. Para definir a missdo a organizacdo deve ter visdo e efectuar uma analise
da envolvente externa para detectar ameagas e oportunidades e definir os objectivos que vao na
direccdo da missdo e deve efectuar uma analise da envolvente interna para compreender os
colaboradores ¢ mobiliza-las em torno de projectos negociados que visam concretizar a visao.
Segundo Prahalad e Hamel (1990) a estratégia depois de emergir é um processo em construcdo
que requer estudo, analise e didlogo entre gestores, deve ser amplamente discutida, entendida,
partilhada e liderada na organizagdo, come¢ando com a defini¢do da visdo, o que pressupde que
seja clara e baseada em factos para ser apoiada por grande parte da empresa. Na perspectiva de
Anténio (2006:53), este processo vai implicar: ver mais longe que os outros; ter experiéncia e
visdo para reconhecer os sinais que indicam o futuro da organizagdo e da envolvente; ter a
confianga necessaria para acreditar na visdo e fazer com que os outros também acreditem.
Apesar de se verificar uma evolugdo no conceito de estratégia, na pratica, as alteracdes
evolutivas foram observadas mais ao nivel dos processos de formalizagdo, do que ao nivel dos
conceitos. Dai que existam diferentes tipologias quanto a forma como as estratégias se
implementam (de forma deliberada ou emergente), como se comunicam (se sdo explicitas ou

implicitas), como se desenvolvem (planeadas ou realizadas), como mostra o quadro n.° 2.3.

Quadro n.° 2.3 - Classificaciao das estratégias segundo as etapas do processo de aplicacao

Quanto ao processo de Implementagao Deliberadas Emergentes
Quanto ao processo de Comunicacao Implicitas Explicitas
Quanto ao processo de Desenvolvimento Planeadas Realizadas

Fonte: Adaptado de Nicolau (2001); Teixeira e Diz,2005).
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As novas tendéncias num contexto de complexidade apontam para a criagdo de um ntcleo duro
baseado nos valores das escolas dos recursos/aprendizagem, que funcione como “padrdo de
leitura e interpretagdo” das analises baseadas nos modelos e ferramentas classicas, cujos valores
sd0 como que empurrados, para a periferia (Garajedaghi (1999), confirmando o pensamento
japonés, cujo movimento do nucleo para a periferia, Goodwin (2001) referiu como a ciéncia das
qualidades, em detrimento da ciéncia das quantidades (in Rosa e Teixeira, 2002:143).

A evolucdo da estratégia foi impulsionada pela sua aplicacdo, sobretudo nas grandes empresas,
assim como pela necessidade de desenvolver o conceito de estratégia, para que a sua aplicagdo

pratica desse a resposta a questoes cruciais para a evolugdo das organizagdes (Figura n.° 2.5).

Figura n.° - 2.5 A hierarquia da formulacio e implementacio das estratégias
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Fonte: Adaptado de Goémez Gras (1997); Rosa e Teixeira (2002); Antonio (2006);Teixeira (2011)
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A aplicacdo da estratégia, deu origem a multiplas estratégias (Rosa e Teixeira, 2002:17), e
conduziu a uma subdivisdo do conhecimento estratégico tendo em conta o sentido (lato ou
restrito) da estratégia e a sua realizacdo, dando origem a trés tipologias distintas, embora
relacionadas: a estratégia da empresa em sentido lato (Corporate strategy ou Master estrategy)
diz respeito a sua direc¢do nuclear e & missdo da organizacdo (Druke,1954); a estratégia de
negocios ou de posicionamento no mercado (business strategy) que diz respeito a cada um dos
negocios, que segundo Porter (1980) podem ser subdivididas em estratégias genéricas,
estratégias principais, e em estratégias funcionais ou operacionais (functional strategy) (in Rosa
e Teixeira, 2002:17: Antonio, 2006; Gomez Gras,1997;Teixeira, 2011) (Figura n.° 2.5).

Para realizar a gestao estratégica existem cinco etapas que ¢ necessario percorrer, trés das etapas
fazem parte da formulagdo, os objectivos, as estratégias e politicas (meios), ¢ a determinagio
dos recursos necessarios a sua implementagdo (recursos). As duas etapas restantes dizem
respeito a implementagdo e controlo da estratégia. Na etapa da implementagdo devem ser
elaborados os or¢camentos, programas ¢ ac¢des necessarios para a levar a cabo e por ultimo o
controlo do plano, para prever e detectar erros na sua implementagdo (Rosa e Teixeira 2002).
Para Ohmae (1982) sdo condi¢des necessarias para implementar a estratégia com sucesso, uma
“boa visdo, conseguida pela monitorizagdo da envolvente” com o objectivo de dar prioridade aos
consumidores e “uma cultura organizacional adequada para facilitar a participacdo e a gestdo da
visd0”, que ndo descure os actores sociais envolvidos (in Rosa e Teixeira, 2002:59).

Qualquer processo de analise, formulacdo, escolha e implementacao da estratégica, para ter
sucesso, exige R. H. com formagao/aprendizagem adequada e um determinado nivel de
desenvolvimento organizacional e de gestdo que permita a empresa aplicar os modelos e
efectuar a analise da competitividade na industria e a analise da cadeia de valor, o que nem
sempre se verifica, sobretudo, em pequenas e médias empresas (Porter,1980;1987).

Argyris (1999) sustenta que em situacdes de recessao econdmica as organizagoes necessitam de
aumentar a sua eficicia, o que da origem a um processo de mudanca que tende a reforgar o
poder das chefias executivas, passando estas a gerir com base em estratégias unilaterais que
enfatizam objectivos racionais e esquecem a ética e os valores, aumentando o controlo sobre o
trabalho exigindo mais trabalho e inovagdo, o que numa primeira fase resulta em mais eficacia.
Porém, estas exigéncias também criam nos colaboradores medos e sentimentos de desconfianga
que aumentam as forgas de pressdo anti-aprendizagem entre os colaboradores, fazendo aumentar
a agressividade, a falta de acordo entre as partes, a ten¢do organizacional e a resisténcia a
mudanga, o que acaba por se reflectir numa diminui¢do da aprendizagem/inovacdo e

consequentemente, em menor qualidade e competitividade, o que deve ser evitado.
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2.3.4 - A seleccio da estratégia de mudanca e o papel de lideranca na transformacio e

evolucdo da organizacdo para um sistema TQM.

A problematica da escolha da estratégia e a sua implementacdo nas organizacdes, no actual
contexto de mudanga permanente, exige que os lideres/gestores perspectivem para os seus
negocios multiplas e diferentes estratégias, complementares, mais ou menos formais e mais ou
menos explicitas, de cuja definicdo, mais ou menos correcta, dependerd em grande parte a
concretizagdo dos objectivos e o ajuste permanente da organizacdo as necessidades do mercado,
constituindo, por isso, o primeiro factor critico de sucesso da sua transformacao.

Num contexto de reduzido crescimento econdomico, a corrente estratégica com focus na intengao
da lugar ao focus na transformagéo e renovagao constante, onde a “capacidade de se transformar
e evoluir permanentemente se converteu no factor chave de sucesso das organizagdes”, o que
também exige uma redefinicdo permanente das estratégias ¢ uma postura de ruptura inovadora,
que lhes permita questionar sem fim “as actividades, estruturas e sistemas para efectuarem as
mudangas de ajustamento ao mercado”, que sejam necessarias para sobreviverem e serem
competitivas relegando para segundo plano os recursos e as competéncias (Antonio, 2006:35).
Na perspectiva de Rodrigues (1998:45), a abordagem a mudanga requer uma ampla abertura na
procura de solucdes para seleccionar a estratégia de gestdo, que permita articular e gerir todo o
conhecimento disponivel garantindo assim um grau aceitavel de previsao.

Na escola moderna, o planeamento estratégico ndo se reduz a um conjunto de sistemas formais,
onde os papéis sao definidos a priori pela gestdo de topo, podendo vir a ser o veiculo condutor
da mudanga estratégica (Mintzberg,1994) ou o instrumento que permite a mudanga dos modelos
mentais como defendem Grundy e King (1992) e De Geus (1988) (in Rosa e Teixeira 200).

Na perspectiva de Matias e Devezas (2004) o interesse das previsdes deve estar focado no
estudo da situacdo em vez de tentar adivinhar o futuro, para criar e compreender todas as
possiveis alternativas, aprendendo o que ndo se pode fazer para evitar erros. O autores referem
que as previsdes de longo prazo sdo importantes para a formulacdo e selecgdo de estratégias e
politicas estruturantes, em que se passa a conhecer as suas vantagens e limitagdes.

Nas escolas de estratégia classicas e prescritivas, a mudanga s6 ocorre nos momentos criticos
através de saltos estratégicos, como opina Hayes (1989), enquanto na escola dos recursos a
mudanga ¢ feita de forma incremental, criando e utilizando os recursos necessarios para mudar
quando for adequado, retirando dai vantagens competitivas sustentaveis, como defere Prahalad e
Hamel (1990), cujo processo estratégico da mudanca é idéntico na escola de aprendizagem onde
esta assume a forma de pequenos passos que permitem mudar, até que surgem novos desafios e

se da nova derrapagem estratégica (Johnson e Scholes,1993), (in Rosa e Teixeira, 2002:131).
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As novas organizagdes na era da transformacdo, sdo comparaveis aos seres vivos, perseguem
varios objectivos que mudam e obrigam a novo reposicionamento e a novas configuragdes
estratégicas, para disputar novas zonas de lucro e antecipar necessidades. A nova postura
competitiva da organiza¢do exige uma escuta permanente aos clientes/consumidores, o que vai
permitir compreender as suas necessidades, para se antecipar na qualidade que estes desejam.
Neste caso, a qualidade pode ser o “vector estratégico integrador da mudanca que conduz a
empresa na inovacgdo e melhoria permanente, para que os clientes/consumidores possam adquirir
um produto/servico com melhor relacdo qualidade/preco (Antonio, 2006:37).(Figura n.° 2.6).

Segundo a investigacdo realizada, em empresas de grande dimensdo, por Miller e Friesen
(1980), que esta na origem do desenvolvimento da “teoria quantica da mudanca estratégica” as
organizagdes tendem a actuar adoptando principalmente “dois modos de comportamento
distintos em diferentes periodos” de acordo com a situagdo da envolvente, tais como (in Rosa ¢
Teixeira 2002:112):1- As organizagdes actuam com mudangas continuas sob uma envolvente
estavel e durante este periodo preocupam-se em melhorar a eficiéncia, utilizando as
competéncias distintivas da organizagdo; 2 - As organizagdes necessitam de uma revolugdo
estratégica para alterar rapidamente a cultura, a estrutura e os seus padrdes e processos obsoletos

e se reorientarem de novo para o mercado.

Figura n.° 2.6 - Representacdo do processo de mudanca nas diferentes escolas
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Fonte: Adaptado de Rosa e Teixeira (2002:132) e de Antonio (2006:37)
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Johnson (1988) ao aprofundar a “teoria quantica da mudanga estratégica” introduziu o conceito
de derrapagem estratégica (strategic drift) que acontece se a estratégia da organizacao se afastar
da orientag@o da envolvente, se as mudangas incrementais se revelarem insuficientes e se o gap
de divergéncia aumentar muito, cuja derrapagem nem sempre se detecta facilmente, sendo
necessario uma grande mudanga transformacional para a organizagdo sobreviver (Figura n.°
2.6). Nesta situacdo, a empresa atinge um ponto critico a partir do qual se torna dificil aprender
de forma descentralizada e incremental, podendo ser necessario “um lider forte” que implemente
mudancas com “estratégias forcadas de viragem” para salvar a empresa (in Rosa e Teixeira
2002:112 a 115), o que também pode ser feito com a implementacdo da TQM.

Para Teixeira e Diz (2005:109) nos sistemas de qualidade as estratégias podem ser vistas como
um “continuum’ de estratégias que se inicia na estandardizagdo pura até a customizagdo pura. A
tendéncia para uma especializacdo cada vez maior acontece devido a necessidade de satisfazer o
mercado em nichos cada vez mais exigentes, como ja acontece em areas como a da medicina.
Quinn (1980) considera que em sistemas altamente complexos de grandes empresas o processo
de decisdo estratégica global, para transformar a organizagdo, deve ser controlado pela gestdo de
topo, assim como a integracdo dos diferentes subsistemas de informacdo necessarios a visdao
estratégica e a sua aplicagdo pratica, processo que deve ser processado em trés fases distintas
(Rosa e Teixeira, 2002:106): 1-fase do inicio da mudanga estratégica — destina-se
essencialmente a ouvir e a levantar problemas e questdes evitando compromissos; 2 - fase da
construcdo activa da estratégia — destina-se a construir uma estratégia através da construgdo
incremental de acgdes estratégicas com base em acontecimentos e oportunidades tendo em vista
um determinado projecto; 3- fase da solidificagdo do empenhamento nas estratégias escolhidas —
destina-se a reconhecer as estratégias de mudanca em construcdo e fomentar a criacdo das
condi¢des e estruturas necessarias para a sua realizagdo, assim como a distribui¢do dos recursos
e do poder aos lideres/campedes, que assumem a responsabilidade de realizar as estratégias.
Podemos sintetizar as diferentes estratégias e politicas de mudanga agrupando-as, tendo como
critérios os objectivos em que se focam e os modelos que as operacionalizam, destacando-se trés
grupos de estratégias de mudanga distintos, tais como: a mudanca com base na flexibilidade
tecnologica, que privilegia a flexibilidade através das novas tecnologias; a mudanga com base na
reducdo de custos para aumentar a rentabilidade; a mudanca com base nos Recursos Humanos,
com o proposito de melhorar os seus saberes e competéncias, assim como a qualidade e
aprendizagem da organizagdo (Capricho, 2001) (Quadro n.° 2.4).

As estratégias focadas na flexibilidade tecnoldgica foram inspiradas no modelo japonés de lean
production que tinha como objectivo poupar recursos sem prejudicar a qualidade, melhorando
tecnologicamente as empresas. Este modelo ao aplicar conjuntamente as filosofias do Just-in-

time e do Kaizen, obteve grande éxito na melhoria da qualidade e da competitividade dos
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produtos japoneses, passando ser visto a nivel mundial como uma alternativa credivel para

mellhorar a competitividade das empresas e da economia (Rodrigues,1998) (Quadro n.° 2.4).

Quadro n.° 2.4 - Estratégias e politicas de mudanca

Centradas na flexibilidade Centradas na reducao de custos Centradas nas Pessoas
tecnologica e rentabilidade) (privilegia a qualidade)

Lean production (modelo japonés). | Lean production ¢ CIM - Programa | Benchmarking.
de Produgdo  Assistida (visao

tecnocéntrica).
Just-in-time (como filosofia global). | Outsourcing. Empowerment e
Marketing relacional.
Modelo integrado do tipo CHIM | Downsizing. Sustentabilidade.
modelo de produgdo flexivel com
énfase nos R.H.
Reflexive prodution (visdo Reengenharia. Exceléncia eTQM.

antropocéntrica).

Fonte: Adaptado de Rodrigues (1998), in Capricho (2001)

Porém, a grande questdo que se prende com a utilizagdo destas estratégias nas organizagoes
europeias ¢ americanas ¢ a de saber, se ¢ possivel aplicar na integra, o0 modelo japonés da “lean
production” em continentes com culturas diferentes da asiatica e obter o mesmo sucesso. Os
valores e as praticas da sociedade e das organizagdes japonesas que contribuiram para o €xito do
modelo “lean production”, diferem do ocidente, que esta mais preocupado com a flexibilidade
tecnologica do que com a cultura de grupo, a garantia de emprego, o nivelamento, a cooperacao
e a formacdo, situacdo que levou a aplicagdo do modelo de forma minimalista nas “boas
praticas” de R.H., levando a “gastar menos de tudo para produzir 0 mesmo”, o que por vezes
torna a organizacdo demasiado magra e piora a qualidade da sua performance (Silva, 1997:52).
O modelo antropocéntrico segue uma logica holistica e pretende reformular o processo
produtivo, com base na melhoria das competéncias dos R.H. e na flexibilidade, assente numa
nova organizagdo do trabalho mais motivante para a aprendizagem e desenvolvimento. Esta
visdo da empresa é designada de “reflexive prodution” e “ abre novas perspectivas para o papel
dos R.H. na construgdo do novo paradigma de gestdo (...), mas, para implementa-la, torna-se
necessario um novo tipo de trabalhador” (Mateus, 1992, in Kévacs et al.,1992:6).

Segundo Silva (1997), o modelo de organizagdo do trabalho desenvolvido na “Toyota” e
investigacdes recentes mostraram a necessidade de niveis de competéncia, cada vez mais
elevados, para implementar e rentabilizar sistemas de qualidade, que recorrem a tecnologias
complexas, de forma a permitir a sua compreensao pelo ser humano.

O desenvolvimento tecnoldgico, a aplicagio de novos modelos de gestdo de elevada
complexidade ¢ o aumento de exigéncia dos mercados, conduziram as organizagdes a
focalizarem-se no “core business” e no fendmeno da externalizagdo, através de parcerias e da

utilizacdo de modelos que apenas visam a reducdo de custos e riscos, com o argumento de criar
93



Capitulo 2- A Problematica das Estratégias de Qualidade e a Evolu¢do da Gestao das Organizagoes para Sistemas

de TOM Sustentaveis.

mais valor para o cliente, embora na maioria dos casos o que pretendem ¢ aliviar a sua estrutura,
retirando & organizacao actividades que sdo marginais aos seus negocios, para conseguirem uma
maior especializa¢do e continuarem a ser competitivas (Ferreira, 1996:10, 2001).

Esta situacdo esta na origem da generalizacdo do Outsourcing, da Contratacdo e Subcontratacao
e o do Downsizing, que resultam de estratégias de mudanca que estdo normalmente relacionadas
com a externalizagdo da forca do trabalho, situacdo em que os gestores de topo, preocupados
com estratégias de mudanca que conduzam a reducdo de custos, ndo ddo atencdo a inovagao e
cortam no “Capital Humano” (Ferreira,1996:10), tornando as empresas mais magras mas menos
saudaveis devido a perda de saberes acumulados (Rodrigues, 1998:56/58).

As estratégias de lideranca pelos custos exigem uma posi¢do negocial forte no confronto com
fornecedores, concorrentes e bancos, para obter produtos a custos mais baixos sem que estes
percam a qualidade e para consolidar uma posigdo negocial forte no mercado bancario, de forma
a obter financiamentos com taxas de juro mais baixas (Porter, 1980; Oliveira, 2000).

Considerar estratégias de mudanga que apostam na flexibilidade extrema ou na reducdo de
custos como primeiro objectivo, implica danos para os trabalhadores e para a sociedade, porque
pioram as condi¢des de trabalho, a qualidade da performance da organizacdo ¢ a qualidade de
vida. Porém, com a crescente competitividade de paises emergentes como a China onde ndo se
respeitam os direitos humanos, esta questdo tende a agudizar-se, faltando aos empresarios,
lideres e gestores estimulo para arriscarem em solugdes inovadoras que invertam o ciclo vicioso
negativo e o transformem em positivo (European Commission, 1999, citada por Rego, 2003),

As estratégias e politicas das empresas/institui¢des podem ter efeitos antagonicos por apostarem
de forma diferente, em cada organizacdo, na flexibilidade tecnoldogica com o objectivo de
inovarem e obterem vantagens competitivas, por vezes pouco sustentaveis, dificultando mais ou
menos a aprendizagem, como no caso de pretenderem reduzir custos, ou pretenderem a
flexibilidade dos recursos humanos, facilitando a aprendizagem, o que Kovacs (1998) designou
respectivamente por estratégias de flexibilidade quantitativa e qualitativa (Quadro n.° 2.5).

No actual contexto de trabalho, os sistemas baseados nas Novas Tecnologias de Informagdo e
Comunicagdo (NTIC) s6 se constituem como fonte de aprendizagem se funcionarem de forma
integrada, incluindo de forma harmoniosa o espaco ¢ o tempo necessario ao trabalho e a
formag@o para todos os colaboradores da organizac¢do. Caso contrario aumentam a precariedade
no trabalho, diminuem a seguranca, a auto-estima e a confianga no futuro e tendem a criar
desmotivagdo para a aprendizagem e/ou auto-aprendizagem, ndo deixando de se reflectir na
qualidade do trabalho e, consequentemente, na qualidade do produto final (Kovacs, 1998:78).
Esta situagdo de aposta no trabalho precario para reduzir custos, acaba por ter efeitos perversos
em ambas as partes: na organizacdo, que receia investir na formag¢do de trabalhadores, sem

vinculo, que ndo perduram na empresa, ¢ nos empregados que por terem a sua situacdo
94



As Estratégias de Qualidade do Alojamento Turistico e o Turismo Sustentavel

Estudo das “Boas Praticas” das Empresas em Portugal

socioprofissional em perigo ndo conseguem motivacao suficiente para inovarem e investirem na

auto-aprendizagem, o que cria ou aumenta o ciclo vicioso negativo (Id.Ibid.).

Quadro n.° 2.5 - Estratégias de flexibilidade — quantitativa versus qualitativa

Estratégias

Flexibilizacdo quantitativa

Flexibilizacdo qualitativa

Reducao de custos.

Através do trabalho precario e da

externalizagdo.
Inovacao Através do trabalho precario e da
tecnocéntrica. externalizacao.
Inovacdo com base | Também apresenta algumas situagdes de | Flexibilizacdo através da
no modelo “lean | trabalho precario e de externalizagao. polivaléncia,  qualificagdo ¢
prodution”. adaptabilidade.
Inovagdo do tipo Flexibilizago através da
antropocéntrica, pela polivaléncia,  qualificacdo e
qualidade dos R.H. adaptabilidade.
Tipo misto. Quantitativa para grupos de trabalhadores | Flexibilizacdo  qualitativa em
periféricos e pouco qualificados. termos de grupos chave de
trabalhadores.

Fonte: Adaptado de Kovacs (1998:74, 1993) e Capricho (2001).

No contexto fortemente globalizado, a evolugdo e o funcionamento dos sistemas organizacionais
mostram grande complexidade ¢ dinamismo, reflectindo a cultura que lhes é propria, pelo que
ndo podemos ignorar a importancia de antecipar cenarios de mudanca para definir a estratégia
futura da organizagdo, os quais devem integrar varios dominios da gestdo, e ser liderados com
qualidade e eficacia, valorizando os R.H., tais como: gestdo do conhecimento, gestdo da
mudanga, gestdo do risco, gestdo da qualidade, gestdo da inovagdo e outros (Pfeffer,1998;
Ferreira et al, 1996, 2001).

Na opinido de Almeida (2004:65), que cita varios autores, a gestao do conhecimento, com base
no valor tende para um novo enfoque na constru¢cdo e implementacao de estratégias inteligentes
em organizacdes inteligentes, onde trabalham pessoas que utilizam a inteligéncia e as
competéncias distintivas para criar mais e melhor conhecimento. A autora cita Bueno (2002) e a
Escola da Aprendizagem ao referir as principais variaveis que tém facilitado o desenvolvimento
do conhecimento, tais como: a memorizagdo no processo de informac¢do e conhecimento; a
inteligéncia humana e organizativa e a aplicagdo das cinco disciplinas de Senge.

As organizacGes e as sociedades, tal como os seres humanos, crescem, evoluem e aprendem,
mas para que isso acontega necessitam de ultrapassar varias etapas, com crises de crescimento
organizacional, o que segundo Greiner (1972), citado por Ferreira et al. (1996, 2001), implica
mudangas profundas que terdo de ser bem conduzidas, por lideres que utilizam a inteligéncia

emocional (Teixeira, 2011:58) para que a sobrevivéncia da organizacdo ndo fique em risco.
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Numa visdo holistica, as mudangas s6 terdo éxito se existir o ambiente propicio a transformagao
da organizagdo e se a lideranca for adequada, i.e., se os sistemas de gestdo e a cultura
organizacional também evoluirem, para que esta se ajuste ao mercado (Lopes e Felicio, 2005).

O paradigma transformador “emerge do processo de transformagdo do proprio lider”
contrariamente ao paradigma transaccional que “emerge da socializacdo administrativa” (Quinn,
1996:124). Segundo Quinn et al. (1996) e Senge (2000), existe uma ligacdo estreita entre as
liderancas do tipo transaccional - frequentes nas organizacdes classicas onde a qualidade restrita
¢ considerada como um problema técnico -, e as liderangas do tipo transformacional, comuns
nas organizagdes modernas, onde a qualidade alargada é uma questdo estratégica, que necessita
de ser gerida de forma integrada, tendo em conta a visdo e os objectivos da empresa.

Para que a lideranca seja eficaz, tem de existir um trabalho de coordenagdo e negociagdo que
deve assentar no compromisso € no respeito pelas pessoas, conciliando interesses e vontades
divergentes, conduzindo ao desenvolvimento de equipas motivadas, auto-geridas, que apostam
na qualidade e na aprendizagem permanente (Quinn, 1996; Lopes ¢ Felicio, 2005).

As organizagdes, apostam, cada vez mais, em grupo (s) de lider (es) ou “equipas de lideres” que
substituem o lider Unico, muitas vezes visto como um herdi, e constituem verdadeiras
“Comunidades de lideranga” (Senge et al., 2000; Senge, 2002) que integram lideres dos varios
niveis da organizagdo, de forma a previamente mobilizar vontades, capacidades e saberes para
conseguir alcancar os objectivos da qualidade sustentavel previamente definidos e negociados.

O modelo “A lideranca para a “Qualidade” — modelo sintese”, teve como base conceptual o
modelo dos valores contrastantes de Quinn e Rohrbaugh (1983), e os contributos de Senge et al.
(2000), Quinn et al. (1990) e Pitcher (1997), entre outros, € como principal objectivo adequar a
lideranca para a qualidade a cultura da empresa e ao modelo de gestdo contribuindo, em cada
fase evolutiva, para ajustar as competéncias do (s) lider (es) as necessidades da organizacao,
criando um ambiente harmonioso na gestao das tarefas e das pessoas que facilite a cooperagdo e
a entreajuda, tdo necessarias ao desenvolvimento da qualidade (Figura n°® 2.7)

O modelo “A lideranga para a “Qualidade” — modelo sintese” deve estar em consonancia com 0s
diferentes papéis atribuidos aos lideres, nos diferentes modelos de gestdo, e com a
transformacdo que ocorre na organizacdo ¢ nos seus objectivos, a medida que o sistema de
qualidade evolui (Anexo n°. 2).

As organizagdes que apostam na exceléncia e na TQM sustentavel necessitam de lideres do tipo
“executivo”, “artistas”, negociadores/inovadores, que sejam capazes de tracar e comunicar de
forma clara e inequivoca o caminho da organizagdo, motivando e envolvendo outros lideres, do
tipo ‘“artesdo”, facilitadores/mentores, verdadeiros arquitectos na criacdo das estruturas
adequadas a comunicagdo e divulgagdo dos valores éticos, dos objectivos e das estratégias e

politicas pretendidas para alcancar a qualidade sustentavel (Senge et al., 2000; Pitcher,1997).
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Figura n.° 2.7 - A lideranca para a “Qualidade” (Q) — modelo sintese
Pariclpagio « >
(+) relacionamento (-)
*)
-) Mentor ou Facilitador Inovador ou “Broker” £,0
Equipas de lideranca de 1
artesdos e alguns artistas @Wg?ﬁm ,e{
omunidades de lideres com <
D& . 1
t [Axveniinen Pessoag | 2rtistas e alguns artesdos b
T Compromisso com "Q" Negoclagio de"@"  Vvalor i
1t 3|4
a Monitor ou Lider unico/Produtor g T
I Coordenador ou Director g e
< Grupo de lideranga com AUATTAO N ECINOS f
f tecnocratas e alguns artesdos Lideres artistas apoiados por a
a Mvalia ProcesSsSos tecnocratas S
nEAR\W
(E) Controle de "Q" Processos mspecgio do "Q" “Pacots” oY
Parsesly () (otaclonamento () piresglo
Fonte: Adaptado de Quinn et al. (1990); Senge (2000 et al.); Picther (1997); Lopes e Capricho (2007)

Seguindo o raciocinio de Pitcher (1997) e o seu modelo de lideranga, as organizagdes em
processo de transformagdo ndo devem apostar em lideres do tipo “tecnocrata”, coordenadores e
monitores, porque numa fase de transi¢ao, podem revelar-se demasiado burocratas, obstinados e
cerebrais e inviabilizar o processo de mudanca para a qualidade (in Lopes e Capricho, 2007).
Quando as organizagdes crescem em ambientes hostis, para sobreviverem, precisam de se
reestruturar, controlando cuidadosamente os recursos e reduzindo os custos totais da qualidade.
Neste caso, precisam de lideres do tipo “artesdo”, facilitadores/mentores, conhecedores e dignos
de confianca, que sejam criativos na continuidade, mas também de lideres do tipo “tecnocrata”,
coordenadores/monitores cuja inflexibilidade nos propodsitos e orientagdo para os detalhes
permite dar continuidade ao trabalho dos “artesdos”, contribuindo para mudar sem romper com a
linha de continuidade do “status quo > vigente (Id. Ibid.).

O modelo de “Exceléncia” da EFQM refere que a liderancga deve ser efectuada pelo exemplo,
em todos os niveis da organizacdo, e resultar de um trabalho de equipa conjunto, para adaptar a
organizagdo ao ambiente externo, permitindo reconhecer, compreender e satisfazer todas as
necessidades e expectativas dos diferentes grupos de stakeholders (EFQM, 2003).

Porém, na revisdo do modelo de 2010 ainda se foi mais longe, ao explicitar que o lider deve ter
determinadas qualidades morais como a integridade, para além de conhecimentos e
competéncias especificas que lhe permitam ter a visdo e a inspiracdo necessaria para dirigir a
organizagdo no sentido correcto, tornando-se num exemplo a seguir por todos os colaboradores,

ndo s6 em termos de competéncia mas também em termos de valores (EFQM, 2010).
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Flood (1993) e outros, in Rosa e Teixeira (2002) criticam a filosofia da gestdo da qualidade por
considerarem que esta ndo consegue sobreviver em contextos politicos adversos, o que pode
acontecer, se o poder assentar apenas na lideranca de topo e se esta ndo souber planear e gerir a
mudanca. Porém, se a organizacdo adoptar uma lideranca com empowerment que partilhe as
decisdes e crie uma cultura com base nos valores da qualidade/inovacao, aprendizagem e
sustentabilidade, estdo criadas as condi¢des para vencer os obsticulos e as adversidades,

excluindo naturalmente qualquer grupo ou individuo que nao se adapte a cultura dominante.

2.3.5- A opcao por uma estratégia de diferenciacio pela qualidade e o seu contributo para

a competitividade e desenvolvimento sustentavel.

Nos mercados globalizados a procura de vantagens competitivas através de estratégias
exploradoras segundo o modelo de Miles e Snow (1978), caracterizam-se por constantes
inovagdes nos produtos e processos, assentes em novas tecnologias, que exigem elevado
investimento, apesar de serem facilmente imitaveis, o que dificulta o processo de inovagao.

Para Zack (1999) e Stacey (2000) o recurso estratégico mais importante para a competitividade
da organizacdo ¢ o conhecimento ¢ a capacidade que esta tem para criar, aplicar e gerir esse
capital intelectual de forma a manter-se competitiva. Ballay (2001) reconhece que “ o capital
intelectual ¢ uma fonte de criacdo de valor para a economia e para a sociedade e as inovagdes
sdo fulcrais para aumentar esse capital e alavancar os lucros (in Rosa e Teixeira, 2002:171/4).
Na perspectiva de Senge (1990,1992), a inovagdo depende da aprendizagem inovadora e
geradora que detecta as necessidades latentes dos consumidores, que na opinido de Glass (1996)
(in Rosa e Teixeira, 2002:174), deve ser incentivada, fazendo evoluir a organizacdo, do ciclo
simples, que Senge associa a conformidade, para o ciclo duplo que detecta as verdadeiros causas
dos problemas e encontra solugdes inovadoras associadas a novos conhecimentos.

Segundo Gomez Gras (1997:133), “de manera habitual las estrategias de las empresas se han
basado sobre todo en las variabais de coste y diferenciacion/segmentacion, mas la receta es
insuficiente porque es necesario introducir la variable tiempo para satisfacer mejor la demanda
perseguida que ademas de la reduccion del tiempo persigue la mejora de los costes y de la
calidad”. Para assegurar “la ventaja competitiva” a empresa tem de continuar a melhorar
“reduciendo el tempo en todo el proceso para poder satisfacer el consumidor al menor precio
con la mayor calidad y la menor pérdida de tiempo, y proveer el mayor valor, garantizando su
sustentabilidad”.

Quando a organizagdo pretende definir uma estratégia de qualidade tem de se preocupar com a
sua formulagdo, mas sobretudo com a fase de implementagdo, porque ¢ nesta fase que surgem

mais problemas, provocados pela falta de envolvimento dos R.H., que muitas vezes nao foram
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devidamente envolvidos, desconhecendo a estratégia da empresa e os seus objectivos, porque na
fase de implementacdo foi-lhes exigido mais trabalho e melhor desempenho sem a Direc¢éo ter
adaptado o sistema de recompensas as novas exigéncias (Antonio, 2006).

Para Porter (2001:71) existem seis principios fundamentais a respeitar nas estratégias de
posicionamento, que sdo os seguintes:1° - A empresa deve definir objectivos correctos, que
criem valor e lucros sustentaveis no longo prazo; 2° - A estratégia da empresa deve habilitd-la a
entregar uma proposta de valor, ou um conjunto de beneficios, diferente da concorréncia; 3° - As
empresas tém de pensar em estratégias que as distingam e permitam alcancar vantagens
competitivas sustentaveis; 4°- Uma estratégia robusta envolve escolhas, como abandonar
produtos ¢ actividades; 5°- A estratégia deve definir como todos os elementos se harmonizam na
cadeia de valor; 6°- A estratégia requer continuidade na direcgéo escolhida.

As estratégias de diferenciagdo pela qualidade, segundo Porter (1980), podem implementar-se
como um processo continuo de melhoria da qualidade, com pequenas inovag¢des ¢ melhorias
(Juran 1997), que permitem a empresa alternar os periodos turbulentos das grandes inovagoes,
por periodos de estabilidade e normalizacdo, com baixo investimento, durante os quais
estabelece novos procedimentos, estandardiza produtos/servigos, rotiniza processos ¢ melhora a
eficiéncia, obtendo pequenas vantagens competitivas enquanto recupera do investimento feito.
As filosofias da TQM e do Kaizen sao citadas como aspectos importantes a considerar nas
estratégias de diferenciacao pela qualidade, no que se refere ao desenvolvimento da organizacao
assim como o ciclo de melhoria de Deming (Teixeira e Diz, 2005).

As estratégias de focalizagdo tendem a consolidar a imagem e o posicionamento da empresa em
nichos de mercado onde a empresa se especializou e adquiriu vantagens competitivas através da
qualidade/inovagdo, da eficiéncia, ou de uma combinacdo de ambas (Porter, 1980). As
estratégias de lideranca pelos custos, ndo tém grande aplicabilidade em empresas que apostam
na qualidade, porque os sistemas de qualidade, se forem bem implementados, enquanto
melhoram a qualidade reduzem os custos no médio/longo prazo ao diminuirem o desperdicio e
as reclamagdes em empresas que venderem produtos/servigos, sem erros e sem falhas.

As estratégias de focalizacdo e de diferenciagdo de Porter com base na qualidade vdo de
encontro as necessidades que as organizagdes tém de se ajustarem a envolvente para
melhorarem a qualidade da sua performance e continuarem competitivas. Estas estratégias de
ajustamento estdo relacionadas com a melhoria da qualidade numa perspectiva externa e podem
ser ou ndo negociadas, dependendo do posicionamento da empresa no mercado (Id. Ibid.).

As abordagens estratégicas mais consentaneas com a diferenciagdo pela qualidade numa
perspectiva interna sdo defendidas por Prahalad e Hamel (1990), Grant (1991), Mintzberg
(1978) e Quinn (1980), entre outros, por se focarem nos R.H., nos seus saberes e nas relagdes

que se estabelecem entre eles. Estas abordagens valorizam a aprendizagem através da
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experiéncia e acreditam na sua importancia para gerar um comportamento convergente que
resulta de um processo “incremental, consciente, propositado e proactivo o que pressupde um
actor ou um ntcleo central que controla e da légica ao processo” (in Nicolau, 2001:12).

Este autor considera que as Tecnologias de Informagdo (TI) permitem novas oportunidades para
as empresas formularem estratégias de posicionamento distintivas, mas estas ndo devem
esquecer que as Novas Tecnologias de Informacao e Comunicagdo (NTIC), como a Internet, sdo
s6 um complemento que ndo deve destruir a forma tradicional de competir, nem os principais
factores da competitividade que as distinguem das concorrentes, tais como: os saberes unicos
das pessoas ¢ das empresas, os produtos e os processos. tecnoldgicos.

Adizes (1988) refere que nem sempre a estratégia que ¢ normal num determinado periodo do
ciclo de vida da organizagdo pode ser considerado em periodo completamente oposto (fase de
langamento ¢ oposta a fase de declinio), até porque a organizacgdo tende a ser apenas uma coisa
em cada momento e em cada contexto, mas a visdo linear da organizacao de Adizes pode nio ser
compativel com a perspectiva da TQM, nem com as praticas da organizag¢ao que aprende, onde a
“circularidade temporal substitui a linearidade” ao adoptarem simultancamente varias
combinagdes no pensamento estratégico que emergem das condigdes contextuais e s6 resultam
porque a organizagdo ¢ vista como um conjunto de processos em vez de uma entidade unica (in
Rosa e Teixeira, 2002), o que ndo pode significar um sistema anarquico.

Para Banard (1938), “na gestao da qualidade o que ha de novo ¢ a importancia que lhe é dada e a
explicagdo encontrada para a sua existéncia”, situacdo que tem evoluido ao longo do tempo. O
sistema de qualidade inicialmente apostava num tipo de gestdo com base no controlo, que tinha
como objectivo um desempenho eficiente; presentemente os sistemas de gestdo da qualidade
apostam na eficacia e apresentam uma configuracdo dual, onde coabitam dois sistemas de
informacao, as redes formais e informais, que permitem a organizacdo apostar na melhoria
continua e na inovagdo em simultaneo para ser possivel responder as necessidades do mercado
em permanente mutagdo com flexibilidade e criatividade (in Rosa e Teixeira, 2002).

As organizagds devem funcionar de forma organizada, necessitando de um elo suficientemente
forte que faca a ligagdo entre todos os processos, como acontece com a qualidade, vista como
um objectivo comum que cria a unidade e a cooperacdo, entre as pessoas (Capricho, 2001).

Estas ideias também se enquadram no conceito estratégico defendido por Hitt et al. (2002:144)
em que “a estratégia ¢ um conjunto integrado ¢ coordenado de compromissos e acgdes, cujo
objectivo é explorar as competéncias essenciais e alcangar uma vantagem competitiva” que seja
sustentavel e permita criar valores superiores as alternativas de risco idéntico. A implementagéo
desta estratégia pressupde uma avaliagdo do ambiente por gestores racionais € com mobilidade

de recursos através de dois modelos complementares (Hitt et al., 2002, in Firmino, 2006, 2007):
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1.0“Modelo de organizacdo industrial de retornos superiores & média para avaliar o ambiente
externo, o que se enquadra no conceito de qualidade externa numa perspectiva sustentavel”.

2. O“Modelo de organizacdo industrial de retornos superiores & média, baseado nos recursos,
para podermos analisar as potencialidades dos recursos internos da empresa”, o que se enquadra
no conceito de qualidade interna e na capacidade que a organizacdo tem para inovar.

As estratégias competitivas das organizacdes, devem ser sempre complementadas com
estratégias cooperativas do tipo permanente, com base nos recursos/aprendizagem, que visem
sobretudo a aprendizagem dos R.H. e a melhoria dos seus saberes, porque ¢ a unica forma de
garantir vantagens competitivas sustentaveis no longo prazo (Fonseca, 2000; Pfeffer,1994).

As organizagdes que apostam na qualidade tém necessidade de conciliar as vantagens das
estratégias de ajustamento, que seguem a escola classica e sdo do tipo prescritivo, racional e
formal, no seguimento da linha de Porter, Ansoff ¢ Andrews para inovarem ¢ melhorarem a
qualidade, planeando e efectuando mudangas de ajustamento ao mercado, mais ou menos
profundas, com as vantagens das estratégias permanentes que seguem a escola dos
recursos/aprendizagem, e as linhas de pensamento de Prahalad e Hamel (1990) e de Mintzberg e
Quinn (1991), porque a aposta na qualidade rumo a exceléncia e a organizacdo que aprende ¢é
um processo em construgdo, de aprendizagem permanente dos recursos humanos, com base nos

valores da qualidade e sustentabilidade que visa satisfazer completamente o consumidor.

2.3.6- As estratégias de marketing relacional, o conceito e o seu contributo na

transformacio das organizacoes.

A emergéncia de novos mercados como a India a China e o Brasil, as evolugdes tecnologicas,
como a Internet e a Biotecnologia tém transformado a ciéncia e a sociedade em que vivemos,
que se preocupam cada vez mais com o social € o ambiental, criando um novo tipo de
consumidor, mais interveniente, que exige mais responsabilidades sociais as organizagoes.

As mudangas na evolvente ¢ nos sistemas de gestdo das empresas, conduziu a emergéncia do
marketing relacional, uma nova abordagem, orientada para as relagdes de longo prazo, mais
individualizadas e interactivas com os clientes, que surge por progressdo de varias areas afins,
das quais se destacam o marketing de servicos, no qual os clientes sdo especialmente
importantes, ¢ a gestdo da qualidade que com os modelos de avaliacdo da qualidade se
apercebeu da importancia da qualidade percebida (in Antunes, 2004 ¢ Antunes e Rita, 2005).
Segundo Kotler et al. (1999) o conceito de Marketing relacional pode ser definido como um
conjunto de relagdes duradouras que as organiza¢des constréem para se diferenciarem baseadas
na confianga entre clientes, distribuidores e fornecedores, ao que Salermo (1997) acrescenta que

visa a estabilidade e fidelidade nas relagdes de troca. Para Alet (2001) o Marketing relacional ¢
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um processo social e interactivo que pretende cultivar relagdes com clientes e outros
stakeholders, com beneficios para todos (in Antunes, 2004; Antunes e Rita, 2005).

O marketing relacional ¢ uma abordagem multidisciplinar que surgiu de uma evolug@o natural
nas areas da gestdo e do Marketing tradicional, para responder a uma gestdo moderna que
passou a utilizar o Marketing relacional, tal como aconteceu com o conceito de qualidade
tradicional que evoluiu para o conceito de qualidade total (Antunes e Rita, 2005). Em ambos os
conceitos, marketing relacional e qualidade total, a aprendizagem ¢ uma variavel estratégica que
permite através das sugestdes, recomendacdes e reclamagdes dos clientes internos e externos
melhorar continuamente a performance dos produtos/servigos, o que significa que o marketing
e a qualidade so6 serdo eficazes se as interacgOes entre clientes/consumidores e empresa
resultarem na adaptag@o dos produtos/servigos as suas novas exigéncias (Marques, 2003).
Segundo Yoram (2008), apesar das sociedades se terem transformado, o marketing ndo tem
acompanhado estas transformagdes, continuando muito focalizado em estudar os mercados
tradicionais, em vez de olhar para os paises que estdo a registar maior desenvolvimento, onde se
pressupde que possam existir novas e diferentes oportunidades, necessitando de ser repensado,
(re) inventado e transformado para “alcangar um maior equilibrio entre o rigor e a relevancia”.
Yoram (2008) considera que o marketing pode evoluir e obter melhores resultados,
transformando as empresas/instituicdes e as sociedades se forem aplicadas as sete estratégias em
conjunto, tais como: 1-Criar pontes entre as tradicionais divisdes existentes (silos) e eliminar
todas as barreiras; 2-passar da gestdo tradicional para a gestdo em rede; 3- mudar do CRM para
0 CMR (Customer Managed Relationships); 4 - passar de uma marca de produtos para uma
marca de solucdes (solucdes integradas) para grupos de clientes; 5- usar a analise e as métricas
para uma analise rigorosa; 6 - adoptar uma filosofia de “experimentagdo adaptativa” em todas as
actividades 7- repensar os antigos modelos e criar novos modelos mentais.

Yoram (2008) segue o pensamento de Peter Senge (1990) e de Argyris (1957,1999) ao enfatizar
a importancia dos arquétipos, antigos modelos mentais, que condicionam o desempenho das
pessoas nas organizagdes, que ¢ necessario mudar, porque as conduzem para pensamentos
convencionais € se constituem como obstaculos a novos modelos mentais e a diferentes

pensamentos mais criativos e relevantes.
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CAPITULO 3 - PERSPECTIVA CRITICA DOS MODELOS DE PLANEAMENTO, GESTAO
E AVALIACAO DA ESTRATEGIA DE QUALIDADE TOTAL A LUZ DO NOVO
PARADIGMA COM ENFOQUE NAS PESSOAS.

3.1 — Os modelos de planeamento, gestdo, avaliacio e melhoria da estratégia de qualidade

total sustentavel e sua aplicacio e evolucio.

3.1.1 — O modelo de Ishikawa “Controlo Integrado da Qualidade” e a implementacio do

sistema TQM segundo Oakland.

O Controlo de Qualidade Total (CQT), como o concebeu Ishikawa (1995), esteve na génese do
sistema de Gestdo da Qualidade Total (TQM), por transformar o sistema de qualidade num
sistema integrado, do qual faz parte todo o ciclo de gestdo, apoiado por dois pilares, o controlo
estatistico da qualidade e o controlo orgamental dos custos, alargando-se a todos os
produtos/servigos ¢ a todas as actividades da empresa. Na verdade, este sistema, se for

implantado com sucesso ¢ muito semelhante ao sistema TQM (Figura n.°. 3.1)

Figura n.° 3.1 - Diagrama “Controle de Qualidade Total” (CQT) em toda a empresa
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Fonte: Adaptado de Ishikawa (1995:97) e Lopes e Capricho (2007)
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No processo de implantagdo do sistema de CQT, podemos distinguir, duas etapas temporais: 1*
etapa - a empresa focaliza-se no planeamento e concepgdo do produto/servico, definindo o
“pacote” e as suas caracteristicas; 2) na 2 etapa - a empresa focaliza-se na melhoria da
qualidade do seu portfolio e na melhoria da performance da organizacao (Figura n.° 3.1).
Segundo vérios autores o compromisso da gestdo de topo, a relagdo com a concorréncia, a
cultura organizacional, a melhoria dos processos, a participagdo, o trabalho em equipa e a
inovagao sdo factores chave inerentes a filosofia da qualidade (Al-Omiri ¢ Almoataz, 2008;
Hoque, 2003; Kanji e Sa, 20011; Vaivio, 1999; Martinez ¢ Zardoya, 1999; McAdam e O’Neill,
1999; Hoque e Alam, 1999). Autores como Hoque (2003), Hoque e Alam (1999), McAdam e
O’Neill (1999), Chenhall (1997) e Johnson (1994). Estes autores defendem que as organizagdes
devem desenvolver os seus programas de TQM juntamente com sistemas de avaliagdo e gestio
do desempenho, filosofia que também foi defendida por Ishikawa para implementar o modelo
integrado de Controlo da Qualidade Total (CQT) (in Quesado e Rodrigues, 2009).

Para Benavent (2001) o Modelo TQM, tal como foi concebido e implementado pelos principais
investigadores, € uma ferramenta nao prescritiva, com critérios genéricos e flexiveis.

A TQM, além de uma filosofia de gestdo, enquanto modelo, tem como objectivo comum, o
apelo a aprendizagem permanente nas varias vertentes (educacdo, formacdo, informagdo e
comunicacdo), e integra no sistema o CQT, que fornece um conjunto de praticas e métodos que
ao funcionarem em todos os niveis e areas da gestdo, permitem institucionalizar o feed-back, a
avaliagd@o e a recompensa, durante todo o ciclo de actividade da organizagéo (Ishikawa,1995).
No controlo integrado da qualidade total, para além de serem usadas todas as ferramentas
conhecidas para controlar a qualidade, algumas delas criadas e promovidas por Ishikawa (1995),
como os “circulos de qualidade” e o “diagrama causa-efeito”, também sdo usados varios
instrumentos de gestdo que se tém revelado importantes, para promoverem politicas de
qualidade nas organizagdes e para desenvolverem as actividades do controlo de qualidade com
base nos R.H., dos quais destacamos o Empowerment, Benchmarking e o Marketing, actividades
que também fazem parte do sistema de CQT.

Reed et al. (2000) citam um artigo do Journal of Quality Management, que compara a
bibliografia existente sobre a Gestdo da Qualidade Total (TQM) com os requisitos para obter
vantagens competitivas sustentaveis, baseando-se em numerosos estudos empiricos reuniram os
trabalhos dos investigadores da qualidade (Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa e Juran)
identificando pontos de acordo sobre o potencial da TQM. Estes autores, reconhecendo que as
vantagens competitivas também dependem da interacgéo criada entre a estratégia, a orientaco
da empresa ¢ o ambiente envolvente apresentam dois modelos estratégicos complementares,
para as empresas obterem vantagens competitivas com base na TQM (in Andrade, 2010:16): 1)

um modelo baseado no mercado, em que a TQM proporciona uma estrutura unificante, para

104



As Estratégias de Qualidade do Alojamento Turistico e o Turismo Sustentavel

Estudo das “Boas Praticas” das Empresas em Portugal

aplicar, em simultdneo, um conjunto de praticas de gestdo, que geram vantagens competitivas a
partir de factores externos, com enfoque na diferenciagdo e na redugdo de custos; 2) um modelo
baseado na teoria dos recursos/capacidades, em que o processo TQM tem potencial para criar
vantagens competitivas sustentaveis provém do conhecimento tacito e da complexidade das suas
interac¢des, conduzidas por factores internos, como recursos organizacionais € humanos, que se
relacionam com os recursos/capacidades.

Wilkison (2001) propde que as empresas adoptem um sistema Unico (IMS-Integrated
Management System), que integre “todas as ferramentas e metodologias associadas a qualidade
como o meio ambiente ¢ a sociedade”. Nesta linha de pensamento, os autores Waddock e
Bodwell (2002), tém alertado para a necessidade de alargar o conceito de gestdo da TQM,
sugerindo a utilizacdo de um conceito mais abrangente (TRM - Total Responsability
Management) para “contemplar as preocupagdes das partes interessadas que interagem com a
organizagdo” (in Zanca e Costa, 2009:5).

Esta corrente de pensamento estd na origem da “terceira geragdo no movimento da qualidade, a
qual se fundamenta na inclusdo das varidveis socio - ambientais nos actuais modelos de gestdao”
que para autores como Van Marrewijk (2004) e Waddock e Bodwell (2002), devem alterar
profundamente os valores, a missdo, a filosofia e os objectivos da organizacdo para que esta
integre novas variaveis, assim como novas formas de trabalho e novos sistemas de gestdo, o que
implica uma transformacao radical (in Zanca e Costa, 2009:5) ndo s6 nas questdes culturais das
empresas, mas também nas suas praticas.

Zanca ¢ Costa (2009:6-9) citam varios autores como Karapetrovic (2003) ¢ Dale e Wilkison
(2001), entre outros, ao referir que existem trés caminhos possiveis para que a qualidade evolua
na organizagdo para a “terceira geragdo da qualidade”, o que pode ser conseguido através das
seguintes transformagdes: 1- integragdo dos diferentes sistemas de gestdo existentes na
organizagdo 2-incorporacdo do didlogo com as diferentes partes interessadas na organizagao; 3-
extensdo do conceito de exceléncia para o conceito de exceléncia sustentavel.

Os trés caminhos referidos pelos investigadores, acima citados, ndo devem ser vistos como
caminhos opostos, mas como alternativas que se complementam, com varias etapas geracionais
e diferentes requisitos/exigéncias que as organizagdes necessitam de satisfazer, para alcangar
novos patamares de qualidade, na evolugdo dos seus sistemas de qualidade (Figura n° 3.2). No
nosso entender ndo existe incompatibilidade, em termos substanciais, nos requisitos/exigéncias,
acima referidos, pois estes podem ser satisfeitos em simultdneo permitindo que as organizacdes
evoluam através de um caminho tnico para a TQM, obtendo ganhos de eficacia e eficiéncia,
com vantagens para todas as partes envolvidas.

A ideia de conseguir um efeito sinérgico entre os varios sistemas, criando um tUnico sistema

integrado que inclua areas afins da qualidade, como uma forma responsavel de reduzir os custos
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relacionados com a qualidade, ¢ bastante positiva, mas ndo € uma ideia nova, ja estava implicita
no conceito da TQM. Porém, o novo sistema, para ser bem compreendido e aceite, ndo deve
adoptar uma designagdo que o afaste substancialmente do conceito de qualidade total que esté
na sua génese (Capricho, 2001; Lopes e Capricho, 2007; Tomé, 2000). Dai ndo ser indiferente
seguir pela via da “Qualidade Total Sustentdvel” que ¢ substancialmente diferente da via da

“Exceléncia Sustentavel”.

Figura n.° 3.2 - As geracoes da “Qualidade” e a evolucao do “Sistema de Qualidade” para
um sistema integrado
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Fonte: Adaptado de Zanca e Costa (2009) e Lopes e Capricho (2007)

Se as organizagdes optarem por seguir um caminho Unico, integrado, que compatibilize os
diferentes modelos de gestdao envolvidos, o que nos parece possivel e desejavel, o novo sistema
deve reflectir, os interesses negociados entre os grupos de stakeholders para obter, com o
minimo de recursos, as sinergias necessarias para transformar a empresa ¢ melhorar a qualidade
do seu desempenho, até que esta obtenha vantagens competitivas sustentaveis (Figura n.° 3.2).
Oakland (1993:230), inspirado na filosofia da melhoria continua de Deming, define o conceito
de “continuar a melhorar a qualidade, como o processo, pelo qual, a melhoria da satisfacdo do
consumidor ¢ encontrada”. Para este autor a M.C. da qualidade deve respeitar trés principios
fundamentais: a organizagdo deve estar focada no consumidor; ¢ necessario compreender os
processos da organizagdo; que todos os empregados se comprometam em melhorar a qualidade.
Segundo Oakland (1993) os trés principios fundamentais que a Melhoria Continua (MC) deve
respeitar, podem ser insuficientes para a empresa continuar a melhorar no longo prazo. E
também necessario que adquira e desenvolva uma estrutura de gestdo e controlo adequada ao
desenvolvimento da qualidade e que a implemente ao longo de toda a cadeia de valor. Uma boa

estrutura de gestdo pressupde que a organizagdo crie ¢ mantenha o seguinte: 1-Um bom sistema
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de qualidade; 2-O uso de ferramentas apropriadas; 3-A promocdo do trabalho de grupo e a
cooperacdo com a gestdo de topo; 4-A avaliacdo, medi¢do e controlo continuo da qualidade

(Lopes e Capricho, 2007:151) (Figura n.° 3.3).

A pratica da MC nas organizagdes, sO sera eficaz, quando devidamente inserida num sistema
integrado de planeamento estratégico e de gestdo or¢amental da qualidade como reconheceram
alguns dos principais investigadores (Ishikawa, 1995; Juran, 1997; Oakland, 1993 e 1999),
(Figura n.® 3.3).

Figura n.° 3.3 - O Modelo de Melhoria Continua (MC) na filosofia TQM
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Fonte: Adaptado de Oakland (1993:250;1999) e Lopes ¢ Capricho (2007)

Para avaliar se a organizagdo esta a caminhar no sentido da “Qualidade” e da “Exceléncia” e se
os objectivos definidos para a melhoria continua (MC) estdo a ser conseguidos, necessitamos de
verificar se os progressos planeados, quer em termos de comprometimento e cumprimento de
estratégias e da sua eficacia, quer em termos de trabalho de grupo e de resolucdo de problemas,
estdo a ser alcangados porque monitorizar apenas a eficiéncia dos processos, tem-se revelado
insuficiente (Oakland, 1993). Os resultados do estudo realizado por Santos e Alvarez (2007:85-
86) demonstraram que grande parte das organizagOes certificadas, entrevistadas por estes
investigadores, apostavam na M.C. mas ndo recompensavam devidamente o trabalho realizado
pelas equipas para melhorar a qualidade, pois os sistemas de remuneragdo e promog¢ao nio
reconheciam os esfor¢os dos colaboradores, nem relacionavam os objectivos definidos com os
resultados atingidos pelas equipas. Este facto pode estar relacionado como baixo rendimento das

“boas praticas” associadas as melhorias de qualidade através das pessoas, devido ao fraco
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investimento por parte da gestdo no seu envolvimento e motivagdo e na sua justa retribuigao.

De acordo com os autores estudados, como Oakland (1993:230), Deming (1986), Ishikawa
(1995), Quinn (1996), Pfeffer (1994,1998), entre outros, o principio do comprometimento dos
empregados com a melhoria continua ¢ determinante, porque permite melhorar os resultados
dos produtos/servicos incluidos no “pacote” e os resultados dos processos, surpreendendo o
consumidor pela positiva. Porém, se as pessoas ndo forem tratadas com dignidade e respeito, o
trabalho torna-se desinteressante, conduzindo a grande desmotivacdo e insatisfacdo, que
comprometem as apostas na M.C. da qualidade. No caos de uma economia globalizada, sem um
compromisso com os R.H., é praticamente impossivel competir e alcangar bons resultados.

A melhoria continua tal como € vista nos paises do ocidente estd mais relacionada com
melhorias graduais com base na filosofia “Kaisen” do que com a mudanga profunda, dos paises
do oriente, nomeadamente no Japao, que foi o bergo do conceito, o qual também esta associado
a melhorias drasticas, sempre que estas se tornem necessarias para melhorar a qualidade, sendo
designadas de “kaikaku” (Campos, 1999 in Cordeiro (2004:29). Estes autores referem a
necessidade dos programas TQM contemplarem este tipo de melhorias, sempre que os
resultados das primeiras ndo resultarem ou as alteragdes na envolvente exijam um salto

qualitativo com mais significado.

3.1.2 - O “Modelo de Exceléncia” como facilitador da realizacdo de uma estratégia de

qualidade sustentavel.

Quando a Estratégia da Qualidade tem como objectivo atingir a Exceléncia, significa na
perspectiva de Peters ¢ Waterman (1995), que o objectivo da qualidade ja ndo é s6 o de
satisfazer, mas exceder e surpreender o cliente. Para estes autores as empresas que pretendem
fidelizar os clientes t€ém de se esforgar sempre para melhorar a performance, entendendo o
conceito de exceléncia como um conceito dindmico, pois o que hoje é excelente, amanha podera
ndo ser, porque as exigéncias dos clientes estdo em permanente mutacao (Quinn, 1996:174).

Peters e Waterman (1995) ao criarem o conceito de empresa “excelente” pretendiam chamar a
atencdo dos gestores para a necessidade de saberem gerir as sete variaveis, denominadas por
“sete ésses da Mckinsey, cujo aspecto inovador reside na énfase dada aos valores imateriais e ao
dinamismo que o conceito de exceléncia gera, por ser visto como algo simbolico e inatingivel.
Segundo estes autores as empresas excelentes tém caracteristicas comuns que sdo mais
valorizadas do que nas outras empresas, o que faz com que se distingam em novos saberes ¢
valores partilhados, como os valores da qualidade e outros, tais como: acgdo, cliente, autonomia
e mobilizacdo dos R.H, core business, informalidade, rigor e flexibilidade em simultaneo”

(Peters e Waterman, 1995:34-36), aos quais devemos acrescer a sustentabilidade.
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Para promover e desenvolver a qualidade e a competitividade das organizagdes, a semelhanca
do que aconteceu no Japdo, com o prémio Deming, e na América com o prémio Malcom
Baldrideg, surgiu em 1992, o modelo de “exceléncia” europeu, modificado em 1999 para
Modelo de Exceléncia da EFQM - European Foundation for Quality Management, organizagao
que funcionava junto da Comissdo da U.E. e da European Organization for Quality (EOQ)
(Gaeta, 2011). Este modelo voltou a ser revisto em 2003 ¢ mais recentemente em 2010, embora
estivesse prevista a sua melhoria cada dois anos o que nao foi conseguido. O modelo visa
facilitar a melhoria dos resultados de desempenho das organizacdes, o que pode ou ndo passar
pela realizagdo de uma estratégia de qualidade, e ainda permite que estas sejam reconhecidas ¢
premiadas, caso se candidatem e ganhem, por se distinguirem na exceléncia e terem alcangado
elevadas pontuacdes (EFQM,1999; EFQM, 2003a in APQ, 2004).

O modelo EFQM ¢ de natureza nao prescritiva tal como o modelo “Baldrige”, com o qual tem
semelhangas, embora este ultimo esteja focado nos R.H. e no planeamento Os dois modelos
reconhecem multiplos caminhos alternativos, na procura da “exceléncia” (Sangiiesa et al.,

2006), contrariamente a natureza normativa, do modelo de Deming que esteve na sua origem.

A organizacdo europeia EFQM tem vindo a desenvolver esforgos, de forma continuada, desde a
sua constitui¢do, para adaptar o Modelo de Exceléncia as necessidades das organizacdes criando
condi¢des para estas responderem com rapidez ao mercado, gerando mais valor para os
stakeholders. Esta organizacdo pretendia promover o desenvolvimento da qualidade e da
competitividade nas organizagdes europeias assim como a qualidade de vida dos cidadaos
europeus e tinha como missdo “ser a forca conducente a exceléncia sustentavel na Europa” e
como visdo, “um mundo no qual as organizagdes europeias seriam excelentes” (EFQM, 2004).
A EFQM refere que as organizagdes vivem num contexto de competitividade e mudancga
crescente, rapida inovacdo tecnoldgica e alteragdo dos processos e dos clientes. A “Exceléncia
esta associada a realizacdes tangiveis da organizagdo naquilo que faz, na forma como o faz, nos
resultados que alcanga, e na convicgdo de que sdo sustentaveis” (Andrade, 2010:4).

O Modelo de Exceléncia da EFQM, como Prémio Europeu de Qualidade, foi introduzido como
um instrumento que possibilita a criagdo de vantagens sustentiaveis para as
empresas/institui¢des, na utilizacdo de uma unica linguagem de gestdo para comunicar, com
ferramentas comuns, que facilitam a avaliacdo, a melhoria e a partilha de “boas praticas” entre
diferentes departamentos, organizacdes e sectores (in Quesado e Rodrigues, 2009).

O modelo da EFQM tem sido adoptado com éxito por muitas organizagdes nos paises europeus,
granjeando fama na Europa e em paises de outros continentes, como na Australia com o
“Business Excellence”, na América do Sul (modelo; Ibero-americano em 2002), e na Africa
(modelo Arabe, 2003), muito comum nestes continentes ¢ adoptado em paises mediterranicos,

onde coexiste com o modelo americano “Baldrige” (Gaeta R. 2011; Mendes, 2004).
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O Modelo de Exceléncia ja se constituiu como uma referéncia, que permite desenvolver estudos
e fazer comparagdes que relacionam a qualidade alcangada com o desempenho e rendimento das
empresas, mesmo que estas operem em contextos diferentes, tendo em conta variaveis
moderadoras, como a dimensdo, a envolvente e o tempo do sistema de qualidade (Santos y
Alvarez, 2007:81).

De acordo com Trullenque e Liquete (2002: 29), o modelo da EFQM proporciona orientagdes e
ndo solugdes, tratando-se, por isso, de ‘“um modelo descritivo e global de avaliagdo e
aprendizagem da exceléncia na gestdo (...), que recolhe, através de uma estrutura ldgica, um
conjunto de factores que afectam a gestdo das organizagdes e as relagdes que estes estabelecem
entre si, com a finalidade de as orientar para a exceléncia” (in Quesado e Rodrigues, 2009).
Porém, na perspectiva de Sangiiesa et al. (2006:75) este modelo é, sobretudo, um modelo de
auto-avaliagdo e diagndstico, que deve ser liderado pela direccdo de topo, sendo esta condigdo
fundamental, i.e. “imprescindible para el éxito de la TQM”.

O modelo da EFQM (2010) integra trés componentes: os conceitos fundamentais; os
meios/critérios; ¢ a légica de RADAR. Ao integrar de forma explicita o modelo “RADAR?”,
foca-se mais nos “resultados”, que acaba por valorizar, com o objectivo de introduzir maior
eficacia e de liderar, com éxito, estratégias competitivas, através de inovagdes que modernizem
a organizacdo e criem mais valor para os clientes ¢ para a sociedade (Figura n.° 3.3).

A revisdo do modelo EFQM, em 2010, teve como objectivo torna-lo mais simples na aplicagdo
da estratégia a qualquer empresa, de qualquer dimensao e sector de actividade refor¢ando a sua
vocagdo genérica de lideranga, de auto-avaliacao, de diagndstico e de orientacdo para a acgao.
Ao enfatizar estas vertentes o novo modelo refor¢a a integracao entre os oito conceitos, 0s nove
critérios e a logica de radar mas o modelo RADAR néo ¢ nem simples nem de facil aplicagao.

O Modelo de Exceléncia, apds a revisdo, continua a ser um modelo de gestdo, focado nos
resultados da lideranca e da autoavaliacdo, tendo como pontos fortes a aposta na flexibilidade e
na criatividade, com o objectivo de melhorar os resultados dos clientes, das pessoas, da
sociedade e os resultados-chave, os mais valorizados EFQM (1999a, 1999b, 2003, 2010).

A nova versdo do modelo (EFQM, 2010) prevé, ao facilitar a realizagdo da visdo e da missao,
que as empresas alcancem niveis de desempenho superiores, obtenham os resultados-chave
pretendidos e sejam reconhecidas pela “boa gestdo”. As organizacdes aderentes tém a
possibilidade de evoluirem na qualidade, de acordo com as suas necessidades e especificidades,
desde que respeitem as premissas fundamentais, expressas nas trés componentes do modelo.

As trés componentes Conceitos, Meios/critérios € Modelo RADAR séo os pilares de suporte do
modelo EFQM e estdo representadas simbolicamente da seguinte forma (Figura n° 3.3): 1-Os
conceitos fundamentais da exceléncia sdo os electrdes que giram a volta de um nucleo

“electrons around a nucleus”; 2- Os nove meios/critérios/agentes, que se dirigem ao encontro da

110



As Estratégias de Qualidade do Alojamento Turistico e o Turismo Sustentdvel

Estudo das “Boas Praticas” das Empresas em Portugal

verdadeira exceléncia, sdo como o coracdo central do modelo que permite que o sistema seja
solido “as the solid core at the centre”; 3-O modelo de RADAR é o nucleo estrutural do modelo
“the nucleus, hit the modele Framework at tis core”, e a sua adop¢do pelas organizagdes €
considerada pela EFQM como uma das trés condi¢des necessarias para atingir a exceléncia.

Nas componentes do modelo da EFQM os oito conceitos fundamentais movimentam-se de
acordo com o ciclo do modelo RADAR e interagem de forma dindmica com os cinco
meios/agentes facilitadores, e os quatro resultados. Os agentes facilitadores/critérios mostram
como se alcangam os resultados, enquanto os critérios/resultados indicam o que foi conseguido
pela empresa, assim como o que esta pensa vir a conseguir (Cabal e Arelhano, 2001; in Quesado

e Rodrigues, 2009).

Figura n.° 3.4 - A relacio entre as trés componentes do “Modelo de Exceléncia”

Liderar com visdo integracio e inspiracio;
Sucesso através das Pessoas; Fomentar a criatividade
e inovacao; Adicionar valor para os clientes; Construir
Aliancas; Assumir Responsabilidades para a sustentabilidade

futura; Gerir por processos; Conseguir balancear os Resultados.

Fonte: Adaptado do
Modelo EFQM (2010)

Os oito conceitos fundamentais do modelo sdo os seguintes: “Liderar com visdo, inspiragdo e
integridade; Sucesso através das Pessoas; Construir aliangas; Gerir por processos;
Aprendizagem, criatividade e inovagdo; Adicdo de valor para o cliente; Assumir

responsabilidades para a sustentabilidade futura; Conseguir balancear os resultados” (EFQM,
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2010) (Figura n.° 3.4). A aplicacdo dos critérios/meios do Modelo de Exceléncia da EFQM na
versdo de 2010 implica uma aposta inequivoca na inovacdo e na avalia¢do, consideradas no
modelo como varidveis estratégicas, para atingir os resultados — chave, definidos para cada ano,
até que a empresa consiga alcancar o patamar maximo da exceléncia e satisfaca as necessidades
de todos os stakeholders envolvidos.

O Modelo de Exceléncia da EFQM prevé trés niveis de exceléncia, mas so a partir do 2° nivel a
organizagdo € reconhecida como excelente. As empresas que atingem o 2° nivel, ainda podem
continuar a evoluir na qualidade e a percorrer mais trés patamares evolutivos até alcangarem o
nivel maximo de reconhecimento previsto, o 3° nivel, que corresponde a elevados padrdes de
desempenho em todas as areas da gestdo (EFQM,1999, 2003, 2010; APQ, 2004).

Quando as organizagdes conseguem alcangar o 3° nivel e pretendem melhorar mais, o modelo
prevé que possam percorrer mais trés etapas/patamares, e em cada um dos patamares, se assim o
entenderem podem, concorrer aos trés prémios de “Exceléncia” correspondentes, candidatando-
se, quer ao nivel europeu, quer ao nivel nacional, conforme o caso. Se obtiverem a pontuacdo
mais elevada em cada patamar, na comparagdo entre empresas concorrentes, naquele ano e
naquela categoria, serdo premiadas, pelo elevado desempenho (EFQM, 2003) (Figura n.° 3.5).
Para que as organizagOes consigam atingir, os trés niveis de exceléncia previstos no modelo,
torna-se necessario percorrer as seis etapas o que demora cerca de seis anos, durante os quais
tém de melhorar continuamente a qualidade do desempenho sendo-lhes atribuida uma estrela
por ano a partir dos 300 pontos, como recompensa simbdlica pelo esforco feito, até perfazer as

cinco estrelas (Quadro n.° 3.1).

Quadro n.’ 3.1 - O desempenho exigido a organizacao em cada nivel do modelo EFQM

para evoluir

- Selecciona e gere

- Cumpre a lei
(C2E= Pontuacio
acima dos 200
pontos e inferior aos
300 pontos)

Tempo = 2a3
anos

(minimo de pontos nas
trés etapas: ¢ 3,6 ¢
R4E3=300 e 3 estrelas;
R4E4=400 pontos e 4
estrelas; ¢
R4ES5= 500 pontos e 5
estrelas) <

Tempo =P 2 a 3 anos

Niveis 1°- Comprometida 2° - Reconhecida 3°- Ganhadora

(Comité) (Reccognized) (European quality award)
Requisitos - E comprometida; - Estuda, aplica e avalia - Gere expectativas e equilibrios
exigidos em | - Identifica - Usa o benchmarking - Monitoriza e corrige
cada nivel e | -Define modelos - Inova, aprende e melhora | indicadores
pontuacio - Delega e - Faz parcerias - Melhora processos e resultados
necessaria responsabiliza - Excede o minimo legal de desempenho

-Partilha experiéncias, valores e
saberes

-Desenvolve em parceria planos
e politicas para a comunidade e
avalia-os.

(superior a 600 pontos pode ser
premiada como: Finalista,
Vencedora e Camped)

Fonte: Adaptacdo do Modelo de Exceléncia da EFQM (2010)

A medida que as organizac¢des vao evoluindo no seu ciclo de vida, se a evolugdo da qualidade
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acompanhar essa evolucao e for comprovada através da autoavaliacdo e da avaliagdo, feita pelos
auditores da EFQM, tendo em conta o nivel de desempenho que o modelo exige, estas
organizacdes podem ir subindo simultaneamente de nivel/patamar hierdrquico. A pontuagdo,
atribuida na avaliacdo, permite enquadrar a organizacdo no nivel correspondente a pontuacdo
obtida (Quadro n.° 3.1)

O Modelo EFQM como serve de base a atribuicdo do Prémio Europeu da Qualidade (European
Quality Award - EQA) funciona como um sistema de reconhecimento e encorajamento para que
as organizagdes europeias consigam esforcar-se e melhorar o desempenho. A EFQM (1999a)
define a autoavaliagdo, que estd na base da atribuicdo do prémio como uma revisdo regular,
sistematica e abrangente das actividades e dos resultados da organizacdo (Andrade, 2010:7).

O modelo da EFQM proporciona quatro categorias de prémios da “European Excellence
Award” (EEA): Prémios para o sector publico e para o sector privado, ¢ prémios param as
grandes organizacdes e para as pequenas/médias empresas. Quando as organizagdes sdo
reconhecidas como excelentes, obtém a pontuacdo necessaria e sobem para o nivel trés,
podendo candidatar-se a trés tipos de prémios de Exceléncia, em cada uma das categorias

referidas (Figura n.° 3.5).

Figura n.° 3.5 — O ciclo de vida da organizacao e a evolucdo do “Modelo de Exceléncia”

ida da or

Meios &°
)
Aliangas . - g2 =
erecursT L\ WW
Pessoas : ges ““ados Equiny,

1 Nivel % 130 Nivel :
Processos; | ~ ZNW@H atividade e ny, |
produtos; e °N1vel : '\&o’ : 3° Nivel 96' UECTINIO)

. Imiein | A% 2Nivel
1L ——— . i
;;:’:ﬁg"m‘l‘;:feg . GestdoporProcessos. : cnnslrmrnllam;as
Estratégias : Aty | i
9128 | onostanalidefanca [am,s[a fo éxito E(nssumlraresnonsann!dalle
Lideranga comvisiol | draiésiasesstas  DOPUM uluroSusténtivel

'RESULTADOS ' RESULTADOS RESULTADOS RESULTADOS-CHAVE DO
DOS CLIENTES DAS PESSOAS DA SOCIEDADE DESEMPENHO

Fonte: Adaptado de EFQM (2010); IPQ (2007) e Lopes e Capricho (2007)

Os trés prémios anuais atribuidos, as melhores organizagdes que se candidataram, no nivel trés

do Modelo de Exceléncia sdo os seguintes (Figura 3.5): No 1° Patamar do 3° nivel — as empresas
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sdo reconhecidas como finalistas se ganharem o prémio “EQA-Finalist”; No 2° Patamar do 3°
nivel - sdo reconhecidas como vencedoras se ganharem o prémio “EQA Prize Winner”; No 3°
Patamar do 3° nivel — sdo reconhecidas como campeas se ganharem o prémio “EQA Award
Winner”.

As empresas europeias que receberam o prémio anual mais alto por terem alcangado o ltimo
patamar do modelo s3o consideradas empresas campeds na aplicacdo da filosofia TQM,
enquanto as que fizeram um esfor¢o notavel em alguma das categorias fundamentais da
exceléncia merecem o “Prize Winner”, seguindo-se as denominadas “Finalistas” que vao ocupar
0 3° lugar, sendo reconhecidas com uma qualificacdo préoxima da vencedora (Lopes e Capricho,
2007; Santos e Alvarez, 2004). Estes prémios sdo igualmente atribuidos pelos organismos
nacionais, com essa competéncia, nos paises que adoptaram o modelo europeu, para elegerem as
empresas que se distinguem na exceléncia.

Quanto aos prémios de qualidade, Ishikawa (1995:130) deixou um alerta as empresas japonesas,
a respeito do prémio Deming no Japao: “Nao se candidatem ao prémio apenas para ganhar um
prémio. Candidatem-se com o proposito de promover o controlo de qualidade total”. Este alerta
também se pode aplicar a empresas/organizagdes de outros paises e continentes, que devem
candidatar — se com o propo6sito de promover a qualidade e ndo apenas para ganhar os prémios.
Zanca e Costa (2009:24) que investigaram o Modelo de Exceléncia Brasileiro (FNQ, 2008)
propdem um novo modelo de avaliagdo da gestdo sustentavel com base na extensdo do conceito
de exceléncia que designam de “Modelo de Exceléncia Sustentavel”. O novo modelo assenta em
trés fundamentos tedricos: evolugdo dos modelos para modelos de exceléncia sustentaveis;
valores e comportamento organizacional num ambiente de RSC; visdo integrada da R.S.C..

Para Apolinario (2007:50-51) as empresas devem ter consciéncia que “a responsabilidade social
esta associada ao €xito econdmico e contribui para a sustentabilidade” pelo que deve ser
integrada como um “investimento estratégico” na estratégia de desenvolvimento a longo prazo.
O “Modelo de Exceléncia Sustentavel” (Zanca e Costa, 2009:24) destaca trés niveis de
responsabilidade da organizagdo: a responsabilidade para com as pessoas que interagem com a
organizacdo; a responsabilidade pelos produtos/servicos vendidos aos clientes/consumidores e a
responsabilidade para com a sociedade. Para estes autores e outros autores por eles citados, que
investigaram os Modelos de Exceléncia nos Negocios (BEM) aplicados em empresas de varios
continentes, estes modelos sdo vistos como sinénimo da TQM. Todavia, na nossa abordagem a
qualidade total o conceito TQM ¢ diferente de exceléncia, pois o que € hoje excelente, amanha
podera ja ndo o ser, mas, as empresas excelentes podem ter como horizonte a TQM.

Segundo Macdam e Lambert (2003) e Edgeman (2000), os modelos de exceléncia tém vindo a
assimilar os valores do desenvolvimento sustentavel, para além dos valores da qualidade, tendo

este ultimo autor desenvolvido um modelo designado de “Best Business Excelent” que tenta
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incluir e avaliar os dois conceitos, em cada um dos critérios do modelo, apoiando-se em quatro
tipos de factores: os econdmicos, os sociais, 0os ambientais e os tecnoldgicos, varidveis que sao
consideradas fundamentais na avaliagdo da RSC (in Zanca e Costa, 2009:15).

Porter (1995) refere a necessidade de uma teoria que explicasse a relagdo entre os aspectos
ambientais, comportamentais e os resultados obtidos. O novo modelo da EFQM (2101), embora
ndo se fundamente em nenhuma teoria que explique esta relagdo, tenta na pratica introduzir
instrumentos de medigdo e avaliagdo que permitem medir nas organizagdes a interacgdo entre

estas variaveis e o seu impacto nos resultados da sociedade (in Rosa e Teixeira, 2002:157).

3.1.3 — O “Modelo Eco-eficiente” da sustentabilidade e a evolucio do sistema de qualidade

para a qualidade total.

A “eco-eficiéncia” e a “qualidade sustentavel” sdo conceitos que podem ser considerados como
uma Unica e mesma realidade, dada a similitude que existe entre ambos, embora, na pratica,
tenham surgido, de realidades diferentes. As empresas/instituicdes eco-eficientes sao
relativamente recentes, inspiram-se na filosofia Just¢-in-time sem descurar a qualidade e utilizam
todas as potencialidades das novas tecnologias de informagdo e comunica¢do (NTIC) para
produzir produtos e servigos ecoldgicos e/ou biodegradaveis, gastando menos recursos,
diminuindo os desperdicios e a poluicdo e melhorando a qualidade do desempenho e a
qualidade de vida dos cidadaos (Willums, 2003; Paiva, 2003).

As empresas ecoeficientes assumem as responsabilidades pelos custos das externalidades desde
o planeamento e concepcao dos produtos/servicos até ao pds-venda, adoptam filosofias de
gestdo inovadoras, que apostam na motivagdo dos R.H., envolvendo-os em projectos de
desenvolvimento de competéncias e saberes Unicos que permitem praticas de produgdo
modernas, utilizando o eco-design, novos materiais, a reciclagem e a valoriza¢do de residuos,
como oportunidades para melhorar a qualidade e a eco-eficiéncia nos negocios (Ferrdo, 2003;
Oliveira, 2005, 2007 e 2008).

Para estas organizagdes a satisfagdo dos seus stakeholders € o primeiro objectivo, ndo fazendo
sentido subaproveitar as competéncias/capacidades dos R.H., desrespeitando as suas
necessidades, quando se sabe que o contrario pode resultar em beneficios para a organizacdo e
para a sociedade (Pfeffer, J.1994). Uma empresa/institui¢do eco-eficiente faz um uso eficiente
dos seus recursos, inclusive dos R.H., e, provavelmente, esse ¢ o verdadeiro sinal de que ¢ bem
gerida (Ingeborg Schumaker, citado por Senge et al., 2000) porque sabe aproveitar todas as
novas oportunidades de negocio, que as novas filosofias de gestdo, do tipo TQM, proporcionam.
A qualidade de um produto/servigo esta indubitavelmente relacionada com o ambiente nos dois

sentidos, no sentido da qualidade, podendo ser avaliado/medido pelas suas caracteristicas ¢ no
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sentido do preco, podendo ser avaliado/medido pelo seu custo, explicando-se do seguinte modo;
(Paiva, 2003; Santos e Santos, 2003; Freitas, 2000):

1. A qualidade do produto/servico esta relacionada com o ambiente, porque a medida que
aumenta a “consciéncia ecologica” e a “consciéncia ambiental” do clientes/consumidores, torna-
se cada vez mais dificil para estes, associarem o conceito de “produto/servico de qualidade” a
bens/utensilios ou servi¢os que prejudicam o meio ambiente, a saude e a qualidade de vida;

2. O preco do produto/servico esta relacionado com o ambiente, devido ao aumento da
“consciéncia ambiental” das populagdes, porque o cliente/consumidor ja sabe que os pregos dos
produtos/servigos também sdo influenciados pelos custos de remogdo de lixos, residuos e
detritos, que se ndo forem biodegradaveis, os valores pagos pelo seu deposito/remogao tendem a
crescer para a empresa, aumentando os custos de producdo, e consequentemente, 0s seus pregos.
Segundo Ferrdo (2003), a empresa deve quantificar o custo das externalidades e inclui-lo no
custo do produto/servigo, fundamentando-se no conceito de “extensdo da responsabilidade sobre
o produto”, o que ja é uma pratica em algumas empresas, cobrando no momento da venda um
pre¢o que compense o custo que a organizagao vai ter de gastar para no final da sua vida 1til,
tratar e/ou reintroduzir no ciclo produtivo o produto velho. Esta forma responsavel de actuar no
mercado traz vantagens para todas as partes envolvidas, porque satisfaz mais o cliente a

empresa ¢ a comunidade (Quadro n.° 3.2).

Quadro n.” 3.2 - A extensiao da responsabilidade e a satisfacio das partes envolvidas

Melhoria da satisfacao Vantagens obtidas

Cliente/Utente/Consumidor. | Na qualidade do ambiente; no prego mais baixo do produto; na

facilidade da compra do produto novo; na recolha do produto velho.

Empresas/Instituigdes. No aumento das vendas, na utilizagdo das matérias-primas ¢ materiais

recolhidos, ou novos, mais baratos; na fidelizagdo dos clientes.

Comunidade/Cidadaos. Na diminui¢do da delapidagdo dos recursos; no evitar a subida dos
pregos; na diminui¢do dos desperdicios e dos custos, com a remog&o dos
detritos, evitando danos ambientais, dificeis ou impossiveis de corrigir.

Fonte: Adaptado de Willums (2003) e Senge et al. (2000) in Lopes e Capricho (2007)

A pressdo social dos cidaddos tem evitado, em parte, a delapidacdo exagerada de recursos
escassos e alguns danos irreparaveis no ambiente e na qualidade de vida por parte de
organizagdes menos éticas, cujos abusos, t€ém forcando os governos a legislar para proteger o
ambiente e preservar a vida das espécies em vias de extingdo, o que levanta maiores
dificuldades as empresa poluidoras, que tém de cumprir a lei e suportar os custos da sua
poluigédo, pelo “principio do poluidor pagador”, embora posteriormente, os fagam repercutir no

preco do “pacote” (Zanca e Costa, 2009 e Carroll, A.B., 1996).
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As empresas socialmente responsaveis, ajustam-se ao mercado e satisfazem as novas exigéncias
dos consumidores, aproveitando as novas oportunidade de negdcio, sem pdr em risco a vida e o
ambiente, tornam-se mais lucrativas e competitivas, produzindo com menos recursos e
diferentes recursos, os mesmos produtos/servigos, ou sucedaneos, com idénticas caracteristicas
e melhor ou igual qualidade, a custos inferiores, evitando delapidar recursos escassos e caros.
Estas empresas satisfazem, em simultaneo, todos os stakeholders ao promoverem a
sustentabilidade no ambiente natural e social e garantem a sua propria sustentabilidade
(Willums, 2003; Paiva, 2003 e Taguchi in Sangiiesa, 2006:20).

O conceito de Responsabilidade Social das Empresas ¢ definido no “Livro Verde” da Comissao
Europeia “como a integracdo voluntaria de preocupagdes sociais € ambientais por parte das
empresas nas suas operagoes € na interacgdo com outras partes interessadas” (CE, 2001).

Carroll (1996:41-45) pressupde que o conceito de Corporate Social Responsibility (RSC) se
baseia “na ideia de que a empresa ndo tem apenas obrigagdes econdmicas e legais, mas também
certas responsabilidades para com a sociedade que resultam dessas obrigagdes”. Tal como
Carroll (1996, 2000a), outros autores como Elkington (2000) e Ketola (2007 e 2009)
consideram as responsabilidades econdmicas sociais e ambientais como areas muito importantes
para a sustentabilidade da organizacao referindo que deve ser feita nao so a avaliacdo individual
destas variaveis, como a sua avaliacao conjunta, tendo em conta a interac¢do que se estabelece
entre elas (in Zanca e Costa 2009:15-16).

Joyner & Payne (2002), Carroll (1996, 2000a) entre outros autores, consideram que ¢ possivel
dividir as empresas em duas categorias de acordo com o foco nas diferentes responsabilidades:
as que se baseiam em principios econdmico-legais, do tipo reactivo, que apostam na reacgao e
na defesa, que sdo a maioria, as que se limitam a cumprir a lei, do tipo legal, e as que se baseiam
em principios éticos e filantropicos, do tipo acomodadas e proactivas, que sdo uma minoria.
Estas ultimas empresas distinguem-se por serem mais evoluidas, de maior dimensdo e
consideram a RSC como parte da estratégia de negocio, assumindo uma performance social que
avalia permanentemente a eficiéncia e eficacia das politicas sociais para melhorar.

A separacdo da RSC em quatro componentes distintas ajuda o gestor a olhar para os diferentes
tipos de obrigacdes que derivam da responsabilidade social total, que no modelo de Carroll
(1996) estao representadas na equagdo (Figura n.° 3.6): CSR = Responsabilidades Economicas
(+) Responsabilidades Legais (+) Responsabilidades Eticas (+) Responsabilidades Filantropicas.
As empresas/instituigdes que se situam no nivel mais baixo da pirdmide respondem apenas a
primeira necessidade fundamental, a de serem economicamente viaveis, enquanto as
organizagdes que se situam no 2° nivel preocupam-se em cumprir a lei, mas, s6 tém
determinado comportamento social favoravel, para com os clientes (internos e externos), se a

legislacdo assim o exigir, continuando ambas a lutar para satisfazer o nivel basico, garantindo a
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sua sobrevivéncia no mercado. Nas duas tltimas tipologias (3° e 4° niveis) as organizagdes ja
tém um posicionamento consolidado no mercado e pretendem ir mais além, fazendo o que os

cidadaos esperam e desejam, ou seja, melhorando a sua qualidade de vida (Figura n.° 3.6).

Figura n.° 3.6 - Piramide das expectativas dos stakeholders versus responsabilidade social

Todos os cidadaos Da respostas para melhorar a

“— qualidade de vida
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Neecessara

Consumidores e empregados Identifica as regras do jogo social e

- Respeita-as

Accionistas

Identifica o Lucro como a base

da RSC

Fonte: Adaptado de Carroll (1996) in Lopes e Capricho (2007)

Na perspectiva de Zanca e Costa (2009:26) e Gongalves (2008) as empresas socialmente
responsaveis sdo eco-eficientes avaliam os resultados da responsabilidade social, de forma
integrada, com base no modelo “Triple Bottom Line”, conhecido como o “Triple da
Sustentabilidade” segundo o qual os trés sistemas, ambiental, economico e social se intersectam
permitindo encontrar um equilibrio sustentavel. Porém, a empresa como cidadd também
interage com o sistema institucional, pelo que, este modelo ao excluir a parte institucional e a
sua importancia na sustentabilidade das empresas, pode estar obsoleto.

As empresas/instituigdes eco-eficientes que evoluem para a gestdo ecocéntrica focam-se no
exterior porque ja conseguiram a eco-eficiéncia interna, rejeitam o dominio do homem sobre a
natureza e estdo mais preocupadas com a qualidade de vida dos stakeholders do que com a
“racionalidade cientifica” o que exige o alinhamento da organizagdo ¢ dos seus objectivos com
o ambiente natural e social e a criagdo de produtos/servigos amigos do ambiente. Estes produtos
e servigos sO utilizam materiais ecologicos e recursos naturais renovaveis, minimizando a
poluicdo e contribuindo decisivamente para o Desenvolvimento Econdémico Sustentavel
(Gongalves, 2008:25-26). Estas organizacdes compreendem que este ¢ o maior desafio que a
humanidade enfrenta, pois esta em jogo a sua propria sobrevivéncia, que constitui a base da
economia e, consequentemente, a sobrevivéncia da humanidade. Dai a necessidade dos valores

do Desenvolvimento Sustentavel (DS) estarem sempre presente nos valores culturais e no
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desenvolvimento da actividade das empresas evitando o agravar da situacdo (Neves, 2003).
Santos (coord.) et al. (2005; 65-70) apresentam como forma de operacionalizar as politicas e
praticas de sustentabilidade do Modelo de Sustentabilidade com base no modelo “Clear
Advantage: Building Shareholder Value” (GEMI, 2004) que se desenvolve tendo em conta o
ciclo PDCA nas seis fases seguintes: “1) Identificar os factores intangiveis de criagao de valor;
2) Identificar métricas e garantir o acesso a informacao, em tempo oportuno, para a medicao do
desempenho dos factores de criagdo de valor; 3) desenvolver uma estratégia adequada para a
criacdo de valor; 4) implementar a estratégia; 5) comunicar claramente a implementagdo e os
seus resultados; e 6) instituir processos de revisdo e melhoria continua no desenvolvimento da
estratégia com base na informagao de controlo”.

Segundo Santos (coord.) et al. (2005:70-1) o Modelo de Sustentabilidade pode utilizar o método
BSC, para desenvolver a fase 2 e analisar o impacto das mudancas estratégicas implementadas,
assim como o modelo “Value-Based Management and Intangibles Valuation” que permite
medir o impacto financeiro dos factores intangiveis de criagdo de valor associados a politicas e
praticas de sustentabilidade. Este modelo utiliza “a linguagem financeira” que ¢ aceite no
mundo dos negodcios, conduzindo a organizagdo a assegurar a sua sustentabilidade econémica,

criando a base financeira de suporte para avangar para a sustentabilidade ambiental e social.

3.1.4 - O modelo da Norma ISO 9000 e a gestao dos sistemas de qualidade certificados que

visam evoluir até a TQM.

O modelo de certificagdo da série ISO 9000, ¢ um sistema de qualidade, baseado em padrdes
normativos, inspirados nos padroes de qualidade britanicos 1008, usados durante a II Grande
Guerra, que estiveram na origem da criag@o dos padroes Normativos Japoneses (PNJI) que mais
tarde evoluiram para sistemas de certificacdo e garantia da qualidade (Lopes e Capricho, 2007).
O sistema de certificagdo ISO foi publicado pela primeira vez em 1987 e ¢ o standard de
normas de qualidade mais conhecido no mundo, tendo surgido para dar resposta as necessidades
das empresas e dos mercados, cujas novas exigéncias estdo na origem das revisdes periodicas a
que esta sujeito, tendo adoptado, nas duas ultimas revisdes, orientagdes com base na filosofia da
TQM, que € considerada como um objectivo a alcangar no L.P. (Sangiiesa et al., 20006).

Com a revisdo das normas internacionais para a qualidade, da série ISO 9000, em 2000, surge
uma Unica norma que certifica no ambito da qualidade, a ISO 9001:2000, a que corresponde a
norma europeia EN ISO 9001:2000. Esta norma estabelece os requisitos para um sistema de
gestdo de qualidade e substituiu todas as normas ISO antes utilizadas, transformando-se num
guia para melhorar o desempenho dos sistemas de qualidade (IPQ, 2000a, 2000b, 2000c).

As normas que respeitam as orientacdes para se proceder as auditorias dos sistemas de
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qualidade, depois da sua revisdo, passaram a ser reguladas pela norma ISO 19011 (in:

www.gnet.pt:www.iso.org/ em 25-05-2011) que também se aplica as auditorias dos sistemas

ambientais. Estas normas fazem parte das normas de qualidade da familia ISO.

O conceito de certificag@o ¢ entendido, segundo a norma ISO, como “um processo pelo qual um
organismo independente e reconhecido para o efeito, considera que uma organizagdo cumpre os
requisitos estabelecidos na norma” (Sangiesa et al., 2006:51). Quando uma organizagdo ¢
certificada pela norma ISO 9001, significa que o sistema de qualidade da organizacdo no seu
conjunto cumpre os requisitos exigidos na norma, embora a sua adesdo tenha sido voluntaria.
Na perspectiva da norma ISO 9001:2000 fazem parte do sistema de qualidade da organizagao,
0s seguintes componentes: a estrutura organizativa; os procedimentos; 0S processos; € 0s
recursos necessarios, para que o sistema de gestao da qualidade funcione (Sangiiesa et al. 2006).
Uma norma s6 € aprovada como norma internacional se os membros da Comissdo Técnica,
estabelecida para o efeito - representantes dos varios paises membros -, assim a considerarem,
com votos favoraveis de 75% dos seus membros (Sangiiesa et al., 2000).

A norma ISO 9001:2000, para além de definir os requisitos do sistema de gestdo da qualidade e
a sua aplicacdo (ver sec¢Oes 1/2/3/4 da norma), aclara também a responsabilidade da gestdo
(seccdo 5) e a forma como a organizacdo deve gerir os seus recursos (secgdo 6) (IPQ, 2000c¢).
Ao explicitar as responsabilidades (Figura n° 3.7), a norma 9001:2000, distingue trés niveis de
responsabilidade: a da gestdo de topo, a da organizacdo e a da funcao producdo. Esta ultima,
tem a ver com a realizacdo do produto e/ou servigco e com a sua conformidade, e s6 podera ser
da responsabilidade directa do gestor da producao devido a especificidade da funcao.

Segundo a norma referida (Figura n.° 3.7) a gestdo de topo deve assegurar a qualidade do
“sistema de gestdo da qualidade” nas diferentes fases (planeamento, implementacgdo e revisao) e
introduzir melhorias no sistema para o ajustar a envolvente, melhorando continuamente a
qualidade do desempenho da organizacdo. Esta deve planear e desenvolver os processos
necessarios para a realizagdo do produto/servigo (sec¢do 7) e respectiva medigdo, analise e

melhoria (secgdo 8), assegurando a conformidade e a eficacia do sistema de gestdo da qualidade.

Figura n.° 3.7 - O modelo de gestio da qualidade e a responsabilidade nos diferentes niveis
e
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As principais mudangas que as organizacdes tiveram de efectuar para se certificarem pela norma
EN ISO 9001:2000 ¢ EN ISO 9000:2008, t€ém a ver com a nova filosofia da norma, que se
baseia em principios semelhantes a TQM e ao modelo da EFQM (IPQ, 2000c; IPQ, 2008):
énfase na melhoria continua do sistema de qualidade; orientacdo para o processo e para a gestao
racional dos recursos; enfoque na gestdo baseada em factos e na andlise da informacao relevante
para a tomada de decisdo; relagdes mutuamente benéficas com fornecedores e restantes
colaboradores; lideranca que assegure o propdsito, a orientagdo e o ambiente necessario para o
cumprimento dos objectivos; participacdo do pessoal da organizacdo a todos os niveis, num
compromisso conjunto que resulte em beneficios para as partes; enfoque no cliente e na
medi¢do da sua satisfagdo; enfoque num sistema de gestdo, que contribua para a eficacia e

eficiéncia da organizac¢do em atingir os seus objectivos (Figura n.° 3.8).

Figura n.° 3.8 - O “Sistema de Qualidade” da norma ISO 9001:2000

Melhoria Continua do Sistema de Gestiao da
Qualidade

N
A A
Requisitos dos clientes \ Processo Satisfacdo dos clientes

de realizacao do
produto/e ou servico

Fonte: Adaptado da Norma EN ISO 9001:2000; EN ISO 9000:2008, in IPQ, (2000¢,2008)

A familia das normas ISO contempla outras normas relativas a sistemas de certificacdo
relacionados com a qualidade, como € o caso das normas da série ISO 14000, que certificam os
sistemas ambientais, que para além de possuirem uma estrutura compativel entre si, também sdo
compativeis com outras normas, de outras organizacdes, tais como: Seguranga ¢ Saude da
OHSAS, 18000 e Responsabilidade Social Corporativa SAI 8000 (IPQ, 2004; 2008; SAI 2007).
Os sistemas de qualidade, que resultam da aplicagdo do modelo previsto nas normas da série
ISO, baseados na filosofia da M.C. de Deming, t€ém evoluido significativamente, quer nos
valores quer na estrutura, ao apontarem, desde a revisao efectuada no ano de 2000, para a TQM.
Estas normas da série ISO 9000 registaram uma evolu¢do significativa na sua estrutura, que as
tornou mais compativeis com as normas do Ambiente, da Seguranga, Saiide e Higiene no
Trabalho e com as normas da Responsabilidade Social Corporativa, passando, todas elas, a fazer
parte de um conjunto de normas designadas de “amigaveis entre si”. Porém, esta evolugdo nao

foi suficiente para a criagdo de um sistema integrado, cuja concretizagdo formal estd prevista
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para as proximas revisdes (IPQ, 2005). Como a ISO ainda ndo satisfaz esta necessidade das
organizacdes, mais evoluidas, estas tém vindo a implementar sistemas integrados com as trés
componentes principais: Gestdo Ambiental; Gestdo da Qualidade e Gestdo da Seguranca e

Saude (Fonseca, 2000:6; 2000a; Ferreira, 2000 in Lopes ¢ Capricho, 2007).

3.1.5 - Os modelos “Balanced Scorecard” e “Navigator”, como facilitadores da realizacao

de uma estratégia de qualidade no sistema TQM.

O Balanced Scorecard (BSC), na versdo inicial, foi proposto por Kaplan e Norton em (1992:71),
num artigo com o titulo “The Balanced Scorecard — measures that drive performance” na
sequéncia de uma pesquisa nas empresas. Os autores definem o modelo BSC como um
instrumento, que inclui: “a set o measures that gives top managers a Faust but comprehensive
view of the business”, i.e. um conjunto de medidas que permite aos gestores de topo uma visao
abrangente e rapida dos negocios, associando-se a cada uma delas um conjunto de indicadores
relacionados com varidveis que, pela sua pertinéncia podem medir o cumprimento da visdo,
missdo e estratégia, ilustrando diferentes formas de analisar o desempenho da organizacdo em
cada uma das quatro perspectivas: financeira; clientes; processos internos; aprendizagem e
crescimento (Kaplan et Norton, 1992; Masson y Trufi6, 2006; Bernardo, 2009; Galindo, 2005;
Rocha e Lavarda, 2011:2) (Figura n°. 3.9).

O conceito de BSC assume o pressuposto basico de que os factores impulsionadores do
desempenho ndo sdo plenamente retratados nas medidas contabilisticas e financeiras classicas
(como indices de liquidez e rentabilidade) devendo haver uma interligacdo que denote relagdes
de causalidade entre indicadores financeiros e operacionais. Esta relagdo de causa - efeito,
estabelecida pelo BSC, proporciona melhor alinhamento organizacional com a visdo ¢ a missdo
da empresa porque estabelece uma base de indicadores (KPI) interligados nas quatro
perspectivas estratégicas do modelo. No actual contexto, os indicadores ndo financeiros
relacionados com os processos operacionais de producdo e comercializagdo surgem como
elementos indispensaveis para complementar os indicadores financeiros na gestdo estratégica
das organizagdes (Kaplan e Norton, 1992; 1997-2000) (Figura n° 3.9).

Segundo Masson Y Truifié (2006:15-16), o BSC evoluiu para uma 2? versdo (Kaplan e Norton
de 1996), em que o modelo ja é considerado como um marco estratégico, ao incorporar a
estratégia no sistema de gestdo, sendo visto como um novo sistema de gestdo estratégica que
inclui os seguintes processos: “Clarificar y traducir la vision y la estrategia; Comunicacion;
Formacion y feed-back estratégico; Planificacion y establecimiento de objetivos”.

O BSC pode ser entendido como uma ferramenta de planeamento e controlo da estratégia

empresarial inovadora por incorporar medi¢cdes de caracter ndo financeiro, que impulsionam o
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processo de mudanca organizacional e servem como mecanismo de integragdo interna, ao
mobilizarem os diversos sectores da empresa para identificarem (com a visdo € a missao como
referéncia) os factores criticos envolvidos nas quatro perspectivas do modelo o que permite
analisar aspectos relevantes relacionados com a criagdo de valor, a partir dos quais, podem ser
determinados os indicadores que vao avaliar se as ac¢des estdo alinhadas com a direc¢ao
pretendida para a organizacdo (Galindo, 2005; Rocha e Lavarda, 2011).

Masson Y Trufio (2006:21) referem que “la tercera fase de evolucion del BSC se formaliz6 a
partir de Kaplan y Norton (2000a) con los Mapas Estratégicos que configuran el nuevo modelo
como en “modelo de direccion y gestion estratégica” que relaciona los objetivos estratégicos

com as quatro perspectivas de analise acima referidas na figura n°® 3.9.

Figura n.° 3.9 - O Modelo do Balanced Scorecard e a analise de desempenho nas quatro
perspectivas
Financeira

Como criar valor para o investidor?
(objectivos, KPI, metas, correccdes).

T

Visao,
Clientes o missao e Processos internos
Como devemos ser DRI, AR estratégia Quais os de mais valor para o
- a Visdo? L investidor?
(objectivos, KPI, metas, correcgdes). (objectivos, KPI, metas, correcgdes).
4

Aprendizagem e crescimento
Como inovar, mudar € melhorar?
(objectivos, KPI, metas, correcgoes).

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1992:71-79;1997)

Como instrumento de gestdo estratégica, o BSC promove o desenvolvimento de quatro
processos - chave que contribuem, para o alinhamento entre os objectivos estratégicos de longo
prazo e as acgdes de curto prazo potenciando uma boa execugdo, tais como: (1) tradugdo da
visdo e estratégia; (2) comunicacdo ¢ alinhamento dos objectivos estratégicos ¢ das medidas; (3)
planeamento, defini¢do de metas e alinhamento das iniciativas estratégicas; (4) promogdo do
feed-back e da aprendizagem (Kaplan e Norton 1996, 1996a; Ferreira, 2010).

A quarta geragdo do BSC, “El Sustainability Scorecard”, inclui dois tipos de estratégias, uma de
crescimento que se traduz na perspectiva “Inovacao e Aprendizagem” - relacionada com a RSC
e com a criagdo de valor sustentavel -, e outra de produtividade que se traduz na perspectiva
“Meio ambiente” - relacionada com a criagdo de valor através da gestdo ambiental. Esta geracao
incorpora uma mudanga pouco estudada, mas importante, a de alinhar os recursos e as pessoas

para, executar estratégia com sucesso (Masson Y Trufid, 2006) podendo ser utilizada na TQM.O
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Lee y Lo (2003) in Masson y Trufio (2006:20) consideram que todas as investigacdes sobre o
BSC indicam que a relacdo entre este instrumento, as estratégias corporativas e as forcas
ambientais, necessitam de maior agilidade para se adaptarem a novos processos de negocio.
Esta nova competéncia requer uma nova forma de planeamento estratégico que integre as NTIC
para diminuir o tempo do ciclo de producdo/comercializagdo e criar mais valor. O BSC alargou
o ambito para além das perspectivas tradicionais incluindo perspectivas relacionadas com a
“R.S.C, Sostenibilidad y Eco-Eficiencia”. Vérios investigadores tém validado o BSC como
instrumento de comunicagdo e alinhamento organizacional, constatando-se que este tem
funcionado como uma preciosa ajuda para as organizagdes comunicarem ¢ implementarem a sua
estratégia (Ahn, 2001; Epstein ¢ Manzoni, 1998; Malina e Selto, 2001; Mooraj et al., 1999;
Wijn e Veen-Dirks, 2002), mas a investigacdo para integrar o BSC com outras ferramentas de
gestdo tem sido reduzida (Ahn, 2001; Atkinson, 2006; Kaplan e Norton, 2001; Mooraj et
al.,1999; Otley, 1999) (in Ferreira 2010).

Rocha e Lavarda (2011) opinam que o sucesso do BSC depende da cultura da organizacdo e do
seu Sistema de Informagdo ¢ Comunicagdo, sendo mais facil de implementar nas empresas que
tém planeamento estratégico, objectivos claros e sistemas de qualidade apoiados nas NTIC, que
permitem divulgar pelos colaboradores a estratégia da empresa e os objectivos/acgdes a realizar.
Segundo Neto e Ribeiro (2006) e outros (in Rocha e Lavarda, 2011), a adaptacdo das pessoas
que trabalham na organizacdo a metodologia do BSC, nem sempre ¢ pacifica, porque a sua
implementacdo implica mudangas na cultura organizacional, sendo necessario formar e motivar
os trabalhadores para que estes percebam que o BSC ¢ um mapa estratégico muito util.

Porém, Kanji y Sa (2002) citado por Masson y Trufio (2006) referem a possibilidade de se
construir um modelo que incorpore na implementagdo do BSC os factores de éxito baseados na
filosofia de Total Quality Management o que pode representar uma oportunidade para melhorar
a eficacia e eficiéncia do BSC e a operacionalizagdo da estratégia de qualidade da organizagio.
Modell (2007), Hannula et al. (1999), Marin e Ruiz-Olalla (2006) e outros autores que
investigaram a compatibilidade da filosofia TQM com a ferramenta BSC opinam, ser de toda a
conveniéncia que para obter uma maior coeréncia entre os principios da TQM e as praticas do
BSC, para as empresas que estdo a desenvolver processos de qualidade, que fagam a utilizagao
dos dois modelos em conjunto (in Quesado e Rodrigues, 2009:5). Para estes autores, tanto a
TQM como o BSC sdo modelos estratégicos de criacdo de valor a partir de activos intangiveis
baseados no conhecimento que visam um objectivo comum: a melhoria continua mediante o
controlo e a avaliagdo da satisfagdo dos stakeholders.

McAdam e O’Neill (1999) assinalam os principios comuns entre 0 BSC ¢ a TQM revelando que
ambos os modelos defendem a vinculagdo da estratégia com os objectivos do negocio. No

entanto, o BSC ndo incorpora um modelo de lideranga e estd mais indicado para medir a
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estratégia do que para a formular (in Quesado e Rodrigues, 2009).

Na opinido de Hoque (2003) e Hoque e Alam (1999), o BSC pode ser um seguidor da TQM,
possibilitando a vinculagdo das suas praticas a estratégia organizacional. Neste sentido, a TQM
fornece os objectivos estratégicos e o BSC as ferramentas para os levar a pratica. Dai que a sua
conjugacdo facilite o feed-back das areas a melhorar e identificar dos indicadores adequados,
motivando as pessoas a alcangar melhores resultados (in Quesado e Rodrigues, 2009).

Para Hannula et al. (1999) a TQM ¢ a filosofia da qualidade ¢ o BSC ¢ a filosofia das relagoes
de causa - efeito, uma das bases estruturais da qualidade, significando na pratica, que sdo
modelos complementares. Nesta linha de pensamento Kaplan e Norton (2001), criadores do
BSC, referem que as operacdes do BSC na perspectiva interna podem reflectir as iniciativas
para melhorar a qualidade, a capacidade de resposta e a eficiéncia dos processos internos, ao
identificar areas de melhoria prioritarias, onde a gestdo se deve centrar, ajudando a ampliar os
principios da TQM nos processos de inovacdo e nas relagdes com os clientes. A interac¢do das
perspectivas do BSC com a TQM permitem “forcar os gestores a explicar a relacdo que une a
melhoria dos processos operacionais com os resultados” (Kaplan e Norton, 2001: 407-408).
Bancaleiro (2007) refere que a importancia do BSC reside no facto de uma organizagdo se poder
focalizar nos principais factores criticos de sucesso e nos objectivos estratégicos com eles
relacionados, o que facilita a concentragdo da equipa de gestdo na resolucdo de problemas
importantes, assegurando os recursos/condig¢des para nao por em causa a sua resolucao.

Oteo et al. (2002: 11) refere: “quando as organizagdes decidem por uma abordagem de mudanga
orientada para o desenvolvimento de um projecto TQM, que passa pelo redesenho de processos
e pelo empowerment dos empregados, precisa do BSC. Este sistema de informagéo estratégica
permite uma visdo integrada dos objectivos estratégicos ajudando a definir, comunicar ¢ avaliar
os objectivos e as prioridades de gestores e empregados”. No entanto, para que o BSC seja o fio
condutor que facilita a implementa¢do da TQM e a realizagdo dos objectivos e das estratégias de
qualidade estas tém de ser bem formuladas (Veen-Dirks e Wijn, 2002).

Kaplan e Norton (1996) argumentam que o BSC ¢ capaz de proporcionar o equilibrio entre as
decisdes de curto-prazo e de longo-prazo, o que € positivo, contudo a sua utilizacdo nem sempre
garante o sucesso do sistema de qualidade. Pessanha e Prochnik (2004) in Dietschi e
Nascimento (2006) referem que existe a tendéncia em algumas empresas para se focarem nos
indicadores financeiros. Este facto pode destruir o equilibrio entre indicadores financeiros e
ndo-financeiros € comprometer os esforgos da TQM (Kaplan e Norton in Manica (2009).

O modelo” Navigator”, aplicado na empresa “Skandia” foi um dos modelos de administracio e
gestdo estratégica que mais se destacou na implementagdo de estratégias que criam valor com
base no Capital Humano. O modelo considerou o capital inovagdo, como a componente do

capital intelectual (CI inclui: C.H., Capital Processos, Capital clientes e Capital Inovagdo), que
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deve ser mais valorizada pelas organizac¢des e investidores o que contribui para melhorar a
qualidade, porque cria valor em todas as areas da empresa. O capital intelectual (CI) resulta da
diferenca entre o valor de mercado (capitalizacao bolsista) e o valor contabilistico (Edvinsson et
Malone, 1997:368; Lopes e Capricho, 2007; Brilman, 2006). Porém, este modelo perdeu

protagonismo por ignorar o capital social, cujo valor € inquestionavel.

3.1.6 — O ciclo da estratégia e o contributo do modelo de “Gestao da Performance” para

melhorar a qualidade.

O modelo de Gestao da Performance de Pinto (2006), tem como objectivo formular e gerir a
execucdo da estratégia para reduzir e/ou eliminar o gap e atingir a performance com a qualidade
desejada, o que envolve um ciclo de 5 etapas, que correspondem as seguintes fungdes/tarefas: 1-
Formulacdo ¢ Reformulagdo da Estratégia - visdo estratégica ¢ a uma abordagem top down na
criacdo de cenarios alternativos articulados com as prioridades orgamentais; 2- Comunicagdo e
Execucdo da Estratégia- realizagdo da visdo através de um modelo consistente, que utilize uma
linguagem simples e comum, percebida por todos; 3-Gestdo da Performance - definicdo de
métricas para gerir ¢ comunicar um conjunto de informacao on-line fornecida pelo BSC, 6
Sigma e outras ferramentas; 4- Revisdo e Reporting - andlise da informacdo causal produzida
pelo sistema integrado de informagao através de Key Performance Indicators (Kpis) e do uso de
Mapas estratégicos (Strategic Maps) e Revisdo da Estratégia - melhoria da estratégia através de
uma abordagem bottom-up ou inovando para reformular ou formular uma nova estratégia, no
caso da estratégia actual ndo ser a mais adequada. A ultima e 5 etapa termina com o inicio de

um novo ciclo, i.e. com a Formulag¢ao ou Reformulagdo da Estratégia (Figura n.° 3.10).

Figura n.” 3.10 - Modelo de Gestiao da Performance
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Fonte: Adaptado de Pinto (2006
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Segundo Pinto (2006), para gerir eficazmente o modelo de “Gestdo da Performance” &
necessario definir os instrumentos, as metodologias e as ferramentas a utilizar que permitem a
sua monitorizagao, tais como o BSC e os “Estratégica maps”, que funcionam como a “espinha
dorsal do sistema”, os quais facilitam a ligacdo dos objectivos quantitativos aos qualitativos
para atingir a performance definida.

Este modelo deve ser complementado com outros modelos e ferramentas, tais como:1) O
modelo “Balanced Scorecard” que fornece uma filosofia baseada na comunicagdo ¢ na medigdo
assente em quatro pilares (financeiro, clientes, processos internos e crescimento/aprendizagem)
para os quais sdo fixados objectivos que devem ser balanceados; 2) o “Estratégica maps” que
pretende operacionalizar a filosofia do modelo e assenta em trés pilares: 1) niveis de
performance que as organizagdes desejam atingir; 2) indicadores para os medir, e a explica¢do
de como se poderdo atingir os niveis anteriormente definidos; 3) o “6 Sigma” que visa melhorar
a eficiéncia dos processos reduzindo erros e desperdicios e criando mais valor; 4) 0“CRM” que
tem como objectivo definir segmentos de mercado e conhecer melhor os clientes e as suas
necessidades; 5) os modelos de controlo da actividade como o “Activity Based Costing” (ABC)
e o “Activity Based Management” (ABM) que permitem ligar os objectivos quantitativos aos
objectivos qualitativos; 6) os modelos de planeamento e desenvolvimento do Capital Humano
(CH) que sao baseados na aprendizagem permanente, possibilitando o desenvolvimento dos
R.H. e a elimina¢do do défice de competéncias, ao prever as competéncias necessarias no

futuro.

Pinto (2006) opina que a gestdo da organizagdo deve entender a realizagdo da Performance
como um sistema integrado de inputs e outputs, cujo modelo estrutural tem de incluir as
diferentes perspectivas da visdo estratégica ¢ a sua interaccdo, tais como: Clientes, Processos,
Aprendizagem/crescimento e Financeira. A execuc@o deste modelo pretende reduzir/eliminar o
gap entre a estratégia planeada e a realizada em trés etapas: a identificagdo e investigacdo das
verdadeiras causas do gap; a execucdo de um novo ciclo estratégico para (re) formular a

estratégia e (re) definir o modelo de gestdo da performance e a sua execugao e monitorizagao.

3.1.7 — O modelo do Marketing Relacional e as estratégias de Customer Relationship

Management (CRM) como uma ferramenta da TQM.

Segundo o modelo proposto por Evans e Laskin (1994) citados por Antunes (2004:46), o
processo do Marketing relacional consiste em “trés grandes elementos chave: inputs, outputs e
avalia¢d0” que mostram as implicagOes directas das estratégias de Marketing nas estratégias de

qualidade e vice-versa. Cada novo ciclo tem inicio numa visdo concertada do marketing ¢ da
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qualidade que finaliza da mesma forma, centrada no marketing e na qualidade, para dar inicio a
um novo ciclo em que as duas varidveis funcionam como varidveis gémeas, no processo
relacional de fidelizacdo do cliente (Figura n.® 3.11).

Para Crié (1996) e Keaveney (1995), a fidelizacdo dos clientes estd a diminuir, com impacto
negativo nas margens de rendibilidade, o que é necessario contrariar, através de um sistema de
qualidade sustentavel, porque a retengdo conduz a repeticdo da compra e a sua recomendagao,
enquanto a procura de novos clientes ¢ mais dificil e tem mais custos (in Antunes e Rita, 2004).
Segundo Zikmund et al. (2003) e Paynr (2006), in Pedron (2006), o CRM necessita de uma
abordagem interdisciplinar que inclua o marketing relacional mantendo o foco na compreensao
do comportamento dos clientes e nas tecnologias de informagdo para que as empresas
disponham de um sector de NTIC que sirva de suporte operacional ao desenvolvimento da
estratégia com base nos R.H., que permita criar uma cultura organizacional e desenvolver os
valores do Marketing relacional, tais como: aprender em equipa e utilizar o empowerment e a

transparéncia na troca de informagao entre os clientes internos e externos (Marques, 2003).

Figura n.° 3.11 - O processo estratégico do “Marketing Relacional”

ESTRATEGIAS DE INPUT | ESTRATEGIAS DE ONPUT
Compreender as expectativas dos [ Ter qualidade nos
clientes e definir padrdes de qualidade produtos/servigos e interacgoes,
considerando: necessidades dos clientes; satisfazer e fidelizar os clientes e
oferta de inais valor; envolvimento dos obter mais rendibilidiide,
| Marketing Satistagie  Qualidade
Projecto/ Marketing/

Fonte: Adaptado de Evans e Laskin (1994) in Antunes J. G. (2004)

Pedron (2006) construiu um modelo que analisa capacidades e recursos dindmicos que as
organizagdes necessitam de desenvolver ao nivel das areas referidas para iniciarem uma
estratégia CRM, tais como: tragar um caminho Unico, evoluir na organizagdo, gerar mecanismos
de aprendizagem e relagdes de longo prazo, baseadas no respeito miituo com os consumidores.
Esta autora considera que o CRM, a semelhanca da qualidade, pode apresentar diferentes
estagios de maturidade em organizagdes semelhantes, dependendo das suas capacidades e da
sua natureza.

Segundo Cordeiro (2004:23), que cita Slack et al. (2002), a qualidade total exige um bom

desempenho de todas as fungdes principais da empresa, das quais destacamos a producdo e o
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marketing, assim como das fungdes de suporte ou apoio. Para o autor, na era da gestdo
estratégica a qualidade deve ser entendida tendo em conta ndo s6 a primeira lacuna de eras
anteriores, que resulta de erros na Fun¢ao Producdo, mas mais quatro lacunas que derivam de
inconformidades na fungcdo Projecto, na Fun¢do Marketing e na Fungdo
Marketing/Comunicagdo, representadas na figura n® 3.12. A tltima lacuna ¢ tdo relevante que as
responsabilidades pelo éxito ou fracasso dos produtos/servigos depende sobretudo de dois eixos
na empresa: Projecto/Producdo e Marketing/Comunicacdo (Figura n.° 3.11e 3.12).

Para Cordeiro (2004:26) duas das principais razoes porque falham os sistemas TQM devem-se a
lacunas que ndo foram satisfeitas entre os clientes - alvo e a empresa e a falta de empenhamento
das Pessoas que trabalham na empresa para as corrigir. O autor refere que as empresas
ocidentais vém a TQM como um conjunto de técnicas que visam apenas o controlo ¢ a imitagdo
das praticas de empresas melhores e ndo compreendem que esta filosofia de gestdo transforma

culturalmente a organizacdo, o que se reflecte na perda de protagonismo da TQM.

Figura n.° 3.12 - As principais lacunas nos eixos empresariais marketing/comunicacao

e projecto/producio

Projecto de
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Fonte: Adaptado de Cordeiro (2004)

Cordeiro (2004:30/2) e Porter (1996) (in Rosa e Teixeira. 2002) consideram os programas como
a TQM ou a Reengenharia sio uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para a
competitividade empresarial, o que levou algumas empresas a preocuparem-se mais com a
formulagdo de novas estratégias de mercado do que em desenvolverem os conhecimentos e as
competéncias dos R.H. necessarias para melhorar a qualidade ¢ a competitividade. Para corrigir
estas lacunas as empresas ocidentais incorporam no seu sistema de gestdo ferramentas como o
QDF, o CRM e o BSC, para a operacionalizagdo de estratégias de posicionamento sem

implementar a TQM e sem recorrer a aprendizagem de novas competéncias Estas ferramentas
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designados pelo autor de “novos modismos”, foram e continuam a ser utilizados no oriente, no

ambito da TQM, o que comprova que a sua esséncia continua bem viva na gestdao moderna.

3.2 — A comparacio e analise critica entre os principais modelos de gestio da qualidade

tendo como referéncia teorica a filosofia da TQM sustentavel.

3.2.1 - Anailise critica do modelo de “Gestao da Performance” de Pinto (2006) e a sua

semelhan¢ca com o Modelo da EFQM.

Ao analisar o modelo de Gestao da Performance (Pinto, 2006), verifica-se que este € muito rico
e flexivel em termos operacionais, mas existem fragilidades que designamos por lacunas em
quatro factores criticos para o seu sucesso, trés ao nivel interno (filosofia, valores e lideranca) e
um ao nivel externo (cooperacgdo e parcerias), aspectos que ndo podem ser ignorados tendo em
conta as novas necessidades de empresas e consumidores (Collins e Porras, 1997).

A filosofia do modelo baseia-se apenas em objectivos que estdo permanentemente a ser
alterados e ndo enfatiza os valores da qualidade e da sustentabilidade, revelando algumas
fragilidades, porque os sistemas de qualidade sustentaveis e o seu desenvolvimento dependem
de uma cultura de qualidade sustentavel com valores estaveis que funcionam como o suporte
cultural que resiste as mudangas da envolvente e faz com que a organizagdo ndo perca o rumo
(Andrews, 1971; Mintzberg, 1995; ¢ Mintzberg, 1978; Quinn, 1980, in Rosa e Teixeira, 2002).
A implementagdo do sistema TQM, na perspectiva sustentavel, necessita de liderangas
adaptadas a cada contexto evolutivo, que assumam os valores da qualidade sustentavel e se
responsabilizem por motivar os R.H. para o objectivo comum de melhorar a qualidade
sustentavel, nas suas praticas didrias (Lopes e Capricho, 2007).

Ao nivel da negociagdo dos objectivos o modelo de Gestdo da Performance de Pinto (2006)
também apresenta lacunas, porque ndo prevé uma negociacdo alargada com os stakeholders
relevantes tendo em conta a qualidade do ambiente natural e social e a melhoria da qualidade de
vida da comunidade, aspectos que podem influenciar ou alterar a estratégia da empresa e a sua
realizacdo. Este modelo estd demasiado centrado na gestdo operacional e na sua medigdo,
descurando a avaliag@o das decisdes estratégicas dos lideres, ndo apresentando uma estratégia
de qualidade, com objectivos assentes na cooperagdo e num conjunto de valores partilhados que
assegurem a competitividade (Oakland, 1993 e 1999; Senge et al. 2000; EFQM, 2010).

O modelo da Gestdo da Performance (Pinto, 2006) ¢ o Modelo de Exceléncia da EFQM (2010)
apresentam semelhancas no desenvolvimento do ciclo estratégico e na preocupagdo em detectar
as lacunas que prejudicam o desempenho da organizagdo, comungando preocupacdes

semelhantes quanto aos resultados. Ambos os modelos enfatizam o papel das liderangas mas
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ndo apresentam nenhum modelo especifico para gerir a qualidade que permita melhorar a
qualidade do desempenho da organizagdo. Pinto (2006) sustenta que a falta de lideranca ¢ um

dos factores que aumenta o gap entre objectivos planeados e realizados.

3.2.2 - Analise critica da evolucio do “Modelo de Exceléncia” da EFQM e a sua

comparacio com o “Modelo TQM” e com outros modelos de exceléncia.

O Modelo de Exceléncia pode partilhar com a TQM, fundamentos comuns, tais como: a
orientagdo para o cliente, as relagdes de parceria com fornecedores, o desenvolvimento e
envolvimento das pessoas, a melhoria continua; a inovagdo, a lideranca e a necessidade de
coeréncia entre objectivos estratégicos e respectivos resultados (Quesado e Rodrigues, 2009).
Na opinido de Dale (2003) o Modelo de Exceléncia, quando concebido, baseou-se na filosofia
TQM, e por isso, requer uma abordagem da qualidade total para ser implementado com sucesso
em toda a organizagdo, sendo que a autoavaliacdo e os processos de pontuacdo enfatizam a
importancia da aplicagdo dos critérios “meios/agentes” em todos os niveis e actividades da
organizagdo. O uso desta abordagem deve ser integrada nas operagdes normais € no
planeamento, ¢ o ambito dos critérios “Resultados” devem abranger as areas relevantes da
organizagdo (in Andrade, 2010:13; EFQM,1999a).

Na nossa perspectiva, mesmo que a filosofia da qualidade total continue a fazer parte do Modelo
de Exceléncia da EFQM, os dois modelos registam diferengas significativas, quer na sua
aplicagdo pratica, quer em termos substanciais e formais, como podemos observar (Quadro n.°
3.3), através da comparacao efectuada entre o modelo de “Exceléncia” e o Modelo TQM.

Dale (2003) e Andrade (2010:13) sustentam que apesar do modelo EFQM ndo se destinar a
representar um sistema TQM, e de a EFQM ter suprimido as referéncias a TQM, o modelo,
ainda ¢ visto pela comunidade cientifica e empresarial, como “um padrdo e como um modelo
sobre o qual um sistema integrado de gestdo pode ser construido” para melhorar a qualidade.
Segundo Oteo et al. (2002:9), quando o Modelo de Exceléncia, adopta a filosofia da TQM, os
dois modelos apenas se diferenciam no processo de autoavaliagdo e os principios da TQM sao
uma referéncia positiva para a gestdo ao privilegiarem uma visdo holistica e uma cultura de
inovacdo no sistema organizacional e nos processos de lideranca das organizagdes excelentes,
tornando-as mais humanas, competitivas e sustentaveis (in Quesado e Rodrigues, 2009).
Membrado (2002), e Martinez e Zardoya (1999) defendem que o Modelo de Exceléncia da
EFQM ¢ um modelo de gestdo e ndo um modelo de qualidade, embora permita a introdugdo da
inovagdo ¢ da M.C. através da autoavaliagdo das organizag¢des, com a identificagdo dos pontos
fortes e fracos que devem ser corrigidos ¢ das areas em que a qualidade deve ser melhorada (in

Quesado e Rodrigues, 2009). Este processo continuo de procura da exceléncia empresarial,
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através do benchmarking e do incremento de reunides na busca de solucdes para os problemas, ¢

em tudo semelhante ao que acontece no Modelo TQM com os “circulos de qualidade”.

Quadro n.° - 3.3 — As principais diferencas entre os modelos EFQM e TQM
Modelo TQM Modelo EFQM
A TQM ¢ um modelo utilizado a nivel | A EFQM ¢é um modelo europeu focado na
mundial por todos os tipos de organizacdo e || avaliacio e nos resultados, e promove a
g estd focado nos RH ¢ na sua aprendizagem. | sustentabilidade e a criatividade/inovagéo,
<= Baseia-se nos valores da qualidade e ¢ visto | como o caminho para satisfazer os
§ como uma filosofia de gestdo moderna que | stakeholder, alcangar a exceléncia e o
E conduz as organizagdes ao sucesso. sucesso nas organizagdes, € premeia por isso.
Para que a empresa implemente uma § E dificil de conseguir o compromisso e apoio
estratégia de mudanga cultural solida e se | de todos os stakeholders sem um objectivo
§ ajuste ao mercado, inove e melhore sdo f comum. A indefinicdo quanto a estratégia a
é necessarias alteragdes radicais nos valores §| seguir é a grande flexibilidade do modelo
§ éticos, na aprendizagem e no trabalho em [ mas dificulta uma avaliagdo rigorosa do
E grupo e ter o objectivo comum da qualidade. impacto da estratégia na performance.
A qualidade ja ¢ vista como um conceito | O modelo ¢ omisso na filosofia, mas explicito
sistémico em permanente evolucdo, que deve | na forma de avaliar. As mudangas registadas
ser objectivado, medido/avaliado, mas o || ndo alteraram muito a estrutura do modelo.
modelo, apesar de ter alargado os horizontes, | Os conceitos alteraram em 2010, enfatizando
§ ao integrar na sua filosofia as novas modas e | mais a lideranca e a responsabilidade social e
& os valores do D.S., ainda ndo explicita bem [ menos a melhoria continua e o envolvimento
5 como esta a fazé-lo na pratica. e desenvolvimento das pessoas.
Tende a evoluir para uma visdo holistica e | Tende a evoluir numa o6ptica de gestdo que
uma gestdo integrada do tipo sistémico, onde § valoriza mais os resultados e a imagem do
@ a participacdo, cooperacdo, negociagdo, | que as pessoas. Estimula o benchmarking e a
'é avaliacdo e recompensa dos R.H., sdo vitais | comunicacgdo, ao reconhecer e ao premiar, em
2 para atingir o objectivo comum da qualidade | cada ano, as organizacdes excelentes,
E e criar mais valor, satisfazendo as Pessoas. distinguindo-as ¢ dando-lhes visibilidade.
Fonte: Ishikawa (1995); Senge (1990); Senge et al. (1999,2000), Pfeffer (1994 e1998), Andrade
(2010); Quesado e Rodrigues (2009), (EFQM (2003, 2004, 2009, 2010).

A auto-avaliagdo precisa de uma recolha prévia de informacdo, referente as actividades da
organizagdo e aos seus resultados, assim como da utilizagdo de uma estrutura ou modelo de
referéncia. Dai Benavent (2001) (in Andrade, 2010:12) afirmar que a primeira relagdo entre a
autoavaliagdo ¢ a TQM, advém da propria interpretagdo que se faz do Modelo EFQM: Anélise
das causas que estdo na origem das lacunas e estabelecer e implementar planos de melhoria,
para fechar o processo de autoavaliagdo e iniciar novo ciclo, com novos objectivos de qualidade
mais evoluidos.

O Modelo EFQM permite obter na autoavaliagdo informagdes relevantes, para o planeamento

132



As Estratégias de Qualidade do Alojamento Turistico e o Turismo Sustentavel

Estudo das “Boas Praticas” das Empresas em Portugal

estratégico e operacional dos negdcios, sendo uma ferramenta estratégica de autoavaliacdo
importante para a competitividade, i.e., a organizacdo deve ser capaz de personalizar o modelo
como um modelo de referéncia para a qualidade. Na opinido de Andrade (2010:12) ¢ mais
apropriado realizar autoavaliagdes orientadas para a melhoria, com base no ciclo PDCA do que
com base em modelos ligados aos prémios, como ¢ o caso do Modelo EFQM (2010).

Dissociar o Modelo de Exceléncia do respectivo prémio, sera sempre dificil, porque este esta na
sua génese ¢ em muitos casos, o prémio € aquilo que a organizagdo pretende alcangar, no mais
curto prazo possivel, para lhe dar visibilidade, o que, de certa forma, ¢ um objectivo efémero,
podendo esta, depois de lhe atribuirem o prémio, abrandar todos os esfor¢os de melhoria que
estava a desenvolver. A etapa/fase do ciclo de vida na qual algumas organizagdes conseguem
alcangar a exceléncia tende a ser facilmente ultrapassada em periodos seguintes, por outras
empresas/instituicdes, que conseguem imita-las, ao fazerem novas e diferentes melhorias
distintivas na qualidade do desempenho, sempre dificeis de manter por muito tempo como
vantagens competitivas (EFQM, 2003, 2004, 2009, 2010).

O designio de obter o prémio, pela sua natureza, contrasta com o designio da TQM e da
organizacdo que aprende, que € mais ambicioso, porque visa a M.C. permanente e a
competitividade no longo prazo, o que, so é possivel com um sistema de qualidade sustentdvel.
Vijande e Gonzalez (2007) avaliaram os efeitos da adopcdo das praticas inerentes a filosofia
TQM nos resultados do Modelo EFQM, e comprovaram, que os efeitos das “boas praticas” das
empresas excelentes e a sua divulgagdo, através de accdes de benchmarking, existem e sdo
significativas, conduzindo as empresas aderentes, menos evoluidas, a aprender colectivamente,
através da construcdo de aliangas/parcerias, com vantagens mutuas e impacto positivo na
competitividade e sustentabilidade das empresas envolvidas (Andrade, 2010; Rodrigues, 1998).
As analises estatisticas indicaram que quanto maior era o nivel global de praticas da TQM,
utilizadas, melhores eram os resultados relativamente a concorréncia (in Andrade, 2010:14).

O modelo EFQM tem vindo a softrer alteracdo desde 1999 e apesar de, no essencial, ter mantido
a sua estrutura, na qual, em termos conceptuais, o conceito de Qualidade Total continuar
implicito, verifica-se que a ligagdo ao Modelo TQM que esteve na sua origem, enfraqueceu
embora aponte para a qualidade sustentavel, distanciando-se do conceito de qualidade como
conformidade, comum em organizagdes que ndo se modernizaram (Lopes e Capricho, 2007).

A revisdo do Modelo de Exceléncia em 2010, retirou-lhe contetido filosofico, relativamente a
versdo anterior, por considerar desnecessario enfatizar a melhoria continua e a constancia nos
propositos dos lideres, fazendo perigar uma aposta permanente nos valores da qualidade e da
sustentabilidade. Apesar do conceito de sustentabilidade estar explicito no modelo, esta deixou
de estar relacionada com a melhoria continua da qualidade, quando a qualidade sustentavel deve

ser planeada em conjunto como um grande objectivo comum, sob pena de ndo ser exequivel.
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A implementagdo do modelo EFQM com sucesso nao deveria implicar somente bons resultados,
mas que a organizagdo fosse para além do exigido, i.e. que fosse ambiciosa, definindo como
grande objectivo estratégico alcancar a Exceléncia e evoluir para a TQM sustentavel (Anexo 3).
O modelo possui um conjunto de conceitos/critérios que podem facilitar a organizacdo a definir
o0s processos e a liderar/gerir e realizar uma estratégia de qualidade, transformando planos em

resultados e avaliando em cada ciclo, as melhorias para os alcangar (EFQM, 2003, 2010).

Os autores Camison e Mir (1996), citados por Mendes (2004) opinam que serdo sempre as
estratégias e as politicas a condicionar ou a facilitar o envolvimento dos colaboradores na
mudanca cultural que a organizagao terd de fazer para implementar e desenvolver um sistema de

qualidade que transforme a empresa ¢ a torne mais competitiva e sustentavel.

A EFQM tem sido das organizagdes que mais tem apostado na exceléncia e divulgado as
empresas excelentes, no entanto, apds alguns anos de experimentacao pratica ¢ apesar do mérito
dos esforgos realizados nas sucessivas revisoes (EFQM, 2003, 2010) verifica-se que esta
organizagdo nao aproveitou devidamente as experiéncias de sucesso. As alteragdes que tém sido
efectuadas, embora globalmente positivas, ainda nos parecem insuficientes para facilitar as
organizagdes a melhorar o seu desempenho até alcangarem a “Exceléncia” e a “TQM” porque o
modelo apresenta as seguintes lacunas:1- ndo indica um caminho estratégico adequado e um
modelo operacional coerente para conjugar as estratégias para a qualidade com as melhores
praticas para as realizar; 2-n2o indica a melhor forma de comunicar e implementar as estratégias
de qualidade sustentavel sem que o modelo tenha de abdicar da flexibilidade que o caracteriza;
3) o modelo é omisso na indicacdo dos modelos complementares facilitadores que se tenham
revelado adequados para as organizacdes alcangarem elevados patamares de qualidade no seu
desempenho; 4) ndo refere explicitamente quais os instrumentos e as ferramentas que devem ser
utilizadas em conjunto para se alcangar a exceléncia; 5) ndo contempla as condi¢des necessarias
para transformar a organizacdo, embora seja considerado um modelo de lideranga, porque é um
modelo demasiado genérico e abandonou a constincia nos propositos, tornando mais dificil

liderar/gerir a mudanca cultural pela auséncia de um ntcleo de valores estaveis.

A versao do modelo da EFQM de 2010 enfatiza a inovagdo e a criatividade, sustentadas nas
inovagdes tecnologicas esquecendo a sua filosofia inspiradora, a TQM, secundarizando em
definitivo a sua esséncia o envolvimento e desenvolvimento dos R.H. no processo de melhoria,
sendo um dos pilares fulcrais para a organizagdo desenvolver saberes, evoluir na qualidade
sustentavel e garantir a competitividade, o que pode significar um regresso ao antigo paradigma

de gestdo.

Ao substituir em definitivo o ciclo de gestdo de Deming (1986) da M.C. da qualidade,
inspirados na filosofia Kaisen, que valoriza o desempenho das pessoas na melhoria continua,

pelo modelo RADAR, mais vocacionado para a lucratividade, o modelo focou-se nos resultados

134



As Estratégias de Qualidade do Alojamento Turistico e o Turismo Sustentavel

Estudo das “Boas Praticas” das Empresas em Portugal

da organizacdao (EFQM, 2003, 2010) sem clarificar se os resultados qualitativos seriam os mais

valorizados.

Quer a inovagdo quer a M.C. sdo necessarias, para a qualidade evoluir e a chave do sucesso das
organizacdes pode estar no equilibrio entre as duas varidveis, porque ambas dependem das
competéncias/qualificacdes das pessoas para aprender, principal factor critico de sucesso de um

sistema TQM sustentavel (Kévacs, 1993,1998; EFQM, 2010; EFQM, 1999, 2003, 2010).

As versoes anteriores do modelo EFQM (1999a,1999b ¢ 2003) baseavam-se numa visao do
mundo, na qual todas as organizagdes estavam dispostas a apostar na aprendizagem e na
melhoria continua, o que deixou de ser enfatizado, na versdo de 2010, mais focada na
criatividade e inspiragao dos lideres o que pode dificultar a mobiliza¢do de toda a organizagdo
para caminhar conjuntamente em direc¢ao a exceléncia e obter sucesso. Esta nova versao refere
que o sucesso deve ser obtido através das pessoas ndo explicitando a forma correcta de o
conseguir, o que pode permitir que as organizagdes menos evoluidas, apoiadas nos pressupostos
do antigo paradigma, valorizem mais as tecnologias em detrimento das pessoas quando o
processo de inovagdo deve resultar de um trabalho de equipa e de uma aprendizagem nos trés
niveis (individual, grupal e organizacional) (EFQM, 2003,2009, 2010).

Os resultados financeiros excelentes sdo fundamentais, porque garantem a sobrevivéncia das
empresas, mas, na avaliagdo da qualidade o que deve estar em causa ¢ a forma como sdo
conseguidos, para se saber se esta assegurada a sustentabilidade da organizagdo no longo prazo.
Se a organizagdo ndo aprofundar a natureza dos seus resultados e a forma como foram obtidos,
o refor¢o na tonica dos resultados que o modelo (EFQM 2010) impde, pode representar um
retrocesso, que as organiza¢des menos éticas podem utilizar abusivamente para descurar a
qualidade, desrespeitar as pessoas e obter lucro, recompensando indevidamente os gestores que
causaram prejuizos ou comprometeram o futuro da organizagdo e da sociedade (Argyris,1999).
A nova versdo do modelo EFQM (2010) registou alteragcdes bastante positivas, na distribuicao
da pontuacdo a atribuir a cada critério do modelo. Os trés meios/critérios “lideranca, estratégias
e pessoas”, dos quais depende, em grande parte, o sucesso das organizagdes, passaram a ser
igualmente valorizados, sendo-lhes atribuido maior importancia ao reconhecerem que sio

critérios essenciais para a organizacao evoluir em direc¢do a exceléncia e a TQM sustentavel.

Martinez (2000) e Martinez e Zardoya (1999) (in Quesado e Rodrigues, 2010) e Andrade,
(2010), afirmam que os resultados no modelo EFQM, dependem da organizagdo e da qualidade
dos meios, e a melhoria dos meios deriva do feed-back dos resultados, i.e., o sucesso da empresa
e a satisfacdo dos clientes, do pessoal e da sociedade, resultam de um processo de interacgdo
conjunta da lideranga e gestao estratégica de todos os recursos planeados. Porém, as pontuagdes
atribuidas aos critérios para as organizagdes se avaliarem/autoavaliarem, ndo reflectem esta

situacdo de influéncia mutua idéntica (Figura n°® 3.13).
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Na versdo do modelo da EFQM de 2010, os Resultados dos clientes ¢ os Resultados-chave,
continuam a ser os mais valorizados de entre os quatro critérios de resultados do Modelo de
Exceléncia, embora com menos 50 pontos nos clientes, representando um total de 60% da
pontuacdo atribuida aos quatro resultados o que confirma o enfoque do modelo EFQM nestes
dois tipos de resultados (EFQM, 2010) (Figura n°® 3.13). A revisdo de 2010 procurou obter um
modelo mais equilibrado, o que foi conseguido apenas nos meios, ao pontuar igualmente todos
os critérios, enquanto os resultados ainda registam desequilibrios, embora o modelo refira que

pretende obter resultados equilibrados.

Figura n.° 3.13 - O Modelo de Exceléncia da EFQM (2010) - pontuacio actual versus

anterior
 Meios | [l Resuitados
Lideranca Pessoas Processos R. Pessoas Resultados
100 - 100 (90) - Produtos e -chave

. par Ve B 13t
A 100 (140) _
Estratégia WM R Clientes 150

100 (80) - (200)
. R
Aliancas e R. Sociedade
~  Recursos - - - 100 (60)
100 (90)
-y ST R,
Fonte: EFQM (1999;2003;2010) in www.fqm.org. Aprendizagem, criatividade e inovacio

Na nova versdo do Modelo de Exceléncia (EFQM, 2010), a semelhanga das anteriores (EFQM,
1999 e 2003), os critérios que mais se relacionam com o resultado final, como a lideranca e a
estratégia, ndo tém critérios correspondentes nos resultados para permitir a sua avaliagdo com
igualdade ignorando que o éxito das organizagdes depende muito do caminho tracado pelos
lideres/gestores e da forma como estes conduzem a empresa (Senge et al. 2000, Teixeira e Diz,
2002).

O efeito lideranga € talvez o critério que mais influencia todos os outros meios e resultados, pois
os lideres/gestores sdo os principais responsaveis pelo resultado-chave da organizagdo, sendo
este o principal indicador da sua boa ou ma gestdo (EFQM, 2010). Dai a relevancia em tornar
mais simples e transparente a sua avaliagdo e recompensa.

Os resultados da revisdo estdo em consonancia com o esforco feito pela EFQM para adequar o
modelo as praticas empresariais, que todavia, podem ndo serem consideradas como as
“melhores praticas” no sentido que lhes foi dado por autores como Ishikawa (1995), Pfeffer
(1994, 1998), Ouchi (1981), Senge (1990, 2000), Peters ¢ Waterman (1995), Ouziel (2004) e

outros, que defendem o envolvimento e desenvolvimento dos R.H. para as organizacdes
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obterem sucesso no Longo Prazo (L. P.).

A semelhan¢a do Modelo de Exceléncia da EFQM, na mesma época, também surgiu o Modelo
de Exceléncia de Kanji (1993:2) embora este seja muito menos conhecido e utilizado. Este
modelo estd mais focalizado nas pessoas que o modelo da EFQM e baseia-se nos seguintes
principios: encantar o cliente; gerir por factos, gerir por processos; adoptar a melhoria continua.
Inspirados no modelo de Kanji (1993), outros investigadores, como Haigh e Morris (2001:78)
melhoraram este modelo ao introduzirem e desenvolverem a questdo prioritaria dos valores e da
cultura, relacionados com as estratégias e politicas das organizacdes, tdo importantes na TQM
(in Mendes J.,2004:65, 66), aspectos que tornaram o modelo ainda mais préoximo da filosofia
TQM embora ainda sejam insuficientes para que esta seja alcancada por estas organizagoes.
Este modelo enfatiza a satisfacdo dos clientes (internos e externos) através da MC, e embora
tenha algumas semelhancas com o modelo da EFQM, ao focar-se excessivamente nos R.H.
esqueceu a importancia dos restantes recursos para que a empresa possam obter os resultados
desejados, revelando-se como um modelo parcial, bastante incompleto, que ndo permite avaliar
a qualidade total nem geri-la. Na pratica, este modelo, mesmo depois de melhorado, continuou a
ser ignorado, talvez porque esteja desajustado da realidade das empresas/instituigoes.

Ao compararmos o modelo EFQM com o modelo americano para a exceléncia “Baldridge” e
outros modelos nele inspirados, estes modelos, ao contrario do modelo da EFQM, parecem ser
mais facilitadores da melhoria da qualidade, porque estdo focados nos RH e enfatizam a gestdo
do conhecimento, evitando equivocos ao diferenciar claramente o papel a desempenhar pelas

pessoas e o papel a desempenhar pela tecnologia (Gaeta R.2011) na melhoria do desempenho

3.2.3 - A complementaridade e as diferencas entre o Modelo BSC e o Modelo de

Exceléncia.

Andersen et al. (2000) referem que os modelos BSC e EFQM partilham as mesmas
caracteristicas e Lamotte e Carter (2000) e Cabal e Arellano (2001), acrescentam que ambos
apresentam idéntica flexibilidade na adaptag@o as necessidades concretas de cada organizagao,
tém semelhancas, nos conceitos e na filosofia de gestdo e perseguem a mesma finalidade e as
mesmas aspiragdes. As metodologias utilizadas por ambos foram desenhadas para permitir a
equipa de gestdo a identificagdo das medidas de desempenho prioritarias, informando sobre o
desempenho em cada area de responsabilidade (Horvath & Partners, 2003; Lamotte ¢ Carter,
2000, in Quesado e Rodrigues, 2009) (Quadro n.° 3.4).

Os modelos BSC ¢ EFQM tém sido amplamente difundidos e adoptados nos ultimos anos,
contribuindo para a compreensdo de aspectos estratégicos como a missdo e a visdo € 0s seus

impactos, levando os R.H., (através de um processo de informagdes/sugestdes) a considerar
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como seus 0s objectivos organizacionais e a participar no processo de desenvolvimento da

estratégia (Quesado e Rodrigues, 2009).

Quadro n.° 3.4 — Complementaridade na aplicacio de medidas nos modelos EFQM e
BSC

EFQM

BSC

1- Define as medidas para melhorar na qualidade

¢ as regras de atribuicdo dos prémios.

1-Permite gerir programas de qualidade de forma

a conseguir obter os prémios de qualidade.

2-A abordagem ¢ demasiado burocratica e
complicada o que dificulta a compreensdo das

prioridades da organizagdo pelos empregados.

2-Possibilita a  identificagdo dos temas

estratégicos e melhora a comunicagdo das
prioridades aos niveis mais baixos da hierarquia

organizacional.

3-Realca as actividades a alterar para levar a cabo
a estratégia e o processo de avaliacdao e de auto-

avaliacdo.

3- Possibilita que todos se centrem na melhoria do
desempenho, alinhando a visdo ¢ a missdo com a
estratégia e identificando as 4areas chave que

necessitam de mais atencdo dos gestores.

4-A direcgdo estratégica estd ausente neste

modelo.

4-Permite direccionar os temas estratégicos ¢
favorece a comunicagdo das prioridades aos

niveis mais baixos da hierarquia organizacional.

5-O modelo nio indica as melhores iniciativas a

S-Identifica 4reas prioritarias de actuagdo

analisa os progressos em relagdo aos temas

estratégicos.

desenvolver para equilibrar meios e fins. /afectagdo  de  recursos complementa a
autoavaliacdo
6-Avalia se o BSC ¢ utilizado adequadamente e J| 6-Verifica a  realizagdio  das  medidas,

acompanhando as variaveis criticas e o ambiente

organizacional.

7-Distingue os agentes/meios (obtidos) dos

resultados mostrando como foram alcangados.

7- Distingue os resultados econdmicos dos

resultados ndo econdémicos.

8-Os prémios atribuidos ndo estdo vinculados aos

resultados das estratégias.

8-Sugere um sistema de incentivos que vincule as

medidas estratégicas as melhorias no desempenho

Fonte: Adaptado de Lamotte e Carter (2000); McAdam e O’Neill (1999);Wongrassamee et al. (2003); Cabal e
Arellano (2001); Andersen et al. (2004a, 2004b); Malmi (2001) (in Quesado e Rodrigues, 2009).

Entre os dois modelos, existem principios basicos comuns, diferengas e semelhangas, que
podem ser sintetizadas, considerando a defini¢do de cada modelo, o seu enfoque, os objectivos
previstos e a forma como sdo alcangados para satisfazer os seus stakeholders, o que também
depende de como sdo utilizados nas organizagdes (Quadro n.° 3.5).

O BSC e o EFQM apesar de terem surgido em contextos distintos ¢ de utilizarem processos
diferenciados na medicao e gestdo do desempenho organizacional, na condu¢do da melhoria
continua e na avaliagdo das caréncias no desempenho das equipas de gestdo da organizacdo
(Dror, 2008; Horvath & Partners, 2003; Trullenque e Liquete, 2002; Andersen et al., 2000;
Lamotte e Carter, 2000, in Quesado e Rodrigues, 2009) (Quadro n.° 3.5).
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Quanto as diferencas o modelo EFQM “procura uma verificagdo ampla, regular e sistemdtica

das actividades e dos resultados da empresa enquanto o BSC pretende “iniciar e executar

alteragdes maiores para incrementar a efectividade da empresa indicando uma direcgdo

especifica” (Horvath & Partners, 2003:416/417 in Quesado e Rodrigues, 2009).

Quadro n.° 3.5 - As principais diferencas e semelhangas entre os modelos EFQM e BSC

EFQM versus BSC

EFQM

BSC

Como se define
cada um dos

modelos?

E um instrumento de diagndstico e
auto-avaliacdo, orientado para obter
melhorias na qualidade em todas as

areas que conduzam a exceléncia.

E um instrumento/ferramenta de
controlo de objectivos estratégicos
chave centrados em areas especificas

que visam melhorar o desempenho.

Aspectos mais
enfatizados em

cada modelo?

A adopgdo de “boas praticas” que
conduzam a melhorias em todas as
actividades de gestdo evidenciando as
areas e processos a melhorar e onde ja

se superou os ideais de benchmarking.

O alinhamento das estratégias
especificas adoptadas com medidas
de desempenho e a gestdo dos
processos internos, de forma flexivel,

através de uma lideranga efectiva.

Quais os

objectivos?

1-Seleccionar medidas que visam
melhorarem o rendimento empresarial.
2-Seleccionar medidas para melhorar a
qualidade do desempenho.

3- Obter Informacdes que facilitem a

tomada de decisdo e gestdo adequada.

1-Comunicar o desempenho para
melhorar o rendimento empresarial.
2-Assegurar a implementagdo da
estratégia e comprovar a sua
validade.

3- Obter informagdes que facilitem a

tomada de decisdo e gestdo adequada.

Como pretendem
alcancar os
objectivos que
satisfazem todos os
grupos de

interesse?

1-Obtendo informagdes das areas de
responsabilidade através da auto-
avaliacdo sistematica, ampla e regular,
das actividades e dos resultados. 2-
Conseguindo que os gestores tenham
mais tempo para compreender as
relagdes causais em todo o processo de
gestdo, melhorando a atengdo aos

clientes, pessoal e outros stakeholders.

1-Indicando qual a direc¢do em que a
empresa deve mover-se para iniciar e
executar as alteragdes definidas.

2-Articulando uma visdo estratégica
partilhada que envolva a organizagdo
no alcance dos objectivos especificos.
3-Reflectindo sobre as razdes da
realizagd@o de todas as iniciativas para

alcangar os objectivos estratégicos.

Como funciona?

Funciona como um processo simples,
estatico e estandardizado a ser usado
em todas as organizagdes. E baseado
em prioridades estratégicas e utiliza um
conjunto de ferramentas genéricas,
uniformes e pré-estabelecidas na
medigdo e recolha de informagdes para

efectuar o diagndstico.

Funciona como um processo de
controlo complexo e dindmico,
baseado em prioridades estratégicas
especificas  diferentes em cada
empresa, que utilizam a
aprendizagem continua para vincular
as actividades e os recursos a
realizagdo da estratégia planeada para

0 negocio.

Fontes: Horvéath & Partners (2003); Lamotte e Carter (2000); McAdam (2000); Martinez e Zardoya (1999); Cabal
e Arellano (2001); Wongrassamee et al. (2003); Andersen et al (2000), (in Quesado e Rodrigues, 2009).
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Apesar de existirem algumas diferengas significativas, entre o modelo BSC e o modelo da
EFQM ambos os modelos se desenvolveram baseados em conceitos de gestdo semelhantes que
implicam um conjunto de factores comuns que pretendem proporcionar uma visdo geral do
desempenho organizacional e melhora-lo facilitando a superacdo de um conjunto de limitagdes,
que persistem nos sistemas tradicionais (Quesado e Rodrigues, 2009) (Anexo n.° 4).

Wongrassamee et al. (2003:21) e Cabal e Arellano (2001) sustentam que a integragdo ¢
extremamente importante, porque os dois modelos se completam por satisfazerem necessidades
diferentes, pois enquanto o EFQM ¢ um método de diagndstico e ajuda na M.C. ao indicar o que
deve ser melhorado mas “ndo fornece sugestdes sobre que estratégias ou planos a adoptar para
promover a M.C.”, o BSC ¢ uma ferramenta que ajuda a definir e a clarificar a estratégia para
que todos se centrem na sua realizagdo, compensando a auséncia de uma direcgdo estratégica no
modelo EFQM com as prioridades estratégicas do modelo BSC que se concentra na estratégia

adoptada e nas areas de melhoria (in Quesado e Rodrigues, 2009).

O modelo EFQM integrado com o BSC conduzem a obtencao de sinergias porque permitem que
os gestores compreendam os principios das organizagdes excelentes e as relagdes de causalidade
subjacentes no BSC, maximizando as forcas e minimizando as fraquezas resultantes de sua
utilizacdo separada. Autores como Cabal e Arellano (2001), Andersen et al. (2004a, 2004b) e
Johnson (2003) confirmam, com base em estudos, as vantagens na integracdo dos dois modelos
que destacamos: facilita o processo de tomada de decisdo; melhora os resultados da gestao e o
conhecimento sobre os aspectos que conduzem ao bom desempenho; contribui para uma gestao
da qualidade mais eficaz; permite ultrapassar estrangulamentos e realcar as actividades; melhora
a definicdo da estratégia tornando-a mais compreensivel; reforca a teoria dos
stakeholders,facilita a obtengdo de prémios de qualidade (in Quesado ¢ Rodrigues, 2009).
McAdam e O’Neill (1999) realizaram um estudo na empresa Northern Ireland Electricity que
confirma algumas limitagdes, na organizacdo se o modelo EFQM for utilizado isoladamente
como abordagem estratégica, devido a burocracia, complexidade e dificuldade de compreensdo
da estratégia pelos R.H., enquanto o BSC facilita a comunicagdo das prioridades estratégicas aos
niveis mais baixos da hierarquia organizacional (in Quesado ¢ Rodrigues, 2009).

Martinez (2000) analisou a integragdo dos modelos EFQM e BSC, como uma metodologia de
trabalho conjunto que se pode concretizar de duas formas: “Partindo do EFQM e integrando o
BSC ou partindo do BSC e integrando o EFQM” e opina que as duas alternativas podem ser
validas para se alcangar um processo de melhoria continua no desempenho, mas considera mais
adequada a integracdo do BSC, porque o EFQM ¢ “um sistema de gestdo integral, que alcanca
todos os ambitos da empresa e exige o compromisso das pessoas, pelo que parece um modelo
mais facilmente assimilavel e aceitavel” que o modelo BSC (Martinez, 2000: 208).

De acordo com Trullenque e Liquete (2002:32), a integragdo destes modelos possibilita
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desenhar um modelo tnico de gestdo que inclui os conceitos de exceléncia e as orientacdes
estratégicas necessarias para alinhar a organizacdo numa Unica direccdo “que tem como
objectivo a lideranca na criagdo de valor” permitindo passar da visdo descritiva e global
caracteristica do modelo EFQM para a visdo prescritiva e centrada do BSC, ou seja, visa
“transformar a estratégia numa accdo excelente” orientando todos os recursos na direccdo do
cumprimento da missdo e da realizacdo dos objectivos para obter um excelente desempenho.

Trullenque e Liquete (2002:32) sugerem as organizacdes que implementem o EFQM e o BSC
como um modelo integrado, porque juntos oferecem um modelo de gestdo com uma resposta

estratégica global mais centrada e orientada para a melhoria do desempenho.

3.2.4 - Anailise critica do modelo de gestio da qualidade certificado baseado nas Normas

ISO (2008) e sua comparacio com 0 Modelo da EFQM e com outros modelos de gestio.

O modelo de gestdao da qualidade da série ISO 9000:2005, para certificar sistemas de qualidade,
inspirados no modelo de Deming e & semelhanga deste, ¢ de todos os modelos referidos, o tinico
que tem uma vocag¢ao universalista e uma natureza prescritiva, permitindo uma estandardizagao
de procedimentos nas organizacdes e contribuindo para implementar sistemas de garantia de
qualidade certificados, com requisitos de qualidade normalizados para empresas de todo o
mundo pelo que ndo poderd ser substituido por nenhum dos outros modelos apresentados (ISO,
9000:2005 e IPQ, 2005, 2010).

As maiores vantagens dos sistemas de qualidade certificados sdo também as suas maiores
fragilidades e estdo inerentes a sua propria natureza prescritiva, porque ao estandardizarem
procedimentos dificultam a inovagdo e o seu caracter universalista torna dificil a definicao de
padrdes de qualidade consensuais e atempados. A necessidade de acordos na revisdo das normas
¢ sempre um processo moroso que dificulta a revisdo dos padrdes normativos em tempo util
ficando obsoletos e deixando de satisfazer os consumidores e clientes mesmo antes de voltarem
a ser revistos (ISO, 2008; Sangiiesa et al., 2006; Pires, R., 20006).

Os sistemas de gestdo da qualidade certificados, com base nos requisitos da norma ISO 9001,
apos as duas ultimas revisdes (em 2000 e em 2008) ao evoluirem para sistemas de gestdo da
qualidade total, que enfatizam a melhoria continua, contrariam a natureza estatica das normas e
permitem que as empresas contornem as dificuldades e demoras na sua revisdo (APQ, 2000 e
2008; APCER, 2010a, 2010b; IPQ, 2010). As empresas certificadas ao praticarem a melhoria
continua criam as condigdes para evoluirem no sentido da TQM e aprenderem, assim como as
pessoas que 14 trabalham (Senge et al., 2000).

A evolugdo as novas normas ISO (9000:2000 e 9000:2008) tende a fazer a passagem da

certificagdo estatica e reactiva para a exceléncia competitiva, inserida numa avaliagdo social da
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empresa, “onde a qualidade ¢ cada vez menos conformidade ¢ ¢ cada vez mais total” para se
construir um futuro que seja sustentavel (Junior, 2000; Lopes e Capricho, 2007; Pires, R. 2006).
Esta evolucdo, que se registou nos sistemas normativos da ISO, permite uma nova abordagem,
por processos, mais explicita na definicdo da estratégia da qualidade, que valoriza a medi¢do
dos resultados e a analise das melhorias introduzidas na organizagdo, avaliando o seu contributo
para melhorar a eficiéncia e a eficacia na gestdo dos recursos e na satisfacdo dos clientes.
Porém, a norma ndo estabelece uma metodologia de diagndstico e avaliagdo que indique as
ferramentas a utilizar, para que o sistema avalie de forma sistematica, o cumprimento dos
objectivos definidos e as melhorias de qualidade introduzidas (ISO, 9000:2000 in IPQ, 2000c).
O sistema ISO para a qualidade, embora aponte para a TQM, e os conceitos de ambos os
modelos estejam mais proximos, ainda existem grandes diferencas na forma como as empresas
os implementam, dando pouca importancia a participacdo ¢ a motivagdo dos R.H., ao trabalho
em equipa ¢ ao alinhamento entre as actividades estratégicas e operacionais, o que resulta em
mudangas superficiais focadas na padronizagdo, que podem conduzir a descredibilizagdo da
TQM, e podem comprometer a realizagdo do sistema de qualidade e a sua evolugdo para a
qualidade total (Lopes e Capricho, 2007; Cordeiro (2004:28) apesar da grande aproximacao dos
conceitos base dos sistemas de qualidade das normas ISO aos conceitos TQM.

O modelo de qualidade ISO, ainda ndo integrou os conceitos e os instrumentos de gestdo que
permitem as organiza¢des implementarem uma visdo holistica para o seu desenvolvimento,
porque considera os requisitos da qualidade, da seguranca, do ambiente ¢ da RSC, em
normativos separados, esquecendo a relevancia que a integragcdo destes sistemas pode vir a ter
na fidelizagdo dos clientes/consumidores e na assungdo da RSC por parte das organizagdes
devido a influéncia muatua que existe entre a melhoria da qualidade e a melhoria das areas afins.
O sistema normativo da familia ISO 9000 apresenta uma visdo interna da qualidade, pouco
sistémica e muito focada nas questdes da conformidade da producao e na satisfacao dos clientes,
ignorando o papel dos restantes stakeholders. Este modelo, ao contrario da TQM e da EFQM,
ndo valoriza a qualidade sustentdvel, nem as parcerias/aliangas para melhorar a qualidade da
organizagdo - nos produtos/servigos/processos -, € a qualidade de vida (IPQ, 2008; ISO 2008).
A operacionalizacdo dos sistemas de certificagdo apresentam problemas que se prendem com a
aplicacdo minimalista das normas, apesar da adesdo das organizacdes a certificagdo ser
voluntaria, mas estdo mais interessadas em aceder a novos mercados e tirar partido das acgdes
de marketing, exibindo o simbolo de certificagdo, do que em explorar as potencialidades do
sistema de gestdo para melhorar a qualidade e alcancar a TQM (Lopes e Capricho, 2007).

Os sistemas normativos, em geral, sdo acusados de demasiada burocracia, com dificuldades
acrescidas para as empresas na implementagdo e desenvolvimento de sistema de qualidade

certificados e para os clientes/consumidores que desejam a qualidade certificada. Santos y
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Alvarez (2007) cita varios autores que referem a rigidez e a burocracia como caracteristicas
limitativas da norma que derivam da sua natureza normativa e dificultam a evolucdo da
qualidade apesar das melhorias na revisdo de 2008. Esta questdo continua a ser uma das razoes

invocada para as empresas ndo se certificarem (Capricho, 2001;APCER, 2000, 2008).

Como resposta a legislacdo comunitiria que tem pressionado as organizagdes a seguirem o
caminho das certificagdes ISO, ou equivalentes, para facilitar a sua entrada em novos mercados,
as certificagdes estdo a crescer rapidamente, existindo uma vasta gama de empresas certificadas
no mercado, diminuindo a capacidade destes sistemas em se constituirem como vantagens
competitivas sustentdveis para diferenciar as organizacgdes, sobretudo em sectores de actividade
e paises onde a maioria ja esta certificada (Andrade, 2010;Willums, 2003; Senge et al., 2000;
Lopes e Capricho, 2007) o que ainda n3o acontece nas empresas em Portugal. O que se pretende
com a certificagdo da qualidade, através das Normas da série ISO 9000, ja esta muito para além
do minimo obrigatdrio para a organizagdo ser certificada, pelo que o envolvimento de toda a
organizagdo com vista a integrar, de forma sustentada, a qualidade, o ambiente, a seguranga ¢ a
responsabilidade social deve ser uma prioridade para responder aos anseios das novas geracdes
em que clientes/consumidores e restantes stakeholders ja exigem sistemas TQM sustentaveis

que incluam os restantes sistemas de certificacao (IPQ, 2005).

As organizagdes modernas que implementam sistemas de informagdo para melhorar a
qualidade, preferem integrar os varios sistemas normativos e geri-los como um unico sistema,
para facilitar o planeamento conjunto dos objectivos e obter sinergias na gestdo dos recursos das
varias areas envolvidas. A gestao integrada da qualidade e areas afins contribui para melhorar as
estruturas organizativas e as rotinas comportamentais, documentais e processuais necessarias
num sistema TQM certificado, assim como para criar sistemas de avaliagdo independentes que
monitorizam sistematicamente a qualidade nas areas envolvidas (seguranca e saude, ambiente,
RSC,, etc.). Dai que a tendéncia aponte para um niimero crescente de empresas que integram os
trés sistemas de gestdo, num sistema Unico contribuindo para a qualidade sustentavel, situagdo

para a qual a organizacdo ISO ainda ndo tem resposta (Pires, 1999, 2006; Capricho, 2001).

Segundo Dale (2003) enquanto as normas disponibilizam orientagdes para assegurar um
determinado padrdo de qualidade, através da aplicagdo do ciclo de M.C., com o objectivo de
desenvolver os sistemas de gestao de qualidade das empresas, o Modelo EFQM ndo exige a sua
implementagdo, mas, observa como a qualidade, o meio ambiente, a saide e seguranga foram

geridos fornecendo o feed-back necessario para a organizagdo corrigir os erros ¢ melhorar.

Segundo Andrade (2010:17) as abordagens da norma NP EN ISO 9004:2000 e do Modelo de
Exceléncia da EFQM, coincidem nos seguintes aspectos: a) Permitem a organizacdo a
identificacdo dos seus pontos fortes e fracos; b) Contém disposi¢des para fazerem a avaliagdo

em relagdo a modelos genéricos; ¢) Proporcionam uma plataforma para a melhoria; d) Contém
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disposi¢des para o reconhecimento externo. Porém, os objectivos dos dois modelos nunca
devem ser confundidos porque o modelo EFQM tem como objectivo a avaliacdo do impacto dos
agentes/meios nele previstos e utilizados como recursos, para conseguir obter determinados
resultados, assim como obter a comparacdo do seu desempenho com o de outras
empresas/instituigdes mais evoluidas na qualidade (EFQM,1999). Na opinido de Andrade
existem diferencas, no ambito de aplicagdo, entre 0 Modelo EFQM e o Sistema de Gestdo da
Qualidade baseados nas normas de certificagdo ISO, que devem ser assinaladas, isto apesar de

ambos os modelos se terem inspirado em principios comuns. As principais diferencas entre o

modelo de certificagdo ISO e o modelo EFQM estdo sintetizadas no quadro n.° 3.6.

Quadro n.° 3.6 — As principais diferencas entre os modelos ISO e EFQM

Modelo ISO Modelo EFQM

Pontos E um modelo de cariz internacional, | E um modelo de cariz europeia que

fortes amplamente utilizado por empresas em | ganhou prestigio em varios continentes,
todo o Mundo, esta focado na M.C. e | promove a criatividade ¢ a inovagdo ¢
promove a normalizagdo e a TQM. esta focado na autoavaliagdo e nos

resultados.

Pontos E um modelo muito estandardizado e | Estimula o apoio ¢ o compromisso dos

fracos pouco criativo, estatico nos requisitos e | lideres e a cooperagdo de todos os
centrado na satisfacdo dos clientes e na | colaboradores para tentar satisfazer os
medigdo de produtos, servigos e | diferentes interesses dos stakeholders.
processos.

Mudanga O modelo tem evoluido nos conceitos e | Durante anos foi estatico na filosofia,
na filosofia que aponta para a TQM e na | mas na revisdo de (2010) colocou maior
estrutura organizacional, tornando as | énfase no conceito inovagdo que nos
normas mais compativeis entre si. resultados das pessoas, ao contrario da

TQM.

Tendéncias | Tende a certificar a Qualidade das | Tende a reconhecer e a premiar
organizagdes numa Optica integrada e | resultados excelentes em vez de premiar
alargada com vista a qualidade total, | as melhorias na qualidade e os valores
compatibilizando estas normas com as | culturais e éticos nas suas praticas, das
normas do Ambiente, S.S e RSC. quais resultam a exceléncia e a

sustentabilidade.

Fonte: Adaptado de Sangiiesa et al. (2006) e Lopes e Capricho (2007)

As normas de qualidade ISO incorporam de forma explicita a filosofia TQM e centram a sua
atengdo na satisfagdo do cliente e no envolvimento de toda a organizagdo, enquanto o Modelo
EFQM defende a melhoria da qualidade, mas ndo estd preocupado em utilizar, na optimizagdo e

integracdo dos processos de gestdo, apenas modelos do tipo TQM. Porém, Andrade (2010)
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sustenta que, mesmo nos casos em que a TQM foi o modelo escolhido, as normas podem ser
necessarias para garantir e controlar a qualidade e melhorar a sua performance competitiva.

Ao comparar o modelo da norma ISO 9001:2008 com o modelo EFQM, Vijande ¢ Gonzalez
(2007) apontam o caracter limitado dos requisitos da norma para alcancar a exceléncia e a
sustentabilidade na gestdo da qualidade. O modelo da EFQM ¢ mais explicito no
reconhecimento da importancia das aliangas estratégicas, da maior énfase a importancia da
aprendizagem e da inovagfo, inclui a responsabilidade social e adopta uma abordagem mais
equilibrada das necessidades dos stakeholders (Andrade, 2010; EFQM, 2010; IPQ, 2010).

Os dois modelos, ISO e EFQM, quando adoptam como base comum a filosofia TQM e os seus
conceitos, principios e praticas acabam por se interligar, pois muitos dos dados avaliados pelo
Modelo EFQM correspondem a requisitos das normas de qualidade da ISO pelo que, as
empresas certificadas, pela norma podem utilizar a informacdo do seu Sistema de Gestdo da

Qualidade e aplicar no modelo EFQM, o que melhora o seu desempenho (Andrade, 2010:16).

3.2.5 - O ciclo estratégico e a compatibilidade entre os modelos “Gestao da Performance de

Pinto”, Melhoria Continua de Deming e Modelo RADAR.

A componente RADAR do modelo da EFQM, designado por “modelo de lucratividade”, esta
representado por um circulo, onde os conceitos (electrons) giram a volta do nicleo, RADAR, do
qual fazem parte as seguintes etapas: 1- Resultados - 0 que a organizagdo pretende realizar; 2-
Abordagem — o que a organizagdo pretende fazer; 3-Desdobramento - o que leva a organizagdo
a implementar essa abordagem; 4-Avaliacdo e Revisdo — como analisar as actividades e os

resultados realizados e identificar as prioridades a melhorar (EFQM, 2010) (Figura n.° 3.14).

Figura n.° 3.14 - O Modelo “Radar” e os conceitos do Modelo da EFQM
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Fonte: Adaptado do modelo EFQM (2010
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O modelo RADAR, que integra o modelo EFQM, apresenta varias semelhangas com o modelo
da M.C. de Deming (1986), desenvolvido por Oakland (1993,1999) que considera o ciclo
PDCA essencial para se atingir a exceléncia. O ciclo de Deming foi adoptado pela ISO como
base filosofica comum ao processo normativo da qualidade do ambiente e da RSC.

As etapas do modelo d Gestdo da Performance sdo semelhantes as do modelo RADAR (uma
das trés componentes do modelo EFQM) e ao ciclo PDCA de Deming, para melhorar a
qualidade, e quando aplicados a gestdo estratégica verificamos que qualquer dos modelos, pode
ser usado para implementar sistemas de qualidade ¢ melhora-los, mas na nossa perspectiva, o
modelo de Deming (1986) continua a ser dos mais adequados, porque a M.C. esta na sua
génese, ¢ o mais conhecido, e reveste-se de maior simplicidade, o que facilita a sua
compreensdo e aplicacdo. O ciclo de Deming (PDCA), continua a ser nos nossos dias uma
ferramenta importante que permite as empresas pensar em circulo, resolver problemas e
antecipar as necessidades dos consumidores ao incorporar o feed-back dos clientes no novo
ciclo de gestdo, o que vai possibilitar a criagdo de novas rotinas para melhorar os
produtos/servigos € a organizagdo. Na opinido de Antonio (2006:38) “o pensar em circulo foi o

grande contributo dos autores da qualidade” para a gestao.

Figura n.° 3.15 - Ciclo de Melhoria Continua (PDCA)
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Fonte: Adaptado de Slack et al.(1999)

Deming (1986), autor do ciclo de Melhoria Continua (MC), designado por “Roda de Deming”,
inspirou-se na filosofia de Kaizen, que entendia a Qualidade como um processo de M.C. com
natureza ciclica, cuja esséncia implica questionar sem fim todas as operacdes (Figura n° 3.15).
As diferentes etapas do ciclo estratégico (Planear, Fazer, Controlar e Actuar) relacionam-se
entre si nas cinco etapas e nos trés modelos da seguinte forma (Quadro 3.7):

1-A primeira etapa do Planeamento e Reformulago da estratégia é idéntica nos trés modelos,
modelo Deming, modelo Radar ¢ modelo de Gestdo da Performance; 2- A 2% etapa, que diz
respeito a realizagdo da estratégia, ¢ desdobrada no Modelo Radar e no Modelo de Gestio da

Performance em duas etapas a que corresponde, respectivamente, nas abordagens e o
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desdobramento da estratégia e a sua comunicacao e realizagdo e gestdo da performance; 3- A 3?
etapa do ciclo PDCA corresponde a 4 etapa nos outros dois modelos e visa a avaliacdo e analise
dos resultados da estratégia; 4- A 4* etapa do ciclo PDCA ¢ a 5% para os outros dois modelos e

corresponde a auto-avaliagdo e a correccao da estratégia, dando inicio a um novo ciclo.

Quadro n.° 3.7 - Comparaciao dos modelos de Gestao da Performance, M.C. de Deming e
Radar

Etapas “Gestao da Modelo Radar PDCA

performance”

1* etapa | (Re) Formulacdo | 1* - Planear os resultados, da performance desejada pelos | 1*

da estratégia. stakholders, fazer benchmarking, ¢ definir objectivos e | Planear.
estratégias.
2# Comunica¢do ¢ | 2% Definir abordagens a gestdo, integradas e solidas para | 2* Fazer.
etapa execugdo da | realizar a estratégia e comparar os resultados.
estratégia.
3% etapa f Gestdo da | 3*-Desdobramento da estratégia através da implementagdo | 2* Fazer.
performance. sistematica da abordagem definida, garantindo a realizago

da exceléncia.

4% etapa | Revisdo e | 4* - Avaliagdo, monitorizando e analisando os resultados | 3°-
reporting. das abordagens implementadas para identificar prioridades | Controlar
a melhorar.
5% etapa J| Revisdo da | 5% Revisdo através da auto-avaliagdo para (re) definir | 4°-
estratégia. estratégias de aprendizagem e corrigir o sistema. Actuar.

Fonte: Adaptado de Deming (1986), Pinto (2006), EFQM (2010)

3.3 - O novo paradigma da gestdo e a estratégia de transformacio da organizacio baseada

na filosofia TQM na génese das organizacdes que aprendem, excelentes e sustentaveis.

A abertura da empresa a sociedade inicia-se de forma espontanea, como resultado de um
conjunto de pressdes varias e do “potencial de aprendizagem da organizagdo”, que transformou
saberes individuais e organizacionais, a forma de os partilhar e a propria organizagdo numa
“organizacdo aprendente” Unica na capacidade de criar sinergias para se transformar em
“empresa criadora de conhecimento”, com novas formas de aprender e de cooperar. Num
mercado globalizado que valoriza intangiveis “ganha quem tem a capacidade de aprender
primeiro e melhor” respondendo positivamente a desafios complexos, em que os saberes, sdo a
unica vantagem competitiva sustentdvel como ja foi referido (Blackler, 1995; Nonaka e
Takeuchi, 1995; Fonseca & Caraga, 1996, in Simdes 1999: 224/228; Prahalad e Hamel, 1990,
Rosa e Teixeira, 2002).

Chaize (1992) (in Silva, 1997:132) sustenta que a empresa, depois de ser um instrumento de

producdo, torna-se num instrumento de aprendizagem, renovando-se enquanto renova a sua
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inteligéncia e a dos seus empregados. Nestas empresas existem polos de aprendizagem que
interagem com os subsistemas de cooperacdo e permitem ac¢des inovadoras, que criam novas
competéncias, ajustadas as necessidades de desenvolvimento colectivo e de auto-aprendizagem,
relacionando conhecimentos tacitos e explicitos pela partilha de experiéncias, construindo-se
novos conhecimentos para responder ao mercado (Brilman, 2000; Almeida, 2004; Senge, 1990).
A organizacdo aprendente “¢ um lugar onde as pessoas aprendem a criar a sua propria realidade
e a muda-la” para continuarem competitivas, i.e., a mudanga da-se ao nivel dos modelos mentais
pois a sua esséncia encontra-se na criatividade e na disponibilidade para transformar os recursos
intelectuais em servigos Uteis e eficazes para os clientes (Senge, 1990:23).

A qualidade/inovagdo nas organizacdes que se centram nas pessoas, resulta da interacgdo entre a
Mudanga e a Aprendizagem, pilares de suporte, que permitem as organizagcdes melhorar
continuamente a sua performance ¢ a das Pessoas que nelas trabalham, porque j& aprenderem a
introduzir as alteragdes necessarias ao nivel da cultura, estrutura e estratégia para melhorarem e

inovarem, harmonizando o trabalho com a formagao ¢ com a aprendizagem. (Figura n.° 3.16).

Figura n.° 3.16 - A qualidade/inovacio nas “Organizag¢oes que Aprendem”
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Fonte: Adaptado de Capricho (2001); Lopes e Capricho (2007)

As organizacdes que aprendem integram novas correntes de pensamento e novos valores como
os da qualidade e da sustentabilidade e conseguem responder, em simultaneo, a trés desafios
(Silva,1997): 1) enriquecer o contetido das actividades; 2) serem mais competitivas; 3) e serem
mais educativas. Estas empresas encontram-se elas proprias num processo de auto-
aprendizagem e de melhoria em que desenvolvem processos instrumentais para cumprirem o

ciclo de planeamento e integram na formacao/aprendizagem as disciplinas de lideranca da
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Aprendizagem Organizacional (Dominio Pessoal; Modelos Mentais; Objectivo Comum,;
Aprendizagem em Grupo; e Raciocinio Sistémico ) (Senge, 1990).

Segundo Garvin (1993), citado por Moniz (1998:63), ¢ Stahl et al. (1993) as “organizagdes que
aprendem”, contrariamente as restantes, desenvolvem habitualmente as seguintes actividades: a)
resolucd@o sistematica de problemas; b) experimentacdo de novas abordagens; c) aprendizagem
da experiéncia passada; d) aprendizagem a partir das melhores praticas e das experiéncias das
outras organizagdes ¢) transferéncia rapida e eficaz dos conhecimentos na organizagao.

Segundo Marques e Cunha (1996), as organizagdes que aprendem tém caracteristicas diferentes
das outras, quanto aos estilos de gestdo, quanto aos valores culturais, como exercem o poder,
como fazem o enquadramento da estratégia, e quanto a forma como os lideres/gestores

favorecem as aprendizagens e o desenvolvimento das competéncias (Quadro n.° 3.8).

‘ Quadro n.° 3.8 - Caracteristicas mais importantes das “Organizacdes que Aprendem”

Orientacoes “Empowerment” Enquadramento Diferencas nos Estilos de
Culturais Estratégico gestao

As tarefas a executar | Orientag¢des Objectivos  claros e || Estimulam a inovagdo ¢ a

sdo claras. claras. partilhados. experimentacao.

Ouvem os clientes e o | Descentralizagdo. | A missdo ¢ definida pelo | Lideram e desenvolvem a

mercado. topo e compreendida. mudanga.

Aprendizagem. Seguranga. Formacdo da estratégia | Estimulam e lideram a
do tipo (bottom-up). formagao.

Mudam prontamente | Experimentag@o. Fronteiras flexiveis onde | Treinam (on de job) os

os modelos mentais. todos cooperam. trabalhadores na acgdo.

Aprendem a reflectir | Trabalho em | Sistema de informagdo | Adoptam novos valores que

questionar e | equipa acessivel, com partilha, | facilitam a inovacdo e a

experimentar. multifuncionais). | reflex@o e feed-back. sustentabilidade.

Corrigem as causas | Elevada Estruturas  flexiveis e || Organizam o trabalho em

dos erros, sem culpar. | autonomia. staff reduzido. torno dos processos.

Fonte: Adaptado de Marques e Cunha (1996:320)

Na implementag¢do do modelo da Organizagao que Aprende e desenvolve os seus R. H., a GRH
aparece como um factor vital, pela forma como utiliza os processos de gestdo do desempenho,
os quais incluem a negociacao de objectivos, 0 coaching e a auto- avaliacdo (Quadro n.° 3.9).

Estas organizagdes, tal como as que adoptam a filosofia TQM, aplicam as abordagens mais
recentes do marketing e o conceito de “cliente interno”, praticam a mudanga e mobilizam os

trabalhadores para o cumprimento da missdo e dos objectivos (Quadro n.° 3.9).
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Quadro n.° 3.9 - Semelhancas entre as “Organizacées que Aprendem” e as que
adoptam o Modelo TQM
Organizacoes que adoptam o Modelo Organizacdes que aprendem
TQM
O modelo de lideranca tera de envolver a | O modelo de gestdo assenta na figura do lider que

gestdo de topo. estimula este percurso.

A formagdo/aprendizagem das pessoas tera | Torna-se necessaria a capacidade das pessoas para
de ser permanente. mudar e aprender.

O trabalho em equipa deverda ser | A aprendizagem em grupo devera ser privilegiada.
privilegiado.

O sistema de informag@o deve ser aberto, | As organizagdes que aprendem estdo dispostas a
permitir o feed-back e a prevengdo do erro. || correr riscos mesmo falhando algumas vezes.

A aposta deve ser numa pedagogia de | Utilizam métodos que transformam problemas
sucesso que valorize as pessoas e os | complexos em tarefas simples e faceis.
resultados.

Valorizam e estimulam o empenhamento de | Valorizam e estimulam as melhorias obtidas na
todos num processo de M.C. da qualidade. aprendizagem, inovagao e criatividade.
Fonte: Adaptado de Capricho (2001), Garvin (1993) (in Moniz (1998:63), Stahl et al. (1993) e Senge (1990)

Nas organizagdes que aprendem, sdo excelentes e apostam na TQM sustentavel, o ciclo de
renovagao de saberes ¢ idéntico e sempre que necessitam de se transformar para se ajustarem ao
mercado e serem eficazes, mudam, inovam e desaprendem, entrando numa fase de
desequilibrio. Esta fase € recuperada, apds a inovacdo quando a organizagdo voltar a aprender o
que é novo e a reequilibrar-se, criando novas rotinas e procedimentos, estandardizando
processos, produtos e servicos para obter pequenas melhorias e ser uma empresa organizagao
eficiente, rentabilizando e recuperando do investimento feito e ganhando félego para reiniciar
outro ciclo estratégico e melhorar de novo a qualidade e a sustentabilidade (Figura n.® 3.17).

As organizacdes que sdo excelentes e eco-eficientes, também sdo aprendentes e pretendem
caminhar para a TQM, utilizando a aprendizagem organizacional (AO) para melhorar a
eficiéncia e eficacia do desempenho da empresa e dos seus R.H., aprendendo novos saberes,
com as suas experiéncias e com as de outras empresas/institui¢des, construindo aliancas e
partilhando recursos e saberes, que sdo divulgados em toda a cadeia de valor, recompensando
devidamente o empenhamento e o envolvimento dos colaboradores, para que estes mantenham a
motivacdo e continuem a melhorar a qualidade do desempenho, contribuindo para o sucesso da
organizagdo (Boon, et al., 2007; Senge et al.1999, 2000; Quinn,1996) (Figura n.° 3.17).

A empresa que alcanga a “Eco-eficiéncia” ¢ também uma organizagdo “excelente” que aprende,
no sentido em que conseguiu alcangar uma performance superior e ja integra na sua cultura de
qualidade os valores do ambiente natural e social, podendo a eco-eficiéncia ser entendida como
o alargamento do ambito da qualidade as questdes do D.S. nas organizagdes que souberam tirar

partido das filosofias do tipo “TQM” (Marques, 2005; Neves, 2003; Lopes e Capricho, 2007).
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Figura n.” 3.17 - O novo paradigma e a transformacio das organizacdes em

“Organizacdes que Aprendem”, Excelentes e Eco-eficientes

ANTIGO PARADIGMA -‘o'l'Al. "lg NOVO PARADIGMA
Répida obsolescéncia das @ Sistemas de valores que
tecnologias e das $ g [ ) sl'.,,q ‘V privilegiam os interesses da
qualificagdes/profissoes. f S é‘@& organizagdo e realizam a

@ ' A ' Taa missio tragada pelo lider.
ORGANIZACOES

TRADICIONAIS
Modelo Mecanicista

[
/ LS NOVAS ORGANIZACOES

Fﬁm’m Modelo de “Organizagdo que

Empresas/Institui¢cdes do . Aprende”; Empresa “Excelente”
tipo “Reactivo” e do tipo Educativa, que integra

“Competitivo”. % bes a RSC e aposta nos R.H. para

IF Inomﬁo desenvolver estratégias de
AMBIENTE DE i iagd
RN D %@edl:bm@]]& mudang:a e de diferenciagdo.
As formas de organizar o @®mIp©m1 AMBIENTE DE FORMACAO
trabalho sdo por vezes klo de Renova‘;io e Melh Criam grupos de melhoria,
desqualificantes ¢ as do Negéclo edo Ammeﬂ competéncias suplementares ¢
competéncias sdo Natura] e Social uma cultura que aposta nos
formais e rigidas. valores da qualidade, inovagdo,

aprendizagem e sustentabilidade
Fonte: Adaptado de Capricho P &

As empresas/instituicdes que sdo eco-eficientes apostam numa “cultura de auxilio” e de
melhoria continua (Oakland,1993:318) que s6 é possivel quando o ambiente social é de
cooperagdo. Estas organizagdes tém uma preocupagdo acrescida com os valores ambientais e
sociais, tal como acontece no modelo de “Exceléncia”, o que conduz a um comportamento
ético, que tende a evoluir para uma organizacdo com uma “cultura de qualidade e de
aprendizagem” comum nas empresas/instituices que aprendem e adoptam a filosofia da
Qualidade Total, apresentando a missdo, a visdo, as estratégias, a lideranca ¢ as filosofias de
gestdo com objectivos ¢ metas idénticas (Senge et al., 2000; Bank, 1998; Oakland, 1999;
Ishikawa, 1995; Lopes e Capricho, 2007) (Quadro n.° 3.10).

As organizagdes eco-eficientes, aprendentes, excelentes que apostam na TQM, na pratica,
utilizam tecnologias “amigas do ambiente” e ferramentas de gestdo, para implementar,
monitorizar, avaliar e melhorar o sistema de controlo de qualidade idénticas, onde os riscos sdo
permanentemente identificados e avaliados, assim como os impactos nos resultados-chave de
desempenho, sendo apurados os desvios, em cada periodo, e adoptadas as medidas de prevengao
e as correcgOes necessarias de forma a melhorar a qualidade, a produtividade, a competitividade
a responsabilidade social e os resultados no médio e longo prazo (Willums, 2003; Senge et al.,

2000) (Quadro n.° 3.10).
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Quadro n.° 3.10 - As empresas “Eco-eficientes” e as empresas “Excelentes” que apostam

na Qualidade Total Sustentavel

Estratégias Mudanga profunda, Inovagdo, Cooperagdo, Parcerias e aliangas; Conhecimento;
Marketing relacional, Aprendizagem permanente, Competéncias distintivas, Eco-

verdes, Diferenciacdo pela qualidade, Flexibilidade. Certificagdo.

Visdo: Etica, holistica e partilhada.

Lideranca Dominio pessoal, Constancia de propositos, Empowerment, Integridade, Criatividade.
Valores Conciliagdo de interesses, Etica, Responsabilidade social, Envolvimento, Abertura
Culturais Transparéncia, Qualidade, Ambiente, Aprendizagem Organizacional, Melhoria

Continua, Desenvolvimento Sustentavel, trabalho em equipa.

Filosofias de §| Kaizen, Qualidade total, Exceléncia, Eco-eficiéncia, Just-in-time, Sustentabilidade,

gestao Gestdo ecocéntrica e Gestdo missionaria.

Missao: Exceder as expectativas dos clientes/consumidores e restantes stakeholders com

elevados padroes de qualidade que contribuam para melhorar a qualidade de vida.

Objectivos: Melhorar a Qualidade, a Produtividade, a Competitividade, a Sustentabilidade a

Satisfacdo e os Resultados.

Metas: Reduzir a variabilidade, os defeitos ¢ os desperdicios, aumentar a eficiéncia ¢ a
qualidade, melhorar o ambiente natural e social, combinar adequadamente os

recursos, usar adequadamente a Manutengdo Produtiva Total, reduzir custos.

Ferramentas: | Monitorizacdo ¢ controlo sistematico, modelos mentais, pensamento sistémico;
NTIC, BSC, prevencao, M.C., correc¢ao das verdadeiras causas; Modelo Radar; ciclo

de Deming, QFQ, Benchmarking, etc..

Fonte: Adaptado de Willums (2003), Senge et al. (2000), Oakland (1993) in Lopes e Capricho (2007).

Na abordagem a “Gestdo do Conhecimento” de Toffler (1991) e Drucker (1993) (in Freire e
Cunha, 2007:20), as empresas que sdo lideres apresentam caracteristicas comuns de
autodesenvolvimento, partilha, dominio pessoal, estimulo ao trabalho em equipa e de
reconhecimento, relacionadas com a gestdo do conhecimento, na sua area de negocio, no
ambiente de trabalho, na lideranca e na aprendizagem, que lhes facilitou passarem da gestdo
tradicional dos R.H. para a gestdo das pessoas e dos saberes. Para Amaral (2004) (in Freire e
Cunha, 2007:24) “quanto melhor for a qualidade do conhecimento que ja possuem, mais e
melhor conhecimento vao poder adquirir” e contextualizar.

A cultura das empresas que adoptam modelos evoluidos e proactivos caracteriza-se por apostar
na exceléncia e na eco-eficiéncia para reduzirem custos e caminharem no sentido da TQM
sustentavel e da “Organizacdo que Aprende” que é o de antecipar as oportunidades e responder
ao mercado com criatividade e eficacia satisfazendo de forma excelente os stakeholders,

contrariamente as organizacdes tradicionais que apostam nos lucros de curto prazo e acreditam
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que os problemas da qualidade sdo resolvidos com mudangas tecnologicas ndo pondo em causa
o antigo paradigma que aposta nas tecnologias em detrimento dos R.H. (Ishikawa, 1995; Stahl

et al., 1993; Quinn, 1996; Senge et al. 2000; Pfeffer, 1994;1998; Juran, 1997).

As organizagdes que usam as Novas Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (NTIC) para
produzirem com mais qualidade e menos recursos ¢ prestarem um servigo excelente aos seus
clientes/consumidores, gerindo todo o ciclo de vida dos seus produtos/servigos, desde o
planeamento e concepgdo até ao pos-venda e garantido o seu retorno “do bergo, de volta ao
ber¢o”, normalmente também sdo organizacdes excelentes, aprendentes e ‘“‘eco-eficientes”
porque aprendem, inovam e tém uma gestdo avangada centrada nos riscos tecnologicos e
ambientais que ja sdo tratados como “um problema de gestdo critico”, porque a satide humana
esta em primeiro plano (Gongalves, 2008:24). Este autor refere um novo paradigma, o da
“gestdo ecocéntrica” que procura desenhar e desenvolver sistemas e “praticas organizacionais
ecologicamente sustentaveis”, que integram no negdcio os principios da qualidade e da
sustentabilidade e perseguem, sem hesitagdes, o ambicioso objectivo da TQM sustentavel
(Senge et al., 2000: Willums, 2003; Apolinario, 2005).

Independentemente do modelo escolhido para melhorar a qualidade sustentavel, as organizacdes
modernas, que querem continuar competitivas, aprendem e caminham inevitavelmente para a
exceléncia e para a eco-eficiéncia, devido as pressoes criticas e as exigéncias internas ¢ externas
para continuarem a melhorar o seu desempenho. A globalizacdo ao introduzir a preméncia da
inovagdo para melhorar a competitividade trouxe a necessidade das empresas mudarem para se
ajustarem a um tecido econdmico-social instavel (Grupo de Lisboa,1994), o que na perspectiva
de Santos (coord.) et al. (2005) conduz a organizacdes mais flexiveis e socialmente responsaveis
nos negocios, que avaliam a satisfacao dos clientes/consumidores para continuarem a criar valor

e a melhorar a qualidade e a sustentabilidade sem deixar de respeitar o tecido humano.

Nas empresas eco-eficientes, excelentes e aprendentes, que apostam na TQM sustentavel, a
RSC deve ser assumida de forma integrada tendo em conta ndo so as responsabilidades que
derivam dos produtos/servigos que a empresa fornece mas também as que se fazem sentir no
ambiente natural e social devido as relagcdes que a organizacao estabelece, com colaboradores e
outras empresas, a sua actividade provoca impactos na envolvente externa cujos resultados
devem ser medidos. Este sistema, so € possivel se a lideranca definir as estratégias adequadas e
os respectivos planos para as executar, para cada nivel de responsabilidade, pois os resultados
dependem da sua operacionalizac¢do (Zanca e Costa, 2009:24-25).

O desenvolvimento sustentavel, como processo de transformacdo, é inseparavel da qualidade e
implica a sustentabilidade das organizacdes e das sociedades nas dimensdes politico-
institucional, econdmica, ambiental e social exigindo a aceitagdo de cinco desafios que para

Marques (2005:35-39) s@o cruciais, tais como: a economia de mercado necessita de regulagdo;
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repensar ¢ redimensionar a estrutura e natureza do seu capital nas varias vertentes (capital,
financeiro, capital intelectual, etc.); focalizagdo na produtividade dos recursos (preocuparem-se,
com os desperdicios); abandonar definitivamente o paradigma da mercadoria para se focar no
paradigma dos servigos (fornecer sobretudo “pacotes” de servicos que melhoram o bem-estar);
compreender o desenvolvimento sustentavel como um processo de cooperacdo activa e
sinérgica da empresa que ndo dispensa a capacidade politico-institucional e a gestdo estratégica.
As organizagdes devem entender o desafio do desenvolvimento sustentavel (DS) como uma
necessidade absoluta, para ndo comprometer o futuro da economia e da vida humana. Dai a
necessidade de evitando contribuir para o agravar da situacdo de ameaca em que todos vivemos
que na opinido de Apolinario (2005:8) tém as seguintes causas: aquecimento global; seguranca
alimentar; efeitos na saude publica dos produtos quimicos perigosos; a pobreza e a exclusdo
social; o envelhecimento da populacdo; a perda da biodiversidade; o congestionamento dos

transportes e os desequilibrios regionais.
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CAPITULO 4 - PROPOSTA DO NOVO MODELO “GESTAO ESTRATEGICA DA
QUALIDADE SUSTENTAVEL” (GEQS) - DESENHO, CARACTERISTICAS, REQUISITOS
E PLANEAMENTO DA SUA IMPLEMENTACAO.

4.1 A analise da envolvente e os pressupostos que conduziram a criacdo do novo modelo

global de referéncia.

As organizagdes modernas tendem a aumentar as vantagens competitivas pela diferenciacao nos
servicos, o que torna as competéncias dos R H como um dos factores criticos de sucesso, pois
sdo estes que melhoram e inovam esta componente do “pacote”. As vantagens competitivas
baseadas nas melhorias das caracteristicas dos produtos ja estdo muito limitadas, porque foram
muito exploradas pela concorréncia, exigem mais investimentos e recursos € as empresas
preferem apostar nos valores intangiveis relacionados com o aumento da componente “servigos”
(Pinto, 2006; Prahalad e Hamel, 1990; Aaker,1989, 2001; Santos et al., 2001).

Constata-se, através da revisdo da literatura, que apesar de existirem um conjunto de teorias,
diversos modelos, linhas de orientagdo e normas para implementar sistemas de qualidade, estes
apresentam ambiguidades e lacunas, quanto a melhor forma de implementar, gerir ¢ melhorar a
qualidade. Ndo ha um modelo Unico e integrado para a gestdo estratégica da qualidade
sustentavel, que adopte uma visdo holistica e, através da complementaridade, corrija as lacunas
dos véarios modelos, i. e., ndo existe uma solu¢édo tinica e universal a nivel cientifico.

A revisdo bibliografica e a analise dos modelos de gestdo estudados permitiram observar que as
pessoas nem sempre sdo vistas como o principal factor critico do sucesso como entendiam
Ishikawa (1995), Prahalad e Hamel (1990) e Pfeffer (1994,1998), entre outros, situacdo que
pode ser a principal causa do insucesso dos sistemas de gestao da qualidade, para além de outras
lacunas detectadas nos diferentes modelos que destacamos: ndo assentam nos valores estaveis
da qualidade e sustentabilidade (Rosa e Teixeira, 2002; Antdnio, 2006; Lopes e Capricho, 2007,
Zanca e Costa, 2009); ndo sdo sistemas integrados (Ishikawa, 1995;Wilkison, 2001; Waddock e
Bodwell, 2002; Van Marrewijk, 2004; citados por Zanca e Costa, 2009); preocupam-se pouco
com os efeitos da ndo qualidade ao nivel econdémico-social (Ishikawa, 1995 e 1998); ndo
entendem o conceito de qualidade numa perspectiva alargada (Zanca e Costa, 2009); a
qualidade ndo é vista como uma questdo estratégica da responsabilidade da gestdo de topo
(Juran,1980,1992,1997; Quesado e Rodrigues, 2009; Andrade, 2010); ndo facilitam a gestdo na
(re) formulag@o e realizagdo de estratégias de diferenciacgéo pela qualidade (Pinto, 2006).

Ao nivel da implementagdo do sistema de qualidade também foram detectadas lacunas, tais
como; os modelos de qualidade ndo tém em conta, o estagio evolutivo do sistema de gestdo e da
cultura da organizagdo (Lopes e Capricho, 2007); o sistema de lideranca para a qualidade ¢ as

competéncias dos lideres ndo sdo adequados ao estagio evolutivo da empresa (Senge et al.,
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2000; Pitcher, 1997; Quinn e¢ Rohrbaugh, 1983; Lopes e¢ Capricho, 2007); os modelos de
implantacdo dos sistemas de qualidade tém incoeréncias e ndo permitem detectar as lacunas
(Pinto, 2006); os sistemas tecnoldgicos ndo estdo ao servigo das pessoas (Kdvacs, 1993; 1998;
Lopes e Capricho, 2007); o sistema de qualidade ndo ¢ entendido como o mais importante mega
projecto nem € gerido com eficiéncia e eficacia (Juran, 1997; Bank,1998; Santos et al., 2001).

A revisdo bibliografica tornou perceptivel que as organizagdes podiam vir a ter mais sucesso
nos sistemas de qualidade, se adoptassem um modelo global de referéncia, que corrigisse os
problemas detectados na gestdo estratégica da qualidade, através da integra¢do dos principais
modelos estudados para gerir sistemas de qualidade (Zanca e Costa, 2009). Para o novo modelo
ter €xito, os modelos que o integram devem funcionar em complementaridade, integrados num
modelo global que considere a gestdo conjunta do ciclo estratégico como uma oportunidade
para tirar partido das suas vantagens e obter sinergias (Trullenque e Liquete, 2002).

A modernizagdo das organizagdes s6 acontece a medida que os seus sistemas de gestdo ¢ a sua
cultura também evoluem (Quinn e Rohrbaugh, 1983 ¢ Cameron ¢ Quinn, 1999), fazendo com
que os seus lideres/gestores (devidamente formados e informados) adoptem estratégias de
qualidade adequadas, a cada fase do seu ciclo de vida ¢ em cada ciclo estratégico, que facilitem
a mudanca de paradigma e transformem as empresas em organizagdes aprendentes, mais justas e
equitativas e mais competitivas e sustentaveis (in Lopes e Capricho, 2007; Johnson, 2005).

Os valores da qualidade, quando inseridos numa cultura de aprendizagem organizacional, sao os
unicos que contribuem em simultdneo para melhorar a qualidade e sustentabilidade nas
organizagdes, com efeitos positivos no ambiente natural e social, satisfazendo/excedendo as
expectativas dos stakeholders. Estes ja entendem a qualidade como um conceito abrangente, em
que os produtos/servigos s6 tém qualidade se contribuirem para melhorar a qualidade de vida.
As organizagdes que se modernizam e apostam em melhorar o ambiente natural e social ao
alterarem a sua estratégia tém também necessidade de alterar a sua cultura e a sua estrutura,
cujas reformulagdes t€ém impacto ambiental e social e tendem a reflectir-se na adopgao de
tecnologias mais limpas, ao nivel da rotagcdo de cargos e do alargamento e enriquecimento do
trabalho, o que resulta em mais respeito pelas pessoas, que estando mais motivadas e
empenhadas acabam por melhorar as competéncias, aumentar a produtividade e a qualidade e
satisfazer melhor os clientes internos e externos (Argyris, 1957,1999; Johnson, 2005; Pfeffer,
1994,1998; Serra,1998) e os restantes stakeholders da organizagéo.

Nas organizac¢des que se transformam para se ajustarem ao mercado, os lideres/gestores t€ém de
saber gerir estratégias de mudanga que apostem na inovagdo e na aprendizagem, com Visdo €
integridade como refere o modelo EFQM (2010), situacdo que esta prevista no novo modelo
proposto. Segundo os autores Stahl et al. (1993:54), Quinn (1996:15), Gémez Gras (1997)
Capricho (2001), Lopes e Capricho (2007), Senge (1990), Senge, et al. (1999; 2000), Rosa ¢
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Teixeira (2002), Anténio (2006), os sistemas de gestdo das empresas/instituicdes tendem a
evoluir acompanhando o ciclo de vida das organizagdes, e se estas forem bem geridas, no ponto
de viragem, sdo feitas alteracdes profundas na estratégia, estrutura e cultura para que estas se
transformarem em empresas excelentes, eco-eficientes e aprendentes que adoptam a filosofia
TQM, das quais destacamos: 1-Alteracdo nas acg¢des individuais, que reformulam o ntcleo
estratégico com novas estratégias de negdcio e novos produtos, mercados e tecnologia, com
mudancas ao nivel organizacional apoiadas por lideres Empowerment e empreendedores que
motivam as equipas a aprender, a inovar e a evoluir; 2-Alteragdes nas convicgdes estratégicas,
que resultam da adopcao de estratégias competitivas genéricas ¢ de novos posicionamentos, de
diferenciacdo pela qualidade/inovagao e do desenvolvimento organizacional, conseguido com a
implementacdo da TQM apoiada no Marketing e na GRH; 3-Alteragdes nas regras,
regulamentos e rotinas, baseadas em estratégias de mudanga, principais e operacionais, com
novos desenhos e planeamento das actividades que visam a flexibilizacdo qualitativa e a
integracao e penetracdo em novos mercados. 4) Alteragdes nos valores - chave e pretensoes, que
conduzem a consolidagdo da TQM, apoiados numa cultura com estratégias permanentes
baseadas nos recursos/aprendizagem, através dos saberes dos R.H e competitivas do tipo
colaborativas e de negocios que permitem a expansdo ¢ a diversificagao (Capricho, 2001).

Para que o novo modelo a propor tenha sucesso na gestao de sistemas de qualidade é necessario
que as organizagdes adoptem, nos seus padroes de desempenho e nas suas praticas, niveis de
qualidade cada vez mais elevados (EFQM, 2010) e estejam conscientes de que as estratégicas
centradas na flexibilidade tecnoldgica, inspiradas no modelo “lean prodution”, s6 podem ter
sucesso se forem adaptadas a cultura europeia e se colocarem as NTIC ao servigo das pessoas
(Koévacs, 1993; Kovacs, et al., 1992; Lopes e Capricho, 2007; Godet 1993; Leitao, 2005).

As organizagdes evoluidas desenvolvem designs e praticas ecologicamente sustentaveis para
alinhar a organizagdo com o ambiente natural e social. Nestas empresas o ambiente de trabalho
¢ estimulante e seguro, os objectivos para melhorar a sua performance, interna e externa, sao
previamente negociados, e forem alcancados, sdo publicitados e remunerados de forma justa,

para que as pessoas continuem a apostar na M.C. (Oackland, 1993,1999; Gongalves, 2008).

4.2 — A base conceptual, filoséfica e estrutural do novo modelo proposto “Gestiao
Estratégica da Qualidade Sustentavel” (GEQS).

O novo modelo de referéncia que propomos assume o papel essencial dos valores da qualidade e
da sustentabilidade na construgdo de uma gestdo holistica, moderna, que aposta na prevengao,
na participacdo ¢ na cooperacgdo de todos os colaboradores (incluindo fornecedores e clientes),

devidamente motivados e empenhados, que compatibilizam os objectivos individuais e
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colectivos dos stakeholders, sem perderem de vista o objectivo comum da empresa/instituigdo
de melhorar continuamente a qualidade e a sustentabilidade (Lopes e Capricho, 2007; Freitas,
2001; Ferrao, 2003; Lancastre, 2004; Mazaro, 2010).

A inexisténcia de propositos estaveis e de uma base filoséfica com valores nucleares, como os
da qualidade e da sustentabilidade, sdo lacunas presentes nas organizacdes que nao t€ém uma
visdo alargada da qualidade e apenas adoptam um dos modelos de gestdo da qualidade. Como o
modelo da qualidade ISO ¢ o tinico modelo a certificar deve ser utilizando conjuntamente com
os outros modelos. O novo modelo “GEQS” pretende corrigir esta lacuna, adoptando uma visao
alargada da qualidade e assumindo que os modelos TQM, EFQM e ISO s3o complementares e
devem funcionar como pilares dos sistemas de qualidade (IPQ, 2007; ISO, 2007).

Na constru¢do do novo modelo, o conceito de TQM sustentavel foi entendido como um
conceito dindmico, ambicioso, em permanente construgdo, praticamente inatingivel, proximo da
abordagem transcendental da qualidade (Garvin, 1984, in Slack et al.,1999, 2002) o que,
significa que as empresas/instituicdes que apostam em modelos como o da exceléncia, da eco-
eficiéncia e da qualidade na base da MC, caminham de maneira sustentavel para a TQM.
Devido as semelhangas filosoficas e culturais entre os trés modelos referidos, o conceito de
qualidade sustentavel, em termos praticos, baseia-se na permanente criacdo de valor para as
empresas continuarem a ser excelentes, eco-eficientes e sustentaveis, em termos econdmicos,
sociais e¢ ambientais, considerando a qualidade percebida pelos clientes/consumidores em
funcdo da relacdo qualidade/preco. Esta nova postura das organizagdes, que apostam nos
conceitos da exceléncia, da eco-eficiéncia e da qualidade e implementam modelos de qualidade,
conduz a inovagdo permanente, através do acréscimo de melhorias, nos produtos e servigos, nos
processos € nos sistemas organizacionais, para conseguirem ser mais eficientes e eficazes, com
o objectivo de melhorarem a sua performance até alcancarem a qualidade total sustentavel e
satisfazerem completamente as exigé€ncias, cada vez maiores, dos clientes/consumidores e
restantes stakeholders (Lopes e Capricho, 2007; Slack et al.,1999, 2002).

O modelo proposto ao apostar na TQM sustentavel, teve em conta as duas abordagens
conceptuais, tedrica e pratica, acima referidas, e as investigagdes de novos autores, permitindo
que a organizagdo evolua, na qualidade do “pacote” dos produtos e/ou servicos que vende € na
qualidade da performance e que, simultaneamente, contribua para melhorar a qualidade da
envolvente, criando mais valor, melhorando continuamente em todas as areas até alcancgar os
objectivos de qualidade desejados (Slack et al.,1999; Oackland,1999; Garvin, 2002; Brilman,
2000; Senge, et al., 2002; 2003; Zanca e Costa, 2009; GEMI, 2004; Andrade, 2010).

Esta dupla abordagem estratégica, simultaneamente teérica e pratica, que foi seguida na
construc¢do do novo modelo, é mais compativel com os valores da qualidade sustentavel, porque

facilita a criacdo do ambiente propicio para desenhar, implementar, desenvolver ¢ melhorar
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estratégias de qualidade ajustadas a envolvente, que tém objectivos ambiciosos (Brilman, 2000;
Cordeiro, 2004) e gerem com sucesso 0s mais importantes recursos ¢ activos da organizagao,
dos quais se destacam, os recursos humanos, que sdo os mais criticos na obteng¢ao de melhorias
e na criacdo de mais valor para os clientes/consumidores (Rosa e Teixeira, 2002), assim como
no desenvolvimento de sistemas de qualidade sustentdveis, de cujo sucesso depende a
competitividade futura da empresa (Santos et al., 2001; Ribeiro, 2003).

Para Sezdes (2007) e Ouziel (2004) activos intangiveis como o “capital humano, o capital
organizacional, os simbolos, os activos culturais, entre outros,” que fazem parte do capital, sdo
“diferenciadores” e permitem ter sucesso em ambientes altamente complexos e competitivos.

A qualidade sustentdvel ao nivel macro esta relacionada com a envolvente e com a (re)
formulagao e realizacdo de estratégias de diferenciacdo, com base na melhoria da qualidade e da
sustentabilidade, que visam nao s6 a empresa/instituicdo, mas toda a cadeia de valor. Este
conceito inspirou-se nas filosofias de exceléncia do tipo TQM e no conceito de
Desenvolvimento Sustentavel (DS), e integra variaveis relacionadas com o desenvolvimento
holistico (Mazaro, 2010), como a seguranca, o ambiente ¢ a RSC, necessarias para aumentar a
sustentabilidade dos (sub) sistemas envolvidos nos dois niveis (micro e macro): sistema de
qualidade e sistema de gestdo da organizagdo; sistema econdémico, ambiental, social e
institucional vigente no pais (Lopes e Capricho, 2007; Santos e Santos, 2003; Palmeirim, 2003).
A qualidade sustentavel ao nivel micro esta relacionada com a criacdo de valor para os
clientes/consumidores, inovando nos produtos/servigos e processos, em todo o ciclo operacional
e em todas as fun¢des da empresa, com o fim de alcangar o grande objectivo comum de garantir
e melhorar a qualidade e a sustentabilidade no longo prazo, e integra variaveis como a mudanga,
a inovagdo, a aprendizagem e a certificagdo, cujo resultado global, depende do empenhamento e
da motivacao das pessoas que trabalham na organizagao (Lopes e Capricho, 2007).

Segundo a filosofia do novo modelo as organizagdes que pretendem apostar na qualidade
sustentavel devem compatibilizar as suas escolhas estratégicas de posicionamento no negocio
com a uma estratégia global, permanente, do tipo colaborativo (Teixeira e Diz, 2005:44), que se
focalize nos R.H. e nos valores intangiveis, como os da qualidade/inovagdo, presentes nas
Escolas estratégicas da Aprendizagem e Cultural, que facilitam a renovacdo dos saberes e a
combinagdo adequada dos recursos, criando condi¢des para as organizagdes se transformarem e
serem inteligentes, excelentes, eco-eficientes, aprendentes, competitivas e mais lucrativas.

O novo modelo inspirou-se nas filosofias de gestdo das organizacdes aprendentes e eco-
eficientes que se modernizaram, mudaram de paradigma e evoluiram para a TQM, adoptando
uma nova forma de gerir, mais ética ¢ sustentavel, focalizada em valores intangiveis, como os
saberes dos R.H., com mais respeito pelas pessoas e pelo planeta (Senge et al., 2000; Santos e

Santos, 2003; Lopes e Capricho, 2007; Zanca e Costa, 2009; Mazaro, 2010; Cardona, 2007).
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4.3 - O desenho do novo modelo proposto, os requisitos necessarios para o sistema evoluir

até a TQM sustentavel e as vantagens para as empresas/instituicoes.

O desenho do novo modelo para gerir a estratégia da qualidade sustentavel, teve em conta os
modelos estudados e os ensinamentos de varios autores, dos quais destacamos Ishikawa (1995),
Juran (1997), Oakland (1993,1999), Senge et al. (2000), Zanca e Costa (2009) ¢ Kaplan &
Norton (1997, 2004 e 2008) que sustentam uma visao estratégica e responsavel do sistema de
gestdo, que inclui o conceito da TQM sustentavel e entendem a gestdo da performance como
um sistema integrado de inputs e outputs, com impactos na sociedade, da qual recebe feed-back.
A estrutura do novo modelo abrange as diferentes perspectivas da visdo estratégica e a sua
interaccdo com outros elementos da organizacao, tais como: Clientes; Fornecedores; Processos;
Aprendizagem; C.H.; Gestdo Orcamental e Controlo Financeiro dos resultados; entre outros.
Muitos destes elementos fazem parte dos critérios/orientacdes do modelo da EFQM (2010)
(IPQ, 2007), das normas ISO (IPQ,2000c, 2004,2010) e do BSC (Kaplan e Norton, 2004).

O novo modelo designa-se “Gestdo estratégica de qualidade sustentavel” (GEQS) e a sua
concepgdo foi inspirada na filosofia TQM (Ishikawa, 1995; Deming;1986; Juran,1997) e no
conceito da organizacdo que aprende (Senge, 1990; Senge et al., 2000) e teve como
enquadramento organizacional, estrutural e evolutivo trés modelos: o sistema de certificagdo
ISO da qualidade ¢ areas afins (Normas de Seguranga ¢ Saude, Qualidade, Ambiente ¢ RSC”)
(IPQ, 2004; 1PQ 2008, 2008a, 2008b; IPQ, 2010); o modelo dos “Valores contrastantes das
culturas versus estratégias de qualidade” (Figura n°. 4.8) ¢ a “Lideranca para a qualidade-
modelo sintese” (Lopes e Capricho, 2007) (Figura n°. 2.7). Como componentes principais foram
considerados o “modelo integrado das “Escolas de Pensamento Estratégico” (Figura 2.4) bem
como o “Modelo de Exceléncia da EFQM” (2003, 2010) (Figura n°® 3.13); cuja gestdo conjunta
da Performance ¢ assegurada pelo “Modelo da Gestdo da Performance” (Figura 3.10) que
inclui 0 modelo PCIRCA (Quadro n® 4.1) para gerir o ciclo estratégico. Estes seis modelos base,
componentes do modelo principal que integram o “GEQS”, sdo considerados os seis pilares da
qualidade sustentavel, por serem a sua base de sustentagdo, e devem ser complementados com
outros modelos compativeis, como o BSC, quando estes facilitam a gestdo da organizacao.

O novo modelo de “Gestdo Estratégica da Qualidade Sustentavel” adopta uma filosofia que
enfatiza os valores da TQM sustentavel, considerando necessario que os lideres mantenham
constantes os propositos da M.C. da qualidade e da sustentabilidade (Lopes e Capricho, 2007).
O novo modelo de “GEQS” considera fundamental para o sucesso das organizagdes a adopgdo
de uma gestao missionaria (Cardona, 2007), do tipo ecocéntrico (Gongalves, 2008), assente em
valores culturais estaveis, como os da qualidade e do desenvolvimento sustentavel, o que

implica apostas ambiciosas na prevencao, na cooperacdo, na inovagdo e na aprendizagem, com
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o proposito de desenvolver um sistema de qualidade, baseada na filosofia TQM (Ishikawa,1995
e Juran,1997), com uma visao alargada do conceito de qualidade (Zanca e Costa, 2009), que
serve de suporte & mudanga permanente (Quinn,1996) e facilita a (re) formulacdo da estratégia e
a sua melhoria (Pinto, 2006), ao nivel das ideias, design e experiéncia (Johnson, 2005) para
alcangar a organizacdo que aprende (Senge, 1990) é excelente, eco-eficiente e sustentavel.
Segundo o novo modelo de “GEQS”, para formular e executar uma estratégia de mudancga para
a qualidade sustentavel, com sucesso, as organizacdes devem definir e explicitar os objectivos
da qualidade e da sustentabilidade em conjunto, negocia-los e comunicéd-los aos principais
stakeholders, sobretudo aos colaboradores, que também devem compreender a filosofia e os
valores do novo modelo assim como a melhor maneira de o implementar e melhorar, tirando
partido das vantagens e oportunidades da utilizacdo de um modelo integrado (Pinto, 2006;
Deming, 1986; EFQM, 2010; Zanca e Costa, 2009; Santos ¢ Gonzalez, 2007).

O novo modelo entende a organizagdo como um sistema holistico, aberto a participagdo e a
cooperagdo inteligente e foi buscar o seu contetido filoséfico as “learning organizations” de
Senge (1990), que valorizam o conhecimento das pessoas, € ao modelo de “Controlo integrado
da qualidade total” de Ishikawa (1995), que enfatiza a M.C., esséncia da TQM, através da
aprendizagem/formagdo, e tal como estes modelos considera fundamental que as estratégias de
mudanga se centrem nos R.H. e nos seus saberes, unica vantagem competitiva sustentavel,
sendo as mais adequadas a implantagdo e desenvolvimento dos sistemas TQM (Figura n° 4.1).

O novo modelo (GEQS) considera que a escolha da estratégia para a qualidade deve basear-se
no “Modelo integrado das escolas de pensamento estratégico” adaptado da sintese das dez
escolas de Mintzberg (1990, 1998) (Figura 2.4), que representa o pensamento estratégico para a
qualidade em cinco escolas fundamentais: a escola do desenho; a escola do planeamento; a
escola do posicionamento; a escola da aprendizagem e a escola cultural.

O novo modelo GEQS considera importante que todas as organiza¢des que o adoptam se
ajustem ao mercado, em cada fase evolutiva, compatibilizando as estratégias com base nos R.H.,
com as estratégias competitivas que visam melhorar a qualidade e a sustentabilidade. As
organizagdes aderentes, ao utilizarem na escolha da estratégia o “Modelo integrado das escolas
de pensamento estratégico”, apostam nas estratégias mais adequadas para desenvolver os
sistemas de qualidade. Este modelo, um dos pilares do modelo GEQS, ao integrar o novo
modelo proposto, fornece os instrumentos necessarios para analisar a envolvente, geral e
especifica, e confronta-las com as forgas e fraquezas da organizacdo, para com base nos
modelos das escolas do desenho e do posicionamento (re) redesenhar novas estratégias de
mudanca e de posicionamento, baseando-se nas competéncias distintivas da empresa (Johnson,

2005).
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Figura n.’ 4.1 — O modelo de “Gestiao Estratégica da Qualidade Sustentavel” (GEQS)
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Segundo o novo modelo, a gestdo estratégica da qualidade sustentdvel deve ser planeada pela
organizacdo, desde a fase inicial de formulacdo da estratégia até a sua reformulacdo, respeitando
as quatro etapas previstas no ciclo estratégico do modelo (PCIRCA), definidas com base nos
ciclos de gestao dos trés modelos que integram o modelo “GEQS”: o modelo M.C. de Deming;
o modelo RADAR, uma das componentes do modelo EFQM (2010); e ciclo do modelo de
Gestdo da Performance de Pinto (2006) (Capitulo 3). As estratégias de diferenciagdo pela
qualidade e sustentabilidade no novo modelo, para se ajustarem com éxito, tém em conta a
analise da envolvente, geral e especifica, e os objectivos definidos pela organizacao.

O novo ciclo estratégico previsto no novo modelo de “GEQS” é de compreensao ¢ aplicagdo
simples, pretendendo tornar claros os objectivos e estratégia da qualidade e a sua realizagdo.
Este modelo ao integrar as fases/etapas e os aspectos mais relevantes do ciclo estratégico da
gestdo, para a implementacgdo, desenvolvimento e melhoria dos sistemas de qualidade, dos trés
modelos de referéncia (RADAR, PDCA e Gestao da Performance) incluiu no novo modelo as
caracteristicas do modelo de M.C. o ciclo PDCA, esséncia da TQM, que permite melhorar a

qualidade e o controlo com enfoque na estratégia (PCIRCA) (Quadro n®.4.1)

Quadro n.° 4.1 — A origem das fases do ciclo estratégico no “GEQS”- Modelo PCIRCA

GEQS Deming Radar Gestido da Performance
1* (P) Planear resultados, | 1* (P) Planear 1? 1? (re) formulacdo da estratégia
objectivos e estratégias Resultados
2* (CI) Comunicar objectivos | 2* (D) Fazer 2% 2* Comunicagdo dos objectivos/
e Implementar a estratégia Abordagem | Resultados a  alcangar e

elaboragio  do  plano  de
implementagdo da estratégia

3* (R) Realizar a estratégia e | 2* (D) Fazer 3*Desdobra- | 3* Execugdo da estratégia e

os resultados mento Gestao da Performance

4* (C) Controlar/Monitorizar. | 3% (C) Controlar | 4*Avaliacdo | 4° Revisdo e reporting
4% (A) Avaliar e Melhorar 4* (A) Actuar 5*Revisdo 5% Revisdo da estratégia
Fonte: Adaptado de Deming (1986); EFQM (2010) e Pinto (2006)

O modelo PCIRCA ao complementar o modelo RADAR com o ciclo de Deming e com o ciclo
de melhoria do modelo de Gestdo da Performance, dd um maior enfoque & importancia da
estratégia da qualidade, que deve ser considerada como o principal objectivo da empresa,
corrigindo o enfoque exagerado nos resultados que resulta da aplicacdo isolada do modelo.

O novo modelo de “GEQS” considera essencial a focagem na melhoria continua da qualidade
para alcancar a TQM, como preconizavam Deming (1986), Oakland (1993,1999), Juran (1997)
e como esta prevista no modelo de “Gestdo da Performance” de Pinto (2006) com o propodsito
de melhorar a realizagdo da estratégia, em todos os segmentos, fazendo-a chegar, em cada ciclo,

a todos os niveis da organizacdo, tornando mais eficaz a tomada de decisdo e permitindo
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respostas rapidas aos clientes, na melhoria da qualidade (na perspectiva interna e externa) por
parte da organizagdo ao corrigir atempadamente as lacunas e inconformidades detectadas,
ajustando-se a envolvente mais depressa e melhor que a concorréncia (Johnson, 2005).

A variavel tempo ¢ considerada no novo modelo um recurso importante para a qualidade, com
impacto na melhoria da performance da organizacdo, como sustenta Gomez, Gras (1997) e
constitui um dos factores criticos da competitividade em mercados globalizados, onde ¢ mais
competitivo quem satisfaz primeiro os consumidores (Fonseca, 2000; Grupo Lisboa,1994).

A Qualidade Total Sustentdvel, que o novo modelo pretende desenvolver, no longo prazo, ¢é
uma nova perspectiva de entender a Qualidade Total, que j& inclui o conceito de
sustentabilidade e os valores do Desenvolvimento Sustentdvel, sem os quais os sistemas
econdmicos e sociais entram em desequilibrio, pois a qualidade para ser total, tera de reflectir as
modas e tendéncias culturais do seu tempo, o que significa que as organizagdes também tém de
incluir o conceito de sustentabilidade nos varios niveis (econdomico, social, ambiental e
institucional) o que sé sera conseguido apos alguns anos de evolucdo no seu sistema de gestao,
sobretudo na GRH, pois os sistemas da qualidade evoluem paralelamente, como referem os
varios estudos e autores analisados na revisdo bibliografica (Quinn et al., 1990; Ishikawa, 1995:
Juran,1997; Oakland,1993,1999; Senge et al., 2000; Willums, 2003; Freitas,2001; Ferrao,2003;
Boon, et al., 2007; Zanca e Costa, 2009; Andrade, 2010; Mazaro, 2010).

O modelo de “GEQS” pretende evoluir nas dimensoes da qualidade, com objectivos cada vez
mais ambiciosos, & medida que a organizagdo e o seu sistema de gestdo seguem o modelo
biolégico evolucionario (Rosa e Teixeira, 2002) cujos progressos no sistema de qualidade
tendem a corresponder as seguintes etapas evolutivas: certificagdo; exceléncia; ecoeficiéncia;
qualidade sustentavel e qualidade total. Cada uma das etapas que o novo modelo pretende
desenvolver, em cada organizagcdo aderente, corresponde a uma nova dimensao da qualidade e
do sistema de qualidade, com o objectivo de exceder as expectativas dos stakeholders em todas
as areas inclusive nas 4reas sociais € ambientais. O significado de cada uma das dimensdes da
qualidade, em cada etapa evolutiva do desenvolvimento do modelo de “Gestdo Estratégica da
Qualidade Sustentavel” nas organizagdes, ¢ o seguinte (Figura n° 4.2):

1* Dimensao — Nesta etapa, a qualidade significa conformidade com os requisitos de certificacdo
da norma ISO 9001 e a organiza¢do ¢ reconhecida, por auditores externos, como certificada, em
conformidade com padrdes de qualidade internacionais, o que corresponde ao inicio de um
longo caminho, que a empresa pretende percorrer para evoluir, podendo também, nesta etapa,
comprometer-se com os principios da exceléncia com o objectivo da M.C. da qualidade
(EFQM,1999Db).

2* Dimensdo - Nesta etapa, a qualidade significa conformidade com os critérios de avaliacdo do

modelo de exceléncia e a empresa/institui¢do ja é reconhecida como uma organizacdo que esta
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acima dos requisitos minimos da norma de certificagdo, porque ¢ “Excelente” e respeita os
conceitos e as orientagdes da EFQM, sujeitando-se as auditorias de peritos independentes desta

organizagdo que a avaliam para comprovar publicamente a qualidade do seu desempenho.

Figura n° 4.2 — Significado da evolucio do “Sistema de Qualidade” no novo modelo
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Fonte: Adaptado de EFQM (2010) in: www.efqm.org

3* Dimensao - Nesta etapa a qualidade tem um significado mais alargado ou sustentdvel, pois a
empresa/institui¢do ja tomou a decisao de desenvolver um sistema de qualidade de dimensao
verde (Alvés, 2003), sendo o inicio de um longo caminho sustentavel rumo a TQM, com base
na mudanga e na aprendizagem/inovagdo, que incluem a conformidade com requisitos/padrdes
de qualidade mais ambiciosos, acima das exigéncias das normas, que abrangem areas afins da
qualidade, das quais esta depende para evoluir, como o Ambiente, a Seguranca e Satde e a
R.S.C. (Costa, 2004). A qualidade nestas organizagdes inclui a qualidade interna, numa
abordagem micro, desde a qualidade do planeamento ¢ concepgdo do produto até ao pds-venda,
e a qualidade externa, numa abordagem macro, que se inicia com a certificagdo, nas varias
areas, tendo como horizonte a TQM. Estas organiza¢des ja consolidaram o seu percurso no
caminho da exceléncia e encontram-se a percorrer as etapas do modelo EFQM (Quadro n° 3.1).

4* Dimensdo - A qualidade nesta dimensdo significa conformidade com os principios da
ecoeficiéncia sustentavel pois o sistema de qualidade ja estd em conformidade com as
exigéncias de sistemas tecnoldgicos e humanos integrados que sdo ecoeficientes e sustentaveis e
a empresa/institui¢do, ja pratica uma gestdo ecocéntrica ¢ holistica que respeita as pessoas € 0
ambiente, contribuindo também para o desenvolvimento sustentdvel. As organizacdes

ecoeficientes tendem a praticar uma gestdo missionaria, com politicas evoluidas e socialmente
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responsaveis, utilizam tecnologias limpas, amigas do ambiente e ja se encontram em condi¢des
para se candidatarem e serem distinguidas com os prémios de exceléncia, pois ja assumem todas
as responsabilidades sociais para com os seus stakeholders sendo, reconhecidas publicamente
como organizagdes excelentes, ecoeficientes e sustentdveis (Gongalves, 2008) (Figura n° 3.5).

5* Dimensao - A qualidade, nesta fase, significa conformidade com os principios da filosofia
TQM e do Desenvolvimento Sustentdvel e inclui os conceitos de organizagdo inteligente,
aprendente, ética, proactiva, sustentavel e lider de mercado, do tipo escola, que da o exemplo
para outras organizacdes, utiliza sistemas integrados sofisticados, pratica a M.C. e a mudanca
profunda, com base na aprendizagem/inovacdo colectiva permanente, ja aprendeu a aprender e a
cooperar, gere o conhecimento com equipas de lideres/gestores adequados, que negoceiam com
os colaboradores as estratégias de qualidade e sustentabilidade a seguir, usam o empowerment €
combinam adequadamente os recursos, acompanhando o produto “do berco de volta ao bergo”.
Estas, organiza¢des preocupam-se com o D.S. e a qualidade de vida, praticam a prevengao,
monitorizam sistematicamente a satisfacdo dos clientes, internos e externos, e algumas
candidataram-se os prémios de exceléncia da EFQM e foram distinguidas, passando a ser uma
referéncia para as outras empresas (Cunha, 1999; Senge et al., 2000) (Figura n° 4.2).

O controlo da realizagdo da estratégia e a avaliacdo dos resultados, equilibrados,
independentemente da sua natureza, assume especial importancia na aplicagdo dos modelos de
exceléncia, quando estes apostam na filosofia TQM, durante todo o ciclo estratégico, como no
caso do modelo “GEQS” para os lideres comunicarem a missdo, os objectivos e a estratégia da
organiza¢do usam como linguagem propria a qualidade e assumem a responsabilidade das suas
decisdes, sendo avaliados pelos resultados-chave conseguidos, evitando duvidas dos
colaboradores e outros stakeholders, quanto aos resultados, qualitativos e quantitativos, que se
pretendem para os Clientes, Pessoas e Sociedade, e quanto a responsabilidade e reconhecimento
que cabe a cada um dos intervenientes, que corroborou na sua realizagdo (EFQM, 2003-2010).
No novo modelo de “GEQS” o reconhecimento pelos resultados obtidos e a sua revisdo
contribuem para motivar as pessoas a continuar a melhorar e a adequar o sistema de qualidade a
evolucdo do sistema de gestdo e as necessidades do mercado (Oakland, 1993,1999). Os
resultados avaliados que fiquem aquém do planeado devem ser revistos e a estratégia deve ser
ajustada ou reformulada, assim como o0s recursos/meios necessarios para a executar,
contribuindo, com estas praticas, para melhorar a qualidade no novo ciclo estratégico.

A responsabilidade do planeamento e da melhoria, no novo modelo “GEQS”, recai em primeiro
lugar sobre a gestdo de topo, embora sejam os responsaveis da GRH/TQM e outros de segundas
linhas a assegurar a sua implementacdo e gestdo, cabendo aos restantes colaboradores
concretizar a sua operacionaliza¢do e monitorizagao (ISO 9001:2000, 2008 in IPQ, 2000 e

2008). Seguidamente os objectivos da qualidade e da sustentabilidade alcangados devem ser
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avaliados em todas as areas de negdcio, ¢ os colaboradores envolvidos devem ser
recompensados pelos sucessos obtidos (Oakland, 1993,1999; Willums, 2003; IPQ, 2005, 2010).
As organizacgdes que pretendem implementar um sistema TQM sustentavel, com base no novo
modelo, devem respeitar os principios e valores da TQM, os conceitos do modelo EFQM e
providenciar os recursos necessarios para alcancar os objectivos definidos inclusive para os
R.H., dos quais destacamos as equipas de lideranga/gestdo que devem ter as
competéncias/qualificacdes e a formagdo necessaria para liderarem o envolvimento e
desenvolvimento das pessoas, a sua criatividade e inovagao na criagdo de valor e na construgdo
de aliangas, com vista a alcancar um futuro sustentavel, tirando partido das oportunidades da
envolvente e gerindo os agentes/meios, componentes do modelo EFQM, um dos modelos base
do novo modelo “GEQS” com éxito (EFQM, 2003, 2010; Andrade, 2010; Ishikawa,1995;
Quinn,1996; Quinn, et al.,1990).

Para que a organizagdo possa liderar/gerir com eficacia e eficiéncia os agentes/meios do modelo
de exceléncia (2010), estdo previstos lideres/gestores com diferentes caracteristicas ¢ saberes
adequados a cada organizagdo, tal como recomenda a “Lideranca para a qualidade-modelo
sintese ”, um dos modelos base do modelo GEQS, para que estas equipas saibam desempenhar
os seus papéis que devem ser definidos em consonancia com o modelo de gestdo, a cultura e os
objectivos pretendidos pela organizagdo (Quinn et al.,1990; Lopes e Capricho, 2007).

A hierarquia evolutiva, implicita em cada um dos quadrantes do novo modelo GEQS,
corresponde no 1° quadrante as organizagdes menos evoluidas, algumas ainda no inicio da sua
actividade, e no 4.° quadrante as mais evoluidas. Em cada quadrante os lideres/gestores sdo
chamados a desempenhar os seguintes papéis (Quinn e Rohrbaugh,1983; Quinn et al.,1990;
Lopes e Capricho, 2007): 1.° Quadrante -Modelo de gestdo Objectivos Racionais: o lider,
normalmente do tipo unico desempenha o papel de Director ou Produtor, e visa melhorar a
produtividade e a eficiéncia assegurando a sobrevivéncia e o crescimento da organizagdo; 2.°
Quadrante -Modelo de gestdo Processos Internos: o lider desempenha o papel de Coordenador
ou Monitor, tem o controlo de processos e a gestdo da informacdo/comunicacdo como
objectivos prioritarios; 3.° Quadrante - Modelo de gestdo Relagcdes Humanas: o lider
desempenha o papel de Facilitador ou Mentor, do envolvimento e do desenvolvimento dos R.H.
com base em valores éticos, que visam a coesdo interna; 4.° Quadrante - Modelo de gestdo
Sistemas Abertos: o lider desempenha o papel de Inovador ou Broker e foca-se na rapidez de
resposta e na negociagdo dos recursos externos criando mais valor para o cliente.

O novo modelo de referéncia ao utilizar varios modelos especificos complementares facilita a
evolucdo faseada, por etapas, em cada um dos sistemas de qualidade e¢ afins a que estas
empresas/instituicdes pretendem aderir, possibilitando uma adequagdo apropriada ao estagio

evolutivo de cada organiza¢do, mantendo o caracter unico e original, que a diferencia das

167



Capitulo 4- Proposta do Novo Modelo “Gestdo Estratégica da Qualidade Sustentavel” (GEQS)

Desenho, Caracteristicas, Requisitos e Planeamento da sua Implementagdo

restantes, a0 mesmo tempo que o sistema de qualidade adquire as caracteristicas universalistas e
genéricas proprias das normas ISO que a organizacio vier a adoptar.

O novo modelo, ao considerar como componentes base, modelos como o da EFQM, que tem
um caracter generalista e descritivo, € o da norma de qualidade ISO que tem um carécter
universalista e prescritivo, adquire ele proprio essas qualidades, o que lhe permite ser adoptado
por qualquer empresa, facilitando o cumprimento das obrigagdes legais obrigatorias devido a

estrutura de comunicagdo e a informagao que ja existe na organizagao (Debruyne, 2002).

4.4. Modelos de referéncia e metodologia de implementacio do projeto “Gestiao

Estratégica de Qualidade Sustentavel” (GEQS).

Um projecto de implementagdo da Gestdo Estratégica da Qualidade que pretenda evoluir para a
TQM, requer um planeamento cuidado, mas flexivel, para obter sucesso. Porém, a importancia
de um Plano Estratégico Global de qualidade que estabeleca de forma objectiva todas as metas e
etapas dos progressos previstos, para as melhorias da qualidade, especificando prazos e datas,
detalhando resultados, técnicas de medicdo/controlo e avaliagdo, ndo pode ser negligenciado,
porque a empresa, nunca teve um projecto tdo complexo, que implicasse mobilizar tantos
meios/recursos, materiais, financeiros, tecnoldgicos, humanos (saberes e tempo), envolvendo
todos os que com ela interagem como, fornecedores, consultores, parceiros, etc. que devem ser
incluidos no plano de negocios (Gomez Gras, 1997; Pfeffer,1994; EFQM, 2010; Serra,1998).

O planeamento do projecto “Gestdo Estratégica da Qualidade Sustentavel tem como principal
objectivo de curto prazo operacionalizar um sistema de qualidade que seja sustentavel e como
objectivo de longo prazo alcangar a exceléncia e caminhar para a qualidade total sustentdvel.
Antes de planear o projecto € necessario analisar o diagndstico da organizacao e ter em conta os
“gaps” detectados na performance, que correspondem as lacunas de saberes/competéncias que
se reflectem negativamente no desempenho, que € necessario melhorar, para com base nesse
diagnodstico conceber/definir um projecto de qualidade. Devido a complexidade do projecto de
implementar um sistema de “Gestao Estratégica da Qualidade Sustentavel”, ¢ essencial, embora
ndo seja suficiente, a defini¢do clara de objectivos de qualidade (“Q”) e sustentabilidade (“S”) e
a sua calendarizagdo, sendo ainda necessario uma equipa de lideranga competente, motivada e
apoiada e a discrimina¢do pormenorizada de todos os elementos do plano para ser possivel
adaptar as estruturas organizacionais as acgdes estratégicas e aos resultados pretendidos, em
cada fase do projecto a medida que o sistema evolui para a TQM (Mackdonald, 1994:39).

De seguida ha que constituir uma equipa de planecamento composta por lideres/gestores, na sua
maioria facilitadores ¢ mentores, provenientes de todas as areas, para representarem todas as

sensibilidades, que participem no projecto como agentes de mudanga e acreditem nos objectivos
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da qualidade. Estes lideres/gestores devem manter-se até¢ ao final da implementacdo e serem
acompanhados por alguns cépticos ou neutros, para que o plano seja exequivel, privilegie a
inovac¢ao ¢ a aprendizagem e possibilite a mudanga cultural (Senge, 1990 e Quinn,1996).

A equipa do projecto da qualidade deve ter as competéncias/capacidades necessarias, o apoio
total da GRH e dos dirigentes de topo, ¢ estar motivada para o trabalho que vai realizar,
podendo, caso sejam detectadas lacunas em alguns dos seus membros, vir a ser-lhes ministrada
a formagdo necessaria. Esta equipa s6 € eficaz se conseguir integrar-se transversalmente em toda
a estrutura organizacional mas nunca podera ser a Unica responsavel pelos resultados da TQM,
porque estes sdo da responsabilidade de toda a organizagdo (Lopes e Capricho, 2007).

A importancia do envolvimento da direcgdo é decisiva, para que a empresa atinja altos niveis de
qualidade, servigo excelente, vantagens competitivas ¢ bons resultados financeiros, porque se os
resultados financeiros nao forem positivos, todo o sistema pode falhar. Dai que a
responsabilidade da direc¢do de topo pelo projecto de qualidade ndo possa ser delegada,
condi¢do, defendida pelos principais investigadores da qualidade, que sdo unanimes em afirmar
que ndo existe projecto de qualidade com sucesso sem ter o apoio da gestdo de topo
(Juran,1997; Ishikawa,1995; Deming, 1986; Crosby, 1979,1992; Oakland, 1993,1999; e outros).
A gestdo de topo deve nomear um responsavel pelo projecto da qualidade sustentdvel cujas
caracteristicas assegurem as competéncias/capacidades necessarias a lideranca de um mega-
projecto que ¢ critico para a organizacdo. Compete ao lider do projecto definir as equipas de
apoio e nomear os responsaveis pelas actividades a desenvolver, assim como planear e obter os
recursos para as realizar.

A implementag@o de uma estratégia de qualidade total nas organizagdes necessita, para além de
um modelo de referéncia, de seguir uma metodologia comum a implementagdo de qualquer
grande projecto, que identifique em cada fase, os recursos previstos, as ac¢des a desenvolver €
0s passos necessarios para as realizar com sucesso (Stahl et al.,1993; Mackdonald,1994:33).

O papel do marketing no planeamento de um sistema de qualidade ndo deve ser esquecido,
porque, em todas as fases/etapas deste mega-processo. O “Sistema de Qualidade” também
envolve um processo de comunicagdo, podendo esta variavel ser considerada como uma das
variaveis criticas do seu sucesso. Na opinido de Kotler ¢ Armstrong (2007, 2009) o marketing
tem fungdes relevantes em todas as fases o que passa por analisar oportunidades, definir
estratégias e resultados, e desenvolver ac¢des de controlo e monitorizagdo da execucdo dos
planos/or¢amentos, e com o feed-back obtido desenvolver ac¢des e melhorar a qualidade.

O planeamento da implementagdo de um sistema de qualidade, que visa alcangar a exceléncia e
a TQM, na sua esséncia, enquadra-se num projecto estratégico de Gestdo do Conhecimento.

Este projecto pode ser visto como o ADN da organizacdo, por lhe conceder valores proprios e
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caracteristicas culturais diferentes, tornando-o sensivel ao apoio da gestdo de topo ¢ da GRH,
por acarretar uma mudanga cultural que deve ser planeada com prudéncia (Sezdes, 2007).

Para efectuar uma mudanga cultural ¢ implementar o sistema de qualidade com éxito a
organizacdo deve percorrer os seguintes passos: “l-definir os pré-requisitos e recursos
necessarios; 2-planear etapas prazos e interdependéncia entre tarefas; 3-definir as
responsabilidades e os papéis; 4-definir as equipas, linhas de autoridade e reporting; 5-
determinar processos de monitorizacdo e accountability; 6- avaliar os riscos do projecto e
delinear planos para os remediar; 7-preparar um sub-projecto de comunicagdo interna para
manter o alinhamento e a motivacao de todos os stakeholders (Sezdes, 2007:30).

Segundo Cardona (2007) implementar o sistema “Gestdo da Qualidade Sustentavel” pode ser
visto como uma gestdo missionaria, que deve ser planeada tendo em conta os “trés pilares” que
a suportam para ter €xito - a missdo, os objectivos/resultados e as competéncias -, € percorrer os
seguintes passos/etapas: 1° passo - definir claramente a missdo da empresa, i.e., qual é o
projecto que se pretende realizar para justificar a sua existéncia (o que se pretende fazer?); 2°
passo — definir como desenvolver o projecto, ou seja, com que critérios, valores e competéncias
se realiza a missdo ¢ os objectivos sabendo que as competéncias mais importantes estdo
limitadas a um grupo reduzido (como se pretende fazer?); 3° passo - criar um sistema de medida
que reflicta a realizagdo dos objectivos e comportamentos associados a cada competéncia (com
que meios/recursos/condi¢des?); 4° passo - controlar para melhorar, i.e., medir e avaliar com
base em duas componentes - a auto-avaliag¢do e a avaliagdo realizada por terceiros -, que devem
ser comparadas, para se poder implementar medidas que melhorem as competéncias das pessoas
e da organizacao (como controlar/avaliar para melhorar?) (EFQM, 1999a) (Quadro n° 4.2).
Segundo Mackdonald (1994:39), para executar com €xito um projecto de implementacdo de um
sistema de qualidade que evolua para a TQM ¢ necessario planear a mudanca cultural, o que
pressupde o planeamento das seguintes etapas: 1* etapa-elaborar uma declaragdo de intengdes
com a visdo, os principios e os valores da organizagdo (o que se pretende fazer?); 2 * etapa-criar
uma estrutura de gestdo para efectuar a mudanca cultural (como se pretende fazer?); 3% etapa-
definir todos os sistemas, os instrumentos, as técnicas, 0s Critérios e 0s recursos necessarios para
implementar o processo de qualidade (com que meios/recursos/condi¢des?); 4 etapa -
proporcionar a formagfo/aprendizagem necessaria as mudangas comportamentais de todos
(como executar?); 5° etapa - determinar correctamente as oportunidades e as prioridades para
melhorar continuamente a qualidade (como controlar/avaliar para melhorar?) (Quadro n° 4.2).
Para Slack et al. (1999:385) sdo necessarias cinco fases/etapas, para planear a realizacdo de
qualquer projecto, independentemente do seu objectivo, cujo desenvolvimento, acaba por ser
semelhante, nas diversas fases/etapas, aos autores ja citados, contemplando as seguintes

fases/etapas: 1 fase - compreender o ambiente do projecto, planear os resultados e conceber a
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estratégia (o que se pretende fazer?); 2* fase- definir o projecto, o que inclui afectar as
estruturas, os recursos ¢ as politicas comportamentais ao projecto (como se pretende fazer?); 3°
fase — fazer o planeamento do projecto e dos respectivos processos € recursos para o0s
monitorizar (quais os processos meios/recursos e condi¢des?); 4* fase - a execugdo técnica do
projecto e a sua gestao (qual a melhor maneira de executar o projecto?) e 5 fase - o controlo do

projecto (como controlar/avaliar/para melhorar?) (Quadro n° 4.2).

Quadro n° 4.2 - Mapa sintese das diferentes fases/passos de planeamento de um projecto

Fases/passos/etapas Cardona Mackdonald Slack et al. Sezbes
(Novo modelo GEQS) (2007) (1994) (1999, 2002) (2007)
-2 | Planear os resultados, os 1*Definir a 1* Definir a 1* Compreender | 1° definir os
& | objectivos e as estratégias missdo, o visdo, os o0 ambiente do pré-requisitos;
. ; Sendo necessario projecto e principios e os | projecto, e
£ s g compreender o ambiente do || justificar a sua valores. planear 6* avaliar os
?:: S 2 c\% projecto, e conceber existéncia. resultados e riscos do
" & = 2 alternativas estratégicas conceber projecto.
N 2 é E tendo em conta pré- alternativas
2 -2 % %’ requisitos duma gestao estratégicas.
T & 8 =| missionaria e visionaria.
E] .| Planear os resultados, os 2% Definir 2% Criar uma 2* Escolher a 1* Definir os
& o g| objectivos e a estratégia critérios, estrutura de estratégia e recursos
§ 8 % g| Escolher a estratégia. valores e gestio definir necessarios; e
5, g 5,; % Conceber o projecto, definir | competéncias. adequada a estruturas, delinear os
© 2 E s estrutura, cultura e recursos, mudanga. recursos e planos para
g & riscos/condi¢des politicas e politicas remediar os
g % g % as co;npeténciaz dos RH comportamentai | riscos.
2. 3 & | parafazer a mudanca. s.
g Planear a comunicag¢io dos | 3" Definir um 3* Definir 3% Planear o 2% planear
g objectivos e implementar sistema de critérios, projecto, os etapas, prazos,
= as estratégias. medida que instrumentos € | processos € os interdependén
E , | Envolve o produto/servigos reflicta a um sistema de | sistemas de cia entre
5 & | eo0s processos, requisitos e realizacdo dos medida para monitorizagao. tarefas;
§~ % % prazos e as competéncias objectivos/com | implementar o 7* -preparar
2 g & | associadas, assim como o portamentos projecto. um sub-
N S g ;| sistema de as comunicar e associados as projecto de
=2 ° £ de medir os seus resultados. | competéncias comunica¢do
22% ‘dé para executar o interna.
5307 projecto.
Planear a realizacao da 42 4% Definir a 3%definir as
: estratégias e resultados. Proporcionar melhor maneira | responsabilida
§ o O Eslcolher as mclel(lllores Z formggéo/ para executar e des e os
© & 53 | solugdes para liderar, prendizagem | gerir o projecto. | papéis.
% g 5 é controlar e definir para mudar os
a e E ©| responsabilidades, resolver comportament
= 28 o problemas das Pessoas, os e melhorar
:é g % _§ Produtos, Processos, competéncias.
% 3 § & Aliangas e recursos.
Planear o controlo, 5% Auto- 5% Determinar | 5* Controlar e 4*definir as
S avaliacdo e melhoria da avaliacdo e correctamente | melhorar o equipas de
. E S | estratégia, e dos detecgdo de as projecto. projectos,
§ § i§ 2 resultados. . desv.ios e oportunidades 1inha§ de
g ° g S lmpl.eme.mtat um sistema de medlda§ de eas autorlqade e
° g © 5| monitorizagio para dgtectar correcgao. prioridades reporting;
& Tg = °:’ prioridades e oportunidades para melhorar. 5-determinar
o s gg S| e para melhorar os processos de
; > 5 .g| resultados da Estratégia, das monitorizagao
& g %’ 2| Pessoas, dos Processos, dos e
5. S 2 8 Clientes e da Sociedade. accountability.

Fonte: Adaptado de Cardona (2007); Mackdonald (1994); Slack et al. (1999,2002) ¢ Sezdes (2007)
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As diferentes fases/etapas exigem a analise e a avaliacdo de varios factores, externos e internos,
e de acordo com os resultados ha que tomar decisdes nos varios niveis, desde o nivel estratégico
ao nivel operacional, estabelecer os planos, os programas e as ac¢des para executar a estratégia
escolhida, apds avaliar os impactos das alternativas estratégicas exequiveis (Quadro n° 4.2).

Ao comparar as fases/etapas previstas para a implementacao do sistema de qualidade segundo o
modelo “GEQS” com as fases/etapas para o planeamento de grandes projectos como este,
previstas por cada um dos autores citados, verificamos que os aspectos importantes em cada
fase/etapa, também foram contemplados no novo modelo, como se demonstra no quadro n® 4.2.
O novo modelo proposto pretende implementar o sistema de “Gestdo Estratégica da Qualidade
Sustentavel” em cinco fases, dando um maior relevo a fase de “planeamento de resultados,
objectivos e escolha da estratégia”, porque, no nosso entender, esta fase ¢ decisiva para
assegurar a eficacia e a sustentabilidade do sistema de qualidade (Quadro n° 4.2).

O processo de implementagdo e desenvolvimento da “GEQS”, deve seguir sequencialmente as
fases/etapas acima previstas e descritas que foram pensadas tendo em conta os ensinamentos
dos autores estudados na revisdo bibliografica (Juran,1997; Deming, 1986; Ishiwawa,1995;
Oakland,1993 e 1999; Mackdonald, 1994; Cardona, 2007; Pinto, 2006, Sezdes, 2007), ¢ a
metodologia de implementagdo de projectos referida por Slack et al. (1999, 2002), com o
objectivo de evitar possiveis obstaculos e corrigir algumas das lacunas dos varios modelos.

O lider do projecto, ou campedo, deve cumprir as seguintes etapas de acordo com o modelo
GEQS: Planear os resultados e objectivos; Planear a estratégia seleccionada; Planear a
comunicacdo dos objectivos e a implementagdo da estratégia; Planear a realiza¢ao da estratégia
e dos resultados; Planear o controlo, a avaliacdo e a melhoria da estratégia e dos resultados. O
lider deve ser assessorado por equipas multidisciplinares de lideres/gestores, tendo em conta “o
modelo de lideranca para a qualidade”, que integra o novo modelo, para que estas equipas
possam compreender o ambiente cultural da organizagdo e motivar todos os colaboradores, com
0s seus saberes e experiéncia para o projecto da qualidade sustentavel (Slack et al.,1999).

O principal objectivo dos lideres/gestores do projecto ¢ o de conduzir, em conjunto, a sua
execucdo a bom porto, sob a lideranca do campedo, ou seja, planear, implementar e gerir o
projecto desde o seu inicio até a sua conclusdo e alcangar os objectivos pretendidos, o que exige
uma definicdo clara das metas e acgdes prioritarias que devem ser desenvolvidas para a
qualidade e sustentabilidade, a alcancar nos produtos e servigos, nos processos € na propria
organizagdo, sem descurar as competéncias técnicas ¢ comportamentais dos R.H., necessarias
para que estes possam optimizar os beneficios do projecto, ao elaborar, organizar e gerir o plano
correctamente, reduzindo a incerteza, os custos e a complexidade (Lopes e Capricho, 2007).
Apo6s ter sido planeado o nivel de performance que a organizagdo pretende obter com a

implementagdo do sistema de qualidade, no curto, médio e longo prazo, segundo o novo
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modelo, ha que desenhar, em cada novo ciclo, os novos padroes de qualidade sustentavel dos
produtos, dos servicos e dos processos, para cada etapa do projecto, assim como 0s recursos ¢ as
condi¢cdes necessarias para os alcancar. As organizagdes que fixam, no seu plano estratégico de
qualidade, niveis de variagdo cada vez mais exigentes, como os previstos na metodologia Seis
Sigma, caso os realizem, na pratica estdo a caminhar, de forma sistematica, para atingirem os

zero defeitos e a qualidade total no longo prazo (Tao et al., 2007; Garvin, 2002).

4.5. - Planeamento dos objectivos e seleccio da estratégia do projeto “GEQS” (1* fase do

ciclo estratégico).

Na opinido de Saraiva et al. (2001), citado por Leitao (2005), a Qualidade e a Gestdo ndo podem
andar separadas, sendo condigdo essencial de sucesso que o Planeamento Estratégico faca a
articulagdo entre os comportamentos € as praticas necessarias para manter em funcionamento o
sistema de qualidade. Devido as grandes transformagdes nos mercados as organizagdes actuais
necessitam de capacidade de inovagdo e de agilidade nas respostas das quais depende o seu
sucesso, independentemente do modelo de qualidade escolhido (Cardona 2007; Ferreira, 1993).
O planeamento de um projecto de qualidade é similar a todos os outros projectos, pelo que
incluem a elaboragdo dos planos/orgamentos, a determinagdo dos objectivos € dos requisitos
para a qualidade (EN ISO 9000:2000, in Sangiiesa et al., 2006:29,30), a forma de os medir ¢ os
critérios para premiar as pessoas que contribuiram para alcangar os objectivos previstos.

Para Slack et al. (1999, 2002) e Juran (1997) os elementos mais importantes a considerar num
projecto de qualidade, como em qualquer outro grande projecto, sdo os seguintes: a definicdo do
objectivo; a unicidade, a incerteza, a elevada concentracdo de recursos; e o seu ciclo de vida.
Slack et al. (1999, 2002) e Brilman (2000) referem que um projecto deve ser planeado
considerando os elementos que mais pesam na avaliacao da sua viabilidade, como determinar o
provavel grau de risco e os meios que sao necessarios mobilizar para garantir o seu sucesso.
Tendo em conta os ensinamentos dos autores estudados e os aspectos para se compreender
melhor a natureza de um grande projecto, realgamos as caracteristicas especificas e as
dificuldades que o projecto de implementagdo do sistema de qualidade sustentavel deve
ultrapassar para garantir que o sistema evolui para a TQM, tais como: a) ¢ um projecto com um
objectivo dificil de definir, pelo que, é essencial que a empresa defina o seu proprio padrido de
qualidade sustentavel a alcangar, em cada fase e no final do projecto; b) é um projecto unico,
que pode ser designado por mega processo que engloba varios processos € subprocessos € se
distingue de todos devido a transversalidade, ao conteudo e a abrangéncia; c) envolve algum
risco e incerteza porque necessita do empenhamento dos investidores, parceiros, dirigentes,

empregados/colaboradores e outros stakeholders, ao longo da cadeia de valor; d) exige uma
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elevada concentragdo de recursos, sobretudo no inicio, principalmente de R.H. e tempo; ¢) o seu
ciclo de vida deve ser dividido em fases/etapas, de forma a ser possivel controlar e melhorar
cada uma delas, como base nos modelos de referéncia e nos prazos previstos no modelo.
Segundo Juran (1997), a implementagdo do sistema de Gestao da Qualidade Total deve centrar-
se em trés processos, a chamada “Triologia de Juran™, que fazem parte de um plano de acgdo
para implementar a “Gestao Estratégica da Qualidade” . Estes processos sdo o planeamento da
qualidade, o controlo da qualidade ¢ a melhoria da qualidade. Neste modelo, Juran faz uma
analogia com a gestdo financeira, em que o plancamento da qualidade corresponde a elaboracao
do plano e or¢amento financeiro, o controle da qualidade corresponde ao controlo de custos, ¢ a
melhoria da qualidade corresponde a execugao de medidas financeiras para reduzir os custos.
Na opinido de Juran (1997) os problemas mais comuns registam-se no inicio, quando se faz o
planeamento do sistema, e caso ndo sejam resolvidos, impedem o seu sucesso. O autor refere

algumas solugdes, para os problemas de planeamento mais comuns (Quadro n° 4.3).

Quadro n° 4.3 — Obstaculos ao planeamento da “Qualidade”

Problemas de planeamento

Solug¢des para melhorar o planeamento

O planeamento ¢ feito de “costas voltadas” para
quem o vai executar.

Motivar e envolver os trabalhadores, na aquisi¢do
de novos saberes e competéncias.

Os colaboradores que fazem o planeamento ndo
tém as competéncias e 0s saberes necessarios.

Dar a formagao necessaria aos colaboradores, de
modo a torna-los capazes de planear.

A envolvente do negbécio e a empresa sdo
ignoradas e o planeamento focaliza-se na
qualidade do produto.

Focalizar-se em toda a empresa, sem descurar a
envolvente e as relagdes com terceiros.

O planeamento utiliza métodos empiricos.

Adoptar um controlo estatistico sistematico.

A execugdo dos planos ndo ¢ verificada.

Verificar as probabilidades de éxito do projecto.

Fonte: Adaptado de Juran (1997:20)

Devido a evolugdo na gestdo das organizacdes, a aplicacdo do modelo de Juran parece
demasiado simplista ¢ a sua simplicidade tedrica ndo tem correspondido a aplicagdo pratica,
existindo varias organizagdes que fracassaram na implementagdo dos sistemas de qualidade.
Para Cardona (2007) a gestdo por missdes ¢ um passo em frente em relagdo a gestdo por
objectivos que tenta ir mais longe, ao integrar no sistema de gestdo da organizacdo a missdo ¢ os
objectivos. Estes devem ser especificados para cada nivel hierarquico e compatibilizados com a
missdo que foi definida. Mackdonald (1994) sugere que o projecto da implementagdo de um
sistema de gestdo da qualidade do tipo TQM, deve ser planeado, gerido e controlado, como
qualquer outro importante negocio da empresa, elaborando-se um “Plano de Negocio para a
Qualidade” que defina claramente os objectivos de qualidade que se pretendem alcangar.

O Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992; 2004b) permite em contextos de

mudanga a tradugdo da missao e da visdo num conjunto de objectivos e acgdes concretas
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operacionalizaveis - vinculados a estratégia da organizacdo e em consonancia com a sua missao
e visdo, a serem desenvolvidos pelos gestores e monitorizados por indicadores que medem o seu
desempenho (Rocha e Oliveira, 2006 in Rocha e Lavarda, 2011; Marqués, 2008) (Capitulo 3).

Segundo Rocha e Oliveira (2006) a metodologia do BSC facilita a maximizagao dos resultados
nas organizagdes ao interligar as quatro perspectivas de todos os processos (financeira, clientes,
processos internos ¢ aprendizagem e crescimento), permitindo que a organizagdo seja mais
competitiva na qualidade sustentavel, o que também inclui competitividade nos custos, no
tempo ¢ na flexibilidade (in Rocha e Lavarda, 2011). A aplicacdo desta metodologia, para
maximizar os resultados, esta prevista no projecto de implementagdo do novo modelo proposto

“GEQS” ao integrar o instrumento BSC no modelo da EFQM.

4.5.1 - Compreender a envolvente do projecto, definir objectivos e conceber alternativas

estratégicas (1° etapa - resultados e 2? etapa — estratégias).

A gestdo de topo das organizagdes que manifestam pretender melhorar a qualidade também
demonstram um maior empenhamento em dar o salto qualitativo rumo a “Gestao Estratégica de
Qualidade”, apostando na informacgdo correcta e atempada, onde o planeamento estratégico
assume grande preponderancia, apoiado em técnicas de correlacao estatistica, com a simulacao
de cenarios prospectivos para um futuro que seja sustentavel (Bernardo, 2008:46; Silva, 2004).
Para compreender o ambiente do projecto, a organizacao deve iniciar o seu planeamento com
uma avaliagdo da envolvente e com o diagnostico interno das suas forgas e fraquezas, para se
defender das ameagas e tirar partido das oportunidades (Andrews, 1971).

Na opinido de Guilbert e Veshi (2004:24), as empresas que sdo competitivas, no longo prazo,
sabem prever, primeiro e melhor do que as outras, as novas tendéncias do mercado, ¢ tém a
flexibilidade necessaria para se adaptarem internamente ¢ obterem mais vantagens competitivas.
Para avaliar o ambiente externo sistematicamente, a organizagdo deve adoptar um sistema de
“Planeamento estratégico da qualidade sustentavel”, com base nas seguintes informagdes:1-
ameagas e oportunidades previstas no ambiente natural e social; 2-principais eventos previstos e
possiveis impactos; 3-implicacdes das mudancas previstas na (re) formulacao da estratégia e na
tomada de decisdo (Senge et al., 2000; Juran, 1997; Willums, 2003; Aaker, 2001; e Tachi
Kiuchi, 1997; Ansoff, 1971, 1984; De Geus, 1984, in Rosa ¢ Teixeira, 2002).

Segundo o modelo das cinco forgas competitivas de Porter (1994,1999), no ambiente externo ¢
determinante o ambiente especifico i.e., 0 ambiente do sector onde a empresa se insere e sao as
relacdes de poder entre as diferentes forcas desse ambiente que mais influenciam e desenvolvem

as forcas internas, e consequentemente, a sua competitividade. Neste modelo destacam-se o
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poder dos fornecedores, o poder dos clientes, o poder das empresas concorrentes, a ameaga dos
produtos substitutos ¢ a ameaga de novos concorrentes (Porter,1994, 1999) (Figura n° 4.3).

As variaveis do ambiente externo da organizagdo ndo sdo controlaveis, mas sdo igualmente
importantes, porque influenciam positivamente ou negativamente a sua actividade, e apesar de
esta ndo as poder influenciar em funcdo dos resultados pretendidos, pode escolher uma

alternativa estratégica que seja exequivel e responda melhor ao novo contexto externo.

Figura n°® 4.3 — O “Modelo de Porter” e a analise e avaliacdo da envolvente especifica

Tecnologla Socijlogia omia

Ameaca dos produtos substitutos

— > 0rmgD

M—ZmM—-m< >

Ameaca dos novos concorrente:
— Nomsselel Cultwra

Fonte: Adaptado de Porter (1994,1999); Gomez Gras (1997) e Slack et al. (1999, 2002)

O diagnostico e a avaliagdo da situagdo externa também devem ser complementados utilizando
questionarios, entrevistas e pesquisa de informacdo acerca do historial da empresa/instituicao
com o objectivo de medir a satisfacdo dos seus clientes, internos e externos, o que também pode
ser feito com base no modelo ServQual (Ekinci, 1999, Parasuraman e Berry,1991,1994; e
Mackdonald,1994), no modelo de Gréngroos (1994) e outros (Vilares, 2000, 2001).

Muitas das organizagdes que criam sites € blogues na Web, tém acesso aos comentdrios
(positivos e negativos) dos clientes/consumidores/utentes/colaboradores, o que lhes permite
obter informag@o sobre areas prioritarias a melhorar, constituindo uma oportunidade, para que a
organizagdo possa dar resposta as questoes criticas da sociedade em geral (Brilman, 2000).
Porter (1985) inicialmente tinha-se focado na envolvente especifica, mas mais tarde, chama a
atengdo dos gestores para a importancia da analise sistematica a cadeia de valor, que pode
funcionar como um instrumento de ligacdo entre a (re) formulagdo da estratégia e a sua
execucdo, tendo em conta os factores internos que contribuem para a criagdo de valor como a
tecnologia, os R.H. e as infra-estruturas (Serra, 1998, Kdvacs, 1998). A analise dos recursos

internos das empresas/instituicdes ¢ igualmente importante para a qualidade porque, como
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refere Penrose (1959), in Antdénio (2006), sdo os recursos/capacidades, da organizagdo, varios e
diferentes, que reflectem o seu potencial para criar, inovar e diferenciar-se da concorréncia.

Para avaliar devidamente a envolvente, de acordo com Andrews (1971), ha que elaborar um
diagnostico, das forgas e fraquezas internas, face a nova envolvente externa, o que impde a
necessidade de melhorar. A analise da envolvente deve ser feita utilizando diferentes matrizes
com varios cendrios € respectivos impactos para se equacionar varias hipoteses alternativas
comparaveis, questionando todas as variaveis envolvidas, incluindo a miss@o, os objectivos e as
estratégias da organizagdo. Estas variaveis podem ser postas em causa na elaboragdo do novo
plano global, com novos objectivos de melhoria que optimizem o desempenho da organizagao, €
sejam realistas e adequadas ao novo contexto (Andrews 1971; Matias e Devezas, 2004).

A analise conjunta da aplicacdo do modelo de Porter (1994) e de Andrews (1971), representada
pela matriz SWOT, na perspectiva de Bernardo (2008), pode dar um contributo importante para
a definicdo dos objectivos e para a formulagdo das estratégias, mais ajustadas ao mercado e as
condi¢des internas da empresa permitindo melhorar a produtividade e a competitividade.

A analise da envolvente interna e externa deve ser o mais exaustiva possivel para obter a
informacao e os conhecimentos necessarios, nas varias vertentes da organizacao e nos mercados
onde esta actua, dos quais destacamos: as necessidades dos clientes/consumidores; os “pacotes”
de produtos e servicos existentes no mercado; os avancos tecnoldgicos; as motivagdes dos
colaboradores; a cultura; a comunicag¢ao; a organizacdo do trabalho; os recursos; o nivel de
desperdicio; a imagem da empresa; os padrdes de qualidade dos produtos/servicos da
concorréncia. Depois de tratar a informagao € necessario apresentar solugoes para melhorar.
Mintzberg (1987,1994) sustenta que a empresa deve construir as suas vantagens competitivas
com base nos recursos internos e na aprendizagem, sobretudo nas capacidades/competéncias dos
recursos humanos que se constituem como competéncias nucleares, cujos valores intangiveis
sdo dificeis de imitar pela concorréncia (Prahalad, C. K. e Hamel, G. 1990).

As novas estratégias de desenvolvimento dos R.H. podem ser abordadas numa dupla
perspectiva: o desenvolvimento assenta na melhoria global das capacidades; o desenvolvimento
faz parte da estratégia de negdcios. A Ultima abordagem ¢é inovadora e eficaz permitindo
implementar as “melhores praticas” na GRH em duas etapas: 1* - identificar as melhores
praticas; 2*-relacionar as melhores praticas com a performance pretendida (Cardona, 2007).
Através da comparacdo entre as propostas dos autores Delery et Doty (2004) (in Guibbert e
Veshi, 2004:24) e as melhores praticas utilizadas em empresas que apostam na filosofia TQM, ¢
possivel confirmar as duas etapas seguintes: 1* etapa - as melhores praticas estratégicas
apresentadas pelos tedricos e as praticas das empresas sao em tudo muito semelhantes; 2° etapa -

as praticas individuais relacionadas com os objectivos a alcancar em termos de performance
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organizacional, assentam no principio de que “uma larga utilizacdo das praticas estratégicas de
GRH acabam por resultar numa performance organizacional mais refor¢ada” (Quadro n° 4.4).

Para Delery et Doty (2004) e Pfeffer (1994) a descri¢do sucinta desta ultima abordagem
representa uma evolucdo nas praticas de GRH, que na opinido de Guibbert e Veshi (2004) sdo

praticas inovadoras, utilizadas em empresas modernas, que passam a fazer escola, ao serem

copiadas por organizag¢des que pretendem evoluir para um sistema TQM (Quadro n° 4.4).

Quadro n° 4.4 - Comparacio entre praticas estratégicas na GRH versus praticas

estratégicas na TQM

Praticas propostas por
Pfeffer

Praticas propostas por
Delery et Doty

Praticas em organizacées com sistemas do
tipo TQM

1- Seguranga dos
empregados.

1-Seguranca dos
empregados.

Sustentabilidade da organizagdo em termos
econdmicos, sociais ¢ ambientais.

2- Possibilidades de
promogao.

2-Planos de carreira.

Desenvolvimento das carreiras baseado nas
capacidades/competéncias.

3- Os programas de
formagao.

3-Desenvolvimento da
formacdo continua.

Formacao continua em qualidade e
sustentabilidade.

4- Desenvolvimento de
competéncias.

4- Percursos
profissionais.

Desenvolvimento dos saberes e competéncias
distintivos.

5- Mecanismos de
participag@o.

5-Mecanismos de
participag@o.

Gestao partilhada e participativa.

6-Mecanismos de
responsabilizacdo
(empowerment).

6- Evolucao positiva dos
comportamentos e
resultados.

Responsabilizacao pelos resultados e
comportamentos.

7-Incentivos no sistema
de remuneragao.

7- Partilha de lucros.

Sistema equitativo de incentivos, recompensas
e reconhecimento.

Fonte: Adaptado de Guibbert ¢ Veshi (2004: 24) e Pfeffer (1994)

Russo et al. (2010) e Kaplan e Norton (2004) referem que o uso do BSC identificou cinco
principios de gestdo que orientam a organizacdo para a estratégia: traduzir a estratégia em
termos operacionais; alinhar a organizag@o a estratégia; transformar a estratégia numa tarefa de
todos; converter a estratégia num processo continuo; mobilizar a mudanga através da lideranga.

Os resultados de qualquer organizagdo estdo relacionados com a preocupagdo dos gestores em
melhorar a qualidade ¢ a competitividade, criando riqueza e valor de forma sustentavel, que
garanta 0 crescimento e o desenvolvimento da organizagdo e a obtencdo de retornos acima da
média para os seus accionistas (Lopes e Capricho, 2007; Bernardo, 2008; Firmino, 2006, 2007).

Vérios sdo os autores que relacionam os bons resultados das empresas as “boas praticas”
utilizadas na gestdo das pessoas, ao apostarem nas suas competéncias em todos os niveis da
organizagdo (Pfeffer, 1998:59; Hofstede, 1997; Oakland, 1993; Senge, 2000). No entanto, estes

resultados ndo sdo faceis de sustentar, nas praticas dos paises europeus, devido a forte tradigdo
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hierarquica que dificulta a implementacdo de uma nova cultura baseada em equipas altamente
motivadas que facilitam a mudanga profunda, resolvem problemas e negoceiam objectivos.
Pfeffer (1998:59) considera que existe uma relacdo estreita entre os proveitos e a gestdo
desenvolvida e cita varios estudos e a sua propria experiéncia para comprovar a forte correlacao
entre a performance da empresa e o nivel médio das competéncias dos seus recursos humanos.
Collins e Porras (1994) estudaram as empresas de sucesso mais importantes, dividindo-as em
dois grupos: as empresas de visdo e as empresas de comparacdo e concluiram que as ultimas,
limitam-se a imitar as primeiras para alcangar sucesso, mas as que tém visdo sao mais lucrativas.
As organizacdes que pretendem implementar um sistema de qualidade sustentavel, depois de
conhecerem a envolvente, devem (re) definir a missdo e visdo, integrando, logo a partida, nos
resultados a alcangar um conjunto de objectivos que sejam coerentes, ambiciosos e
concretizaveis, cuja especificagdo sera detalhada no plano estratégico (Cardona, 2007), o qual,
deve ter como base as competéncias/capacidades e 0s recursos que permitem a empresa obter
vantagens competitivas (Prahalad e Hamel,1990; Mintzberg 1994; Bernardo, 2008).

A (re) defini¢do de um projecto de qualidade deve partir da situagdo actual da organizagdo, que
foi espelhada no relatorio global de diagnéstico conduzindo todos os que nela trabalham a uma
reflexdo profunda que lhes permita questionar tudo, partindo da actual situacdo da organizagdo
para a performance que se deseja alcangar, tendo em conta as condi¢des da envolvente externa e
interna ¢ a opinido dos stakeholders, com destaque para os lideres/gestores (Pinto, 2006).
Através das praticas de benchmarking, na opinido de Rodrigues (1998:49) é possivel determinar
objectivos de desempenho ambiciosos, nas areas da qualidade e produtividade, permitindo a
evolucao da organizacao para padrdes de qualidade idénticos aos das empresas comparadas, que
pela sua “exceléncia” e eco-eficiéncia, sdo uma referéncia (Peters e Waterman,1995). Este
instrumento, ajuda a organizagdo a dar significado, pertinéncia e consisténcia aos objectivos e
aos indicadores para monitorizar o seu desempenho tendo em conta que sem sustentabilidade
financeira ndo ¢ possivel investir. As outras vertentes da sustentabilidade também devem ser
medidas através do balanced scorecard (BSC) que ¢ um facilitador da gestdo e possibilita uma

reflexdo profunda sobre o desempenho da organizagao (Bernardo, 2008; Mazaro, 2010).

4.5.2 — Caracterizar o ambiente organizacional, seleccionar estratégias, conceber o
projecto, planear as estruturas e desenvolver a cultura (3" etapa- estrutura e 4" etapa-

cultura).

Depois de avaliar as varias alternativas estratégicas, que o projecto “GEQS” contempla, ¢ de
definir a estratégia permanente, com base nos valores da qualidade sustentavel, é necessario

escolher a estratégia de ajustamento que melhor se adapta a performance da organizagdo e ao
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mercado, considerando os recursos e as condig¢des internas, os objectivos comuns de qualidade e
sustentabilidade definidos e a estratégia de mudanca a seguir para alcancar a exceléncia e a
TQM sustentavel (Prahalad, C. K. e Hamel, G. 1990). Para Candido (2001) o modelo escolhido
deve ser um modelo misto para atender ao caso especifico de cada organizagdo.

Para transformar a organizacdo e mudar de paradigma ha que conceber uma estratégia de
mudanga global, do tipo TQM, centrada nos R.H. Segundo Rodrigues (1998), Capricho (2001) e
Lopes e Capricho (2007), as estratégias de mudanca mais adequadas para implementar sistemas
de gestdo da qualidade sdo focalizadas nos R.H. o que implica que a estratégia e politicas
envolvam todos os colaboradores no desenvolvimento do processo da qualidade.

A Gestao da Qualidade Total (TQM) e a GRH té€m sido temas muito investigados devido ao seu
potencial para afectar os resultados de desempenho individuais e organizacionais das empresas.
No actual ambiente de produgdo, em que os servicos t€m um maior peso na organizacao
exigindo mais e melhores RH, a relacdo entre GRH/TQM pode ser usada como uma poderosa
ferramenta para quantificar o desempenho da organizagdo (Boselie e Van der Wiele, 2002;
Yang et al., 2003) (in Boon et al., 2007). Estes autores foram ainda mais longe, ao afirmar que
s6 com a integracdo da GRH e da TQM vai ser possivel assegurar a sobrevivéncia das
organizacgdes e seleccionaram um conjunto de factores objecto de analise, considerados pelos
principais investigadores da GRH como “boas praticas”, tais como: lideranca; empowerment;
trabalho em equipa; comunicagdo organizacional; foco no cliente; reconhecimento e
recompensa; participacdo dos trabalhadores e formagdo e desenvolvimento, confirmando que
estes factores estdo relacionados com as mudangas estratégicas e culturais das organizagdes.

Os resultados da investigagdo de Boon et al. (2007) mostraram que em ambiente de TQM as
“boas praticas” de GRH servem como plataforma para induzir atitudes positivas nas Pessoas,
existindo uma relagdo significativa entre praticas de GRH/TQM e envolvimento dos R.H. na
melhoria do trabalho. Porém, verificou-se que dos elementos analisados como “boas praticas”,
nem todas sdo igualmente importantes no mesmo horizonte temporal (Quadro n° 4.5).

Os elementos associados positivamente ao envolvimento dos empregados que se destacaram sdo
os seguintes: empowerment, trabalho de grupo, recompensa e reconhecimento, comunicagao e
focalizagdo no cliente (Quadro n® 4.5). Na opinido de Boon et al. (2007) ¢ necessario que a
GRH e a TQM reconhegcam e enfatizem estes factores facilitando a capacidade dos empregados
em melhorar para em conjunto consolidarem a cultura de qualidade, rumo ao TQM.

Dos elementos investigados com impacto no curto prazo o empowerment foi o que revelou uma
relacdo mais forte com o envolvimento dos empregados indicando que quando é uma pratica
frequente esta associado a efeitos positivos muito significativos, confirmando os pontos de vista

de Asaari Karia (2006), de Wilkinson et al. (1998) (in Boon et al., 2007) e de Quinn (1996).
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A focalizacdo no cliente e a lideranca sdo os elementos de curto prazo menos relacionados,
apresentando o ultimo elemento uma relagdo muito fragil, em contradicdo com os estudo do
autor De Hoogh et al. (2005), que constataram que a lideranga tem uma influéncia positiva nos

resultados dos empregados (Boon et al., 2007) e, consequentemente, nos resultados da empresa.

Dai a necessidade de praticar a lideranga num ambiente com empowerment (Quadro n° 4.5).

Quadro n° 4.5 - Sintese dos resultados do impacto da GRM/TQM no envolvimento dos

aberta nos trés sentidos.

implementacdo da TQM
e melhora os resultados.

empregados
Factores Envolvimento dos GRM/TQM Autores que apoiam
analisados empregados
Lideranga. Fragil relagdo entre Gestdo de topo pouco Wilkinson et al. (1998) em
lideranga ¢ comprometida pde em contradi¢do com o autor
envolvimento. causa a TQM. De Hoogh et al. (2005).
Empowerment. Efeito muito Wilkinson et al. (1998) e
significativo. Asaari Karia (2006).
Trabalho em Relagao significativa. Facilita e melhora as Morrow (1997); Karia
equipa. atitudes dos Ahmad (2000) e Osland
empregados. 1997).
Comunicagao Relacio significativa - O aumento significativo Gray e Laidlaw (2002)
organizacional. se a comunicagdo for da comunicagdo facilitaa | Goris et al. (2000); Pettitt

etal. (1997).

Focalizag¢do no
cliente.

Relagdo pouco
significativa.

Apoio entre funcionarios
e os clientes.

Dale et al. (1997); Karia
(2006).

Recompensa e

Relacio significativa.

Sentem-se mais seguros,

Driscoll et al. (1999).

reconhecimento. e torna o trabalho mais
agradavel.
Participagdo dos Fraca relagao. As capacidades sdao Karia e Ahmad (2000).
trabalhadores. decisivas.
Formag@o e Relagdo com pouco Compromisso a longo Karia e Ahmad (2000)
desenvolvimen | significado no C.P. gera prazo e formagdo dizem que é muito
to ideias inovadoras no L.P. continua. importante.

Fonte: Boon et al. (2007)

Na perspectiva de Boon et al. (2007), as organizagdes devem focar-se primeiro nos elementos
que estdo positivamente associados com o envolvimento dos empregados no trabalho e sé
depois nos restantes, tais como: formacgdo e¢ desenvolvimento; lideranca e participacdo. Estes
elementos sdo considerados como preditores de longo prazo, tendo uma relagdo menos
significativa no imediato porque necessitam das infraestruturas adequadas. Como a TQM é um
projecto de longo prazo, o modelo “GEQS” ndo podera deixar de dar a devida importancia aos
elementos referidos na constru¢do do sistema TQM sendo o contributo da formacgédo
imprescindivel na criagdo de ideias inovadoras para a solucdo de problemas, o que acaba por ter
uma influéncia positiva nos R.H. (Casado,1996; Karia ¢ Ahmad, 2000 in Boon et al., 2007).

Dada a influéncia directa de algumas “boas praticas” de GRH/TQM sobre o envolvimento dos

colaboradores no seu trabalho, a gestdo da organizacao deve realizar programas de formagao, no
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ambito da GRH/TQM, para os novos empregados, proporcionando aos restantes um programa
de formagdo continua para envolver todos os que colaboram na empresa e reduzir a taxa de
rotatividade assegurando a continuidade do projecto TQM (Oakland,1993; Mackdonald,1994).
Na perspectiva de Sezdes (2007:29) a formagdo/aprendizagem deve estar ao servico do
conhecimento com “um papel incontornavel no processo de gestdo do conhecimento” para que
exista uma interligacdo “estruturada e ldgica” entre conhecimentos e competéncias que permita
“fazer um diagnodstico aprofundado dos gaps de performance”, identificar as correspondentes
lacunas de conhecimento “aferir as competéncias de suporte” as principais funcdes da empresa
ao nivel do “saber saber” (conhecimento técnico), “saber fazer” (habilidades) e “saber ser”.

A utilizacdo do benchmarking também pode funcionar como um instrumento que permite aos
individuos e as organizagdes adquirirem conhecimentos e aprenderem, em comparagdo com o0s
melhores e a partir dai inovarem. Esta pratica esta prevista em quase todos os modelos de gestdo
da qualidade e também no Modelo de Exceléncia da EFQM, e foi incluida no novo modelo de
referéncia proposto “GEQS”, para melhorar a qualidade do desempenho.

O processo de mudanga organizacional, para conseguir alterar a cultura, para uma cultura de
qualidade/aprendizagem tem de ser realista, proactivo, bem liderado e comunicado, o que
implica uma mensagem que informe o proposito de forma clara e honesta e utilize o marketing
relacional em varios canais de comunicagdo (Kotter,1997, in Lopes e Capricho, 2007),

Para implementar e gerir com eficidcia a mudanca para a qualidade sustentavel a organizagdo
deve ter em conta os seguintes aspectos: seleccionar os componentes culturais adequados para
facilitar o processo de mudanca; desenvolver um plano de ac¢do que determine recursos e
prazos para cada componente da mudanga; avaliar os impactos da mudanga e acompanhar os
progressos comparando-os com os resultados. O processo de mudanga sé esta concluido quando
0s Novos comportamentos se integrarem nas normas ¢ valores culturais da organizagdo. As
mudancas profundas precisam de consolidacdo lenta, centrada na aprendizagem que concilie
objectivos estratégicos com realiza¢des individuais (Hofstede, 1987; Lopes e Capricho, 2007).
A organizacdo, na fase da defini¢do do projecto, tera de planear como pretende implementar a
qualidade: se opta por um processo gradual de MC ou por um processo de transformagdo. As
organizagdes que se transformam profundamente, mudam a estratégia, cultura e estrutura e
tendem a evoluir para a TQM apostando na qualidade/inovagdo e na aprendizagem, variaveis
estratégicas fulcrais, que tém ser bem geridas (Capricho, 2001: Nicolau, 2001).

Solotani (2003) investigou as praticas de gestdo da performance de 150 empresas que estavam
orientadas para a TQM para saber se existia nessas organizagdes congruéncia entre os conceitos
da TQM e as suas praticas, associando algumas das modificagdoes no sistema de gestdo e na

performance, aos resultados da implementagdo da TQM, tais como: projectar e aplicar um
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sistema de analise padronizada formal; acompanhar a realizagdo dos objectivos; registar os
comentarios das pessoas; definir objectivos inteligentes e basear a formagao nos comentarios.
Das principais alteragdes especificas, que as empresas entrevistadas fizeram, para
implementarem um sistema do tipo TQM, Soltani (2003) refere as seguintes: introducdo de
cursos de formagao obrigatorios; énfase na M.C. de todos os empregados; introdugdo dos éxitos
de cada equipa com base em critérios de desempenho como os que fazem parte do modelo de
exceléncia; aplicacdo de sistemas de avaliagdo dos R.H. com base nos critérios Baldrige;
defini¢do de carreiras com maior perspectiva de futuro; mudanca do sistema de avaliagdo
individual para a avaliagdo por equipas. Porém, estes autores referem que o sistema de avaliacao
e recompensa dos R.H. raramente est4 alinhado com as expectativas da TQM.

O planeamento da mudanca, inerente a implementacdo do projecto da qualidade sustentavel,
deve basear-se num conhecimento aprofundado da cultura organizacional, na identificagdo dos
factores de resisténcia e no bloqueio das suas possiveis consequéncias (Trice e Beyer, citados
por Neves, 1993:324; Leitdo, 2005). Saber gerir a mudanca, exige visdo estratégica ¢ um
esfor¢o de aprendizagem permanente que permita a empresa ajustar-se as novas realidades da
envolvente, renovando os seus saberes, para ter sucesso no projecto TQM (Senge, 1999).

Um estudo efectuado por Quinn (1996) e referido por Rodrigues (1998:135), demonstrou que é
possivel estimular e encorajar os gestores intermédios, através de programas de formagdo, a
experimentar novos padroes de comportamento, mais orientados para o risco a mudanca
profunda e a aprendizagem, dando mais importancia “ao que esta certo para a organizagdo” ¢ a
questdes importantes para os colaboradores como a satde e a satisfacdo, o que permitiu que
estes gestores evoluissem do paradigma da transac¢@o politica para o paradigma transformador.
Os resultados obtidos na formagdo sdo mais facilmente aplicados se os lideres/gestores
utilizarem o empowerment com beneficios para as duas partes (empresarios e trabalhadores) ao
tornar a organizagao mais competitiva (Boon et al., 2007; Rodrigues, 1998; Quinn,1996).

Os efeitos positivos da formacdo e desenvolvimento nas actividades das organizacdes, tém
vindo a ser confirmados por varios autores (Snape et al.,1995; Moreover e Zhang, 1999;
Cherrington 1995; Karia e Asaari, 2006; Karia e Ahmad, 2000; Acton e Golden, 2002), todos
citados por Boon et al. (2007), sendo este factor reconhecido na literatura como essencial para
implementar a GRH num contexto de TQM, porque aumenta a motivagdo e o envolvimento das
pessoas no seu trabalho, o que facilita a melhoria das capacidades/competéncias, a lealdade e o
comprometimento dos colaboradores com os objectivos da organizagao.

O empowerment no ambito da GRH/TQM ¢é um instrumento facilitador na criacdo de uma
cultura de qualidade que estimula o envolvimento, a motivacdo, a satisfagdo e a obstinagdo
deliberada para ser leal a organizacdo. Estas condi¢des aumentam a capacidade dos

trabalhadores para alcangarem a TQM através de uma correcta GRH e para obterem satisfagéo
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profissional, envolvimento ¢ comprometimento no trabalho em equipa (Asaari Karia 2006;
Karia e Ahmad, 2000; Geralis e Terziovsky, 2003; Wilkinson et al.,1998) (in Boon et al., 2007).
Deming (1986), Juran (1997) e Ishikawa (1995) indicam a falta de comprometimento da
direccdo ou de qualquer grupo especifico, que dentro das organizagdes se constitua como um
entrave sério na gestdo da qualidade, como uma das razdes para o fracasso dos esforcos de
GRH/TQM sobre o envolvimento dos R.H. (Wilkinson et al.,1998, in Boon et al., 2007).

Na perspectiva de Sohn et al. (2003) o BSC também pode ser considerado como um
instrumento que serve de base ao desenvolvimento das Novas Tecnologias de Informacgao e
Comunicagdo (NTIC), sabendo-se, a partida, que ha organizagdes que utilizam as TICs para
funcionarem como uma estrutura de suporte a implementacdo ¢ desenvolvimento de um sistema
evoluido de apoio a tomada de decisdo (Rodrigues e Nunes, 2002, in Galindo 2005:68), sendo
de referir que algumas organizagdes optaram pelo sistema de Business Intelligence (B.1.)
(ferramenta de suporte a extracdo do conhecimento para formular estratégias de Longo Prazo
(L.P.), que utiliza 0 BSC como nucleo balizador central (Reis et al.,2010), que em conjunto com
o ERP, ou em sua substituicao, permitem avaliar a relagdo de forcas entre a empresa e o meio
envolvente. Martinsons et al. (1999) opinam que a relacdo entre os elementos da estratégia dos
processos de negocios e dos processos sociais e ambientais € importante para avaliar o

funcionamento dos sistemas TICs baseados no BSC (in Masson y Truiio, 2006).

4.6 — Planeamento da comunicacido dos objectivos e implementacio das estratégias do

projecto (2% fase do ciclo estratégico).

Os resultados € metas que as organizagdes pretendem alcangar (nos clientes, nas pessoas e na
sociedade), com a realizagdo do projecto “GEQS”, correspondem a melhorias no desempenho
da organizacdo e, consequentemente, na sua produtividade e competitividade, que devem ser
planeadas com base nos critérios de Lideranca, Pessoas, Produtos/servigos/processos, Aliangas ¢
recursos, que compdem o modelo da EFQM (2010), um dos modelos pilares do novo modelo.

Para garantir a eficacia do novo modelo, a organizacdo deve traduzir os resultados num
conjunto de objectivos de curto, médio e longo prazo, de acordo com os itens/critérios do
modelo da EFQM, respeitando as etapas/niveis da “Exceléncia” e os prazos nele previstos,
assim como 0s requisitos e os prazos referidos nos modelos de certificagdo que integram o novo
modelo, assegurando a sua compatibilidade com o objectivo comum da TQM sustentavel,
consagrado no Plano Estratégico Global, que visa alcancar os zero defeitos. A (re) defini¢do de
novas metas e objectivos a alcangar, para melhorar a performance, dependem das ambicdes da

empresa e dos seus gestores, e reflectem as melhorias que se pretendem implementar. Ishikawa
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(1995) refere que a falta de ambicdo dos lideres/gestores leva a que as empresas fixem limites
para errar, em vez de apostarem nos zero erros como uma meta para o sucesso.

A defini¢do dos novos objectivos deve iniciar-se ao mais alto nivel da organizacdo, € o seu
desenvolvimento deve descer até aos niveis inferiores, para que estes formem um todo coerente,
com o propoésito de unir a organizagdo e guia-la na caminhada da qualidade total (Sangiiesa et
al., 2006). Os objectivos individuais de qualidade - incluem os objectivos dos processos, ¢ das
actividades e tarefas -, devem ser definidos em consondncia com os objectivos organizacionais.
Para Coelho (2006), as abordagens assentes na optica dos processos, designadas por Business
Process Management (BPM) (abordagens estratégicas por processos associadas a um conjunto
de ferramentas), que fornece um quadro de referéncia facilitador e compativel com o BSC.

No planeamento do projecto de implementagdo da “GEQS” os resultados e os objectivos devem
ser planeados, definidos e calendarizados de acordo com o estagio evolutivo da organizagao,
sem deixar de atender as condicdes especificas do mercado onde esta actua, para ndo fazer

perigar a sustentabilidade econdmica, social, ambiental e institucional do projecto (Quadro 4.6).

Quadro n’ 4.6 - Calendarizacao prevista para a evolucao do “Sistema de Qualidade”

segundo o Modelo de Exceléncia da FQM e a Norma ISO 9001

ano Actividades/tarefas Objectivos Resultados em pontos da
auto-avaliacio/avaliacdo
1° Analisar a envolvente e | Iniciar 0 processo de | Entre 100 e 200 - redugdo
planear estratégia e resultados. | certificagdo ISO. de inconformidades como
resultado da auditoria de
avaliagdo ISO.
2° Escolher a estratégia e | Implementar a certificagdo e | Entre 200 e 300 - redugao
conceber/desenhar o projecto | comprometer-se com a | de inconformidades como
e comunica-lo. Exceléncia. Enfoque na | resultado da auditoria de
lideranga. avaliacdo ISO.
3° Implementar o  projecto | Ser certificada e preparar o | Entre 300 e 400 - redugdo
“GEQS” e comunicar | reconhecimento como | de inconformidades como
resultados. Melhorar produtos/ | excelente. Enfoque nos | resultado da auditoria de
Servigos/processos. produtos/servigos/processos. avaliagdo ISO.
4° Realizar a estratégia e os | Consolidar o sistema ISO, | Entre 400 e 500 —
resultados do projecto, | evoluir para TQM.  Ser | melhorar os
efectuar mudangas profundas | reconhecida como excelente. | relacionamentos e o
na estrutura e cultura. Enfoque nas pessoas. trabalho de equipa.
5° Controlar/avaliar os resultados | Consolidar a exceléncia, ser | Entre 500 e 600 - inovar
do projecto, investigar e | eco-eficiente e preparar a | para melhorar a eco-
propor melhorias na | candidatura a finalista. Enfoque | eficiéncia
aprendizagem. na inovagao
6° Melhorar/inovar na estratégia, | Evoluir na exceléncia, eco- | Entre 600 e 700 —
implementar melhorias | eficiéncia e TQM- Ser finalista. | melhorar a
sustentaveis. Enfoque na sustentabilidade. sustentabilidade
7° Continuar a inovar ¢ melhorar | Alcangar os zero defeitos. Ser | Entre 700 e 800- alcangar
o ambiente e a satisfagdo das | premiada como excelente. os zero defeitos e apostar
pessoas (colaboradores, | Enfoque no conhecimento. no conhecimento.
accionistas e outros).
8° Construir saberes e | Ser a melhor das melhores. Superior a 800- apostar na
competéncias unicas e | Ser uma “Learning | aprendizagem.
inimitaveis, apostar na | organization”. Ser camped na
satisfacdo de todos os | exceléncia Enfoque na
stakeholders. aprendizagem.

Fonte: Adaptado de EFQM (2010); Modelo ISO 9000:2000, 2008; APCER (2010a, 2010b)
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Ishikawa (1995) afirma que muitos dos problemas que surgem, no planeamento da
implementagdo dos sistemas de qualidade, sdo criados pelas posturas incorrectas da
organizacdo, funcionando como verdadeiros obstaculos que, ndo sendo removidos, podem levar
ao insucesso o sistema de qualidade. Para Juran (1997), estas posturas acontecem porque as
equipas de gestdo das organizacdes nao valorizam devidamente a qualidade, baseando as suas
politicas nos seguintes pressupostos: nao ¢ necessario o sistema de qualidade porque a empresa
¢ lucrativa; os especialistas do CQ que existem na empresa resolvem todos os problemas da
qualidade; como foi dada formacdo sobre qualidade aos R.H. ndo iremos ter problemas; os
nossos produtos e a nossa empresa ja tém a melhor qualidade; o objectivo ¢ diminuir os custos.
Alterar esta postura implica um esfor¢o de comunicagao, através de um sistema de marketing
interno e da implementacdo de mudangas profundas na cultura da organizagao, para desenvolver
uma nova cultura, que valorize o papel a desempenhar pelos R.H. no controlo de qualidade, na
procura de solucdes para os problemas da insuficiente qualidade, promovendo a utilizagdo de
metodologias e ferramentas de controlo de qualidade (Cowan, 2001).

Na opinido de Goris et al. (2000) e Pettit et al. (1997), in Boon et al. (2007), a comunicagdo ¢
um dos elementos mais importantes para melhorar os resultados das empresas, porque ao dar a
conhecer aos colaboradores os resultados pretendidos € o caminho que a organizagdo pretende
seguir no futuro, mais ou menos proéximo, para os alcancar, tornando mais facil o envolvimento
dos colaboradores, melhorando os niveis de desempenho no trabalho e a satisfacdo do cliente
interno e externo (Dale, 1999, 2003; Juran e Gryna, 1993; Zhang, 1999; in Boon et al., 2007).
Na comunicagdo dos novos resultados pretendidos deve ser utilizada uma linguagem comum,
objectiva, que defina sem ambiguidades, os novos resultados, em termos de qualidade de
desempenho dos produtos/servigos/processos e da organizac¢do, assim como a maneira de os

medir e de recompensar os R.H. que contribuiram para os sucessos obtidos (Mackdonald,1994).

4.6.1 - Conceber e desenhar produtos/servicos/processos e o papel do marketing na
comunicacdo de objectivos e implantacido de estratégias de qualidade (1" etapa-

produtos/servicos/processos).

No actual contexto, as organizagdes tém de ser capazes de produzir ¢ vender produtos e/ou
servigos de alta qualidade e dar a garantia ao consumidor de que esta se mantera, a um preco
justo, até ao final do seu ciclo de vida. Dai que a capacidade da empresa para aprender primeiro
e melhor que as concorrentes, possa ser a unica vantagem competitiva que lhe permite ser
sustentavel no L.P. (Fonseca & Caraga, 1996, citados por Simdes, 1999:228, e Senge, 1990).

Os clientes escolnem os seus produtos comparando as varias ofertas, entre empresas

concorrentes, em fun¢do do valor percebido relativamente a qualidade versus prego. A variavel
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qualidade inclui diversas caracteristicas para satisfazer os consumidores, que vao desde os
requisitos do produto, até aos requisitos do servigo, sendo importante a sua monitorizagao
através de indicadores de satisfagdo. Quanto a variavel prego, ¢ necessario nao confundir o
preco divulgado, com o prego percebido - que resulta do histérico dos pregos e da forma como o
preco é comunicado -, € com os gastos a suportar para adquirir o produto/servigo, que incluem
tudo o que o cliente acaba por pagar, antes, durante e depois da venda, tais como: taxa de juro; e
custos de transporte, de retoma e de manutengao; etc. (Brilman, 2000; Marqués, 2008).

Nas organizagdes que apostam na qualidade sdo os clientes, geralmente os externos, que
determinam a exigéncia e o padrio de qualidade, enquanto a gestdo apenas tem a
responsabilidade de garantir que as exigéncias referidas vao ser claramente comunicadas e
atendidas. Esta questdo ndo deve impedir que os padroes de qualidade sejam discutidos entre
colaboradores e parceiros da cadeia de valor porque podem existir problemas e
constrangimentos, técnicos e de gestdo, que os clientes externos desconhecem.

Os clientes/consumidores, s conseguem avaliar as caracteristicas dos produtos/servigos que
podem observar ou que estdo expressas numa linguagem entendivel. Ishiwava (1995:47)
designou-as de caracteristicas “verdadeiras”, porque a partir destas os clientes/consumidores
avaliam, o nivel de qualidade do produto/servigo e se este pode satisfazer as suas necessidades.
Estas caracteristicas permitem aos produtores definir as caracteristicas “substitutas”, de natureza
técnica, que determinam a verdadeira qualidade do produto/servico, que no geral o
cliente/consumidor ndo tem condig¢des, nem conhecimentos para as poder avaliar.

As expectativas dos clientes/consumidores t€m de ser escrupulosamente traduzidas nas
especificacdes técnicas dos produtos/servicos e a realizagdo da produgdo deve previamente
definir os seus limites de variabilidade (inferior e superior) ou tolerancia, para a empresa poder
controlar e avaliar, garantindo o nivel de qualidade previsto aos seus clientes.

Segundo Sangiiesa et al. (2006:133) o método de DoE pode ser utilizado para planear as
variagoes dos factores controlaveis no desenho dos produtos, servigos e processos e observar o
seu impacto nos resultados. Este método consiste no seguinte: 1) conhecer o comportamento de
um produto/servigo ou processo; 2) reconhecer os factores que mais influenciam os outputs; 3)
optimizar a resposta para que seja proxima dos valores desejados; 4) minimizar a variabilidade
da resposta, através dos factores controlaveis, tornando os produtos/servigos mais robustos.

Para Taguchi (in Sangiiesa et al., 2006:130) a qualidade do desenho do produto/servi¢o depende
do estudo de mercado e do desenho do processo. No processo de planecamento e concepgdo da
produgdo existem trés etapas distintas: 1* - desenho do sistema, que concebe o produto/servigo
que resulta das necessidades do mercado ¢ da capacidade técnica e cientifica da organizacdo
para as satisfazer; 2* - desenho dos parametros, que resultam da optimizagdo do processo de

produgdo tendo em conta os factores que influenciam a producdo e os limites minimos de
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variabilidade definidos; 3* - o desenho das tolerancias, com o objectivo de optimizar os
parametros definidos, tendo em conta os custos e as caracteristicas exigidas pelos clientes.

A defini¢do, a priori, das tolerancias vai implicar que todos 0s processos/subprocessos que
fazem parte do sistema produtivo sejam capazes de produzir de acordo com as especificacdes
exigidas, o que implica uma capacidade de producdo de outputs com um valor médio que
respeite o intervalo de tolerancia. O perigo de produzir unidades defeituosas sera tanto maior
quanto menos centrado e simétrico estiver o processo (Sangiiesa et al., 2006:126-127).

Durante o processo de producdo ¢ muito importante controlar a variabilidade dos outputs,
porque a maior ou menor qualidade dos produtos/servigos, resultam deste processo, pois para
além do impacto que t€m na envolvente também influenciam os inputs do proprio processo, tais
como: métodos de trabalho; mao-de-obra; matéria-prima; tecnologia; etc. (Sangiiesa et al.,
2006). Esta metodologia esta associada ao desenho e melhoria do produto/servigo.

Segundo Taguchi, citado por Sangiiesa et al. (2006), a qualidade do produto/servigo depende da
perda (gasto), em termos econdmicos, para os clientes (internos e externos) que este ocasiona, o
que deve significar uma perda minima, quer para os clientes/consumidores quer para a
sociedade em geral. Dai a importancia das organizagdes apresentarem nas caracteristicas de
qualidade desvios minimos, relativamente aos objectivos definidos (in Sangiiesa et al., 2006).
Para Taguchi o objectivo do controlo de qualidade das actividades abrange dois tipos de
qualidade: a qualidade offline ou de médio prazo, que inclui a qualidade da investigacdo e do
desenho do produto/servigco/processo ¢ a qualidade online, que abrange controlar a
conformidade em todo o ciclo de producao/comercializagdo do produto/servico (Id. Ibid.).

A andlise valor-cliente (AVC) permite saber quais os atributos/caracteristicas que o processo de
producdo do produto/servico deve ter, através da escuta permanente ao cliente, que pode ser
feita por meio de inquéritos, ou outro método, para permitir aos clientes/consumidores actuais e
potenciais expressarem quais os atributos de qualidade que, no seu critério, sdo os mais
importantes. Os valores intangiveis sdo os mais valorizados, tais como: a marca; a imagem da
empresa; os relacionamentos; a disponibilidade nos pontos de venda, etc. (Brilman, 2000).
Existem varios métodos para efectuar uma analise de valor-cliente (AVC), para além dos
inquéritos dirigidos aos clientes, dos quais destacamos os seguintes: o método da pesquisa de
valor, dirigido aos clientes alvo; a analise de sensibilidade ao prego; a avaliagdo multi-atributos;
¢ o desdobramento funcional da qualidade conhecido como método QFD (Brilman, 2000).

A técnica/método QFD, conhecida por “casa de qualidade”- porque as matrizes que utiliza tém a
forma de uma casa -, permite, através de um processo de planeamento da qualidade, traduzir os
requisitos que o produto/servigo deve ter para ser produzido de forma apropriada ao uso, tendo
em conta as necessidades ¢ desejos do consumidor (Sangiiesa et al., 2006; Wolniak ¢ Sedek,

2009). Este método consta no modelo “GEQS”.
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O processo de planeamento inicia-se na primeira fase com os requisitos do produto que sdo
colocados na primeira matriz designada por primeira “casa da qualidade” e correspondem a uma
hierarquia de requisitos, por grau de importancia, que o cliente lhes atribui face a concorréncia,
0 que permite (re) desenhar o produto/servigo, de acordo com as caracteristicas que sao criticas
para a competitividade da empresa e satisfacdo completa dos clientes/consumidores. Na segunda
fase a empresa define a qualidade dos componentes, cujas caracteristicas podem ser criticas,
tendo em conta as caracteristicas mais importantes ¢ a qualidade dos processos que vao
transformar esses componentes. Na terceira fase é necessario planear os processos de
transformagdo, dando especial atengdo aos que sao criticos para a producao do produto/servigo e
devem estar sujeitos a instru¢des de trabalho rigorosamente controladas para que o processo de
produgdo produza o produto com as -caracteristicas de qualidade pretendidas pelos
clientes/consumidores. Na fase final, o resultado do planeamento da qualidade da produgdo vai

depender da qualidade conseguida nas trés fases anteriores (Figura n°® 4.4).

Figura n° 4.4 - A aplicacao da QDF no planeamento do processo de producio
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Fonte: Adaptado de Sangiiesa et al. (2006)

A implementagdo do método QDF tem contribuido para as empresas/instituicdes conseguirem
varios beneficios/vantagens que resultam de terem melhores produtos/servigos para oferecer aos
seus clientes/consumidores (de maiores rendimentos), permitindo distribuir aos accionistas e
colaboradores, os rendimentos directos, resultantes do aumento do volume das vendas e do
aumento do lucro unitario dos produtos e/ou servigos, e ainda os rendimentos indirectos, que

resultam da reducdo de gastos de producédo (Sangiiesa et al.,2006).
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Para fidelizar os clientes, o método QDF, tem funcionado como uma ferramenta que permite
ultrapassar as barreiras, ao traduzir as expectativas do cliente na linguagem técnica da produgdo
(design), melhorando a comunicagdo ¢ aumentando a satisfagdo das empresas e consumidores.
Esta ferramenta deve ser aplicada na organizagdo por grupos multifuncionais, que representem
as varias areas envolvidas e tenham os saberes e as competéncias técnicas para produzir ou
melhorar o produto, possibilitando uma responsabilizacdo conjunta (Sangiiesa et al., 2006).
Como o alargamento do conceito de qualidade, no &mbito da gestdo moderna, o QDF passou a
ser utilizado em varias areas da gestdo, incluindo a gestio ambiental, para as empresas
resolverem problemas ecologicos evitando uma exploragdo excessiva dos recursos naturais e
contribuindo para a qualidade sustentavel. Este método, adaptado para as questdes ambientais,
permite relacionar o fluxo de informagdo ecoldgica com o fluxo de informagdo técnica, e
seleccionar, nesta perspectiva, todos os parametros importantes que sdo criticos (Wolniak e
Sedek, 2009). O QDF ¢ uma ferramenta estandardizada, que depois de ajustada pode ser usada
em areas como clientes, qualidade, ambiente, seguranca, requisitos legais, entre outras.

Contudo, para determinar e medir os requisitos ecologicos, ndo podem ser utilizados os
tradicionais inquéritos aos clientes, que eram realizados no ambito da gestdo da qualidade, nem
se podem medir os requisitos dos produtos/servicos, porque eles s6 sdo uteis, relativamente aos
requisitos dos clientes/consumidores, o que ¢ manifestamente insuficiente. Quanto aos
requisitos legais e outros, devido a sua especificidade, devem ser implementados e medidos por
grupos de especialistas (Wolniak e Sedek 2009).

A implementacdo do QDF ao ambiente implica a seleccdo das actividades essenciais, para que
0s seus requisitos ecologicos sejam melhorados com impacto positivo na qualidade de vida das
regides. Este método é adequado para ajustar e controlar os requisitos de uma estratégia de
qualidade sustentavel nos destinos que visa satisfazer os turistas mais evoluidos (Id. Ibid.).
Qualquer projecto de produgdo de um “pacote” de produtos/servicos deve ser avaliado de
acordo com os objectivos e requisitos definidos no plano, utilizando processos de simulagdo em
computador, testes de mercado e testes de prototipos, quando aplicaveis. SO depois de
analisadas e corrigidas as anomalias verificadas nos testes ¢ de se especificar novos requisitos
estes devem ser disponibilizados para produgdo e comercializa¢ao (Lopes e Capricho, 2007).

Os projectos de qualidade, para serem sustentaveis, devem centrar-se primeiro nas pessoas, sem
nunca esquecer a importancia do foco no cliente, o que pode ser definido como o grau em que
uma empresa satisfaz continuamente as necessidades e expectativas dos seus clientes (Philips,
1995). Para Morrow (1997) o foco no cliente continua a ser fulcral para a sua fidelizagao,
estando associado a altos niveis de satisfagdo no trabalho, na comunicagdo, no envolvimento e

na percepcao favoravel dos resultados (in Boon et al., 2007).
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O propdsito de planear a implementagdo do projecto “GEQS”, tem um impacto de tal dimensao
na organizacdo, que deve ser considerado um mega-processo, como ja foi referido, ao incluir
todas as actividades da empresa, porque todas elas podem melhorar a qualidade da sua
performance. Nesta perspectiva, cada actividade deve ser vista como um processo (ou
subprocesso), sendo necessario que o gestor em cada caso defina a performance pretendida e,
em fungdo disso, faca as previsdes dos imputs que necessita, baseando-se nos resultados
previstos, evitando processos que sejam pontos fracos na cadeia cliente/fornecedor e na empresa
(Oakland,1993,1999).

Segundo a norma EN ISO 9000:2000, um projecto pode ser definido como “un proceso Unico
consistente en un conjunto de actividades coordinadas y controladas con fecha de inicio y de
finalizacion, llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con requisitos especificos,
incluyendo las limitaciones de tiempo, coste y recursos” (Sangitiesa et al., 2006:17).

A definicdo de um projecto/processo consiste em descrever o que se faz (“qué se hace”) e como
se faz (“como se hacen”) com a finalidade de tornar este procedimento consistente e poder
organizar, medir e melhorar a sua realizagdo e os seus resultados. Quando se trata de um mega-
processo, como o da qualidade sustentdvel, hd que assegurar o seu funcionamento e o seu éxito
o que depende da monitorizagcdo dos resultados (Moracho, 2000, in Gripol y Martinez, 2003).
Beltran (2000) opina que a gestdo por processos permite as organizagdes "actuaren de manera
mas efectiva cuando todas sus actividades interrelacionadas se comprenden y se gestionan”,
conseguindo que as decisoes e as melhorias planeadas para as operagdes sejam adoptadas, com
base em informagdo fiavel e sistematica, que tenha em conta os interesses e a percep¢dao dos
diversos stakeholders. Este autor define os processos, na area de gestdo, como as “actividades
que um grupo de pessoas (usuarios), unidades ou servigos (provedores) solicitam que se
realizem, para que outras pessoas recebam os resultados” (Gripol y Martinez, 2003:371-379).
Um processo ¢ um mecanismo que transforma entradas em saidas e normalmente inclui, para
além das pessoas, outros imputs, tais como: materiais, procedimentos, informagao,
competéncias, equipamentos, entre outros recursos - que correspondem a uma cadeia interna de
fornecedor/cliente -, representando as fungdes organizativas da propria TQM. Dai a importancia
de cada gestor de processo conhecer as relagdes entre processos, para aplicar a estratégia de
controlo e prevengdo correcta, que assegure os resultados previstos (Oakland, 1993,1999).
Para Juran (1997), que criou a sua propria abordagem ao conceito de mega-processo de “
Sistema de Gestdo da Qualidade” e descreve em termos metodoldgicos o processo a seguir
pelos gestores/lideres para planear, implementar e gerir a TQM, a maioria das organizagdes ndo
seguem um plano, como ¢ sugerido, apesar de este ter sido testado, com resultados excelentes,

por empresas de todo o mundo.
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A norma ISO 19011:2002, revista em 2011, prevé a implementacdo de um sistema de qualidade
organizado por processos, funcionando como uma referéncia para planear projectos de
implementagdo de sistemas de qualidade, podendo com as devidas adaptacdes, ser utilizada
como um guia, para implementar a “GEQS”. Se a organizagdo seguir este documento
normativo, as auditorias aos sistemas de qualidade e ambientais, ficam facilitadas porque a
norma de referéncia € a mesma para ambos os sistemas (Sangiiesa et al., 2006; Brilman, 2000).
A gestao de cada um dos processos deve ser abordada como um projecto de melhoria continua,
da qualidade sustentavel, concebido como parte do Plano Estratégico de Qualidade Global. Uma
gestdo por processos permite melhorar simultaneamente a qualidade e a sustentabilidade dos
servigos oferecidos, assim como satisfazer os stakeholders” (Gripol y Martinez, 2003).

O conceito de gestdo por processos adoptado pelo modelo EFQM (2003, 2010) e pela TQM
pode ser entendido como a forma de desenhar, gerir ¢ melhorar os processos da organizacdo
com o objectivo de apoiar a sua estratégia e criar mais valor, para que seja possivel exceder as
expectativas dos stakeholders. O enfoque nos processos tem um papel determinante na
constru¢do de empresas com uma performance excelente, pois a estratégia de diferenciagdo da
organizacgdo pode ser conseguida através da diferenciacdo na qualidade dos seus processos. O
modelo “GEQS” ao adoptar o0 modelo EFQM como um dos pilares esta a definir uma estrutura
organizativa semelhante, que também ¢ recomendada pelas normas da ISO (IPQ, 2008).

Cada um dos processos deve ter uma missdo bem definida e as suas fronteiras devem ser
devidamente delimitadas, com as respectivas entradas e saidas, onde a sequéncia de etapas deve
estar integrada em subprocessos e permitir a monitorizagdo da quantidade, da qualidade e dos
custos. Sdo parte integrante dos processos de qualidade sustentavel as actividades e as tarefas
que se relacionam na cadeia cliente/fornecedor de forma sequencial e ordenada, para realizar os
resultados planeados - em termos de eficécia e de eficiéncia -, a alcangar na qualidade (Gripol y
Martinez, 2003). A analise sistematica dos processos para determinar os que sio “pontos fracos”
na cadeia e se necessario alterar a estratégia de controlo, colocando maior enfoque na prevengao
que na inspeccao para evitar falhas na qualidade dos outputs (Oakland,1993,1999).

A analise modal de falhas e efeitos designada por AMFE ¢ considerada como uma das
ferramentas da qualidade mais utilizadas por equipas multifuncionais no desenho do processo,
na prevengdo das falhas e na minimizagdo dos seus riscos e efeitos. Esta técnica permite
examinar quer o processo, quer o produto/servigo que dele resultou, antecipando acg¢des para
evitar ou minimizar a ocorréncia das falhas e dos seus efeitos (Sangiiesa et al., 2006).

Para Ishikawa (1995:113) o processo seguinte é sempre mais um cliente, interno ou externo,
acrescentando a este respeito o seguinte: “o regionalismo entre servigos deve ser derrubado (...)
todos devem poder falar de forma livre e franca, sendo este o verdadeiro espirito do CQT”. Este

autor valoriza o enfoque nos servigos, referindo que os empregados devem compreender e
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aceitar que estdo na empresa para servir todas as pessoas que estdo envolvidos no processo
seguinte até ao cliente final.

Bank (1998:32-35) quando se refere a filosofia da gestdo da qualidade total real¢a a importancia
dos conceitos de “cliente interno” e de “cadeia de qualidade”. O autor cita Ken Cusack que dizia
aos seus gestores o seguinte: “Vocés nunca irdo conseguir qualidade externa enquanto nao
tiverem qualidade interna”, pois serd a totalidade dos clientes internos devidamente
identificados num processo TQM, que criara uma auténtica “cadeia de qualidade”, que vai
acrescentando mais valor ao produto até que este chegue ao consumidor final.

Os varios factores que influenciam as entradas e, consequentemente, o processo de
transformacdo e o produto final, podem ser de dois tipos, controlaveis e incontrolaveis, sendo
estes ultimos designados de “ruido”, porque sdo a causa mais provavel da variabilidade nos
resultados. Os factores incontrolaveis podem ter origem externa — como mudangas na
temperatura ¢ na humidade -, e origem interna — como os desajustes provocados pelo uso do
produto ou por imperfeicdes na sua produgdo. Ambos os factores devem ser evitados ou
reduzidos, para diminuir a sua influéncia no resultado e conseguir obter produtos e processos

robustos, durante todo o ciclo estratégico (Sangiiesa et al., 2006), (Figura n° 4.5).

Figura n° 4.5 - Diagrama do processo de producido/comercializagao e ciclo de accig
correctiva
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Fonte: Adaptado de Mackdonald (1994:68) e de Sangiiesa et al. (2006)

As caracteristicas de qualidade dos processos ¢ dos produtos por eles gerados devem ser
controladas e avaliadas, sempre que possivel, através do controlo estatistico do processo (SPC),
sendo necessario uma recolha permanente de dados durante a sua operacionalizacdo. O processo
¢ considerado a operar em controlo estatistico quando as variagdes sdo apenas referentes a

causas comuns, cabendo a gestdo o seu desenvolvimento ¢ melhoria (Bank,1998:196-197).
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O acompanhamento de um processo a longo prazo pressupde avaliagdes de desempenho
sistematicas ¢ um elevado nivel de controlo durante todo o processo o que ¢, muitas vezes,
indicativo de tentativas externas para inspeccionar a qualidade. Com este sistema ¢ possivel
reduzir a variabilidade do processo, mas a espiral de custos passa a ser um problema (Id. Ibid.).
Na opinido de Sangiiesa et al. (2006) as causas da variabilidade que podem influenciar os
resultados dos processos devem ser tipificadas em dois grandes grupos: causas comuns ou
aleatdrias e causas assinaldveis. As primeiras, sendo dificeis de eliminar, s3o muito frequentes e
previsiveis, produzindo pouca variabilidade. Estas seguem uma distribui¢do normal e podem ser
facilmente controladas, através do controlo estatistico do processo (SPC), enquanto as segundas
sd0 ocasionais, produzem muita variabilidade, sdo imprevisiveis e raramente admitem o SPC.
As organizagdes podem fazer variar sistematicamente a composic¢do dos factores controlaveis,
através da experimentag@o e observar as varia¢des nos resultados, conseguindo uma combinagdo
optima no desenho do processo e nos outputs gerados, i.e., obter um resultado com o minimo de
variabilidade e experimentagdo ¢ o0 maximo de qualidade através do método DoE que utiliza a
analise factorial de maneira idéntica ao método Taguchi (Sangiiesa et al., 2006:135).

A capacidade de um processo para produzir e satisfazer as necessidades dos clientes pode ser
determinada e medida, se o processo for controlado estatisticamente, através do “indice de
capacidade do processo”, utilizando as cartas de controlo, que permitem eliminar as causas das
variagdes que ocorrem ocasionalmente e corrigir as causas comuns do processo (Bank,1998).
Oakland (1993:319) sustenta que para melhorar a qualidade dos processos a questdo chave
reside na utilizacdo de uma nova metodologia de comunicacao, que encoraje as actividades em
grupo e reconheca a importancia da participagdo dos R.H. na obten¢do dos bons resultados. A
mudanga na comunicagdo, da independéncia individual para a dependéncia dos grupos,
influencia directamente a informacao, aumentando a confianga e a liberdade na troca de ideias,

conhecimentos e informagdes, porque hd um compromisso de grupo (Figura n° 4.6).

Figura n° 4.6 - Independéncia versus dependéncia na comunicaciio
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Fonte: Adaptado de Oakland (1993:319)
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Os resultados dos estudos de Goris et al. (2000) e de Pettitt et al. (1997) (in Boon et al., 2007)
indicam que a comunicagao organizacional ¢ um factor importante para envolver os empregados
e permitir que as fungdes organizacionais sejam um elemento essencial na implementagdo da
GRH em contexto TQM. Quando a comunicagdo ¢ aberta e continua nas trés dire¢des - para
cima, para baixo e de lado -, aumenta o envolvimento dos R.H. ¢ a sua participagdo na melhoria
da performance dos processos de trabalho com reflexos positivos nos resultados (Figura n° 4.6).

A comunicagdo organizacional ¢ fundamental dentro das organizagdes para relacionar as
funcdes dos colaboradores com a organizagdo, sendo na perspectiva de Gray e Laidlaw (2002)
um elemento essencial para a implementacdo da GRH e da TQM. Os gestores de R.H. tém um
papel importante na comunicagdo eficaz e na obtencdo do apoio de todos, para realizarem a
visdo e implementarem a estratégia e os objectivos finais da organizag¢do (Boon et al., 2007).

Na opinido de Leitdo (2005:37) o reconhecimento do trabalho dos colaboradores pelos
lideres/gestores pode ser considerado como um importante instrumento de “comunicacio
descendente”, porque “estimula e recompensa as pessoas pelos resultados” obtidos, o que faz
aumentar a sua motivagdo, por sentirem que o seu papel como agentes da mudanca cultural foi
reconhecido pelos superiores e colegas de trabalho. Dai a importancia de informar os sucessos
obtidos durante o processo de implementagdo da qualidade para o reconhecimento da equipa.

A interiorizacdo dos conceitos de ambiente e sustentabilidade, por parte das organizagdes, deve
alicercar-se na formalizagdo, através da implementagdo e comunicagdo de politicas sociais e
ambientais, sustentaveis, que envolvam todos os colaboradores e¢ sejam calendarizadas e
quantificadas nos planos e nos or¢amentos do projecto de qualidade (Santos, coord., 2005).

O sucesso do planeamento estratégico da qualidade vai depender, em parte, da comunicagado e
partilha dos objectivos relacionados com a performance dos produtos/servigcos, dos processos e
da organizagdo, por todos os colaboradores e dos niveis de qualidade e de sustentabilidade
pretendidos, que devem ser exequiveis mas flexiveis para a empresa se ajustar as alteragdes
contingenciais no ambiente natural e social e continuar a ser competitiva (Bernardo, 2008).

O marketing das relagdes pode dar um valioso contributo na comunicacdo da mudanga e na
integracao da funcdo qualidade com a funcdo marketing, facilitando a empresa a manter e a
adquirir novos clientes, contribuindo para que esta continue a acrescentar valor nos produtos e
servigos até fechar o ciclo da venda pela via da fidelizagdo (Bank, 1998; Antunes e Rita, 2005).

De acordo com Bank (1998:30), o marketing relacional procurou fechar o circulo, com o duplo
objectivo de obter ¢ manter os clientes, que para ser cumprido, ¢ necessario que a empresa
conhega as exigéncias dos clientes, que correspondem as dimensdes da qualidade. Este autor faz
referéncia a “cinco dimensdes da qualidade para satisfazer as cinco exigéncias dos clientes”,
mas reconhece, tal como Deming, que estas sdo insuficientes para responderem de forma cabal

as exigéncias/necessidades futuras dos clientes/consumidores e fideliza-los (Quadro n® 4.7).
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Segundo Lopes e Capricho (2007) na sociedade actual os clientes/consumidores exigem que os
produtos ndo prejudiquem o ambiente e melhorem a qualidade de vida, sendo recolhidos no
final do seu ciclo de vida “do berco de volta ao bergo” (Senge et al., 2000), sem custos
adicionais para o cliente, o que implica que devem ser acrescidas duas novas dimensdes na
qualidade, que correspondam a estas novas exigéncias dos consumidores. Estes autores
consideraram sete exigé€ncias, em vez de cinco (Quadro n°® 4.7), referindo que as duas tltimas

dimensdes correspondem a identificacdo das novas dimensdes da qualidade.

Quadro n° 4.7 - Exigéncias dos clientes versus dimensdes da qualidade

Exigéncias dos clientes As dimensoes da Qualidade Sustentavel

1 - Com o que conto quando compro o | Criar a especificagdo dos requisitos do produto.
produto/servigo?

2 - O produto/servico ¢ aquilo que eu | O produto/servico esta em conformidade com a sua

esperava? especificagdo.

3 - O produto/servi¢o continua a ser o que eu | Manter a conformidade durante o tempo de uso
esperava? esperado para este tipo de produto/servico.

4 - Quanto tenho eu de pagar pelo | Ter a melhor relagdo qualidade/prego.
produto/servigo?

5 — Quando e como posso receber/consumir o | Ter uma entrega/prestacdo rapida e pontual, no local
produto/servigo? mais adequado.

6- O produto/servigo prejudica a saude, a | Fazer bem a satde, ser seguro, ecoldgico, bioldgico
seguranga ¢ o ambiente? ou verde.

7- Como pOsso desfazer-me do | Ser responsavel pela recolha do produto para o

produto/servigo, no final do uso, sem custos | reciclar ou reutilizar.
adicionais e sem prejudicar o ambiente?
Fonte: Adaptado de Bank (1998:31) e Lopes e Capricho (2007)

Ishikawa (1995) refere que “o marketing é a entrada e a saida” para a qualidade, porque
contribui para melhorar as caracteristicas do produto/servico e satisfazer melhor os
clientes/consumidores, permitindo uma defini¢do clara do padrdo de qualidade, dando a
conhecer esse padrao e garantindo que este continua a respeitar os requisitos exigidos no L.P..

Conforme sustenta Kotler (1980:75) a empresa deve segmentar o mercado definindo uma
estratégia integrada de marketing, para combinar, de forma eficaz, as variaveis incontrolaveis
como o macro ambiente, o sistema publico, etc., com as variaveis controlaveis do composto de
Marketing (Mix) - Preco Produto, Distribui¢do e Promocgao (4Ps). Quanto mais flexibilidade
tiver estas variaveis, mais qualidade tera a empresa. Mas os “4 Ps” sdo insuficientes e Kotler
(2003) acresceu “3 Ps” adicionais ao Marketing (mix) relacionados com os servigos: as pessoas;
a prova fisica; e o processo. Relativamente as pessoas e aos processos, ¢ consensual entre os
investigadores da qualidade, que estes dois elementos sdo essenciais na implementagdo da

TQM, independentemente da actividade da organizagao (Kotler et al., 2009a).
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Guillaume, citado por Silva (1997:107) apresenta uma teoria com base em “6 Ps,”
acrescentando, duas novas varidveis: “performance” — relagdo entre preco e custo; e
“personalidade — imagem”, tendo em conta a empresa a envolvente e o impacto das NTIC.
Senge et al. (2000) aconselham as empresas a apostarem mais em estratégias de diferenciagao,
com base na qualidade e na sustentabilidade, integradas num sistema do tipo TQM sustentavel,
que garanta ao consumidor a qualidade do produto, durante todo o ciclo de produgao, incluindo
a desmaterializagdo, a assisténcia pos-venda e a reciclagem/reutilizagdo no final da sua vida util.
Esta visdo da qualidade, ao ter como ponto de partida as decisdes dos consumidores, coincide
com a nova visdo do marketing, cujas preocupacdes, reflectem uma maior consciéncia da
importancia dos efeitos da polui¢do na saude e no ambiente, sendo também de estimular/educar
os clientes e consumidores a terem comportamentos mais responsaveis, o que deve ser feito ndo
0 pelas empresas, mas também pelos governos e outras institui¢des (Lillnank, 2003).

O “Marketing”, tal como a “Qualidade”, alargou o seu campo de actuagdo, para conseguir gerir
melhor as empresas, satisfazer os consumidores e exceder as suas expectativas, criando o
conceito de “Marketing sustentavel”, que integra valores ecologicos e de cidadania (Seth e
Parvatiyar, 1995, in Oliveira, 2003, 2007 e 2008). As empresas devem produzir/comercializar
produtos/servigos que satisfacam trés condi¢des: satisfacdo dos consumidores; prossecucao dos
objectivos da organizagdo; e compatibilizagdo com o eco-sistema (Oliveira, 2003).

O marketing sustentavel, verde ou ecoldgico, parte da necessidade de combinar o lucro das
empresas com a qualidade do ambiente e integra uma visao holistica da gestdo, cuja esséncia
remonta ao conceito de “Marketing social” de Kotler (2003, 2007 ¢ 2009), o que pressupoe que
a empresa ja integrou na sua estratégia a importancia social de gerir racionalmente os recursos e
de se inserir harmoniosamente na sociedade (Ishikawa,1995), criando e fomentando o uso de
novos produtos - com menos desperdicio, eco e reciclaveis que fazem melhor a satde -, para

satisfazer todos os stakeholders (Wazik, 1996, in Paiva, 2003; Lillnank, 2003).

4.6.2 — Conceber e desenhar um sistema de avaliacdo e monitorizacdo que facilite a
implementacio, gestao e controlo das estratégias do projecto (2% etapa — resultados das

estratégias).

O actual contexto de mudanca na envolvente tem provocado um grande debate sobre a
importancia de desenvolver melhores sistemas de medi¢do/monitorizagdo que permitam obter
uma compreensao dinadmica e integral dos negocios das organizagdes e agilizar os processos de
gestao (Hemlin (2006). Esta questdo ja era uma preocupacdo de Dearden (1969) (in Masson Y

Trund, 2006) que apoiava uma relacdo positiva entre as medidas, financeiras e ndo financeiras,
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para uma maior compreensdo do negocio porque s6 as medidas financeiras ndo reflectiam
totalmente a importancia das decisdes presentes no rendimento futuro das empresas/instituigoes.
Bancaleiro (2007:23) cita o estudo da Emest Young, onde se refere que s6 “19% dos
investidores e 27% dos analistas financeiros consideram os relatorios financeiros como muito
uteis para informar o valor das empresas valorizando, cada vez mais, os activos intangiveis, que
podem ser agrupados em trés conjuntos de indicadores: clientes, inovagdo e colaboradores.
Embora seja do senso comum que o sucesso das organizagdes depende muito das pessoas, parte
dos gestores continuam a tomar decisdes estratégicas s6 com base na informagao contabilistica e
financeira, colocando em risco o emprego, as organizacdes € a economia, sem que sejam
responsabilizados por isso, porque a estratégia escolhida raramente € avaliada e monitorizada.

A perspectiva financeira ndo pode ser descurada mas também, ndo deve ser valorizada em
demasia, apesar de ter a fungdo importante de incentivar as unidades de negocio a vincularem os
objectivos as estratégias da organizacdo, melhorando a sua eficiéncia e procurando processos
alternativos que visem a optimizagcdo dos recursos, numa Optica economico-financeira. Dai a
importancia de indicadores como EBITDA, EVA, entre outros (Bernardo, 2008).

Viérios autores (Eccles, 1991; Epstein e Manzoni, 1998; Kaplan e Norton, 2006), citados por
Ferreira, (2010), argumentam que os indicadores ndo financeiros traduzem melhor os
investimentos realizados e a performance conseguida, sobretudo nos seus aspectos intangiveis,
sendo os mais adequados para prever a performance futura, porque nao sao facilmente copiaveis
ou imitaveis (Marr et al., 2004; Peteraf, 1993, in Ferreira, 2010). Estes principios subjacentes
aos sistemas de medicdo da performance, como o BSC ¢ o modelo “Navigator”, assentam no
pressuposto de que avaliar a melhoria da qualidade, a satisfagdo dos clientes e colaboradores ¢ a
inovag¢do - embora sejam informagdes determinantes para avaliar a competitividade futura -, ndo
tem uma traducdo directa nos indicadores financeiros classicos.

Segundo Ferreira, (2009) e Lopes e Capricho (2007), a comunidade de investigadores e de
consultores tem proposto varios modelos para medir a performance organizacional e
monitorizar os resultados de desempenho, que estruturam as dimensdes da avaliagdo, a
organizagdo dos indicadores e a sua ligagdo a estratégia e aos stakeholders, dos quais
destacamos a criagdo do Skandia Navigator e o Balanced Scorecard (BSC), ja referidos, que
apoiam os gestores a gerir os activos intangiveis e a implementar e controlar as estratégias.

O BSC tem assumido uma posi¢do de lideranga na medicdo da performance, quer como
referéncia de investigacdo (Marr e Schiuma, 2003; Neely, 2005) quer ao nivel das praticas
empresariais adoptadas internacionalmente (Ax e Bjernenak, 2005; Bourguignon et al., 2004;
Ittner e Larcker, 1998a; Malmi, 2001; Rigby, 2001; Speckbacher et al., 2003) por oferecer uma

combina¢do de medidas financeiras e ndo-financeiras, que pretendem reflectir a visdo e a
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estratégia em objectivos e iniciativas quantificaveis, focando-se no potencial dos activos
intangiveis e na sua interac¢do com os outros recursos da empresa (in Ferreira, 2010).

Para medir a performance da organizagdo e os impactos positivos de niveis de qualidade mais
elevados na producdo/comercializacdo, torna-se necessario definir um conjunto de indicadores
com significado para a organizacdo e os respectivos padroes de medida, que sejam coerentes,
razoaveis e exequiveis para a monitorizagdo da performance. Se os indicadores do BSC
traduzirem objectivos organizacionais que sdo consistentes com a estratégia escolhida, o
controlo do desempenho organizacional e a monitorizacdo da execugdo das estratégias pelos
gestores fica facilitado (Quesado e Macedo, 2010; Marqués, 2008; Bernardo, 2008).

Os indicadores escolhidos devem estar em consonancia com a especificidade da organizacdo e
respeitarem as seguintes caracteristicas genéricas: serem faceis de compreender, implementar
medir e representar; contemplarem todas as actividades; terem uma frequéncia de medigdes
adequada as variaveis a analisar; facilitarem a tomada de decisdo atempada (Bernardo, 2008).
Estes indicadores podem ser tipificados de acordo com os objectivos/resultados a medir (Slack
et al., 1999, 2002; Bernardo, 2008; Santos, coord., 2005; Marqués, 2008), dos quais destacamos
os seguintes indicadores: de rendimento (EBITDA,TIR, ROI, etc.) de eficacia e eficiéncia
(indice de reclamacdes, taxa de desperdicio, taxa de eficiéncia, n°. de acidentes, etc.); de
impacto (aumento da quota de mercado, indice de captacdo e retengdo de clientes, satisfagdo dos
clientes); de desempenho dos colaboradores (indice de satisfacdo, nivel médio de retengdo dos
conhecimentos, indice do absentismo, etc.); de desempenho ambiental, natural e social (taxa de
emissdes de CO2, taxa de reducdo nos consumos de agua e energia, taxa de produtos reciclados,
taxa de retorno do produto velho, taxa de criacao de emprego, mulheres nos o6rgios de gestdo
em %, taxa de participacdo em projectos na comunidade, parcerias com fornecedores, etc.).

Os indicadores de desempenho ambiental, para Santos (coord.) (2005:37) permitem avaliar a
interaccdo das empresas/instituigdes com o ambiente, nomeadamente com os sistemas
ecoldgicos nos quais opera, facilitando o cumprimento das obrigacdes legais e sociais e a
realizacdo de acgdes correctivas. Os indicadores de desempenho social, na vertente externa,
permitem avaliar a interac¢do da empresa com os parceiros sociais, cujo didlogo pressupde a
assun¢do de praticas socialmente responsaveis, que resultam de um acordo tacito entre a
empresa/institui¢do ¢ o meio social que conduz ao reconhecimento do seu funcionamento e da
sua reputagdo social. A analise destes indicadores permite corrigir a sua participagdo ambiental
e social em func¢do das necessidades comunitarias, criando um maior envolvimento dos R.H..

A utilizagdo do benchmarking possibilita - através da comparagdo entre indicadores, intra e
entre empresas/organizagdes -, saber se o conjunto de indicadores que a empresa utiliza sdo os
adequados para medir o que se pretende, incluindo a razoabilidade dos resultados futuros

(Bancaleiro, 2007:52). Para alguns autores (Epstein ¢ Manzoni, 1998; Kaplan e Norton, 1992,
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1996a, 1996b, 1996¢), in Ferreira, (2010), um bom sistema de medicdo da performance tem
como fungdo, traduzir a estratégia em resultados e comunica-los. Dai que Lowe y Jones (2004)
refiram a importancia de identificar os factores com impacto que podem ser medidos.

Greasley (2004) demonstra a necessidade de escolher e de desenvolver as ferramentas e os
instrumentos em fun¢do do contexto de melhoria e do processo de esforco que a organizagdo vai
desenvolver. O uso do BSC como técnica permite conciliar os multiplos objectivos dos
stakeholders. Van der Woerd y Van den Brink (2004) afirmam que também ¢é possivel
relacionar o BSC com os conceitos de Eco-Eficiéncia comuns no contexto das organizacdes
eco-eficientes, que aprendem e sdo excelentes (in Masson Y Truiio, 2006). O novo modelo de
“GEQS” considera importante a utilizacdo do BSC, mas, para que este sirva os objectivos da

qualidade sustentavel deve ser integrado no Modelo de Exceléncia (Martinez, 2000).

4.7 - Planeamento da realizacdo das estratégias e do sistema de monitorizacido de

resultados do projecto (3* fase do ciclo estratégico).

O planeamento da realizagdo de uma estratégia de qualidade numa perspectiva sustentavel,
resulta da elaboracdo de um projecto de implementag@o para o sistema de qualidade, que siga o
modelo de referéncia proposto “GEQS” e seja considerado como um projecto de grande
dimensao, talvez o mais importante para a organizagao, que deve ser executado com precaugao,
para evitar o risco de falhar. Antes da sua execucdo a empresa deve assegurar-se de que possui
os recursos e as condi¢des para garantir o seu sucesso (Juran,1997).

A actividade de transformagdo da gestdo do projecto de implementacdo de um sistema de
“Gestdo Estratégica da Qualidade” permite obter, através da interac¢do entre as entradas dos
recursos, o ambiente necessario 2 mudanga e o apoio da gestdo a transformacao da organizagao,
criando uma nova cultura na empresa/institui¢do que satisfaca todos os stakeholders (Juran,

1997) e caminhe em direcgdo a exceléncia e a qualidade total sustentavel (Figura n° 4.7).

Figura n° 4.7 — Implementacio do mega-processo “Gestao Estratégica da Qualidade

Sustentavel” ” .
Entrada de recursos == processo de transformagso = Saida do sistema
= F] "Performance’
Pessoas;Tempo v [polo (e HesHo e e < . ,
Comunicagéo - Transformar < dequalidade sustentavel
Materiais ¢ equipamentos mﬁm?giﬁm S ., quesafisfaca
Meios financeiros ¢ de gqualidads ® T todososstakeholders
Conhecimento T et a
2 a s clientes ©
Investidores — iy, nesesstrin & mudanga sulimal*— SOmSumIdores,
Fornecedores Emvelvendo clentes itermes 6 exiormes  OUtros “stakeholders™
e Parceiros Fonte: Elaboragao prépria
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Segundo Mackdonald (1994), Juran (1997), Ishikawa (1995), Bank (1998), Deming (1986),
Quinn (1996), Senge (1990) e Senge et al. (1999, 2000) para que a execugdo do plano resulte
em mudanga torna-se necessario proporcionar a comunicagdo e os recursos adequados ao
desenvolvimento do projecto da qualidade sustentavel cujo resultado depende da interacgdo
simultanea dos seguintes factores: 1) ambiente necessario para proporcionar a mudanca cultural
com base em valores estaveis como os da qualidade ¢ do desenvolvimento sustentavel; 2) os
recursos e condi¢cdes necessarias ao processo; € 3) o apoio necessario a mudanga.

1. O ambiente necessario para proporcionar a mudanga cultural vai depender dos
comportamentos das pessoas envolvidas no projecto, sobretudo da gestdo de topo, para gerirem
com empowerment € criarem um ambiente propicio ao desenvolvimento do processo de
mudancga para a qualidade, o que envolve alinhar as expectativas dos colaboradores e restantes
stakeholders com os objectivos da organizagdo, criando um clima de confianca e cooperacao.

2. Os recursos e as condi¢des necessarias ao processo sao habitualmente requeridas para
que a organizac¢do possa transformar a sua cultura numa cultura de qualidade e posteriormente
de aprendizagem, que seja sustentavel e evolua para a TQM, desde o papel correcto a
desempenhar pelos gestores, as estruturas necessarias a mudanga, assegurando formacao para
todos, até aos sistemas e instrumentos de medicdo e andlise de resultados, que conduzem ao
controlo e a avaliagdo da estratégia da qualidade, para reduzir as variagdes e descobrir as
verdadeiras causas dos problemas e resolvé-las facilitando a interac¢do dos colaboradores,
parceiros e comunidade local.

3. O apoio necessario a mudanga para realizar o modelo “Gestao Estratégica da Qualidade
Sustentavel” e desenvolver uma cultura que evolua para a filosofia TQM, implica um nivel de
mudanga profunda no comportamento da gestdo sem o qual ndo é possivel alterar as atitudes e
os comportamentos dos colaboradores e libertar todo o seu potencial criativo, sendo necessario
para além de uma lideranca do tipo transformador, colaboradores com as competéncias e saberes
necessarios para realizarem a estratégia e os resultados da organizacgdo, guiados por um conjunto
de planos/orcamentos de suporte, suficientemente flexiveis, a0 mesmo tempo que se

desenvolvem como pessoas e melhoram os seus saberes e a sua satisfacao e nivel de vida.

4.7.1- Desenvolver o sistema de lideranca com o fim de gerir o sistema de qualidade e
desenvolver uma cultura que valorize a aprendizagem, a inovacdo e a satisfacio das

pessoas (1° etapa-lideres/gestores e pessoas).

Actualmente, numa era de globalizagdo, é cada vez mais dificil desenvolver nas organizacdes
uma cultura “una”, o que para Lopes (1999) in Lopes e Capricho (2007:176) “obriga a assungo

do conceito de interculturalidade”, que significa uma aposta no dialogo entre as varias culturas
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para integrar o melhor de cada uma delas na cultura organizacional. Importa também ter em
atencdo os aspectos que condicionem a gestdo pela cultura, como o efeito de prevaléncia da
cultura dominante (Bilhim, 1996), o dinamismo interno e o contraste nos seus valores basicos.

Cameron e Quinn (1999:45) referem quatro tipos de culturas diferentes: cultura de objectivos,
cultura de regras, cultura de cla e cultura de inovacao, as quais se posicionam nos quadrantes do

modelo “Os valores contrastantes das culturas versus estratégias da qualidade” (Figura n° 4.8).

Figura n° 4.8 - Os valores contrastantes das culturas versus estratégias de qualidade

Estratéglas Flexibliidade Estratéglas de
locacas Cultura de cla: Cultura de inovacio: |Qualidade focadas
Empowerment; Melhoria continua; "Performance”™
1 Envolvimento e Solugdes criativas; E
n desenvolvimento; Planeamento e antecipa- ’:
: Trabalho em equipa. ¢do de necessidades. e
r
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o Cultura de regras: Cultura de objectivos: o
Estratéglas focadas Controlo e medi¢ao; Envolvimento de clientes; | [Estratégias focadas
Utilizacao de Produtividade e )
na Qualldade ferramentas para competitividade. conformidade
dos processos resolver problemas. do produte

Controlo

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (1999); Quinn et al. (1990); Lopes e Capricho (2007)

Segundo o modelo da figura n° 4.8 a cultura organizacional é complexa e dinamica e tende a
evoluir de acordo com o ciclo de vida da organizagdo e as estratégias da gestdo, variando em
cada quadrante entre cultura de objectivos e de regras e a cultura de apoio e de inovagao,
consoante os valores da organizacdo, o modelo de gestdo e as opgOes estratégicas que
influenciam a eficacia dos objectivos e das praticas de gestdo (Quinn et al., 1990). Neste modelo
as estratégias de qualidade focalizam-se mais no controlo e na qualidade interna nos dois
primeiros quadrantes e na flexibilidade e qualidade externa nos dois ultimos quadrantes.

Os modelos organizacionais mais evoluidos, como o das relagdes humanas e dos sistemas
abertos, estdo associados a uma cultura de cla ou da inovagdo que existem em organizacdes
modernas que adoptaram tecnologia, estruturas e processos mais flexiveis e amigos do ambiente
para facilitar a mudanga, a inovagdo ¢ o desenvolvimento de uma cultura de qualidade rumo a
“Exceléncia”, apoiada na prevencdo e no desenvolvimento e envolvimento das Pessoas, gerida
por lideres do tipo transformacional (Lopes e Capricho, 2007). Porém, na cultura do cla o foco
ainda € interno, mas na cultura da inovagao o foco ja € externo, nos stakeholders (Figura n° 4.8).
As organizagdes modernas enfatizam valores como: cooperagdo; participacdao; confianca;
abertura; cultura organizacional sem fronteiras e desenvolvimento de equipas com elevado

desempenho, entre outros. Todavia, estes valores sdo dificilmente aplicaveis e sustentaveis, em
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paises europeus, onde a tradi¢ao hierarquica dificulta a emergéncia de culturas, baseadas em
equipas de elevado desempenho (Quinn 1996; Ishikawa 1995; Lancastre, 2004).

As empresas que implementam filosofias do tipo TQM estdo mais préximas das culturas
comunitarias, onde existe muita formalidade e sociabilidade com espaco para a criatividade e
para a divulgacdo de standards e valores comuns como os da qualidade e da sustentabilidade,
que sdo claros para todos e incentivam ao bom desempenho, em ambientes, designados por
“energéticos” onde as pessoas se sentem apoiadas, satisfeitas e motivadas. Estes ambientes
utilizam o BSC., pois as melhores filosofias facilitam as melhores praticas (Bancaleiro,2007).
Saraiva et al. (2001:37), citados por Leitdo (2005), referem que “a promoc¢ao de uma cultura da
qualidade pressupde o apoio incondicional da gestdo de topo e ao reflectir-se na sua forma de
lideranca, deve demonstrar que € capaz de ser criadora de uma esfera de influéncia para inspirar
e motivar todos os colaboradores na aplica¢do dos principios ¢ das metodologias da Qualidade”.
A cultura da organizagdo s6 pode ser mudada através do processo de lideranga, e diferentes
contextos de mudanga requerem diferentes estilos de lideranga. A cultura organizacional ¢
pouco atuante e “quase invisivel” nas épocas de crescimento incremental e “actuante” durante
mudangas radicais, em que reforca a visdo e evita a desagregacao (Schein, 1985, in Lopes ¢
Capricho, 2007; Schein,1996,1997). A Melhoria Continua. insere-se na concepcdao da empresa
como um sistema aberto, centrado nos valores culturais, onde os grupos t€ém um papel fulcral na
mudanga, através de acgOes que incluem analise e feed-back sistematico (Lopes e Felicio, 2005).
Neves, in Ferreira et al. (2001:466), afirma que a cultura organizacional pode sempre funcionar
como elemento bloqueador ou facilitador na resolugdo de problemas, mas a eficicia da resposta
da organizagdo, num espectro de variedade cultural, ndo depende s6 do tipo de cultura; depende,
sobretudo, do maior ou menor grau de cooperagdo que existir entre todos os seus membros. Os
sistemas de Qualidade e a sua M.C. exigem um compromisso de todos por muito tempo.
Desenvolver uma cultura de qualidade com base na M.C. que aposte na aprendizagem, na
partilha de saberes e no trabalho em equipa, ndo pode ser construida de um momento para outro,
pois € necessario algum tempo (Ishikawa, 1995; Juran, 1997). Dai a necessidade de planear no
médio/longo prazo a formacao/aprendizagem que € preciso desenvolver, para que os R.H.
consigam adquirir as competéncias para corrigir as inconformidades detectadas.

Uma cultura de qualidade ¢ um processo continuo de aprendizagem onde, ndo faz sentido,
marginalizar ninguém porque os sistemas de qualidade pretendem responsabilizar e empenhar
todos os colaboradores da organizagdo (Quinn, 1996). A formacdo para a qualidade devera
utilizar um novo simbolismo, com novos valores, para facilitar a assimilagdo de uma linguagem
comum que funcione como um instrumento de mudanga cultural, permitindo a fusio dos
objectivos pessoais com os da organizagdo, mudando atitudes, habitos e comportamentos, que

traduzam em unissono uma nova atitude ¢ um melhor desempenho (Jeffries,1996).
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Segundo Sashkin & Kizer (1992:2), in Leitdo (2005), a gestdo da qualidade ndo pode ser
confundida com a aplicagdo dos instrumentos de medida, tais como: controlo estatistico,
diagramas ou cartas de controlo. Estes autores citam Deming, que refere o “treino em
ferramentas e técnicas ndo passam de “managements lazy out”. Juran (1997) afirmou que a
melhor maneira da organizacdo perder tempo ¢ focalizar-se nas ferramentas e instrumentos e
tentar aplica-los em vez de se focalizar nas pessoas. A gestdo da qualidade ¢ um processo de
mudangca cultural, que depende da adesdo das pessoas, sdo estas a Unica razao da sua existéncia.
Segundo Rego (2003) o stress elevado a que as pessoas estdo sujeitas em organizagdes com
modelos organizacionais sofisticados e automatizados, estd associado a varios problemas de
saude fisica, com consequéncias negativas para a qualidade e sustentabilidade das organizagdes
que se reflectem no declinio do desempenho e na degradacao das relagdes no trabalho.

Hofstede (1980,1987,1997) refere que a cultura € gerivel, mas as estruturas e os sistemas tém de
mudar. Neste caso, o ambiente organizacional também tem de mudar e pode ser melhorado com
as boas praticas de trabalho, impostas pelo sistema de qualidade, tornando o sistema mais criativo
e menos burocratico na procura de melhores solugdes sem afectar negativamente as pessoas.
Com a implementagdo do TQM, se as estruturas e os sistemas mudam, os padroes culturais
também se alteram, para responder aos desafios da qualidade, cujos beneficios acabam por ser
visiveis nas “boas praticas” de trabalho, que se reflectem positivamente na satisfacdo, dos R.H.
assim como nas melhorias da qualidade (Pfeffer,1994, 1998; Oakland 1993; Quinn, 1996).

Na implementa¢do do modelo “Gestdo Estratégica da Qualidade Sustentavel”, a gestdo ndo
podera descurar a criacdo de uma cultura organizacional de qualidade, o que pressupde uma
adaptacdo permanente a especificidade de cada situagdo, um ambiente propicio & mudanca
continua (Leitdo 2005) e atencdo a evolucdo e renovagao das competéncias dos colaboradores.
As organizagdes que apostam numa cultura de qualidade sustentavel, para terem sucesso tém de
saber projectar as carreiras dos seus colaboradores, respeitar as suas necessidades e gerir o
sistema de forma integrada e cooperante, aceitando que o sucesso da organizacdo depende da
satisfacdo das pessoas que nela trabalham, porque sdo o seu principal factor critico de sucesso.

A medida que as organizagdes evoluem e crescem, adquirem uma nova cultura, mais complexa,
com mais desafios e mudancas permanentes, sendo dificil para a organizag¢do depender de um sé
lider. Neste contexto, a questdo da lideranga e o perfil do (s) lider(es) adquiriu maior relevancia,
exigindo que os lideres/gestores tenham as capacidades/competéncias e habilidades necessarias
para responder com eficacia aos desafios das organizagdes (Lopes e Capricho, 2007).

Segundo Pfeffer (1998:62-66), a implementacdo e o desenvolvimento de uma alta performance
nas empresas/instituicdes, como a que existe nas organizacdes excelentes, eco-eficientes, que
evoluem para a organizagdo que aprende e para a TQM, com éxito através das pessoas, exige

mais do que uma mudanca superficial; requer o envolvimento das pessoas na mudanca cultural e
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0 comprometimento sério, com o “sistema de trabalho”, para criar uma cultura de M.C., que
aposte nos valores