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RESUMO

As praticas de Gestdo da Qualidade sdo muitas vezes consideradas um meio para
alcancar uma performance superior da empresa, no entanto existem muitos obstaculos
para a implementagéo destas praticas, sendo um deles o tipo de cultura existente dentro
da propria empresa.

O presente estudo divide as praticas de Gestdo da Qualidade em dois grupos
(Quality Exploration e Quality Exploitation). O modelo conceptual proposto avalia em
que medida o tipo de cultura organizacional afeta a implementacdo destes dois grupos
de préticas.

Este estudo foi efetuado a partir das 142 respostas obtidas nos questionarios
enviados por e-mail para empresas portuguesas de manufatura, certificadas pelas norma
ISO 9001, que foram preenchidos online.

Os resultados mostram que dos quatro tipos de cultura estudados, trés tém uma
associacdo positiva com a implementacdo de praticas de Gestdo da Qualidade tanto
exploration como exploitation, nomeadamente a cultura de desenvolvimento, a cultura
de grupo, e a cultura hierarquica. Por outro lado, os resultados indicaram uma auséncia
de significancia entre a cultura racional e a implementacdo de préaticas de qualidade

exploration e exploitation.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional, Gestdo da Qualidade, Préaticas de Qualidade

Exploration, Préaticas de Qualidade Exploitation
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ABSTRACT

Quality Management practices are often considered as a mean to achieve a superior
performance of the organization, however there are many obstacles to the
implementation of these practices, such as the type of culture within the organization.

The present study divide Quality Management practices into two groups: Quality
Exploration and Quality Exploitation. The conceptual model proposed assess whether
the type of organizational culture affects the implementation of these two groups of
practices.

This study was conducted from 142 responses from the questionnaires sent by e-
mail to Portuguese organization in the manufacturing industry, certified by I1ISO 9001,
which were completed online.

The results showed that from the four types of culture studied, three have a positive
association in the implementation of quality management practices both exploration and
exploitation, particularly the development of culture, group culture, and hierarchical
culture. Other wise, the results indicated a lack of significance between the rational

culture in the implementation of quality exploration and quality exploitation practices.

Key-Words: Organizational Culture, Quality Management, Quality Practices

Exploration, Quality Practices Exploitation
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1. INTRODUCAO

De modo a alcancar os niveis de qualidade desejados e responder as diferentes
condigOes externas, as empresas tém de melhorar continuamente 0s Seus processos
através da implementacdo de metodologias e ferramentas de gestdo adequadas (Lopes et

al., 2011). Por esse motivo, muitas organiza¢fes implementam diferentes praticas.

Um dos primeiros estudos realizado por Peters e Waterman (1982) confirmou a
existéncia de relagdo entre uma cultura forte e uma performance financeira superior. Por
forma a entender de que forma as diferentes abordagens a gestdo da qualidade afetam a
performance financeira, é importante estudar o contexto organizacional em que estas
abordagens sdo implementadas (Sousa & Voss, 2002). Véarios autores defendem que é
necessaria uma cultura organizacional adequada para a implementacao de praticas TQM

(Total Quality Magamentent) (Buch & Rivers, 2001; Lagrosen, 2003; Lewis, 1996).

Nos ultimos anos a mentalidade da gestdo estratégica tem vindo a mudar, deixando
para trds a estrutura da industria e posicdo competitiva, para dar enfase as questdes
especificas internas como a cultura, capacidades, aptidées administrativas, reputacéo,
know-how, aprendizagem, processos de melhoria e, ambiente organizacional (Powell,
1995). Vaérios autores acreditam que as empresas sdo coagidas a alcangar um elevado
desempenho através de varias dimensGes de performance competitiva, incluindo a
qualidade e a inovacéo, pois apenas empresas que consigam alcancar um elevado
desempenho nas varias dimensdes irdo prosperar (Flynn et al., 1999; Flynn & Flynn,

2004; Noble, 1995).

Recentemente a cultura organizacional tem ganho maior destaque como uma das
variaveis contextuais explicativas para o sucesso da gestdo da qualidade (Asif et al.,

2009). Existem varios estudos que abordam a relacdo entre gestdo da qualidade, cultura

1
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organizacional e performance (Prajogo & McDermott, 2011; Naor et al., 2008).
Contudo, os estudos que abordam esta relacdo dao énfase a cultura de um ponto de vista
unitarista, isto €, individual, flexivel e orientada para as pessoas, e pluralista, ou seja,
heterogeneidade de dimensbes culturais (Gambi et al., 2015), focando-se menos na

relacdo da gestdo da qualidade com cada dimensé&o cultural.

Apesar de a literatura ndo ser consensual no que respeita as praticas de Gestdo da
Qualidade, todas tém em comum o facto de considerarem que a mesma esta fortemente
relacionada com a performance financeira das empresas (Barney, 1986;Flynn et al.,

1999; Flynn & Flynn, 2004).

O objetivo do presente estudo é investigar o impacto individual de cada uma das
dimensbes da cultura organizacional na implementacdo das praticas de gestdo da
qualidade. Neste sentido, o estudo passa pela distin¢do das quatro dimensdes da cultura
organizacional (cultura de grupo, cultura de desenvolvimento, cultura hierarquica e
cultura racional) e pela andlise da influéncia de cada uma destas com dois tipos

especificos de praticas de qualidade: exploration e exploitation.

Esta investigacdo é relevante por varios motivos. Primeiro, apesar de existirem
varios estudos que abordam a gestdo da qualidade e a cultura, ndo existem estudos que
testem empiricamente a relacdo entre as quatro dimensdes da cultura acima
mencionadas e as praticas da qualidade, agrupadas em exploration e exploitation.
Segundo, os estudos que testam empiricamente as praticas de qualidade exploration e
exploitation ndo englobam a relacdo com fornecedores na sua escala, apesar desta

varidvel ser uma das mais referenciadas dentro das praticas da qualidade.

Relativamente a estrutura da presente dissertacdo, encontra-se dividida em cinco

capitulos. No primeiro é feita uma breve introducdo do trabalho onde € explicado o
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ambito, os objetivos e a relevancia do tema. No segundo é feita uma revisdo da
literatura, onde é dado um enquadramento adequado do tema para uma melhor
compreensdo do modelo conceptual desenvolvido e sdo apresentadas as hipoteses de
investigagdo, assim como a sua fundamentagdo tedrica. O terceiro diz respeito a
metodologia de investigagdo, onde é descrita a selecdo da amostra, a elaboracdo do
questionario, a definicdo das variaveis incluidas no modelo conceptual e o método de
recolha de dados. A analise e discussdo de resultados sdo apresentadas no quarto
capitulo e, por ultimo, no quinto capitulo sdo apresentam as conclusdes, as limitacdes

do estudo e sdo dadas sugestbes para investigagdes futuras.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Normas ISO 9001 e praticas de qualidade

Desde sempre que as empresas tém procurado melhorar a sua performance de
diversas formas para ganhar vantagem competitiva. Uma vantagem competitiva surge
quando uma empresa se antecipa as suas rivais, ou seja, as empresas conseguem ganhar
vantagem competitiva temporaria com a implementacao de préaticas da qualidade, ainda

que os padrdes ISO tendam a ser heterogéneos (Su et al., 2015).

De forma a ganhar vantagem competitiva ao longo do tempo, as empresas devem
ter performance positiva tanto a nivel de eficiéncia como de inovagdo, implicando uma
combinacdo entre ambas. A dinamica envolvente a nivel externo das organizacdes
implica que estas, de forma a serem mais competitivas, sejam inovadoras e capazes de
se adaptar as mudangas repentinas do mercado mantendo o nivel da produtividade
(Jones & Linderman, 2014). Para sustentar uma vantagem competitiva é necessario ndo
sO alta performance como uma elevada consisténcia, isto é, baixa variagdo na

performance (Su et al., 2014). Conforme Valmohammadi & Roshanzamir (2015),
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performance ¢ um indicador que mede o qudo bem uma empresa alcanga 0s seus

objetivos.

As formas para alcancar vantagem competitiva sdo variadas e nao existe um
consenso sobre as melhores préaticas que levam a esse objetivo. No entanto, apenas as
organizag0es que continuam a melhorar a sua performance relativamente aos seus
concorrentes, conseguem ser competitivas no mercado internacional (Hope &
Mihlemann, 2001). Prajogo & McDermott (2011) corroboram a tese de que apenas as
organizacOes que alcancem um alto nivel de performance, prosperam. Desta forma, as
organizagOes sdo incitadas a alcancar um alto nivel de performance atraves das varias

dimensdes de competitividade.

Com a globalizacdo dos mercados, os clientes e as empresas ficaram mais exigentes
no que respeita a qualidade dos produtos. Por forma a facilitar os acordos globais de
comércio a International Organization for Standardization (ISO) desenvolveu, em
1987, normas da qualidade que permitissem a igualdade nos parametros da qualidade,
sistemas e padrbes (Withers & Ebrahimpour, 2000). As normas ISO consistem num
conjunto de requisitos que as organizagcbes devem ter, por forma a obterem um
certificado de conformidade (Su et al., 2015). A implementacdo dessas normas na
Comunidade Europeia, em 1989, impulsionou a ampla aceitacdo das normas pelas
empresas de todo o mundo. O tratado de Maastricht, em 1992, impulsionou as normas

da qualidade ISO 9001 para o ambito global (Withers & Ebrahimpour, 2000).

O objetivo das normas 1SO 9001 é garantir que uma empresa certificada mantém
um sistema de gestdo da qualidade que Ihe permita cumprir as suas normas de qualidade
pré-definidas, em relacdo aos processos e atividades para a entrega de bens e servi¢cos

(Prajogo, 2011). Para Withers & Ebrahimpour (2000), as principais razdes para as
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empresas procurarem a certificacdo pela ISO 9001 passam por requisitos dos clientes e
expectativas para melhoria dos processos. Especificamente, na Europa as razfes mais
importantes para as empresas prendem-se com a melhoria da relagdo com os clientes e a

melhoria das comunicagdes.

As empresas que adotam a certificagdo 1SO 9001 tendem a ser grandes, com
multiplos produtos e com base na manufatura, enquanto as empresas que ndo adotam
esta certificacdo tendem a ser mais pequenas, com clientes domésticos que atuam no

mercado local (Quazi et al., 2002).

No entanto, a adocdo desta certificacdo pode depender dos comportamentos dos
empregados de cada empresa. De acordo como Van De Wiele et al. (1993) as atitudes e
comportamentos dos empregados sdo determinantes para a implementacdo de mudancas

fulcrais na implementacdo de praticas da qualidade.

Conforme Briscoe et al. (2005), um elevado nivel de implementacdo de normas
ISO 9001 leva a uma melhor performance. Estas normas fornecem um conjunto de
orientagcdes genéricas que servem para reforcar a competéncia funcional das empresas,
nomeadamente através da melhoria dos processos, ou seja, servem de proxy para a

implementacdo de praticas de gestdo da qualidade (Prajogo, 2011).

2.2. Cultura Organizacional

A cultura organizacional é definida como um padrdo de pressupostos basicos que
tém funcionado bem o suficiente para serem considerados validos e para serem,
posteriormente, transmitidos a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacdo a certos problemas, ou seja, € um conjunto de pensamentos

partilhados entre membros de um grupo, que tornam possivel interpretar e agir dentro
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de um determinado ambiente. E uma varidvel explicativa que diferencia uma

organizacgéo de outra (Prajogo & McDermott, 2011; Schein, 1984; Zu et al., 2010).

Apesar de varios autores definirem diferentes tipos de cultura organizacional, a
grande maioria da énfase a quatro tipos: cultura de grupo, cultura de desenvolvimento,
cultura racional e cultura de hierarquia (Zu et al., 2010). Gambi et al. (2015) apontam
para uma visao pluralista destes quatro, ou seja, as praticas da gestdo da qualidade

devem estar assentes na heterogeneidade destas quatro dimensdes da cultura.

Com o passar do tempo, a cultura organizacional comegou a ter maior importancia
para a gestdo da qualidade (Maull et al., 2001). Os aspetos soft, como a cultura ou
comportamentos, passaram a ter maior importancia relativamente aos aspetos hard,
como técnicas ou ferramentas, sendo os primeiros mais dificeis de identificar, medir ou

mudar (Prajogo & McDermott, 2005).

Considerando que a distancia fisica entre empresas € cada vez menos relevante e a
transmissdo de informacdo cada vez mais acessivel, torna-se desejavel adaptar ‘as
melhores praticas’ de gestdo da qualidade ja testadas noutras partes do mundo, no
entanto torna-se evidente que as melhores praticas desenvolvidas ndo séo diretamente
transferiveis para o que, a primeira vista, seria uma situacdo alternativa comparavel
(Hope & Mihlemann, 2001). Algumas das caracteristicas da implementacdo de préaticas
da qualidade prendem-se com a estrutura, sistema e procedimentos e a cultura ou
comportamento das empresas. No caso da cultura, uma mentalidade corporativa pode
conduzir a mudanca, ou seja, pode levar uma organizacdo ao topo da competitividade.
Assim, uma cultura unificada, com comportamentos operacionais pré-estabelecidos de
praticas de qualidade, pode ser um bom ponto de partida. Por outro lado, uma cultura

organizacional descomprometida ou ditatorial, isto €, as operacdes e comportamentos



Carin Lemos Cultura Organizacional e Préticas de Gestdo da Qualidade 7

dos empregados que sdo influenciados pela gestdo de topo da empresa, podem

prejudicar novas iniciativas (Yusof & Aspinawall, 2000).

As atitudes e comportamentos dos colaboradores séo fulcrais na implementacdo das
mudancas decorrentes da implementacdo de programas de gestdo da qualidade. Dai
advém a necessidade de reconhecer as relagBes multidimensionais entre a cultura
organizacional e a gestdo da qualidade (Zu et al., 2010). Quer uma organizacao tente
alcancar a lideranca através da inovacao, da qualidade, ou de ambos, é sempre uma
mais-valia se 0s gestores compreenderem os elementos culturais que tendem a estar
mais fortemente relacionados com a melhor performance das areas de interesse (Prajogo

& McDermott, 2011).

O quadro dos valores competitivos é baseado em duas grandes dimensdes que
organizam os indicadores de eficiéncia nos diferentes tipos de cultura em quatro
quadrantes. A primeira dimensdo baseia-se no foco organizacional, ou seja, se este é
interno e integrado ou externo e diferenciado. A segunda distingue flexibilidade, critério
e dinamismo de estabilidade, ordenado e controlado (Valmohammadi & Roshanzamir,

2015).

A literatura leva a crer que cultura organizacional afeta e determina os resultados da
implementacdo de préaticas de gestdo da qualidade, em vez do contrario, ou seja, das
praticas de gestdo da qualidade influenciarem a cultura da organizacdo. Assim, a cultura

organizacional antecede as praticas da qualidade (Prajogo & McDermott, 2005).

A cultura tem vindo a ser distinguida pelos autores em quatro tipos: cultura de
grupo, cultura de desenvolvimento, cultura racional, e cultura hierdrquica. (e.g., Naor et
al., 2008; Prajogo & McDermott, 2011; Zu et al., 2010). A cultura de grupo esta

relacionada com as relagdes humanas, ou seja, enfatiza a flexibilidade e focalizacdo na
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organizacgéo interna. A maior motivacdo para este tipo de cultura centra-se na coeséo,
apego e sentimento de pertenca ao grupo. Assim, 0s membros da empresa com este tipo
de cultura partilham valores de pertenca, comprometimento, confianca e participagao
(Naor et al., 2008). A cultura de desenvolvimento esta associada a flexibilidade e
mudanc¢a, mantendo o foco no ambiente externo. A maior motivagdo neste tipo de
cultura centra-se na criatividade, crescimento e variedade. Sendo este um tipo de cultura
que enfatiza valores como o0 crescimento, aquisicdo de recursos, criatividade e
adaptacdo ao ambiente externo, incute nos seus empregados valores que assentam na
tomada de riscos, para que estes se tornem inovadores e desenvolvam visfes futuristas
(Naor et al., 2008). A cultura racional é orientada para o controlo, apesar de estar focada
no ambiente externo. A grande motivacao deste tipo de cultura é a competitividade e a
orientacdo para objetivos especificos. A cultura racional enfatiza e incute nos seus
empregados valores focados na procura e alcance dos objetivos, performance e
produtividade (Naor et al., 2008). A cultura hierarquica é orientada para a eficiéncia
interna, coordenacdo e evolucdo. Os grandes fatores motivacionais deste tipo de cultura
prendem-se com a seguranga, procedimentos, ordens, regras, regulamentacdes e leis. A
cultura hierarquica esta focada e incute aos seus colaboradores valores assentes na

estabilidade e na l6gica da organizacgéo interna (Naor et al., 2008).

2.3. Praticas de Gestdo da Qualidade

A literatura ndo é consensual no que respeita as praticas de Gestdo da Qualidade e

muitas organizac¢Ges implementam diferentes praticas.

O conceito de gestdo da qualidade tem vindo a evoluir sendo atualmente

apresentado pelos autores (Prajogo & McDermott, 2011, p.714) como:
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“A conformidade com as especifica¢Oes do produto que satisfagam as necessidades

e expectativas dos clientes .

Alguns autores consideram que a performance da qualidade estd positivamente
relacionada com um conjunto de praticas da qualidade. Su et al. (2014) consideram que
essas praticas devem ser medidas através dos niveis de apoio da lideranga, foco no
cliente, envolvimento do trabalhador, gestdo dos processos e desenvolvimento

interfuncional de produtos.

Segundo Prajogo e Sohal (2004) as praticas da qualidade estabelecem um sistema e
uma cultura que resultam num ambiente frutifero para que as organizagbes possam
inovar. Desta forma, as praticas da qualidade relacionam-se positivamente com a
inovacdo na performance. Hackman e Wageman (1995) defendem que através da
formacdo multi-tarefa os colaboradores podem ensinar-se uns aos outros, ajudando-os a
pensar de forma criativa e a procurar novas solucdes para resolver os problemas
complexos do sistema. Zhang et al. (2012) diferenciam as praticas da qualidade
exploration das praticas de qualidade exploitation, dividindo cada um deles em quatro
grupos distintos: foco no cliente, gestdo de processos, trabalho em equipa, e formacéo.
No foco no cliente, as praticas da qualidade passam por avaliar e responder as
necessidades dos clientes, assim como envolver 0s mesmos nos processos produtivos.
Relativamente a gestdo de processos, as praticas passam por aumentar o controlo dos
processos e melhorar os mesmos. No que concerne ao trabalho em equipa, o objetivo
das préticas de qualidade é contribuir para uma melhor resolu¢do dos problemas em
conjunto, dentro e fora da respetiva funcdo. As praticas de qualidade da formacao dizem
respeito a melhoria das competéncias ja existentes assim como a aprendizagem

completamente nova (Zhang et al., 2012).



Carin Lemos Cultura Organizacional e Préticas de Gestdo da Qualidade 10

A literatura mais recente defende e diferencia o beneficio do uso simultaneo de dois
grupos de praticas da qualidade distintas: quality exploration e quality exploitation. Na
primeira, as organizacfes devem descobrir novas vantagens e explorar o desconhecido.
Na segunda, as organizacOes precisam de controlar e estabilizar o0s processos
familiarizados e melhorar a sua eficiéncia. Ambos os grupos de praticas devem ser
explorados através de um conjunto crucial de fatores, que incluem, na sua generalidade,
o foco no cliente, a gestdo do processo, o trabalho em equipa, e a formacao (Zhang et
al., 2012). Os mesmos autores reforcam ainda que deva ser adicionado um fator
adicional relacionado com fornecedores, por forma a explorar a relagcdo de cooperagéo

com 0s mesmaos.

Nalguns casos de estudo, praticas de exploiting das capacidades de inovacdo dos
fornecedores podem dar énfase ao papel aquisitivo no desenvolvimento de produtos
(Azadegan & Dooley, 2010). No entanto, as empresas que enfatizam demasiado a
exploration arriscam-se a gastar 0s recursos escassos obtendo fracos retornos, enquanto
as empresas que enfatizam mais a exploitation tendem a descurar a aprendizagem de
novas competéncias, correndo o risco de ficarem cativas a préaticas, recursos e
conhecimentos ultrapassados. Sendo assim, é necessario haver um equilibrio entre
exploration e exploitation, de forma a otimizar a performance das empresas (March,
1991). Uotila et al. (2009) comprovam esta ideia realcando a importancia do equilibrio
entre exploration e exploitation na investigagdo e desenvolvimento em industrias

intensivas.

Ng et al. (2015, pp. 5) distinguem dois tipos de processos direcionados para a

melhoria incremental e melhoria radical. No primeiro destaca:
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“um comjunto de rotinas e prdticas de exploiting de processos existentes,
melhorando a sua performance de forma continua a um ritmo suave e uma escala

pequena’”

enquanto no segundo se incluem

“um conjunto de rotinas e prdticas de exploring de processos através de projecoes

e implementagoes de novos processos a um ritmo acelerado e em grande escala”

Contudo este processo também apresenta riscos. Por exemplo, se uma organizagao
se focar demasiado no cliente corre o risco de ficar encurralada num mercado cativo, ou
seja, focaliza-se em responder as necessidades dos clientes existentes menosprezando a
procura de solugbes inovadoras e ignorando potenciais mercados (Prajogo & Sohal,
2004). Assim, na gestdo da qualidade é importante manter as relagfes proximas tanto
com clientes como com fornecedores. Uma relagdo proxima com fornecedores significa
garantir a qualidade, requisitando certificados, melhoria de processos, trocar informacao
sobre qualidade, envolver os fornecedores no design dos processos, e manter um
numero limitado de fornecedores, de forma a manter uma relacdo duradoura e de

cooperacdo (Zu et al., 2010).

2.4. Hipoteses de investigacao

A importancia da cultura organizacional na gestdo da qualidade é amplamente
suportada pela literatura (e.g., Prajogo & McDermott, 2005; Prasad & Tata, 2003). Na
literatura de gestdo da qualidade tem sido cada vez maior a importancia dada a cultura
organizacional pelo facto de muitas empresas terem falhado ao tentar alcangar os
beneficios esperados com a implementacéo de praticas de qualidade, por terem ignorado
0s aspetos culturais (Prajogo & McDermott, 2005). Para uma organizagdo perceber o

valor da implementacéo de praticas TQM é necessario que tenha uma cultura capaz de
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apoiar a respetiva implementagdo (Zu et al., 2010). Assim, as técnicas de qualidade
desempenham um papel importante no desenvolvimento dos principios e préticas de
gestdo da qualidade e na melhoria da performance (Gambi et al., 2015). Os mesmos
autores assumem que, se a cultura organizacional antecede as técnicas de qualidade, é
necessario investigar de que forma a cultura organizacional afeta o uso de técnicas de
qualidade. Conforme referido anteriormente, a cultura organizacional tem sido
extensamente caracterizada por quatro tipos: cultura de grupo; cultura de

desenvolvimento; cultura racional; e cultura hierarquica (Zhang et al., 2012).

A cultura de grupo, caraterizada pelo espirito participativo e de apoio engloba todos
os stakeholders, que por sua vez tornam mais facil a implementacdo de programas de
qualidade, através do desenvolvimento de mecanismos, competéncias e da comunicacao
necessaria ao progresso que visa permitir novas aprendizagens e mudangas (Gambi et
al., 2015; Zu et al., 2010). De acordo com Prajogo e McDermott (2011), para que uma
empresa consiga implementar praticas de qualidade, como a melhoria continua, é
necessario promover um comportamento que permita maior liberdade e envolvimento
dos empregados, trabalho em equipa e participacdo dos gestores por forma a contribuir
com sugestdes e obter novas ideias. Os mesmos autores referem que estas carateristicas

se enquadram nos valores de uma cultura de grupo.

Face ao referido anteriormente, formulam-se as seguintes hipéteses:

H1a) A cultura de grupo tém um impacto positivo na implementacao de préaticas de

qualidade exploration.

H1b) A cultura de grupo tém um impacto positivo na implementacao de préaticas de

qualidade exploitation.
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As empresas com cultura de desenvolvimento tendem a ser mais criativas e
inovadoras de forma a antecipar as necessidades dos seus clientes (Cameron & Quinn,
1999). Desta forma, as empresas tendem a ir ao encontro das necessidades do mercado,
necessitando para isso de todo o apoio dos stakeholders, para que se consigam adaptar
rapidamente ao ambiente externo e respetivas mudancas (Gambi et al., 2015; Zu et al.,
2010). Segundo Prajogo e McDermott (2011), para que as empresas consigam
implementar préticas de qualidade, nomeadamente focalizadas no cliente, é necessario
que estas conhecam as suas necessidades e que sejam capazes de atender as suas
exigentes expetativas, sendo para isso necessaria uma cultura flexivel e orientada para a

inovacdo, caracteristicas de uma cultura de desenvolvimento.

Face ao referido anteriormente, formulam-se as seguintes hipbteses:

H2a) A cultura de desenvolvimento tém um impacto positivo na implementacéo de

praticas de qualidade exploration.

H2b) A cultura de desenvolvimento tém um impacto positivo na implementacao de

praticas de qualidade exploitation.

No que respeita a cultura racional, o papel dos gestores de topo é fundamental,
cabendo-lhes motivar os seus empregados no seguimento de objetivos ambiciosos,
através do compromisso de atingir objetivos de qualidade, assumir responsabilidades
pela qualidade e ser avaliado com base na performance qualitativa (Gambi et al., 2015;
Zu et al., 2010). Cameron e Quinn (1999) sugerem a criagdo de parcerias com clientes e
fornecedores como fatores qualitativos, assim como a gestdo de processos como meio
de otimizar a performance. Por outro lado, a implementacdo de praticas de qualidade
requer também a existéncia de controlo no que respeita ao uso de ferramentas

mecéanicas como fun¢do qualitativa, como por exemplo o desdobramento de funcdes,
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que possam colocar em causa aspetos qualitativos. Esse controlo é caracteristico nos

valores da cultura racional (Prajogo & McDermott, 2011).

Face ao referido anteriormente, formulam-se as seguintes hipéteses:

H3a) A cultura racional tem um impacto positivo na implementacéo de praticas de

qualidade exploration.

H3b) A cultura racional tem um impacto positivo na implementacdo de préaticas de

qualidade exploitation.

Relativamente & cultura hierdrquica, caracterizada pela coordenagdo e eficiéncia
(Gambi et al., 2015), para alcancar um elevado nivel de qualidade é necesséria a
existéncia de um ambiente organizacional que valorize uma cultura mais hierarquica
(Cameron & Quinn, 1999). Para a implementacgdo de préticas de qualidade é importante
uma gestdo da qualidade de processos e ferramentas, como o controlo estatistico dos
processos, dado que estes estdo positivamente relacionados com abordagens de
controlo, refletindo sistemas mecénicos e formais, caracteristicos de uma cultura

hierarquica (Prajogo & McDermott, 2011).

Face ao referido anteriormente, formulam-se as seguintes hipéteses:

H4a) A cultura hierarquica tem um impacto positivo na implementacéo de praticas

de qualidade exploration.

H4b) A cultura hierdrquica tem um impacto positivo na implementacdo de praticas

de qualidade exploitation.

O modelo conceptual proposto é apresentado na Figura 1.
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Foco no Cliente
Exploration

Gestdao de Processos
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Exploration
Organizacional
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Desenvolvimento v H1la Formacao
Qua Iity Exploration
H1b H2a Exploration Relagdo com
Cultura de Grupo fornecedores
H2b Exploration
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fornecedores
Exploitation

Fonte: Elaboracédo Propria

Figura 1 - Modelo Conceptual proposto
3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Nesta sec¢do visa descreve-se minuciosamente todos os procedimentos e decisfes
metodoldgicas tomadas durante a elaboracdo do presente estudo e esta dividida em 3
pontos. Em primeiro lugar é feita a descricdo da amostra utilizada. Posteriormente s&o
apresentados os procedimentos de construcdo e envio do questionario. Por fim, séo

definidas as variaveis incluidas no modelo conceptual.

3.1. Selecdo da amostra
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Para o presente estudo foi selecionada uma amostra de empresas portuguesas de
manufatura, com certificacdo de Qualidade pela ISO 9001, dado que 0o mesmo se
relaciona com préaticas da Qualidade e a norma é uma proxy da implementacdo destas.
De modo a aumentar a variancia observada e a fortalecer a generalizagdo dos resultados
encontrados foram selecionadas empresas de manufatura de varios sectores da industria
(Singh et. al., 2011). Assim, foi solicitada & empresa Informa D&B que facultasse uma
base de dados com informacdo de empresas portuguesas de manufatura que fossem
certificadas pela norma ISO 9001. Na base de dados consta a CAE, a descri¢do da CAE,
o telefone, o e-mail e a data de certificacdo. A base de dados abrange todas as empresas
portuguesas certificadas por esta norma e neste estudo foram consideradas apenas as
empresas com codigo da atividade econdémica (CAE) do nimero 10 ao 32 inclusive
(empresas de manufatura), num total de 1718. Ap6s a limpeza da base de dados foram

retiradas empresas repetidas, ficando assim com um total de 1695 empresas.

Face ao conteudo das questdes incluidas no questionario e, a semelhanca de estudos
anteriores realizados nesta area, considerou-se que o respondente chave em cada
empresa seria o responsavel pela area da qualidade (e.g., Prajogo & McDermott, 2005;

Zhang et al., 2014).

Para assegurar que o0s respondentes eram suficientemente competentes para
fornecer a informacdo solicitada, foi questionado aos respondentes hd quantos anos
permanecem na empresa, ha quantos anos exercem a respetiva funcdo e qual o seu grau

de conhecimento relativamente as questdes apresentadas ao longo do questionario.

3.2. Questionario

Nos estudos relacionados com cultura organizacional e praticas de qualidade, tanto

nos sectores de servicos como nos sectores de manufatura, a utilizacdo de questionarios
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como instrumento de medida é uma pratica bastante comum (por exemplo, Zhang et al.,
2012; Gambi et al., 2013; Naor et al., 2008). Também para o presente estudo foi
realizado um questionario online que foi enviado para todas as empresas que constam
na base de dados referida anteriormente, por forma a recolher os dados e operacionalizar
0 modelo conceptual. Neste estudo foi utilizado o LimeSurvey (www.limesurvey.org)

como ferramenta na elaboracéo dos questionarios.

No presente estudo, as variaveis utilizadas sdo vaiaveis latentes. Uma variavel
latente ndo pode ser observada ou medida diretamente, sendo para iSO necessarios
indicadores representativos que possam ser observados e medidos, tornando possivel a
respetiva medicdo (Byrne, 1998). As varidveis latentes incluidas no estudo, assim como
a definigcdo e dimensdo dos itens utilizados para as medir devem ter origem na analise
dos artigos cientificos ja existentes, conforme sugere Churchill (1979). Assim, a
realizacdo do questionario passou por uma analise exploratoria, seguindo-se uma
revisdo de literatura, que visa perceber como tém sido medidas e definidas as variaveis
latentes utilizadas no modelo conceptual, as dimensées em que se enquadram, e
respetivos indicadores de medida utilizados. No entanto, face a algumas sugestdes dadas
por Zang et al. (2012) para pesquisas futuras, foram criadas dimensdes novas e

adicionados itens novos ao questionario.

As escalas de medida, assim como as respetivas fontes utilizadas para a medicdo de
cada uma das variaveis latentes, sdo apresentadas no Anexo G. De um modo geral, 0
tipo de questBes utilizadas no questionario foram de resposta fechada e ao longo do
questionario foi utilizada uma linguagem simples, clara e acessivel aos participantes do
estudo, tal como sugere Barnett (1991). Conforme indicado por Churchill (1979) e

Hulland (1999), foram utilizadas escalas multi-item para todas as varidveis latentes, ou
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seja, foram usados Varios itens para medir cada uma das variaveis latentes, em vez de

um anico item, por forma a aumentar a fiabilidade e reduzir o erro de medida.

O questionario final, apresentado no Anexo H, estava dividido em 5 secc¢oes:

Seccdo 1: Cultura Organizacional

Seccdo 2: Préticas de qualidade orientadas para a inovagédo

Seccdo 3: Préticas de qualidade orientadas para a melhoria continua

Seccdo 4: Caracterizacdo da empresa

Seccdo 5: Caracterizacdo do respondente

3.2.1. Envio e Acompanhamento do questionério

O questionario foi enviado por e-mail, com um link a permitir o acesso ao
questionario online. O objetivo da investigacdo e a garantia de confidencialidade dos
dados foram explicadas no corpo do e-mail (Anexo A). O e-mail foi direcionado para o
endereco geral da organizacdo, ao cuidado do responsavel da Qualidade, de modo a que

este fosse reenviado.

Para cada um dos e-mails enviados foi atribuido um codigo entre 1 e 1718
(dimensdo da amostra), com o objetivo de fazer uma associacao entre 0s questionarios
respondidos e a organizacdo respondente e permitir também que as organizag¢@es que ja

tinham respondido fossem excluidas durante o processo de follow-up.

O processo de envio e acompanhamento do questionario passou pelas seguintes

etapas:

- 1% Etapa: No dia 8 de Junho de 2016 foram enviados 1695 e-mails para as

organizacbes presentes na base de dados. Dos 1695 e-mails enviados, 2 foram
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devolvidos porque se encontravam desativados. Nesta 1* etapa foram obtidas 32

respostas (26 completas; 6 incompletas).

Deu-se inicio ao periodo de follow-up com o intuito de aumentar a taxa de resposta:

- 22 Etapa: Duas semanas apds o primeiro envio foi realizado o primeiro follow-up,
ou seja, no dia 22 de Junho de 2016. Desta vez, foram enviados 1667 e-mails as
organizacgdes que ainda ndo tinham respondido até ao final da 22 semana. Neste primeiro
follow-up fez-se uma alteracdo ao corpo de e-mail, realcando a baixa taxa de resposta
obtida e reforcando a importancia da colaboracao dos respondentes (Anexo B). No final

desta etapa foram obtidas 73 respostas (64 completas; 9 incompletas).

- 3% Etapa: A 28 de Junho de 2016, uma semana apés o primeiro envio, foi realizado
0 segundo periodo de follow-up. O corpo de e-mail foi novamente alterado (Anexo C),
apelando novamente a colaboracdo dos respondentes. Nesta data, o segundo follow-up
foi enviado as 1629 organizagdes que ainda ndo tinham respondido. Na fase final do 2°

follow-up foram obtidas 113 respostas (97 completas; 16 incompletas).

- 42 Etapa: Devido ao baixo nimero de respostas foi necessario um follow-up
adicional. No dia 5 de Julho de 2016 foram enviados 1596 e-mails as organizacgdes que
ainda ndo tinham colaborado no inquérito. O corpo de e-mail foi novamente alterado
(Anexo D), apelando novamente a colaboracdo dos respondentes, refor¢cando o facto da
participacdo dos mesmos ser crucial para o sucesso do estudo. Apés esta etapa estavam

contabilizadas 139 respostas (119 completas; 20 incompletas).

- 5% Etapa: Devido a baixa taxa de respostas obtidas realizou-se o quarto e ultimo
follow-up no dia 12 de Julho de 2016. Desta vez, no corpo de e-mail foi referenciado o
facto de que esta seria a Ultima oportunidade para participar no estudo, salientando a

importancia da colaboracdo dos mesmos para a viabilidade do estudo (Anexo E).
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Enviaram-se 1574 e-mails e no total foram obtidas 170 respostas (144 completas; 26

incompletas).

Em sintese, a taxa de resposta obtida foi de 10,03%, atendendo as 170 respostas
conseguidas num total de 1695. No entanto, como ja foi referido, sempre que o
questionario foi enviado eram devolvidos 2 e-mails, indicando que ja ndo se
encontravam ativos. Desta forma, a amostra inicial fica reduzida a 1693 empresas,
correspondente a uma taxa de resposta efetiva de 10,04% (170/1693). E pertinente
salientar que somente 142 respostas, das 170 obtidas, foram usadas no presente estudo.
A exclusdo de respostas prendeu-se com facto de alguns questionarios se encontrarem

incompletos em questdes essenciais para o estudo.

Segundo Armstrong e Overton (1977), a melhor protecdo ao enviesamento das
“ndo-respostas” ¢ diminuir o seu nimero, ou seja, aumentar a taxa de resposta. Neste

sentido, tal como foi mencionado anteriormente, foram efetuados varios follow up.
3.2.2. Analise das Ndo-Respostas e Common Method Bias

Foram seguidos alguns procedimentos sugeridos por Podasakoff et al. (2003) de
forma a evitar problemas causados pelo Common Method Bias (CMB), como por
exemplo: a garantia do anonimato dos respondentes e a ndo existéncia de respostas
certas ou erradas, para que estes ndo se sintam apreensivos, e assim, incentiva-los a dar
respostas honestas; utilizar itens com escala invertida (reversed coded), de forma a
evitar respostas previsiveis; o uso de itens escritos de forma simples, clara e concisa e,
por ultimo, a auséncia de conhecimento dos respondentes relativamente ao modelo

conceptual.

Contudo, face a baixa taxa de resposta obtida, foi necessario verificar a existéncia

de enviesamento provocado pelo eventual nimero de ndo respostas. De modo a verificar
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se as respostas obtidas através dos questionarios refletem a realidade de toda a
populacéo efetuou-se o teste do enviesamento das “nao respostas”.

De acordo com Armstrong e Overton (1977) as respostas dos ndo respondentes séo
semelhantes as ultimas recebidas no processo de inquérito. Desta forma, foram criados
dois grupos, o primeiro inclui as primeiras 75% respostas recebidas, sendo as restantes
incluidas no segundo grupo. No primeiro grupo foram incluidas as primeiras 107
respostas (entre 9 Junho e 5 de Julho) e no segundo as restantes 35 empresas que
responderam mais tarde (entre 5 e 20 de Julho).

Para comparar as primeiras e as Ultimas respostas foram feitos testes nao-
paramétricos de igualdade de médias de Mann-Whitney para os itens incluidos no
modelo.

Os resultados obtidos demonstraram que dos 95 itens testados apenas foram
detetadas diferencas nas respostas para os itens PMER7 e TRERL. Assim, pode
concluir-se que o enviesamento das “ndo-respostas” ndo é um problema deste estudo
(Armstrong & Overton, 1977). Os resultados deste teste encontram-se no Anexo F.

3.3. Definicéo e Operacionalizacéo das Variaveis
Para avaliar cada uma das variaveis foram utilizadas escalas do tipo Likert com 7 pontos
(1- Discordo totalmente a 7- Concordo totalmente). No Anexo G sdo apresentados 0s
itens utilizados para medir cada uma das variaveis presentes no modelo conceptual, bem

como a fonte de onde estas foram adaptadas.

Cultura Organizacional

A cultura organizacional foi dividida em quatro grupos: cultura hierarquica, cultura
de grupo, cultura racional e cultura de desenvolvimento, tal como sugerido por Gambi

et al. (2015).
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A cultura hierdrquica, que invoca a eficiéncia interna, coordenacédo e avaliacdo, €
medida através de 7 itens. A cultura de grupo, direcionada para as relagdes humanas é
medida através de 7 itens. A cultura racional, orientada para o foco externo mas
controlado, é medida através de 7 itens. A cultura de desenvolvimento, alusiva é
flexibilidade, criatividade e mudanca, é medida através de 6 itens. As escalas utilizadas
para medir cada tipo de cultura foram adaptadas de Gambi et al. (2014) e Naor et al.

(2008).

Gestao da Qualidade

As préticas de gestdo da qualidade foram divididas em dois grupos: préaticas da
qualidade exploitation e préaticas da qualidade exploration, tal como sugerido por Zhang
et al. (2012).

As praticas de gestdo da qualidade exploitation foram operacionalizadas como um
fator de segunda ordem constituido por cinco fatores de primeira ordem,
nomeadamente: foco no cliente exploitation (4 itens), que avalia se a empresa vai de
encontro as necessidades, ja conhecidas, dos seus clientes; gestdo de processos
exploitation (8 itens), que avalia em que medida a empresa se focaliza em melhorar
processos ja existentes; trabalho em equipa exploitation (4 itens), que avalia em que
medida a empresa incentiva os seus colaboradores dentro de determinada funcéo a
trabalhar em equipa; formacdo exploitation (4 itens), que avalia em que medida as
empresas se focalizam em aperfeicoar e desenvolver as competéncias necessarias para
que os trabalhadores se tornem mais eficientes na execucdo das suas tarefas; e relacdo
com fornecedores exploitation (11 itens), que avalia em que medida as empresas
procuram envolver os fornecedores na melhoria de processos existentes, através de uma

relacdo de cooperatividade.
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De forma semelhante, as praticas da qualidade exploration foram operacionalizadas
como um fator de segunda ordem medido a partir de cinco fatores de primeira ordem,
nomeadamente: foco no cliente exploration (5 itens), que avalia em que medida a
empresa se foca na identificacdo de novas necessidades dos clientes em relagcdo aos
produtos; gestdo de processos exploration (13 itens), que avalia a em que medida a
empresa procura uma melhoria constante dos processos existentes e encoraja o
desenvolvimento de novos processos; trabalho em equipa exploration (4 itens), que
avalia até que ponto existe uma cooperacdo interfuncional entre colaboradores na
empresa; formacdo exploration (4 itens), que avalia em que medida a empresa
aprovisiona formacdo aos seus colaboradores para que estes possam executar varias
tarefas; e relacdo com fornecedores exploration (10 itens), que avalia em que medida as
empresas procuram envolver os fornecedores em processos inovadores. As escalas
utilizadas para medir cada grupo foram adaptadas de Ng et al. (2015), Naor et al.

(2008), Silva (2011), Zhang et al. (2012) e Zhang et al. (2014).

4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

A presente seccdo encontra-se dividida em duas partes. Na primeira é apresentada
uma analise descritiva das varidveis, e posteriormente, os resultados preliminares,
obtidos através do programa de estatistica SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences). Na segunda séo apresentados os resultados relativos a avaliacdo do modelo
de medida e do modelo estrutural, obtidos com recurso ao programa PLS 2.0 (Ringle et

al., 2005).
4.1. Caracterizagdo da amostra

Como ja foi referido anteriormente, a amostra final utilizada para este estudo foi de

142 empresas. Quanto a maturidade de certificacdo pela norma ISO 9001, 30,1% das
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empresas respondentes sdo certificadas entre 11 a 15 anos, 22,4% das empresas Sao
certificadas entre 6 a 10 anos, 21,8% tém o seu certificado de 16 a 20 anos, 18,9% das
empresas sdo certificadas h4& menos de 6 anos, e apenas 5,6% das empresas

respondentes j& sdo certificadas ha mais de 20 anos.

No que diz respeito ao numero de colaboradores das empresas respondentes,
verificou-se que 43,7% das empresas empregam entre 10 a 49 colaboradores, 42,9%
empregam entre 50 a 249 colaboradores, 9,2% empregam 250 ou mais colaboradores e

4,2% das empresas empregam menos de 9 colaboradores.

O volume anual de vendas no ano de 2015 foi para a maioria das empresas (49,4%)
entre 2 e 10 milhdes de euros inclusive, seguindo-se 23,9% das empresas com um
volume de vendas inferior a 2 milhdes de euros, 23,2% das empresas com valores entre
os 10 e os 50 milhGes de euros inclusive, e apenas 3,5% das empresas respondentes

obtiveram resultados superiores a 50 milhdes de euros.

O setor de atividade com maior predominancia na amostra ¢ o das empresas
pertencentes as industrias alimentares com 45,08% das empresas. A distribuicdo pelos

restantes sectores de atividade pode ser vista na Tabela I.

Tabela |

Classificagdo da Atividade Empresarial (CAE)

Setor de Atividade Percentagem
CAE 10 - Industrias Alimentares 45,08%
CAE 11 - Industria das Bebidas 23,94%
CAE 13 - Fabricacdo de Téxteis 23,94%
CAE 14 - Industria do Vestuario 7,04%
Total 100%

Fonte: Elaboracao prépria

4.1.1. Caracterizagao dos respondentes
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No que diz respeito ao cargo atual dos respondentes, verificou-se que a maioria
ocupa o cargo de Diretor, Responsavel ou Coordenador de Qualidade (75,36%), tal
como consta na Tabela Il. Os respondentes trabalham nas respetivas empresas, em
média, hd 12,81 anos, com um desvio padrdo de 8,98 anos. Quanto & longevidade na
funcdo verificou-se que, em média, os respondentes desempenhando a atual funcdo ha

cerca de 11,21 anos com um desvio padréo de 8,32 anos.

Tabela Il

Fungdes exercidas pelos respondentes

Funcéo Percentagem
Responsavel/Diretor/Coordenador da Qualidade 75,36%
Administrativo/Gerente 8,45%
Responsavel Ambiente e Seguranca 4,23%
Departamento Contabilidade 4.93%
Departamento Producéo 0,70%
Chefe de Fabrica 0,70%
Outro 3,52%
N&o Responderam 2,11%
Total 100%

Fonte: Elaboracgéo prépria

4.2. Anélise Preliminar

A analise fatorial consiste numa variedade de métodos estatisticos para descobrir
clusters para variaveis correlacionadas entre si. Cada fator é definido pelos itens que
mais se correlacionam com o mesmo. Esta correlacdo ¢ medida pela magnitude dos
coeficientes da matriz de loadings. Desta forma, quanto maior for o loading do item,

maior o contributo deste para o fator.

De acordo com Carmines e Zeller (1979) é expectavel que:

1. O primeiro fator deve explicar maior parte da variancia dos itens (>40%);
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2. Os restantes fatores devem explicar proporcGes semelhantes de variancia,
assumindo que a proporcdo de varidncia explicada é decrescente com a
ordem do fator;

3. Os loadings do primeiro fator devem ser de pelo menos 0,3 para todos 0s
itens;

4. Todos, ou maior parte, dos itens devem ter loadings mais altos no

primeiro fator (em relagéo aos restantes fatores).

Contudo, segundo Hulland (1999), a fiabilidade individual de cada item pode ser
avaliada pelo valor do loading. Geralmente os investigadores tendem a selecionar itens
com loadings de pelo menos 0,7. Uma vez que os loadings representam a correlacéo,
este valor implica que 50% da variancia do item ficou capturada pelo fator (ja que a

variancia é dada pelo quadrado do loading).

Assim, foi utilizado o software SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)
onde foram inseridos os resultados obtidos através do questionario realizado e
posteriormente, excluidos os itens que apresentavam loadings inferiores a 0,7. Como €
possivel observar, através da analise dos valores reportados no Anexo G e na figura 2,
com a utilizacdo deste critério foram excluidos os itens CH4-6 referentes a variavel
“Cultura Hierarquica”, CR4 referente a varidvel “Cultura Racional”, CD4 referente a
“Cultura de Desenvolvimento”, PMEI1 e PMEI6 referentes a variavel latente “Gestao
de Processos - Exploitation”, TWEI2 relativa a “Trabalho em Equipa - Exploitation”,
TREIIl pertencente a variavel “Formagdo - Exploitation”, SREI4-6, SREI10-11 na
variavel “Relagdo com Fornecedores - Exploitation”, CER4 pertencente a “Relagcdo com
Clientes - Exploration”, PMER1-2, PMER4 PMER12-13 referentes a variavel latente
“Gestao de Processos - Exploration”, TWERS3 relativo a variavel “Trabalho em Equipa -
Exploration”, TRER4 referente a “Formacdo - Exploration” e os itens SRERS5-10
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referentes a “Relagdo com Fornecedores - Exploration”. Deste critério ficaram de fora
apenas os itens CH3 referente a variavel “Cultura Hierarquica”, CEIl referente a
“Relacdo com Clientes - Exploitation” e TWER4 pertencente a “Trabalho em Equipa —
Exploration” pelo facto dos seus valores ndo se encontram muito longe do valor minimo
de 0,7 e estes serem considerados importantes para 0 modelo, do ponto de vista teorico.

(Anexo G).

4.3. Estimagdo do modelo

No presente estudo foram utilizados modelos de equagfes estruturais, mais
particularmente o PLS (Partial Least Squares) para testar o modelo conceptual,
utilizando para isso o software SmartPLS, versdo 2.0. O facto do SmartPLS permitir
trabalhar com dados que ndo seguem distribuicdes normais (que € o caso do estudo,
com n=142) e o facto de utilizar uma técnica robusta quando a dimensdo da amostra é
reduzida, foram algumas das razGes para a escolha deste método em detrimento do

método baseado nas covariancias (Chin, 2000).

O modelo de investigacdo foi analisado e interpretado em duas etapas: em primeiro
lugar a avaliacdo do modelo de medida e em segundo a analise do modelo estrutural, tal

como sugerido por Hulland (1999).

4.3.1. Modelo de medida

A avaliacdo do modelo de medida é feita em termos de validade de conteddo,
fiabilidade individual dos itens, fiabilidade do constructo, validade convergente e
validade discriminante. Em seguida apresentam-se algumas medidas de qualidade
relevantes que foram utilizadas para avaliar este tipo de modelos em cada um dos

termos referidos:
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- A validade de conteudo é obtida através da elaboracdo de uma revisao de literatura
e do contributo de especialistas e/ou académicos na area em questdo, que ja testaram
previamente os indicadores utilizados, sendo esta validacdo relevante para garantir que
os indicadores incluidos no instrumento de medida medem adequadamente as variaveis

latentes.

- A avaliacdo da fiabilidade individual dos indicadores é feita através da analise dos
pesos (loadings) de cada indicador (variavel de medida ou item) na respetiva variavel
latente. Os pesos dos indicadores devem ser iguais ou superiores a 0,7 para serem

considerados fidveis (Carmines & Zeller, 1979; Hulland, 1999).

- A validade convergente atesta a correlacdo existente entre cada medida com
outras medidas do mesmo constructo. Para avaliar a validade convergente foi utilizada a
variancia média extraida (AVE) proposta por Fornell e Lacker (1981). A AVE mede a
percentagem da variancia total dos indicadores que é explicada pela variavel latente,
que devera apresentar valores iguais ou superiores a 0,5, indicando que pelo menos 50%

da variancia é explicada (Fornell & Lacker, 1981; Bagozzi & Yi, 1988).

- A fiabilidade dos constructos foi analisada através da medida composite reliability
(CR), desenvolvida por Fornell e Lacker (1981). Para a respetiva avaliacdo, o CR deve

apresentar valores iguais ou superiores a 0,7 para cada constructo (Nunnally, 1978).

- A validade discriminante indica se cada varidvel de medida de um dado
constructo estd ou ndo correlacionada com outras variaveis de medida de outros
constructos. Um dos critérios existentes para avaliar a validade discriminante consiste
na comparacao da AVE com a variancia partilhada entre as varidveis latentes (Chin,
1998). Fornell e Lacker (1981) sugerem que a "raiz quadrada" da AVE de cada variavel

latente deve ser maior do que as correlagdes entre as variaveis latentes.
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Os indicadores finais utilizados para medir cada uma das variaveis latentes
incluidas no modelo proposto, obtidos apds purificacdo das escalas, bem como o0s
respetivos pesos e 0s valores da estatistica T, sdo apresentados no Anexo G. Como jé foi
referido anteriormente, todos os pesos dos indicadores sdo superiores a 0,7, a excegdo
dos pesos dos indicadores CH3 na variavel latente “Cultura Hierarquica”, com valor de
0,6659, CEIl na variavel latente “Relagdo com clientes - Exploitation”, com o valor de
0,6750 e o item TWER4 na variavel latente “Trabalho em Equipa - Exploration”, com o
valor de 0,6973. No entanto, dado que os valores de AVE e CR cumprem o0s requisitos

da literatura, optou-se por manter estes itens.

Os valores obtidos para a AVE sdo todos superiores ao valor minimo sugerido de
0,5. O valor minimo obtido foi de 0,5950 na varidvel latente “Gestdo de Processos -
Exploration” e o valor maximo obtido foi de 0,8700 que corresponde a variavel latente
“Relacéo com Fornecedores - Exploitation ”. Assim, a validade convergente é verificada

para todos os constructos.

Também foi comprovada a fiabilidade dos constructos uma vez que 0 CR minimo
registado foi de 0,8360, que corresponde a variavel “Trabalho em equipa -
Exploration”, ¢ o valor maximo registado foi de 0,9760, que diz respeito a variavel

“Relagdo com Fornecedores - Exploitation™.

A validade discriminante foi também comprovada. Na Tabela Ill sdo apresentadas
os valores da raiz quadrada da AVE (na diagonal a negrito) e as correlacBes entre as
varias variaveis latentes, e a analise da respetiva tabela revela que o critério apresentado
por Chin (1998) é respeitado por todas as variaveis presentes no modelo, isto &, 0s
valores da raiz quadrada de AVE sédo superiores a todos os valores das correlagdes entre

as variaveis latentes que estdo fora da diagonal, nas respetivas linhas e colunas.
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Tabela 111
Matriz de correlacbes

(1) (2) (3) (4) (5) (6)
Praticas de Qualidade - Exploitation (1) 0.8185
Praticas de Qualidade - Exploration (2) 0.7880 0.7962
Cultura de Desenvolvimento (3) 0.6701 0.7577 0.8130
Cultura de Grupo (4) 0.6908 0.7239 0.7335 0.8672
Cultura Hierarquica (5) 0.6068 0.5707 0.4699 0.6183 0.7900
Cultura Racional (6) 0.5849 0.6667 0.7463 0.7834 0.5121 0.8499

Nota: Os valores a negrito correspondem a raiz quadrada do AVE
Fonte: Elaboracgéo propria

4.3.2. Modelo estrutural

A avaliacdo do modelo estrutural proposto foi realizada em termos do poder
explicativo (R?) das varidveis enddgenas, sendo estas variaveis dependentes explicadas
pelas relagdes presentes no modelo; e em termos do nivel de significancia estatistica dos
coeficientes estruturais () correspondentes a cada hipotese proposta.

Com o intuito de avaliar o poder explicativo do modelo estrutural, foi utilizado o
coeficiente de determinacdo (R?) das duas variaveis latentes enddgenas. O Rz da-nos a
percentagem da variancia da varidvel enddgena explicada pelo modelo. O critério
estabelecido por Falk e Miller (1992) diz que esta percentagem deve ser igual ou
superior a 10%. No presente estudo o valor minimo obtido de R? foi 58,6%, que
corresponde a variavel “Praticas de Qualidade Exploitation” e o valor maximo foi de
65,7%, correspondente a variavel “Praticas de Qualidade Exploration”. Na Figura 2 sdo

apresentados os valores de R2 obtidos.

Consistente com Chin (1998), por forma a avaliar tanto o nivel de significancia
estatistica dos coeficientes estruturais () como dos pesos (loadings), foi utilizado o
método ndo paramétrico bootstraping (amostragem com reposic¢do) para re-estimar 0s
parametros. Para este efeito, foram usadas 5000 sub-amostras para ‘“correr” o
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bootstraping, tal como sugerido por Hair et al. (2012). As estimativas dos parametros e
os valores da estatistica T, para cada um dos coeficientes, sdo apresentados na Figura 2
e na Tabela 4. No Anexo G sdo apresentados os valores da estatistica T para 0s

loadings.

Relativamente as hipo6teses propostas, é possivel constatar a partir da Tabela IV e
da representacdo grafica na Figura 2 que nem todas foram suportadas. Das 8 hipoteses
tedricas apresentadas apenas 6 foram suportadas.

As hipoteses Hla e H1b, que propdem que a cultura de desenvolvimento influencia
positivamente a implementacdo de praticas de qualidade exploration e exploitation,
respetivamente, revelaram ser fortemente suportadas com B=0,471 (p<0,001) para as
praticas de qualidade exploration e com p=0,3702 (p<0,001) para as praticas de
qualidade exploitation.

As hipoteses H2a e H2b defendem que a cultura de grupo influencia positivamente
a implementagdo de praticas de qualidade exploration e exploitation. Os resultados
obtidos mostram que estas duas hipdteses sdo suportadas. No entanto, a hipdtese H2a é
apenas suportada para p<0,05, com p=0,2362, enquanto que a hipotese H2b é mais

fortemente suportada com =0,2995 (p<0,01).

Em relacdo as hipoteses H3a e H3b também existe uma relacdo positiva entre a
cultura hierarquica e as praticas de qualidade exploration e exploitation. Os resultados
obtidos confirmam que a cultura hierarquica influencia positivamente na implementacéo
de préticas de qualidade exploration e exploitation, uma vez que as hipoteses H3a

(B=0,1853; p<0,05) e H3b ($=0,2843; p<0,001) foram também suportadas.
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Por fim, os resultados apresentados demonstram que as hipoteses H4a e H4b nédo

foram suportadas, dado que os coeficientes obtidos para praticas de qualidade

exploration e exploitation ndo serem significativos com (=0,0352; n.s.) e (p=-0,0716;

n.s.), respetivamente. Assim, o efeito da cultura racional nas praticas de qualidade

exploration e exploitation ndo foi suportado.
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Organizacional

Foco no Cliente
Exploration

Gestao de Processos
Exploration

Trabalho em Equipa
Exploration

Formacao
Exploration
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Foco no Cliente
Exploitation

Cultura de -
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Ko, %2 Qualidade
/ -
S35, ~7'| Exploration
/7
’ R?=0,657
Cultura de Grupo |<gz36" 2> £ :
029 ¢ ’
03‘6\ /2‘8’2}
s Praticas de
Cultura de B 0,284+ s/, o
L a4
Hierarquia & 2 2 Qua I a . e
<7 o Exploitation
A\ - 52 _
&‘y, - > \"\-'5 \0'599\ RZ = 01586
b" ! - ,0,01&
Cultura Racional F

* Significativo para p < 0,05
** Significativo para p < 0,01
*** Significativo para p < 0,001

Fonte: Elaboracédo propria

Figura 2 - Modelo Empirico
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Tabela IV
Coeficientes estimados (B) e estatistica T para as hipoteses testadas
- Hipotese
Hipoteses Testadas B T-value | Suportad
a

H1ia) Cultura de Desenvolvimento > Préticas de Qualidade - Exploration 0.4711 | 6.2694*** Sim
H1b) Cultura de Desenvolvimento > Préaticas de Qualidade - Exploitation 0.3702 | 4.3702*** Sim
H2a) Cultura de Grupo N Préticas de Qualidade - Exploration 0.2362 | 2.5322* Sim
H2b) Cultura de Grupo > Préticas de Qualidade - Exploitation 0.1853 | 2.8727** Sim
H3a) Cultura Hierarquica > Préaticas de Qualidade - Exploration 0.2843 | 2.4264* Sim
H3b) Cultura Hierarquica > Praticas de Qualidade - Exploitation 0.2843 | 3.4216*** Sim
H4a) Cultura Racional —> Préticas de Qualidade - Exploration 0.0352 | 0.4606" Né&o
H4b) Cultura Racional _>  Préticas de Qualidade - Exploitation -0.0716 | 0.5998™ N&o

*

* Significativo para p <0,05; *

Fonte: Elaboracao prépria

5. CONCLUSOES

significativo para p < 0,01; *** significativo para p < 0,001

O objetivo deste estudo consistiu em testar se os diferentes tipos de cultura

organizacional influenciam positivamente a implementacdo de praticas de gestdo da

qualidade. Neste estudo as préaticas de gestdo da qualidade foram divididas em praticas

de gqualidade exploration e praticas de qualidade exploitation, uma vez que na literatura

as praticas de gestdo da qualidade estdo cada vez mais associadas a estas duas vertentes.

Os resultados empiricos relevam que diferentes tipos de cultura organizacional

influenciam diferentes préaticas de gestdo da qualidade. A cultura de desenvolvimento é

o0 tipo de cultura organizacional que tem maior impacto tanto na implementacdo de

praticas de qualidade exploration como exploitation, corroborando os estudos de Gambi

et al. (2015) que encontraram evidéncia significativa de uma relacdo positiva entre a

cultura de desenvolvimento e a melhoria continua e a orientacdo para os objetivos. A
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cultura de grupo estd também positivamente relacionada com ambas préticas de
qualidade, no entanto demonstrou ser ainda mais significante para as praticas de
qualidade exploitation. Esta influéncia positiva em ambas praticas da qualidade
confirmam de certa forma os resultados obtidos por outros autores (Zu et al., 2010) que
ja apontavam para a forte relacdo positiva entre a cultura de grupo e a relacdo com
fornecedores e a gestdo de processos. Mais recentemente, também Gambi et al. (2015)
encontraram uma relacdo positiva entre a cultura de grupo e algumas das caracteristicas
associadas as préaticas de qualidade exploration e exploitation, tais como a melhoria
continua e a orientacdo para 0s objetivos. A cultura hierarquica também esta
positivamente relacionada com ambas as praticas da qualidade, ainda que com relacdo
de maior significancia com as praticas de qualidade exploitation, evidenciando algumas
mudanc¢as em comparagdo com estudo de Zu et al. (2010) cuja relacdo se tinha revelado
pouco significante com a variavel “gestdo de processos”. Também o0s estudos mais
recentes de Gambi et al. (2015) tinham demonstrado a ndo existéncia de relacdo
significativa entre a cultura hierarquica e a melhoria continua (com itens semelhantes
aos de QEI e QER). A cultura racional ndo tem relacéo significativa com nenhuma das
praticas da qualidade estudadas. Estes resultados contrariam o estudo de Zu et al. (2010)
gue demonstrou a existéncia de uma relacdo significativa com a relacdo com clientes e a
gestdo de processos. O estudo contraria também os resultados obtidos por Gambi et al.
(2015) que encontraram a uma relacéo significativa entre a cultura racional e a melhoria

continua e a orientacdo para os objetivos.

Através dos resultados encontrados pode afirmar-se que o presente estudo contribui
para a literatura em varios aspetos, sendo um dos mais relevantes o facto de ser uma das
poucas investigacdes que estuda simultaneamente cultura organizacional e préticas de

qualidade. O presente estudo apresenta também um contributo positivo na medida em
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que as praticas de qualidade foram separadas em exploration e exploitation. Outro
contributo advém da adigdo das variaveis latentes “relagdo com fornecedores
exploration” e “relacdo com fornecedores exploitation”, tornando a escala de medida
das praticas de qualidade exploration e exploitation mais completa. O presente estudo
permite ainda ajudar os gestores das empresas do sector em questéo a perceber quais as
carateristicas cultuais que pretendem associar a empresa, por forma a conseguirem
implementar as melhores praticas de qualidade. A cultura de desenvolvimento é a que
efetivamente apresenta melhores resultados para a implementacdo de ambas as praticas

de qualidade nas empresas portuguesas de manufatura.

Uma das limitagdes do presente estudo é o facto de apenas estudar empresas de
manufatura. Contudo, a gestdo da qualidade tem sido bastante estudada nesta industria,
0 que permitiu uma maior maturidade para presente estudo. Outra das limitagdes deste
estudo prende-se com o facto de apenas existir um respondente em cada empresa. Para
além das ja referidas limitacOes, existe ainda o facto deste estudo ter uma reduzida

dimensédo da amostra, podendo colocar em causa a generalizacdo dos resultados.

Como pesquisa futura seria interessante alargar este estudo aos servi¢os (Zhang et
al., 2012; Ng et al., 2015). Numa pesquisa futura seria interessante estudar o efeito de
cada tipo de cultura em cada uma das dimens@es das praticas exploration e exploitation.
Seria também interessante estudar como é que o ambiente externo pode afetar a relacéo

entre os diferentes tipos de cultura e as praticas da qualidade.
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ANEXO A: Corpo do E-mail

Exmo(a) Senhor(a) Diretor (a) da Qualidade,

Vimos solicitar a sua contribuicdo para um projeto de investigacdo realizado no ambito
do Mestrado em Gestdo e Estratégia Industrial, do Instituto Superior de Economia e
Gestdo, que tem como objetivo perceber as praticas de gestdo da qualidade utilizadas
pelas empresas portuguesas certificadas pela norma 1SO 9001.

A sua colaboragdo € absolutamente essencial para o sucesso deste estudo, pelo que Ihe
solicitamos o preenchimento do inquérito ao qual podera aceder através do seguinte
endereco:

{SURVEYURL}

N&o existem respostas certas ou erradas, apenas a sua experiéncia/opinido € importante.
Pedimos-lhe que na resposta a estas questdes assuma como referéncia a empresa ou
organizacdo onde se encontra atualmente.

Toda a informacao fornecida € estritamente confidencial. Nao sera possivel fazer a
identificacdo individual das pessoas e empresas envolvidas no estudo, e os dados
recolhidos serédo utilizados unicamente para fins de tratamento estatistico e
apresentados de forma agregada.

O tempo estimado de preenchimento é de 10-15 minutos.

Desde ja grata pela sua colaboracéo, coloco-me ao seu dispor para qualquer
esclarecimento que considere necessario, através do e-mail:

carinlemos90@gmail.com

Com os melhores cumprimentos,
Carin Lemos
(mestranda)

ANEXO B: Corpo do E-mail / 1° Follow up

Exmo(a) Senhor(a) Diretor (a) da Qualidade,

Vimos solicitar mais uma vez a sua contribuicdo para um projeto de investigacao
realizado no ambito do Mestrado em Gestdo e Estratégia Industrial, do Instituto
Superior de Economia e Gestao, que tem como objetivo perceber as praticas de gestdo
da qualidade utilizadas pelas empresas portuguesas certificadas pela norma ISO 9001.

Caso ainda ndo tenha respondido, peco-lhe que o faca, pois até ao momento o
namero de respostas obtidas ndo me permite obter uma analise de dados de
resultados rigorosa. A sua colaboracéo é absolutamente essencial para o sucesso deste
estudo, pelo que Ihe solicitamos o preenchimento do inquérito ao qual podera aceder
através do seguinte enderego:
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{SURVEYURL}

N&o existem respostas certas ou erradas, apenas a sua experiéncia/opinido é importante.
Pedimos-lhe que na resposta a estas questdes assuma como referéncia a empresa ou
organizacdo onde se encontra atualmente.

Toda a informagcao fornecida € estritamente confidencial. N&o sera possivel fazer a
identificacdo individual das pessoas e empresas envolvidas no estudo, e os dados
recolhidos serdo utilizados unicamente para fins de tratamento estatistico e
apresentados de forma agregada.

O tempo estimado de preenchimento é de 10-15 minutos.

Desde ja grata pela sua colaboracdo, coloco-me ao seu dispor para qualquer
esclarecimento que considere necessario, através do e-mail:

carinlemos90@amail.com

Com os melhores cumprimentos,
Carin Lemos
(mestranda)

ANEXO C: Corpo do E-mail / 2° Follow up

Exmo(a) Senhor(a) Diretor (a) da Qualidade,

Vimos solicitar mais uma vez a sua contribuicdo para um projeto de investigacao
realizado no ambito do Mestrado em Gestdo e Estratégia Industrial, do Instituto
Superior de Economia e Gestao, que tem como objetivo perceber as praticas de gestdo
da qualidade utilizadas pelas empresas portuguesas certificadas pela norma ISO 9001.

Caso ainda néo tenha respondido, peco-lhe que o faga, pois até ao momento o
namero de respostas obtidas ndo me permite obter uma conclusédo de dados
rigorosa. A sua colaboracao € essencial para o sucesso deste estudo, pelo que Ihe
solicitamos o preenchimento do inquérito ao qual podera aceder através do seguinte
enderego:

{SURVEYURL}

N&o existem respostas certas ou erradas, apenas a sua experiéncia/opinido é importante.
Pedimos-lhe que na resposta a estas questdes assuma como referéncia a empresa ou
organizagao onde se encontra atualmente.

Toda a informacé&o fornecida é estritamente confidencial. N&o seré possivel fazer a
identificacdo individual das pessoas e empresas envolvidas no estudo, e os dados
recolhidos serédo utilizados unicamente para fins de tratamento estatistico e
apresentados de forma agregada.
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O tempo estimado de preenchimento é de 10-15 minutos.

Desde ja grata pela sua colaboragéo, coloco-me ao seu dispor para qualquer
esclarecimento que considere necessario, através do e-mail:

carinlemos90@agmail.com

Com os melhores cumprimentos,
Carin Lemos
(mestranda)

ANEXO D: Corpo do E-mail / 3° Follow up

Exmo(a) Senhor(a) Diretor (a) da Qualidade,

Vimos solicitar mais uma vez a sua contribui¢do para um projeto de investigacao
realizado no ambito do Mestrado em Gestéo e Estratégia Industrial, do Instituto
Superior de Economia e Gestao, que tem como objetivo perceber as praticas de gestdo
da qualidade utilizadas pelas empresas portuguesas certificadas pela norma 1SO 9001.

Caso ainda ndo tenha respondido, peco-lhe que o facga, pois a sua colaboracéo é
absolutamente essencial para a concretizacé@o deste estudo académico, na medida
de que até ao momento o numero de respostas obtidas ndo me permite realizar
uma analise de dados suficientemente rigorosa, invalidando assim todo o estudo. A
sua colaboracao € essencial para o sucesso deste estudo, pelo que Ihe solicitamos o
preenchimento do inquérito ao qual podera aceder através do seguinte enderego:

{SURVEYURL}

N&o existem respostas certas ou erradas, apenas a sua experiéncia/opiniao € importante.
Pedimos-lhe que na resposta a estas questdes assuma como referéncia a empresa ou
organizagao onde se encontra atualmente.

Toda a informagcao fornecida ¢ estritamente confidencial. Nao sera possivel fazer a
identificacdo individual das pessoas e empresas envolvidas no estudo, e os dados
recolhidos serdo utilizados unicamente para fins de tratamento estatistico e
apresentados de forma agregada.

O tempo estimado de preenchimento é de 10-15 minutos.

Desde ja grata pela sua colaboracéo, coloco-me ao seu dispor para qualquer
esclarecimento que considere necessario, através do e-mail:

carinlemos90@amail.com

Com os melhores cumprimentos,
Carin Lemos
(mestranda)
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ANEXO E: Corpo do E-mail / 4° Follow up

Exmo(a) Senhor(a) Diretor (a) da Qualidade,

Vimos solicitar pela Gltima vez a sua contribuicdo para um projeto de investigacao
realizado no &mbito do Mestrado em Gestdo e Estratégia Industrial, do Instituto
Superior de Economia e Gestdo, que tem como objetivo perceber as praticas de gestdo
da qualidade utilizadas pelas empresas portuguesas certificadas pela norma 1SO 9001.

Caso ainda ndo tenha respondido, peco-lhe que o faca, na medida de que até ao
momento o nimero de respostas obtidas ndo me permite realizar uma analise de
dados suficientemente rigorosa, invalidando assim todo o estudo. Mais informo
gue este estudo encerrard muito em breve dado que comeca a ficar tarde para
terminar o estudo. A sua colaboragdo é essencial para o sucesso deste estudo, pelo que
Ihe solicitamos o preenchimento do inquérito ao qual podera aceder através do seguinte
endereco:

{SURVEYURL}

N&o existem respostas certas ou erradas, apenas a sua experiéncia/opinido € importante.
Pedimos-lhe que na resposta a estas questdes assuma como referéncia a empresa ou
organizacdo onde se encontra atualmente.

Toda a informacéao fornecida é estritamente confidencial. Nao seré possivel fazer a
identificacdo individual das pessoas e empresas envolvidas no estudo, e os dados
recolhidos seréo utilizados unicamente para fins de tratamento estatistico e
apresentados de forma agregada.

O tempo estimado de preenchimento é de 10-15 minutos.

Desde ja grata pela sua colaboracédo, coloco-me ao seu dispor para qualquer
esclarecimento que considere necessario, atraves do e-mail:

carinlemos90@gmail.com

Com os melhores cumprimentos,
Carin Lemos
(mestranda)
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ANEXO F: Teste Mann-Whitney

Resultados do teste as ndo-respostas

Independent-Samples Mann-Whitney U Test

Null Hypothesis

1 The distribution of CH1 is the same.

2 The distribution of CH2 is the same.

3 The distribution of CH3 is the same.

4 The distribution of CH4 is the same.

5 The distribution of CH5 is the same.

6 The distribution of CH6 is the same.

7 The distribution of CH7 is the same.

8 The distribution of CG1 is the same.

9 The distribution of CG2 is the same.

10 The distribution of CG3 is the same.

11 The distribution of CG4 is the same.

12 The distribution of CG5 is the same.

13 The distribution of CG6 is the same.

14 The distribution of CG7 is the same.

15 The distribution of CR1 is the same.

16 The distribution of CR2 is the same.

17 The distribution of CR3 is the same.

18 The distribution of CR4 is the same.

19 The distribution of CR5 is the same.

20 The distribution of CR®6 is the same.

21 The distribution of CD1 is the same.

22 The distribution of CD2 is the same.

23 The distribution of CD3 is the same.

24 The distribution of CD4 is the same.

25 The distribution of CD5 is the same.

26 The distribution of CD6 is the same.

27 The distribution of CD7 is the same.

28 The distribution of CD8 is the same.

29 The distribution of CER1 is the same.
30 The distribution of CER2 is the same.
31 The distribution of CER3 is the same.
32 The distribution of CER4 is the same.
33 The distribution of CER5 is the same.
34 The distribution of PMER1 is the same.
35 The distribution of PMER?2 is the same.
36 The distribution of PMERS is the same.
37 The distribution of PMERA4 is the same.

Sig.

,870
,562
172
,363
,983
,967
,113
,540
,972
,912
,313
,789
,949
,687
,994
,332
,403
470
214
,942
877
,281
,750
,319
,319
779
,326
276
,850
,249
,643
,517
,425
729
,609
,235
,512
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Decision

Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
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38 The distribution of PMERS is the same.
39 The distribution of PMERG is the same.
40 The distribution of PMERY7 is the same.
41 The distribution of PMERS is the same.
42 The distribution of PMERO is the same.
43 The distribution of PMER10 is the same.
44 The distribution of PMERL11 is the same.
45 The distribution of PMER12 is the same.
46 The distribution of PMER13 is the same.
47 The distribution of TWER1 is the same.
48 The distribution of TWER?2 is the same.
49 The distribution of TWER3 is the same.
50 The distribution of TWERA4 is the same.
51 The distribution of TRERL1 is the same.
52 The distribution of TRER2 is the same.
53 The distribution of TRERS3 is the same.
54 The distribution of TRER4 is the same.
55 The distribution of SRERL is the same.
56 The distribution of SRER?2 is the same.
57 The distribution of SRER3 is the same.
58 The distribution of SRER4 is the same.
59 The distribution of SRERS5 is the same.
60 The distribution of SRERG is the same.
61 The distribution of SRER?7 is the same.
62 The distribution of SRERS8 is the same.
63 The distribution of SRER9 is the same.
64 The distribution of SRER10 is the same
65 The distribution of CEI1 is the same.
66 The distribution of CEI2 is the same.
67 The distribution of CEI3 is the same.
68 The distribution of CEI4 is the same.
69 The distribution of PMEI1 is the same.
70 The distribution of PMEI2 is the same.
71 The distribution of PMEI3 is the same.
72 The distribution of PMEI4 is the same.
73 The distribution of PMEI5 is the same.
74 The distribution of PMEI6 is the same.
75 The distribution of PMEI7 is the same.
76 The distribution of PMEI8 is the same.
77 The distribution of TWEIL is the same.
78 The distribution of TWEI2 is the same.
79 The distribution of TWEI3 is the same.
80 The distribution of TWEI4 is the same.

49

,978
,244
,013
,285
,679
,153
421
,760
,894
,498
,939
75
,996
,013
,130
,369
,109
,098
,538
,915
,681
,413
,629
,596
877
,151
,674
,468
,981
,981
,645
,922
,549
,594
,693
572
,656
, 731
, 759
,925
,672
,858
,647
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Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Reject the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Reject the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
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81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95

The distribution of TREI1 is the same.
The distribution of TREI2 is the same.
The distribution of TREI3 is the same.
The distribution of TREI4 is the same.
The distribution of SREI1 is the same.
The distribution of SREI2 is the same.
The distribution of SREI3 is the same.
The distribution of SREI4 is the same.
The distribution of SREI5 is the same.
The distribution of SREI6 is the same.
The distribution of SREI7 is the same.
The distribution of SREI8 is the same.
The distribution of SREI9 is the same.
The distribution of SREI10 is the same.
The distribution of SREI11 is the same.

,930
974
,601
,088
, 725
474
,703
,301
,634
,088
, 725
474
,703
,301
,634
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Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.
Retain the null hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is ,05.
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PMER7
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Independent-Samples Mann-Whitney U Test

NaoResp

Resp25

Resp7h

M= 34

Mean Rank = 56,51

4 & 44 &

20,0 100 00 10,0 20,0
Frequency Frequency
Total N 142
Mann-Whitney U 2345 500
Wilcoxon W 8.231 500
Test Statistic 2.345 500
Standard Error 205 B26
Standardized Test Statistic 2475
Asymptotic Sig. (2-sided test) 013
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Independent-Samples Mann-Whitney U Test
NaoResp
Resp25 Resp7h
10 mli]
M=34
8- Mean Rank= 5662 5
5 e
g 7
47 )
£ 2
27 2
0 0
T T T —
40,0 30,0 20,0 40,0
Frequency Frequency
Total N 142
Mann-Whitney U 2.342 000
Wilcoxon W 8.228 000
Test Statistic 2.342 000
Standard Error 203 B&57
Standardized Test Statistic 2 485
Asymptotic Sig. (2-sided test) 013
ANEXO G: Escalas de Medida
. . AVE CR o
CH Cultura Hierarquica
[CH 9 06242 | 08679 | 0,7992

(Adaptado de: Gambi et al., 2015; Naor et al., 2008)

(Escala: 1 — “Discordo Totalmente” a 7 — “Concordo Totalmente™)

Loadings T-value

Na minha empresa, de um modo geral, aquilo que as pessoas

s fazem esta descrito em procedimentos formalizados.

0,7623 | 10,1308

CH2 A minha empresa valoriza a eficiéncia e o controle de modo a
alcancar os resultados de desempenho previstos.

0,9015 | 51,5316
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A minha empresa tem como foco principal o cumprimento dos
CH3 | prazos de entrega, os baixos custos de producdo e uma producdo | 0,6659 7,5101
nivelada.
O nosso tipo de gestdo da prioridade a conformidade, a
CH& | Drevisibilidade e a estabilidade, 08123 | 17,7365
CH5 Mesmo pequenas questfes sdo encaminhadas para um superior « -
hierarquico tomar decisdes.
CH6 | Qualquer decisdo que tome deve ter aprova¢do do meu superior. * *
CH7 Apenas pequenas agdes podem ser levadas a cabo até que o x -
supervisor aprove uma decisao.
AVE CR a
I
[CCl Cultura de Grupo 0,7520 | 00550 | 0,9449
(Adaptado de: Gambi et al., 2015; Naor et al., 2008)
(Escala: 1 — “Discordo Totalmente” a 7 — “Concordo Totalmente™)
Loadings T-value
CG1 @) desenvoIV|me~nto dqs recursos humanos e a preocupagdo com 0s 08887 | 45,7611
colaboradores sdo muito valorizados nesta empresa.
Os nossos funcionarios sdo incentivados a trabalhar como uma
ez equipa, trocando opinides, experiéncias e ideias. 08829 | 356315
CG3 (_)s _colaboradores podem dlscu_tlr,abeftamente as suas opinides e 0.8398 | 22,7787
ideias com 0s seus superiores hierarquicos.
CG4 | Os colaboradores séo encorajados a tomar decisoes. 0,8285 | 16,9922
CG5 O nosso estilo gle_ ges:[ao é caracterizado pelo trabalho em equipa, 09283 | 56,6928
CONSenso e participacao.
CG6 | Anossa fabrica forma equipas para resolver problemas. 0,8510 | 29,1752
Os nossos supervisores reunem com frequéncia grupos de
CG7 | colaboradores com quem trabalham para que possam discutir | 0,8460 | 33,1797
assuntos em conjunto.
. AVE CR a
[CR] Cultura Racional 0.7223 0.9284 0.9033
(Adaptado de: Gambi et al., 2015; Naor et al., 2008)
(Escala: 1 — “Discordo Totalmente” a 7 — “Concordo Totalmente™)
Loadings T-value
CR1 O nosso sucesso é definido com base em vencer e liderar no 0.7883 | 21,5699
mercado.
CR2 o) nosso sistema ,de_recompensa incentiva a atingir 0s objetivos 0.8902 | 44,7985
definidos para a fabrica.
CR3 | Somos muito competitivos e orientados para 0 Sucesso. 0.8918 | 43,2056
CRA4 Os objetivos e as metas a alcancar estdo claramente definidos na * *
nossa empresa.
CR5 | O nosso estilo de gestdo é caracterizado pela orientacdo para a| 0.8178 | 19,7647
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concorréncia, elevadas exigéncias e objetivos individuais.
CR6 O nosso sistema de recompensa recqnhgce as pessoas que, | gcon 28 8578
efetivamente, mais contribuem na nossa fabrica.
. AVE CR (v}
[CD] Cultura de Desenvolvimento 0.6610 0.9320 0.9144
(Adaptado de: Gambi et al., 2015; Naor et al., 2008)
(Escala: 1 — “Discordo Totalmente” a 7 — “Concordo Totalmente™)
Loadings T-value
cD1 A nossa empresa valoriza a procura de oportunidades e a criacdo 0.8150 | 24,4855
de novos desafios.
cD2 NOs fazem_os um esforgq para antecipar o pot_enC|aI associado as 0.8570 | 292991
novas praticas de producao e as novas tecnologias.
CD3 A nossa empresa € muito dindmica e incentiva os colaboradores a 07501 | 17,3556
arriscarem.
O nosso estilo de gestdo é caracterizado pela tomada de decisdes
CDh4 |~ . - . . X f . i * *
individuais com riscos, inovacgéo, liberdade e singularidade.
CD5 NoOs deflnlm'os.o sucesso com base na inovagdo e em ter-mos 0s 08252 | 21.4528
produtos mais inovadores.
A nossa empresa estd orientada para um planeamento a longo-
cpe | Prazo, de forma a adqu_lrlr competéncias de prodl_Jgao que 0.8455 | 26.2609
antecipem as nossas necessidades em termos de tecnologia e novas
praticas de gestao.
cD7 A nossa fgbrl_ca mantem-se na vanguarda das novas tecnologias da 07525 | 14,3368
nossa industria.
A nossa empresa estd constantemente a pensar nas novas
CloE tecnologias da producao. 08388 | 27,3144
- : I AVE CR
[QEI] Praticas de Qualidade Exploitation 0.670 0,910

(Adaptado de: Ng et al., 2015; Naor et al., 2008; Silva, 2011; Zhang et al., 2012; Zhang et al., 2014)

(Escala: 1 — “Discordo Totalmente” a 7 — “Concordo Totalmente™)

. L AVE CR a
[CEI] Foco no Cliente - Exploitation 0.6680 0.8880 08331
(Adaptado de: Zhang et al., 2012)

Loadings T-value
CEI1 | A nossa empresa esta, frequentemente, em contacto com o cliente. 0,6750 8,0302
CEI2 E))rsOdnucizsos clientes dao-nos feedback acerca da qualidade do 0.8675 | 32,9033
CEI3 (grs]trr;;sasos clientes ddo-nos feedback acerca do desempenho na 0,913 68.8366
CEl4 | A nossa empresa avalia regularmente as necessidades do cliente. 0,7967 | 17,9434
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. I AVE CR (1}
PMEI Gestdo de P - Exploitat
[ ] estdo de Processos - Exploitation 0.6460 0.9160 0.8887
(Adaptado de: Zhang et al., 2012; Ng et al., 2015)
Loadings T-value
PMEIL A nossa empresa utiliza técnicas estatisticas para reduzir a * *
variancia dos processos.
PMEI2 A nossa empresa utiliza cartas de contro!o Ppara determinar se 0s 07348 | 153938
processos se encontram sob controlo estatistico.
PMEI3 A nossa empresa utiliza o controlo estatistico para monitorizar 0s 08849 | 45,9840
Seus processos.
PMEI4 Desenvolvemos continuamente projetos para melhorar 0s nossos 0.8773 | 39.6387
processos.
PMEI5 Incentlva_mos 0s nossos colaboradores a participar em equipas para 07723 | 15,8704
a melhoria de processos.
PMEI6 Na nossa empresa, procuramos maneiras de simplificar os * *
processos existentes.
A nossa empresa procura reduzir continuamente a variacdo dos
PMEI7 | processos, mesmo que estes ja tenham atingido um nivel | 0,7421 | 18,8461
considerado aceitavel.
PMEI8 | Implementamos melhorias nos processos de forma gradual. 0,7978 | 23,6136
: I AVE CR a
TWEI Trabalhoem E - Exploitation
[TWEI] abalho em Equipa - Exploitatio 0,6890 0,868 0,7687
(Adaptado de: Zhang et al., 2012; Zhang et al., 2014)
Loadings T-value
TWEIL Os nossos supervisores - incentivam 0s  seus colaboradores a 07122 | 122151
trabalharem em equipa.
Os nossos supervisores incentivam os colaboradores a trocarem * -
TWEI2 - oo
opinides e ideias.
Os supervisores fazem frequentemente reunides de grupo, onde 0s
WS colaboradores podem discutir as coisas em conjunto. 08888 | 51,9337
TWEI4 Os nossos supervisores raramente encorajam 0s colaboradores a 0.8772 | 32,7995
resolver problemas em conjunto. (R)
x e AVE CR (1}
TREI F - Exploitat
[TREI] ormagac - Exploftation 0,6630 | 08550 | 0,7611
(Adaptado de: Zhang et al., 2012; Zhang et al., 2014)
Loadings T-value
Os nossos colaboradores recebem formagdo e desenvolvem
TREIL A * *
competéncias de trabalho, regularmente.
A gestdo de topo acredita que a formagdo continua e
TREI2 | aperfeicoamento das competéncias dos colaboradores s&o | 0,8309 | 28,4898

importantes.
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TREI3 Os colaboradorfzs r_ecebem, regularmente, formacédo para melhorar 0.8270 | 12,2225
as suas competéncias.
TREI4 Os,n_ossos col_abqrad_ores tém competéncias consideradas acima da 0,7833 8,2289
média, nesta industria.
. I AVE CR a
REI Rel f - Expl
[SREI] elacdo com fornecedores - Exploitation 0.8700 0.9760 0.9701
(Adaptado de: Naor et al., 2008; Silva, 2011; Zhang et al., 2014)
Loadings T-value
SREI1 ,:\ur;(l)isds:dimpresa envolve os fornecedores na melhoria continua da 09229 | 49.4714
SREI2 | Ajudamos os nossos fornecedores a melhorar a sua qualidade. 0,9538 | 90,1048
SREI3 _Envolvemo-n~os ativamente  com  0s forr_lecedores na 09212 | 50,2110
implementacdo de esforcos para a melhoria da qualidade.
Mantemos uma comunica¢do continuada com os fornecedores * -
SREI4 . :
sobre a qualidade dos produtos fornecidos.
O nosso sistema de avaliacdo dos fornecedores tem em
SREI5 | consideracdo o seu desempenho na qualidade dos produtos * *
fornecidos.
O nosso sistema de avaliacdo dos fornecedores tem em
SREI6 | consideracdo o seu desempenho no cumprimento dos prazos de * *
entrega.
Mantemos uma relagdo de cooperacdo estratégica com 0S Nn0Ss0S
SiRiA fornecedores para melhoria da qualidade. 0,9229 | 49,4714
SREIS Envolve_:mos ativamente 0s fornecedores nos nossos esforgcos de 09538 | 90,1048
melhoria da qualidade.
SREI9 A nossa empresa ajuda os fornecedores a melhorar a qualidade dos 0,0212 50.211
seus produtos.
A nossa empresa mantém um relacionamento de longo-prazo com
SREI10 * *
os fornecedores.
A nossa empresa realiza auditorias da qualidade aos nossos « -
SREI11
fornecedores.
- : . AVE CR
[QER] Praticas de Qualidade Exploration 0.634 0.896
(Adaptado de: Lau et al., 2010; Ng et al., 2015; Zhang et al., 2012; Zhang et al., 2014)
(Escala: 1 — “Discordo Totalmente” a 7 — “Concordo Totalmente™)
. . AVE CR a
CER F Cliente - Explorat
[ ] oco no Cliente - Exploration 0.7220 0.9120 0.8690

(Adaptado de: Zhang et al., 2012; Zhang et al., 2014)
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Loadings T-value
CER1 A nossa empresa questiona os clientes desde o inicio do design dos 0.8804 | 40,4594
seus produtos.
CER? NoOs trabalhamos em parceria com 0s nossos clientes para o design 0.8694 | 30,2599
do produto.
Os nossos clientes foram frequentemente questionados sobre o
GERE design dos nossos produtos. 0,9054 | 54,7415
Os clientes foram parte integral no esforco do design dos nossos * *
CER4
produtos.
CERS Os clientes sO séo epvolwdos no projeto depois do design dos 07322 | 13.3668
produtos estar concluido.
. . AVE CR a
PMER t Pr - Exploration
[ ] Gestao de Processos - Exploratio 0.5050 0.9220 0.9027
(Adaptado de: Zhang et al., 2012; Zhang et al., 2014; Ng et al., 2015)
Loadings T-value
NoOs fazemos um esforco para melhorar continuamente todos os
PMER1 | aspetos dos nossos produtos e processos em vez de manter uma * *
abordagem estética.
NOs acreditamos que a melhoria dos processos nunca esta
PMER2 -, g _ * *
completa, existindo sempre espaco para mais melhorias.
PMER3 A nossa organizagao nao_eAen_tldade estatica, ao contrario, esta 07979 | 203843
envolvida em mudancas dindmicas para melhor servir os clientes.
PMER4 Se ndo estivermos constantemente a aprender e melhorar, * -
teremos consequéncias a longo prazo.
PMERS5 | Projetamos e implementamos processos totalmente novos. 0,8172 | 21,2590
PMERS Usamos tecnologias de informacédo para ajudar a redesenhar os 07349 | 14,0892
processos.
PMER7 Temos como objetivo conseguir melhorar drasticamente 0s 07407 | 135715
N0SSOS Processos e produtos.
PMERS A gesta_o de topo identifica qual a dire¢do a seguir para a 07892 | 21,9599
melhoria de processos.
PMERO Implementamos altera¢Ges radicais nos processos e processos 07644 | 13.2623
totalmente novos.
PMER10 A gestéo de topo participa ativamente nas equipas de melhoria de 07655 | 13,3538
processos.
PMER11 f; igf;’fao de topo encoraja os colaboradores a “pensar fora da 0,7596 13.2901
A nossa organizacgédo define as metas de performance dos *
PMER12 « . *
processos por comparagdo com o0s melhores nesta industria.
A nossa empresa forma equipas especificas para implementar
PMER13 : : * *
projetos de melhoria de processos.
: . AVE CR a
TWER Trabalho em Equipa - Exploration
[ ] uipa-=xp 06310 | 08360 | 0.7038

(Adaptado de: Zhang et al., 2012; Zhang et al., 2014)
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Loadings T-value
TWERL As diferentes areas funcionais na nossa empresa cooperam de 0.8670 | 255291
modo a resolver problemas, quando estes surgem.
TWER2 A§ qllferentes areas funcionais da nossa empresa coordenam as 0,.8098 | 18,3284
atividades entre si.
As diferentes areas funcionais da nossa empresa trabalham de
TWER3 : . * *
forma interativa umas com as outras.
TWER4 As areas de marlfetlng e financas sabem bastante acerca do que se 0.6973 | 12,8016
passa na producéo.
x . AVE CR a
TRER Formacéo - Exploration
[TRER] ¥ P 0,7780 | 0,9130 | 0,8566
(Adaptado de: Zhang et al., 2012; Zhang et al., 2014)
Loadings T-value
TRER1 Os polaboradores nesta fabrica aprendem a executar uma grande 0.9048 | 53,7158
variedade de tarefas.
TRER? Quanto mais tempo um colaborador estiver nesta empresa, mais 09115 | 46.6014
tarefas aprende a executar. ’ ’
TRER3 Os colaboraglores séo treinados de forma a serem po_llvalentes, 0.8279 | 25,9747
podendo assim preencher o lugar de outros, se necessario.
Nesta fabrica, cada colaborador aprende apenas como executar
TRER4 * *
uma tarefa. (R)
~ . AVE CR a
SRER Relagdo com Fornecedores - Exploration
[SRER] ¢ d 06920 | 00000 | 0,8511
(Adaptado de: Zu et al., 2010; Lau et al., 2010)
Loadings T-value
SRER1 Os Nossos fornecedores estdo ativamente envolvidos no processo 0.8051 | 17,7706
de design dos nossos produtos.
SRER? Os Nossos fornecedores estdo ativamente envolvidos na 0,845 250251
reengenharia dos n0SSOS Processos.
A nossa empresa tem um elevado grau de parceria estratégica
SRER3 | com os fornecedores para o desenvolvimento conjunto de novos | 0,8227 | 19,0233
produtos/servicos.
SRER4 A nossa empresa da feedback aos fornecedores acerca do 0.8527 | 25.9947
desenvolvimento de novos produtos.
O nosso sistema de avaliagdo dos fornecedores tem em
SRER5 | consideracdo as capacidades da sua equipa de concegdo e * *
desenvolvimento do produto.
A nossa empresa avalia os fornecedores de acordo com a sua * *
SRERG6 . ; «
capacidade de inovacao.
Envolvemos ativamente os fornecedores nos esforcos de
SRER7 | ~ * *
inovacao dos nossos produtos.
SRERS A nossa empresa partilha informacao com os nossos fornecedores * *

com recurso a tecnologias de informacgéo.
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Os nossos fornecedores fornecem-nos informagdo sobre as *

SRER9 | ~
inovacOes dos seus produtos.

Mantemos um contacto frequente com os fornecedores sobre as «

SRER10 x ~
alteracdes na concecao dos produtos.

(R) - Reversed coded (escala invertida)
* Estes itens foram excluidos do modelo por apresentarem crossloadings elevados com

outros constructos que nao pretendem medir.

ANEXO H: Questionario

Cultura e Praticas de Qualidade

Este € um projeto de investigacdo realizado no ambito do Mestrado em Gestdo e Estratégia
Industrial, do Instituto Superior de Economia e Gestdo, que tem como objetivo perceber as
praticas da qualidade utilizadas pelas empresas certificadas pela norma ISO 9001.

Bem vindo(a)!

O tempo estimado de preenchimento é de 10-15 minutos.

N&o existem respostas certas ou erradas, apenas a sua experiéncia/opinido € importante.
Pedimos-lhe que na resposta a estas questdes assuma como referéncia a empresa ou organizagdo
onde se encontra atualmente.

Existem 20 perguntas neste inquérito.

Seccédo | - Cultura Organizacional

Neste grupo pretende-se que indique de 1 a 7, o grau de concordancia com as frases

apresentadas.
QL1 - Indique o seu grau de concordancia ou discordancia relativamente as

seguintes afirmagdes referentes as decisdes levadas a cabo na sua empresa:

Por favor, selecione a posi¢éo apropriada para cada elemento:

1- 4 — Nem
Discordo 2 3 concordo 5 6

totalmente nem discordo

7 _
Concordo

totalmente

Na minha empresa, de um modo geral, aquilo
gue as pessoas fazem estd descrito em

procedimentos formalizados.

A minha empresa valoriza a eficiéncia e o
controle de modo a alcancar os resultados de

desempenho previstos.
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A minha empresa tem como foco principal o
cumprimento dos prazos de entrega, 0S
baixos custos de producdo e uma producéo

nivelada.

O nosso tipo de gestdo da prioridade a
conformidade, a previsibilidade e a

estabilidade.

Mesmo pequenas questdes sdo encaminhadas

para um superior hierarquico tomar decisoes.

Qualquer decisdo que tome deve ter

aprovacgdo do meu superior.

Apenas pequenas acdes podem ser levadas a
cabo até que 0 supervisor aprove uma

decisao.

Q2 - Indique, por favor, em que medida cada uma das seguintes frases descreve a

realidade da sua empresa:

Por favor, selecione a posicao apropriada para cada elemento:

1 _
Discordo

totalmente

4 — Nem
concordo

nem discordo

7 _
Concordo

totalmente

O desenvolvimento dos recursos humanos e a
preocupacdo com os colaboradores sdo muito
valorizados nesta empresa.

Os nossos funcionarios sdo incentivados a
trabalhar como uma equipa, trocando

opinides, experiéncias e ideias.

Os colaboradores podem discutir abertamente
as suas opinides e ideias com 0s seus

superiores hierarquicos.

Os colaboradores sdo encorajados a tomar

decisoes.

O nosso estilo de gestdo é caracterizado pelo

trabalho em equipa, consenso e participacao.

Os nossos  supervisores relnem  com
frequéncia grupos de colaboradores com

guem trabalham para que possam discutir
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assuntos em COﬂjUﬂtO.

A nossa fabrica forma equipas para resolver

problemas.

Q3 - Indique o seu grau de concordancia ou discordancia com as seguintes
afirmacdes referentes as praticas de gestao da sua empresa:

Por favor, selecione a posicdo apropriada para cada elemento:

1- 4 — Nem 7—
Discordo concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
O nosso sucesso é definido com base em
vencer e liderar no mercado.
O nosso sistema de recompensa incentiva a
atingir os objetivos definidos para a féabrica.
Somos muito competitivos e orientados para
0 sucesso.
Os objetivos e as metas a alcancar estdo
claramente definidos na nossa empresa.
O nosso estilo de gestdo é caracterizado pela
orientacdo para a concorréncia, elevadas
exigéncias e objetivos individuais.
O nosso sistema de recompensa reconhece as
pessoas que, efetivamente, mais contribuem
na nossa fabrica.
Q4 - Como avalia cada uma das seguintes frases referentes a dindmica da sua
empresa:
Por favor, selecione a posicdo apropriada para cada elemento:
1- 4 — Nem 7—
Discordo concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

A nossa empresa valoriza a procura de
oportunidades e a criacdo de novos desafios.

No6s fazemos um esforco para antecipar o
potencial associado as novas praticas de
producdo e as novas tecnologias.

A nossa empresa € muito dindmica e
incentiva os colaboradores a arriscarem.

O nosso estilo de gestdo é caracterizado pela
tomada de decisOes individuais com riscos,
inovacéo, liberdade e singularidade.

No6s definimos o sucesso com base na
inovacdo e em ter-mos 0s produtos mais
inovadores.

A nossa empresa estd orientada para um
planeamento a longo-prazo, de forma a
adquirir competéncias de producdo que
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antecipem as nossas necessidades em termos
de tecnologia e novas praticas de gestdo.

A nossa fabrica mantem-se na vanguarda
das novas tecnologias da nossa industria.

A nossa empresa esta constantemente a
pensar nas novas tecnologias da producéo.

Seccdo Il - Praticas de Qualidade orientadas para a inovacao

Neste grupo pretende-se que indique de 1 a 7, o grau de concordancia com as frases
apresentadas.
Q1 - Indique o seu grau de concordancia ou discordancia com as seguintes

afirmac0es referentes a relacdo da sua empresa ao feedback dado pelos clientes da
sua empresa:

Por favor, selecione a posicéo apropriada para cada elemento:

1- 4 — Nem 77—
Discordo 2 3 concordo 5 6 Concordo
totalmente nem discordo totalmente

A nossa empresa questiona os clientes desde
0 inicio do design dos seus produtos.

NGs trabalhamos em parceria com 0S n0oss0s
clientes para o design do produto.

Os nossos clientes foram frequentemente
guestionados sobre o design dos nossos
produtos.

Os clientes foram parte integral no esforco do
design dos nossos produtos.

Os clientes s6 sdo envolvidos no projeto
depois do design dos produtos estar
concluido.

Q2 - Como avalia cada uma das seguintes frases referentes a gestao de processos
da sua empresa?

Por favor, selecione a posi¢éo apropriada para cada elemento:

1- 4 — Nem 77—
Discordo 2 3 concordo 5 6 Concordo
totalmente nem discordo totalmente

No6s fazemos um esforco para melhorar
continuamente todos os aspetos dos nossos
produtos e processos em vez de manter uma
abordagem estatica.

N6s acreditamos que a melhoria dos
processos nunca estd completa, existindo
sempre espaco para mais melhorias.

A nossa organizagdo ndo é entidade estatica,
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ao contrario, esta envolvida em mudancas
dindmicas para melhor servir os clientes.

Se ndo estivermos constantemente a aprender
e melhorar, teremos consequéncias a longo
prazo.

Projetamos e implementamos processos
totalmente novos.

Usamos tecnologias de informagdo para
ajudar a redesenhar 0s processos.

Temos como objetivo conseguir melhorar
drasticamente 0S NOSSOS  processos e
produtos.

A gestdo de topo identifica qual a direcéo a
seguir para a melhoria de processos.

Implementamos  alteracbes radicais nos
processos e processos totalmente novos.

A gestdo de topo participa ativamente na
equipa de melhoria de processos.

A gestdo de topo encoraja os colaboradores a
“pensar fora da caixa”.

A nossa organizacdo define as metas de
performance dos processos por comparagdo
com os melhores nesta industria.

A nossa empresa forma equipas especificas
para implementar projetos de melhoria de
processos.

Q3 - Tendo em consideracédo o trabalho em equipa desenvolvido na sua empresa,
em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmacoes:

Por favor, selecione a posicdo apropriada para cada elemento:

1- 4 — Nem 7 —
Discordo 2 3 concordo 5 6 Concordo
totalmente nem discordo totalmente

As diferentes areas funcionais na nossa
empresa cooperam de modo a resolver
problemas, quando estes surgem.

As diferentes areas funcionais da nossa
empresa coordenam as atividades entre si.

As diferentes areas funcionais da nossa
empresa trabalham de forma interativa umas
com as outras.

As areas de marketing e financas sabem
bastante acerca do gque se passa na producdo.

Q4 - Como avalia cada uma das seguintes frases relativamente a formacéo dos
colaboradores na sua empresa?

Por favor, selecione a posicdo apropriada para cada elemento:

1- 4 — Nem 7 —

Discordo concordo Concordo
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totalmente

nem discordo

totalmente

Os colaboradores nesta fabrica aprendem a
executar uma grande variedade de tarefas.

Quanto mais tempo um colaborador estiver
nesta empresa, mais tarefas aprende a
executar.

Os colaboradores sao treinados de forma a
serem polivalentes, podendo assim preencher
o lugar de outros, se necessario.

Nesta fébrica, cada colaborador aprende
apenas como executar uma tarefa.

Q5 - Indigque o seu grau de concordéancia ou discordancia com as seguintes

afirmac0es referentes a relacdo da sua empresa com fornecedores:

Por favor, selecione a posicdo apropriada para cada elemento:

_‘]_ _
Discordo

totalmente

4 — Nem
concordo

nem discordo

7 _
Concordo

totalmente

Os nossos fornecedores estdo ativamente
envolvidos no processo de design dos nossos
produtos.

Os nossos fornecedores estdo ativamente
envolvidos na reengenharia dos nossos
processos.

A nossa empresa tem um elevado grau de
parceria estratégica com os fornecedores para
0 desenvolvimento conjunto de novos
produtos/servicos.

A nossa empresa da feedback aos
fornecedores acerca do desenvolvimento de
novos produtos.

O nosso sistema de avaliagdo dos
fornecedores tem em consideracdo as
capacidades da sua equipa de concecdo e
desenvolvimento do produto.

A nossa empresa avalia os fornecedores de
acordo com a sua capacidade de inovagéo.

Envolvemos ativamente os fornecedores nos
esforcos de inovagdo dos nossos produtos.

A nossa empresa partilha informagdo com o0s
nossos fornecedores com recurso a
tecnologias de informacdo.

Os nossos fornecedores fornecem-nos
informacdo sobre as inovagbes dos seus
produtos.

Mantemos um contacto frequente com o0s
fornecedores sobre as alteracGes na concegao
dos produtos.

Seccdo 111 - Praticas de Qualidade orientadas para a melhoria continua
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Neste grupo pretende-se que indique de 1 a 7, o grau de concordancia com as frases
apresentadas.

Q1 - Indique o seu grau de concordancia ou discordancia com as seguintes
afirmacdes referentes ao feedback dado pelos clientes da sua empresa:

Por favor, selecione a posicao apropriada para cada elemento:

1- 4 — Nem 77—
Discordo 2 3 concordo 5 6 Concordo
totalmente nem discordo totalmente

A nossa empresa esta, frequentemente, em
contacto com o cliente.

Os nossos clientes ddo-nos feedback acerca
da qualidade do produto.

Os nossos clientes ddo-nos feedback acerca
do desempenho na entrega.

A nossa empresa avalia regularmente as
necessidades do cliente.

Q2 - Relativamente a gestdo de processos da sua empresa, indique por favor, em
gue medida concorda ou discorda com as seguintes afirmacdes:

Por favor, selecione a posicao apropriada para cada elemento:

1- 4 — Nem 77—
Discordo 2 3 concordo 5 6 Concordo
totalmente nem discordo totalmente

A nossa empresa utiliza técnicas estatisticas
para reduzir a variancia dos processos.

A nossa empresa utiliza cartas de controlo
para determinar se 0S processos se encontram
sob controlo estatistico.

A nossa empresa utiliza o controlo estatistico
para monitorizar 0s Seus processos.

Desenvolvemos continuamente projetos para
melhorar 0s N0SS0S Processos.

Incentivamos 0s nossos colaboradores a
participar em equipas para a melhoria de
processos.

Na nossa empresa, procuramos maneiras de
simplificar 0s processos existentes.

A nossa empresa procura  reduzir
continuamente a variagdo dos processos,
mesmo que estes ja tenham atingido um nivel
considerado aceitével.

Implementamos melhorias nos processos de
uma forma gradual.

Q3 - Indique por favor, em que medida concorda ou discorda de cada uma das
seguintes afirmac0es, tendo em conta o trabalho em equipa desenvolvido na sua
empresa:
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1- 4 —Nem 7—
Discordo concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Os nossos supervisores incentivam 0s seus
colaboradores a trabalharem em equipa.
Os nossos supervisores incentivam  0S
colaboradores a trocarem opini@es e ideias.
Os supervisores fazem frequentemente
reunides de grupo, onde os colaboradores
podem discutir as coisas em conjunto.
Os Nn0ssos supervisores raramente encorajam
os colaboradores a resolver problemas em
conjunto.
Q4 - Considerando a formacao dos colaboradores na sua empresa, como avalia
cada uma das seguintes frases?
Por favor, selecione a posicdo apropriada para cada elemento:
1- 4 —Nem 7 -
Discordo concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Os nossos colaboradores recebem formacéo e
desenvolvem competéncias de trabalho
regularmente.
A gestdo de topo acredita que a formacéo
continua e aperfeicoamento das competéncias
dos colaboradores sdo importantes.
Os colaboradores recebem, regularmente,
formagdo  para  melhorar as  suas
competéncias.
Os nossos colaboradores tém competéncias
consideradas acima da média, nesta industria.
Q5 - Indigue em que medida concordancia ou discordancia com das seguintes
afirmac0es referentes a relacdo da sua empresa com fornecedores:
Por favor, selecione a posicdo apropriada para cada elemento:
1- 4 —Nem 7—
Discordo concordo 6 Concordo
totalmente nem discordo totalmente

A nossa empresa envolve os fornecedores na
melhoria continua da qualidade.

Ajudamos os nossos fornecedores a melhorar
a sua qualidade.

Envolvemo-nos  ativamente  com  0S
fornecedores na implementacdo de esforgcos
para a melhoria da qualidade.
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Mantemos uma comunicacao continuada com
os fornecedores sobre a qualidade dos
produtos fornecidos.

O nosso sistema de avaliagdo dos
fornecedores tem em consideragdo o seu
desempenho na qualidade dos produtos
fornecidos.

O nosso sistema de avaliagdo dos
fornecedores tem em consideragdo 0 seu
desempenho no cumprimento dos prazos de
entrega.

Mantemos uma relagdo de cooperagédo
estratégica com 0s nossos fornecedores para
melhoria da qualidade.

Envolvemos ativamente os fornecedores nos
nossos esforgos de melhoria da qualidade.

A nossa empresa ajuda os fornecedores a
melhorar a qualidade dos seus produtos.

A nossa empresa mantém um relacionamento
de longo-prazo com os fornecedores.

A nossa empresa realiza auditorias da
gualidade aos nossos fornecedores.

Seccdo IV - Caracterizacdo da empresa

Q1 - Em media, quantos colaboradores trabalharam a tempo integral na sua
empresa no ano de 2015?

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opcoes:

09

0 10-49

(O 50-249

O 250 ou mais

Q2 - Qual o volume de vendas da sua empresa no ano 2015?

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opcoes:

O Até 2 milhdes de euros (inclusive)

C Entre 2 milhdes - 10 milhdes de euros (inclusive)
(0 Entre 10 milhdes - 50 milhdes de euros (inclusive)
(0 Mais de 50 milhdes de euros

Q3 - Ha quantos anos a sua empresa € certificada pela norma 1SO 9001?

Neste campo s0 € possivel introduzir nameros.
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Por favor, escreva aqui a sua resposta:

Seccéo V - Caracterizagdo do respondente

Antes de terminar, gostariamos de conhece-lo um pouco...

QL1 - Ha quantos anos trabalha nesta empresa?

Neste campo s6 é possivel introduzir nimeros.

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

Q2 - Qual é a sua funcéo atual na empresa?
Selecione no méaximo uma resposta
Por favor, selecione todas as que se aplicam:

[_] Responsével/Diretor/coordenador Qualidade

[_] Responsavel Ambiente e Seguranca

[_] Departamento Contabilidade

[_] Administrativo / Gerente

[l Departamento Producéo

[] Chefe de fabrica

[_] Operario

[_Joutro:
Q3 - H& quantos anos exerce esta fung¢éo?
Neste campo s0 é possivel introduzir nameros.

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

Obrigada pela sua colaboragéo!

Submeter o seu inquérito
Obrigado por ter concluido este inquérito.
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