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Resumo

Devido a globalizagdo do comércio mundial a competitividade intensificou-se. A
crescente procura por produtos de qualidade levou a que os fabricantes intensificassem
os seus esforcos no desenvolvimento e aplicacdo de programas de gestdo da qualidade,

com destaque para a Gestdo pela Qualidade Total (GQT).

No presente estudo pretende-se demonstrar a relacdo que existe entre as praticas da
Gestdo pela Qualidade Total e a Qualidade do Produto (QP) recorrendo ao método

Qualitative Comparative Analysis (QCA).

Os resultados obtidos sugerem que o Foco no Cliente e o Compromisso da Gestdo de
Topo sdo condi¢des necessdrias para a obtencdo da Qualidade do Produto, e que a
Gestdo de Recursos Humanos orientados para a Qualidade sdo uma condigdo almost

always necessary.

Na analise de resultados das condig¢des suficientes, verificou-se que a combinacdo das
praticas, Gestdo da Qualidade do Design, Compromisso da Gestdo de Topo e o Foco no
Cliente obtém o maior grau de consisténcia (0,97). Por outro lado a, aplicagcdo das
praticas, Gestdo de Recursos Humanos orientados para a Qualidade, Compromisso da
Gestdo de Topo e o Foco no Cliente, embora com uma consisténcia menor (0,95),
revelam uma maior cobertura (0,81). Sdo também consideradas condig¢des suficientes
as combinacdes de praticas que incluem a Gestdo de Recursos Humanos orientados para
a Qualidade, a Gestao da Qualidade do Design e o Foco no Cliente, com uma consisténcia
de 0,97, e 0 Uso da Informacdo Interna da Qualidade, o Compromisso da Gestdo de Topo e
o Foco no Cliente, obtendo uma consisténcia de 0,94. Qualquer um destes quatro conjuntos

de praticas de GQT pode ser implementado com vista a obten¢do da Qualidade do Produto.
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Abstract

Due to globalization, trade competitiveness has intensified. The increasing demand for
quality products has led manufacturers to step up their efforts in the development and
implementation of quality management programs, with emphasis on Total Quality

Management (TQM).

The present study seeks to demonstrate the relationship between Total Quality
Management practices and Product Quality (PQ) using Qualitative Comparative Analysis

(QCA).

The results obtained suggest that Customer Focus and Top Management Commitment
are necessary conditions to obtain Product Quality, and Human Resources for Quality

Management are an almost always necessary condition.

Analyzing the results for sufficient conditions, it was found that the combination of
practices, Design Quality Management, Top Management Commitment and Customer
Focus obtained the highest degree of consistency (0.97). On the other hand the
application of the practices, Human Resources for Quality Management, Top
Management Commitment and Customer Focus, although with a lesser consistency
(0,95), reveal a greater coverage (0,81). Also, the combinations of practices that include
Human Resources for Quality Management, Design Quality Management and Customer
Focus, with a consistency of 0.97, and the Use of Internal Quality Information, Top
Management Commitment and Customer Focus, with a consistency of 0.94, are
considered sufficient conditions. Any of these four sets of TQM practices can be

implemented to obtaining Product Quality.
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l. Introdugao

As organizacdes que competem a uma escala global devem estar preocupadas ndo sé com
a inovagdo, mas também com a qualidade dos seus produtos, com a finalidade de obter
uma vantagem competitiva sustentavel, contra uma lista crescente de novos

concorrentes, eficientes e focados (Devanna & Tichy, 1990).

A implementacdo da Gestdo pela Qualidade Total (GQT) tem ajudado as empresas a gerir
melhor os seus recursos e a melhorar a qualidade dos seus produtos (Hendricks & Singhal,

1997; Sila, 2007; Flynn et al., 2011).

O presente estudo pretende avaliar quais as praticas da Gestdo pela Qualidade Total (GQT)
gue tém influéncia na obtencdo da performance da Qualidade do Produto utilizando o

método QCA (Qualitative Comparative Analysis).

A Qualidade do Produto tem recebido atengao crescente na pratica e investigacdo, como
evidenciado pelo nimero crescente de empresas a instituir programas de qualidade e a
abundancia de cobertura na literatura académica (Phillips et al., 1983; Curry, 1985; Shetty,

1987; Aaker & Jacobson, 1994).

Uma razao para a grande atencao colocada na Qualidade do Produto é a sua importancia
critica para a entrega de valor acrescentado ao cliente. O valor acrescentado é a base da
vantagem competitiva e, como tal, deve ser o foco da estratégia da empresa. Nesse
sentido, torna-se essencial para as empresas que desenvolvem processos e sistemas que

produzem qualidade superior, mas a um custo competitivo (Menon et al., 1997).

O forte empenho da gestdao de topo é vital para alcancar os objectivos da qualidade
(Leonard & Sasser, 1982). O sucesso da implementacdo da GQT requer, entdo, mudancas
ao nivel da cultura da organizacdo, sendo praticamente impossivel mudar uma
organizacdo sem um esforco concentrado da gestdo, direccionado para a melhoria
continua, e tendo em conta uma comunicacdo aberta e a cooperacao através da cadeia de

valor (Handfield & Ghosh, 1994; Abraham et al., 1999; Adebanjo & Kehoe, 1999).
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Garvin (1987) conclui que um maior empenho da gestdao conduz a niveis mais elevados de
performance da qualidade, e que um produto com elevada qualidade sé existe com um

forte empenho da gestdo de topo.

Por outro lado, a maior fonte de falhas do produto estd muitas vezes associada aos pontos
fracos da concepgdo e desenvolvimento (design) deste, com os custos de falha a
multiplicarem-se quando as falhas sdo descobertas no produto ja em posse do cliente
(Cole, 1981). Uma gestao de design que assegure o desenho de produtos faceis de usar
aumenta a facilidade de manutengao dos mesmos e também esse factor tem impacto na

percepcdo do cliente acerca do valor do produto (Hauser & Clausing, 1988).

A literatura da GQT sugere que a recolha e analise de informacdo eleva o sucesso das
empresas (Samson & Terziovski, 1999). Ahire et al. (1996) referem que a ma disseminac¢ao
e geracdo da informacdo torna as estratégias de benchmarketing e controlo estatistico do

processo (CEP) pouco eficientes.

Os recursos humanos constituem outro factor importante para o sucesso a longo prazo da
gestdo da qualidade de uma organizacdo (Rao et al., 1999). Sendo considerado um
elemento chave de ligacdo na GQT, este facto pode mesmo ser responsavel pelas
diferencas significativas entre as performances obtidas pelas organizacdes com

capacidades semelhantes (Ahire et al., 1995).

Todas as actividades de uma organizacdao devem ser planeadas e executadas para
melhorar os processos que levam a fabricacdo de produtos de qualidade. No entanto, a
gualidade deve ser incorporada nessas actividades com um foco claro no cliente. Apesar
da utilizacdo das mais recentes técnicas de melhoria de processo e gestao, a negligéncia
da empresa para com os seus clientes pode levar a um desastre (Kordupleski et al., 1993).
As expectativas do cliente sdo dinamicas, logo, a organizacdo precisa de avalia-las
regularmente e ajustar as suas opera¢des em conformidade (Takeuchi & Quelch, 1983).
Voss (1992) sugere que o sucesso a longo prazo da organizacdo esta ligado aos esforcos de

retencdo do cliente.
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As organizagbes podem superar os seus competidores tornando-se capazes de responder
rapidamente a procura dos clientes, com novas ideias e tecnologias, produzindo produtos
gue satisfazem ou excedem as expectativas desses clientes e antecipando e respondendo
a evolucdo das suas necessidades (Stalk et al., 1992). Portanto, o Foco no Cliente deve

reflectir-se no planeamento global e execugao dos esfor¢os de qualidade.

Para este estudo colocamos duas questdes de investigacdo as quais pretendemos
responder: “Que praticas da Gestdao pela Qualidade Total sdo condi¢Ges necessarias para
a performance medida em termos de Qualidade do Produto?” e “Que praticas ou
combinacdes de praticas de Gestdo pela Qualidade Total sdo condicdes suficientes para a

performance medida em termos de Qualidade do Produto?”.

A presente investigacdo torna-se relevante pela abordagem através do método de analise
QCA (Ragin, 1987), permitindo verificar quais as condicdes necessarias para a obtencdo da
varidvel outcome, ou seja, quais as praticas de GQT sem as quais ndo se obtém a
performance da Qualidade do Produto. Mas mais do que isso, este método permite
também verificar que combinacbes de varidveis (praticas de GQT) sdo condicoes
suficientes para a obtencdo da varidvel outcome (Qualidade do Produto), ou seja, quais as
combinac¢des de praticas de GQT conduzem a obtencdo da performance da Qualidade do
Produto (Ragin, 2008). Este método difere de métodos mais tradicionais como a analise de
regressao multipla, que compara modelos com varidveis independentes especificas com
efeitos praticos significativos ou nao significativos, dependendo da presenga ou auséncia

de outras varidveis independentes no modelo (Woodside, 2013).

Os defensores do QCA afirmam que um dos seus principais pontos fortes é requerer menos

suposicoes restritivas do que técnicas, como a andlise de regressao (Seawright, 2005).

O presente estudo encontra-se dividido em cinco capitulos. No primeiro é feita uma breve
introducao na qual é abordado o ambito da investigacdo, a relevancia do tema e os
objectivos da investigacdo. No segundo capitulo é desenvolvida uma revisdo da literatura,
na qual é feita referéncia ao enquadramento tedrico do tema. A metodologia utilizada, a

descricao dos dados e das variaveis de medida, bem como a analise dos dados, surgem no

10
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terceiro capitulo. No quarto, apresentam-se as conclusdes e as limitagdes do estudo, além

de sugestdes para investigacdes futuras.

Il Revis3do da literatura

2.1 Definigdes de Gestdo pela Qualidade Total

Devido a globalizagdo do comércio mundial e a crescente procura por melhores produtos
e servigos, a competitividade intensificou-se em todo o mundo (Islam & Karim, 2011). O
aumento dos niveis de procura por produtos de qualidade implica que os fabricantes dos
paises desenvolvidos precisem de estar atentos aos seus sistemas de gestao de qualidade
(Lee & Zou, 2000), que tem sido considerada uma fonte de vantagem competitiva e motor

da concorréncia global (Prajogo & Sohal, 2003).

A gestdo da qualidade (GQ) tem recebido um elevado grau de atencao na literatura e
diversos trabalhos de investigacdo atribuem o superior desempenho da empresa a

adopcao de praticas de qualidade (Nair, 2006).

Existe uma correlacdo positiva entre diversas praticas de qualidade e algumas dimensoes
de desempenho da empresa, fornecendo um impulso para os profissionais continuarem a
adoptar este tipo de praticas nas suas organizacdes. Laza & Wheaton (1990) sustentam
gue um erro comum na implementacdo da GQ é a incapacidade de reconhecer que todas
as empresas e todos os ambientes sdo diferentes. Portanto, é importante alinhar

adequadamente as praticas com os ambientes e estratégias competitivas (Chorn, 1991).

Nos anos 70 e inicio da década de 80, varias organizacbes adoptaram métodos e
programas relativamente novos, que visavam melhorar os seus processos e,
consequentemente a produtividade face aos novos desafios. Entre esses métodos e
programas estd a Gestdo pela Qualidade Total (GQT): um sistema de gestdo que tem
atraido enorme atencdo de profissionais e académicos, resultando numa infinidade de
literatura. A revolucao da qualidade foi iniciada por W. Edwards Deming, no final de 1970,

seguido pelas contribuicdes significativas de Crosby (1979) e Juran (1981).

11
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Existem varias definicdes de GQT. Para Ross (1999, p 1), por exemplo, “a integracao de
todas as fungdes e processos dentro da empresa de modo a alcangar a melhoria continua
da qualidade dos produtos e servigos”. Para Ahire et al. (1995, p 278), GQT é como “uma
filosofia de gestdo integrada tendo por objectivo a melhoria continua da qualidade e dos
processos para alcancar a satisfacdo do cliente”. Mais recentemente, Kaynak (2003, p 406)
define GQT como “uma filosofia de gestdo abrangente que direcciona todos os esforgos
para a melhoria continua de todas as fungdes da organizagao e que sé pode ser alcangada
se o conceito de qualidade total for utilizado desde a aquisicdo de recursos até ao servico

de pdés-venda”.

Assim, a GQT s6 comecgou a ser popularizada na segunda metade da década de 80 mas
muitos dos elementos que Ihe deram forma foram desenvolvidos cedo, durante os anos
50 a 70. A maioria dos desenvolvimentos tedricos no avang¢o do conceito foram feitos nos
EUA e o Japao ocupou a iniciativa em termos de aplicagdo pratica (Martinez-Lorente et al.,

1998).

G. Bounds et al. (1994) argumentaram que a GQT teria evoluido, deixando o foco no
controlo de qualidade para passar a capturar aspectos organizacionais mais abrangentes
e compreensivos, sugerindo que o seu curso principal permaneceria na garantia e no
controle da qualidade. O foco na conformidade da qualidade significa que as organizacbes
precisam enfatizar o uso de certas técnicas e normas para reduzir ou eliminar variacao,

algo que ndo pode ser aplicado na inovacdo de forma similar (Morgan, 1993).

Ao longo das ultimas duas décadas, a GQT tornou-se no acrénimo de gestdo mais utilizado
e é considerado como “palavra da moda” nas praticas de gestdo. Esta tem sido bem aceite
pelos gestores e profissionais de qualidade como uma abordagem de gestdo de mudancas
de qualidade (Arumugam et al.,, 2009), desempenhando um papel vital no

desenvolvimento de praticas de gestdo (Prajogo & Sohal, 2003).

A GQT é tida como uma abordagem para melhorar a eficacia, flexibilidade e
competitividade de uma empresa para atender aos requisitos dos clientes. Funciona como

fonte de vantagem competitiva sustentavel para as organizacdes empresariais e como

12
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uma forma de atingir a exceléncia, criando a necessidade de aquisicdao de solugbes para

negocios eficientes (Terziovski, 2006).

As praticas da gestao da qualidade tém sido agrupadas na literatura de diferentes formas,
entre elas "soft" e "hard" (Wilkinson, 1992). Enquanto os factores hard estdo relacionados
com os aspectos técnicos de gestdo da qualidade, os factores soft estao relacionados com
0s aspectos sociais ou baseados em pessoas (Black & Porter, 1996; Rahman & Bullock,

2005).

Flynn et al. (1995), enfatizando a natureza integrada e coordenada das praticas da GQT,
defendem que as mesmas devem ser divididas em dois grupos interdependentes. O
primeiro grupo, designado por praticas de gestdo da qualidade nucleares, as quais se
espera terem um efeito directo na performance da qualidade, inclui, por exemplo, a gestao
da qualidade dos fornecedores, a andlise de dados da qualidade, o design do produto, etc.
E um segundo, designado por infra-estruturas da gestdo da qualidade, as quais suportam
e facilitam o uso das primeiras, inclui, entre outros, o papel da gestao de topo, a formacao

para a qualidade, a relagao entre os colaboradores, etc.

Ja Silva (2011) prop6e uma divisdo tripartida: Cultura GQT, que engloba a Gestdo de
Recursos Humanos orientados para a Qualidade, o Foco no Cliente e o empenho da Gestdo
de Topo; GQT Design do Produto, composta pela Gestdo da Qualidade do Design,
Envolvimento dos fornecedores e Andlise Modal de Falhas e Efeitos; GQT para Melhoria
do Processo, que inclui Benchmarking, Informacdo Interna da Qualidade e Controlo

Estatistico do Processo.

Por outro lado, a literatura apresenta igualmente diferentes praticas que considera
estarem incluidas dentro do GQT. Kanji & Wallace (2000), por exemplo, identificaram dez
praticas de GQT: compromisso da gestdo de topo, foco no cliente e na satisfacdo,
informacdo de qualidade e medicdo de desempenho, gestdo de recursos humanos,
envolvimento dos trabalhadores, trabalho em equipa, gestdo de processos, garantia de

qgualidade, zero defeitos e comunicacao.

13
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Ja Brah et al. (2000), identificaram onze praticas consideradas como fundamentais na GQT:
apoio da gestdo de topo, foco no cliente, envolvimento dos funcionarios, formacado dos
funcionarios, capacitacdao dos funcionarios, gestdao da qualidade do fornecedor, melhoria
de processos, design de servigos, recompensas de melhoria da qualidade, benchmarking,

e limpeza e organizagao.

Na verdade a Gestdo pela Qualidade Total tem sido um processo amplamente aplicado
para melhorar a competitividade em todo o mundo, mas com diferentes taxas de sucesso
(Samson & Terziovski, 1999). Samson & Terziovski (1999) referem que a maioria das
empresas de manufactura na Europa, EUA, Japdo e Austrdlia, tém tentado trabalhar de
alguma forma na melhoria das seguintes componentes-chave da GQT: liderancga; gestao
de pessoas; foco no cliente; uso de informacdo e andlise; melhoria de processos;
planeamento estratégico e da qualidade. Os mesmos autores testaram o impacto destas
praticas no desempenho da empresa e concluiram que apenas a liderancga, a gestdao de

pessoas e o foco no cliente tém um efeito significativamente positivo.

Analisando a diferenca entre as empresas de manufactura e de servigos no que diz respeito
a implementacdo de praticas de Gestao pela Qualidade Total, e a relacdo dessas praticas
com o desempenho de qualidade, Prajogo (2005) refere que ndo ha diferenca significativa
no que diz respeito a relacdo da maior parte das praticas GQT e o desempenho de
gualidade nos dois sectores. Isto sustenta o argumento positivo sobre a aplicabilidade das
praticas de GQT nas empresas de servicos, apesar de varias diferengas na natureza das

suas operagbes, em comparagdao com as empresas de manufactura.

O reconhecimento da GQT como uma fonte de vantagem competitiva tem sido
amplamente promovido em todo o mundo, especialmente nos paises ocidentais, e hoje
sdo poucas empresas, especialmente de manufactura, que se podem dar ao luxo de

ignorar o termo (Dean & Bowen, 1994).

Embora os resultados por vezes ndo sejam conclusivos, em geral, a GQT é acreditada como
geradora de beneficios para as organizacbes que a implementam correctamente. Sendo

isso comprovado ndo sé por diversos exemplos de estudo de caso, mas também por

14
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estudos empiricos que envolveram investigacdes abrangentes (Adam et al., 1997; Samson

& Terziovski, 1999).

O estudo de Prajogo (2005) mostrou que o modelo adoptado é valido para ambos os
sectores da industria, e a sua relagdo com o desempenho de qualidade também ndo é
significativamente diferente entre os dois sectores. Portanto, de modo geral, este estudo
apoia o argumento positivo sobre a aplicabilidade de principios e praticas de GQT nas

empresas de servigos.

A Gestdo pela Qualidade Total tem sido amplamente considerada como o instrumento
estratégico, tactico e operacional no campo da investigacdo de gest3o da qualidade. E uma
das abordagens mais utilizadas e bem aceites para a exceléncia empresarial, além de
outras, como a Melhoria Continua da Qualidade (CQl), Six Sigma, Just-in-Time (JIT) e Supply
Chain Management (SCM). Existe um grande entusiasmo entre as industrias de
manufactura e de servicos na adopc¢do e implementacao deste tipo de praticas de gestao,

a fim de manter a sua vantagem competitiva sustentavel (Talib et al., 2010)

De acordo com a Gestdo pela Qualidade Total, a estratégia da empresa deve concentrar-
se num processo continuo, de melhoria dos produtos, melhoria organizacional e de
pessoas, visando a satisfacdo do cliente e das partes interessadas, a fim de manter a
competitividade e garantir a sobrevivéncia do negdcio. Essa estratégia exige a aplicacao
de principios de qualidade e exceléncia empresarial em todos os aspectos da operacdo e

processos de negdécio (Rahman & Tannock, 2006).

Em resposta a estes desafios e para facilitar as organizacdes a alcancar niveis mais elevados
de qualidade, muitas empresas estdao a implementar abordagens de GQT e iniciativas de
gualidade para alcancar vantagem competitiva sustentavel e melhorar o desempenho da
empresa. Diversos estudos sobre as relagdes entre praticas de GQT e desempenho de
gualidade mostraram resultados significativos e positivos, sobre os quais falaremos em
pormenor mais a frente (Ahire et al., 1996; Samson & Terziovski, 1999; Prajogo & Sohal,

2003; Arumugam et al., 2009; Flynn et al., 2011).
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2.2 DimensOes da GQT

N3o existe uma definicdo abrangente sobre os factores criticos da GQT. No entanto Sila &
Ebrahimpour (2003) referem que se tratam de valores de gestdo, principios, praticas e
técnicas necessarias para produzir os efeitos desejados sobre o desempenho da
organizacdo. E aqueles que recebem mais atencdo na literatura incluem: lideranca de
gestdo, cultura de qualidade, planeamento estratégico, gestdo de pessoas, gestdo de
processos, design de produto, andlise de dados da qualidade, gestdo da qualidade do

fornecedor, foco no cliente e melhoria continua (Sila & Ebrahimpour, 2003).

Mais tarde, no estudo de Bayraktar et al. (2008), foram identificados como factores criticos
de sucesso (FCS) da GQT: lideranga, visdao, medicao e avaliacdo, controlo de processo e
melhoramento, concepgao do programa, melhoria do sistema de qualidade, envolvimento
dos trabalhadores, reconhecimento e recompensa, educacdo e formacdo, e foco dos

stakeholders.

Mais recentemente, Calvo-Mora et al. (2014) apontou a lideranga como um factor
extremamente importante para o sucesso da GQT. Assim, a gestdo deve mostrar o seu
envolvimento através da atribuicdo eficiente dos recursos, que apoiam a realizacdo dos
objectivos e a melhoria de todos os processos. Além disso, a gestdo continua a ser
responsavel pelo empenho e envolvimento dos colaboradores e, em troca, a
Administracdo deve capacitar esses colaboradores para a sua participacdo na tomada de

decisdes e melhoria das actividades.

Uma gestdao adequada dos recursos humanos deve influenciar a execu¢ao correcta e a
melhoria dos processos da organizacdao, conduzindo assim a obtencdo de melhores

resultados (Calvo-Mora et al., 2014).

Uma revisdo da literatura efectuada por Hietscholda et al. (2014) revela que estudos
anteriores investigaram os FCS (ou praticas) da implementacdo de GQT em varios
contextos (por exemplo, diferentes paises, industrias, tamanhos de empresas,

respondentes e tamanhos de amostra). Ndo obstante, quase nenhum dos artigos lida com
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o mesmo conjunto de factores. O aumento continuo da investigagdo sobre o sucesso da
execucdo da GQT aumenta ainda mais o nimero de diferentes FCS identificados. Embora
muitos autores assumam dimensdes comuns dos FCS (por exemplo, quase todos os
estudos incluem uma forma de compromisso da gestao de topo ou gestdo de processos),
nenhum estudo investiga a existéncia de dimensdes mais amplas que poderiam conduzir

a um quadro mais holistico.

| Objectivos de implementacdo |
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® - ) :
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Figura 1 — Framework de implementagdo dos Factores Criticos de sucesso da GQT
Fonte: Adaptado de Hietscholda et al. (2014)

Com base na revisdo da literatura efectuada, Hietscholda et al. (2014) identificaram onze
praticas centrais da GQT, que agruparam em trés niveis, nomeadamente praticas de
suporte, praticas nucleares e praticas de gestdo. Os autores referem que as setas dentro
de cada nivel indicam processos, enquanto que entre os niveis indicam influéncias.
Afirmam ainda que, reduzindo a multiplicidade das praticas num quadro com trés niveis e
onze praticas, sera mais facil para os investigadores e profissionais avaliarem o problema

de uma forma atempada e abrangente.
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As praticas de suporte criam um ambiente de apoio para as praticas nucleares, que sao
também afectadas pelas tarefas de gestdo (Flynn et al., 1995; Isaksson, 2006; Lakhal et al.,
2006). A direcgdo das setas entre as praticas baseia-se em resultados de estudos empiricos
anteriores, consideragdes tedricas e resultados obtidos de estudos qualitativos. Por
exemplo, no que diz respeito as praticas de gestdo, Sila & Ebrahimpour (2005) concluem
gue a lideranca influencia fortemente o planeamento estratégico. Além disso, a gestdo de
topo é responsavel pela gestdao de funciondrios e pela sua formacgao. Tari et al. (2007)
demonstram que a lideranga influencia de forma significativa a gestao de recursos
humanos e a aprendizagem. A gestdo de topo, bem como os colaboradores, determinam
a cultura e comunicacdo dentro da empresa. Portanto, uma multiplicidade de factores

influenciam a dimensao da cultura e comunicagao.

No que respeita as praticas nucleares, os mesmos autores referem que a gestdo de
fornecedores e o foco no cliente afectam a gestdo de processos. As praticas de gestdo e
de suporte afectam as praticas nucleares. Por exemplo, a lideranca influencia a gestao de
processos (Sila & Ebrahimpour, 2005) e as informacdes e andlise de dados servem de base
para novos FCS, como o foco no cliente (Xiang et al., 2010) ou a gestdo de fornecedores

(Sila & Ebrahimpour, 2005).

2.3 Gestao pela Qualidade Total e Performance

Apesar das inumeras histérias sobre falhas na implementacdo de GQT, estudos empiricos
sobre a relagdo entre GQT e desempenho organizacional e, em particular, a qualidade,
indicaram resultados fortemente positivos (Flynn et al., 1994; Ahire et al., 1996; Samson

& Terziovski, 1999).

A GQT estd significativa e positivamente relacionada com o desempenho, tanto ao nivel
da Qualidade do Produto como da inovacao de produtos, embora pareca que a magnitude

da relacdo seja maior na qualidade do produto (Prajogo & Sohal, 2003).

Os resultados do estudo de Kaynak (2003) sugerem que existe uma relacdo positiva entre

a medida em que as empresas implementam GQT e o desempenho das mesmas. Este
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resultado corrobora os estudos de varios autores, nos quais a GQT é operacionalizada
como um todo, ou seja, deve ser implementada na sua totalidade. Para o mesmo autor, a
avaliacdo da gestdo de liderancga é necessaria quando a eficacia da implementagdo do GQT
é investigada. Os resultados também demonstram a importancia de duas outras praticas -

formacao e a relagdo com os trabalhadores - para a avaliagao da implementacao da GQT.

E interessante observar que as praticas que mais impacto tém no desempenho sejam os
chamados factores "soft", onde se inclui a liderancga, gestdao de recursos humanos e foco
no cliente, e ndo os expectaveis critérios mais analiticos e orientados para os sistemas
(informac3o e andlise, planeamento estratégico, andlise de processos). E importante notar
gue ndo podemos sugerir que, para uma Unica empresa, a gestdo estratégica e gestao de
processos ndo devem ser o foco de melhoria, porque estes nao estdo relacionados com o
desempenho, ou que uma melhor informacdo e analise levam a pior performance. Nem
podemos dizer directamente que os sistemas de prémios de qualidade do mundo estdao
"errados" porque alguns dos elementos de GQT relacionados ndo contribuem

positivamente para explicar a variancia do desempenho (Samson & Terziovski, 1999).

Existem alguns modelos que premeiam a qualidade, tais como Malcolm Baldrige National
Quality Award (MBNQA), European Quality Award (EQA), The Deming Prize (1996), ou o
Kanji Business Excellence Model, que proporcionam um quadro de referéncia util para a
industria e ajudam na implementagao da GQT, bem como avaliam os resultados de
desempenho do negdcio. Ndo obstante, Talib et al. (2010) referem que nenhum estudo

identificou um conjunto comum de praticas para a implementa¢ao bem-sucedida da GQT.

As diferencas na aplicacdo da GQT entre diferentes paises também parecem existir. Uma
vez que a cultura da empresa influencia a abordagem para a aplicacdo da GQT, diferentes
paises, com diferentes culturas, aplicam a GQT de maneiras diversas. No entanto, quando
nos aproximamos do final do século 20, as economias e as sociedades tornaram-se mais

interdependentes e essas diferencas foram diminuindo (Talib et al., 2010).

Muitas organizacdes adoptaram a GQT para competir em mercados caracterizados por

uma melhor qualidade e atributos de servicos, muitas vezes a precos altamente
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competitivos. A abordagem para garantir que a qualidade é fornecida tanto em termos de
resultados de mercado como de meios para esse efeito, elevou a qualidade a uma variavel
competitiva estratégica (Conti, 1993). Neste sentido, um estudo de Chenhall (1997)
demonstra que a associagao entre GQT e desempenho foi mais forte onde foram utilizadas
MPM (Medidas de Desempenho de Manufactura) como parte da avaliacdo de gestdo. Para
as empresas que desenvolvem capacidades ao nivel da GQT, os resultados fornecem
suporte para o desenvolvimento de medidas de desempenho de gestao que recaem sobre
as praticas de fabricacdo. O mesmo estudo sugere ainda que a falta de atencdo no
desenvolvimento de MPM pode em parte explicar por que é que algumas iniciativas de
GQT falharam. H4 evidéncias crescentes de que, para estas praticas sustentarem as
melhorias na rentabilidade organizacional, serd necessdrio desenvolver

complementaridades e apoiar-se mutuamente (Dertouzos et al., 1990).

As relagOes entre as praticas de GQT e os efeitos das mesmas sobre o desempenho da
empresa sdao demasiado complexas para serem identificadas através da realizacdo de
analises de regressdo ou correlagdes. Os efeitos positivos confirmados das praticas GQT
sobre o desempenho da empresa sdo encorajadores para os profissionais. A iniciativa na
implementacao de GQT pode ter origem em diferentes niveis de uma organizagdao. Em
empresas que operam em ambientes competitivos altamente globais e em mercados com
foco na qualidade, a empresa-mae pode empurrar divisGes e/ou unidades estratégicas de

negocios para a adopcdo de praticas de GQT (Kaynak, 2003).

A literatura determina que os factores sociais de GQT constituem indicadores significativos
de resultados e desempenham um papel crucial no caminho para a melhoria continua

(Abdullah et al., 2008).

2.4 GQT e Qualidade do Produto

Embora existam algumas divergéncias no que diz respeito as praticas que influenciam
significativamente a Qualidade do Produto (Ahire et al., 1996), a existéncia de uma relacao
positiva entre a GQT e a Qualidade do Produto é bem aceite na literatura de gestao da

gualidade (Nair, 2006).
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Flynn et al. (1995) argumentam que a inclusdo dos fornecedores nas equipas de design do

produto contribuira para uma vantagem acrescida na Qualidade do Produto.

Ja Ahire et al. (1995) referem que a constru¢do da qualidade em produtos e processos é

uma preocupacdo e responsabilidade de todos na organizacgao.

Por outro lado, Ahire & O’Shaughnessy (1998) analisam quatrocentas e quarenta e nove
empresas de manufactura quanto a aplicagao de praticas de GQT, tais como: compromisso
da gestao de topo com a qualidade; foco no cliente; gestdo da qualidade dos fornecedores;
gestdo da qualidade do design; benchmarking; controle estatistico de processo; uso de
informacdo interna de qualidade; formacdo do empregado em qualidade; capacitacao dos
funciondrios; estratégias de envolvimento dos trabalhadores. O estudo destaca a
importancia critica de compromisso da gestao de topo para o sucesso dos esfor¢cos de GQT

com vista a obtenc¢do da Qualidade do Produto.

Os resultados encontrados por Silva (2011) permitem concluir que uma cultura
organizacional alinhada com os principios da GQT, como 0 empowerment, a formacao para
a qualidade, o envolvimento, o foco no cliente e o empenho da gestao de topo na
qgualidade, sdo recursos criticos para alcancar a diferenciacdo pela Qualidade do Produto.
A forte associacdo encontrada entre a cultura GQT e a diferenciacdo pela Qualidade do
Produto da continuidade aos resultados encontrados em estudos anteriores, que
concluem que apenas as praticas designadas por infra-estruturais tém um efeito positivo

na performance da qualidade (Ahire et al., 1996; Dow et al., 1999).

Teh et al. (2014) focam os elementos soft da GQT, em particular, a motivacdo e satisfacdo
dos trabalhadores, as condi¢des de salde e seguranca e as politicas de equilibrio entre a
vida e o trabalho. Referem que estes sdo factores particularmente importantes, porque
dizem respeito a cultura e identificam que a cultura afecta a forma como a gestdo da
gualidade estd implementada e é gerida. Os autores concluem que o maior foco nas
politicas de equilibrio entre a vida e o trabalho ndo tém impacto significativo directo no
aumento da Qualidade do Produto, quer em paises desenvolvidos ou em

desenvolvimento. Em contraste, a melhoria das condi¢des de saude e seguranca em paises
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desenvolvidos ou em desenvolvimento tiveram impactos significativos directos no
aumento da Qualidade do Produto e confiabilidade. No entanto, no que diz respeito a
melhoria da satisfagdo e motivagao do trabalhador, apenas os paises em desenvolvimento

mostram uma significativa relacdo directa com o aumento da Qualidade do Produto.

A implementac¢dao das praticas nucleares, ou hard, da GQT é conceptualizada como o
resultado de duas capacidades distintas da GQT: uma capacidade organizacional para
melhorar os processos de produ¢ao e uma capacidade organizacional para obter a
Qualidade do Produto através do design (Silva et al., 2014). Os mesmos autores referem,
também, que o treino e capacitacdo dos funciondrios levam a uma atitude positiva e
fornecem a confianga necessdria para resolver problemas de qualidade e melhorar os

niveis de qualidade de produto.

1. Metodologia

Este capitulo encontra-se dividido em quatro pontos, dos quais fazem parte a descricdo dos
dados utilizados no estudo, onde se caracteriza a amostra e o respondente ao inquérito; a
definicdo e enquadramento das varidveis de medida; a analise dos dados, que se subdivide na
calibracdo das varidveis e na analise das condi¢cdes necessarias e suficientes, por ultimo, a

discussdo dos resultados.

3.1 Descri¢do dos dados

A base de dados utilizada neste estudo resulta de uma recolha realizada em 2006, no
ambito de uma tese de doutoramento (Silva, 2011), através de um questionario enviado a
empresas de manufactura portuguesas com actividade de exportacdo no ano 2005. O
guestionario foi enviado a 1332 empresas seleccionadas da base de dados inicial,
proveniente do ICEP. Esse questionario foi dividido em duas partes distintas, sendo que
neste estudo apenas é utilizada a informacao da segunda parte que diz respeito a gestao
da qualidade e aos factores internos da empresa, considerando-se que o respondente
desta parte seria o director/responsavel pela gestdo da qualidade da empresa. Dos 1332

guestionarios enviados, 53 foram devolvidos pelos CTT devido ao encerramento das
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empresas ou alteracdo de morada, ficando a amostra reduzida a 1279 empresas. Devido
as regras impostas para a realizacdo do estudo desenvolvido por Silva (2011), a taxa

efectiva de resposta foi de 26,7% (112/419).

3.1.1 Caracterizagdo da amostra

A industria portuguesa de exportagdao é composta principalmente por pequenas e médias
empresas. A amostra das empresas participantes inclui empresas exportadoras de todas
as regioes de Portugal. O valor médio do total das vendas exportado em 2005 situa-se
entre 1,6 milhdes de euros e 11 milhdes de euros, com 27% das empresas com um valor
total das vendas abaixo de 1,6 milhoes de euros, 67% entre 1,6 milhGes de euros e 46

milhoes de euros, e 6% acima de 46 milhdes de euros.

Em termos de ramo de actividade, segundo o CAE a 2 digitos, as empresas participantes
enquadram-se na Industria do vestuario, Industria do couro e dos produtos do couro,
fabrico de outros produtos minerais ndo metdlicos e na fabricacdo de produtos metalicos,

excepto maquinas e equipamentos.

Na amostra obtida, o nimero de colaboradores a tempo inteiro distribui-se do seguinte
modo: 9% das empresas tém entre 35 e 49 colaboradores, 36% tém entre 50 e 99
colaboradores, 48% tém entre 100 e 500 colaboradores, e as restantes 7% tém 500 ou

mais colaboradores.

No que diz respeito a certificacdo de acordo com a norma NP EN 1SO09001:2000, verificou-
se que 60% das empresas estavam certificadas e 8% estavam em processo de certificagao.
No entanto, apenas 9% das empresas ja implementaram o Modelo de Exceléncia da EFQM
e 16,5% reportaram a intengao de o implementar. Ainda no que se refere a este ponto é
importante salientar que cerca de 16,5% dos respondentes indicaram que desconheciam

este modelo.
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3.1.2 Caracterizagdo do respondente

Como ja foi referido anteriormente, de forma a facilitar o preenchimento do questiondrio
por cada um dos respondentes, as questdes foram divididas em duas partes, separadas

fisicamente de acordo com a informacao pedida.

As questdes colocadas na segunda parte, cujos dados sdo utilizados para a elaboragdo do
presente estudo, dizem respeito a gestdo da qualidade e aos factores internos da empresa,
e desta forma considerou-se que o respondente-chave para esta parte seria o

director/responsavel pela gestdo da qualidade da empresa.

Verificou-se, no entanto, que as respostas provieram de: 57% directores da qualidade ou
gestores da qualidade, 11,6% directores industriais, 14% directores de producdo, os
restantes dividiram-se entre directores de servigos, coordenadores da qualidade e

ambiente, etc.

Verificou-se, igualmente, que o nimero médio de anos na empresa era de doze e o
nimero de anos que cada respondente permaneceu na mesma funcdo foi, em média,

nove.

Fazendo uma analise global dos resultados apresentados anteriormente percebe-se que,
apesar da diversidade de posi¢des ocupadas pelos respondentes, estes apresentam um

nivel de experiéncia elevado nas fungdes exercidas.
3.2 Variaveis de medida
As varidveis usadas para este estudo foram retiradas da segunda parte do questionario.

Todas as varidveis foram medidas numa escala de Likert de sete pontos (1 - discordo

totalmente a 7 - concordo totalmente).

Dado que no presente estudo iremos utilizar a metodologia QCA, importa identificar as
condicOes e a varidvel outcome utilizadas. A varidvel outcome do presente estudo é a
Qualidade do Produto. As condi¢des sao as varias praticas da qualidade, nomeadamente:

Foco no Cliente; Compromisso da Gestdo de Topo; Gestdo de Recursos Humanos
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orientados para a Qualidade; Gestao da Qualidade do Design; Uso da Informacgdo Interna

da Qualidade.

Qualidade do Produto

A grande atencao atribuida a Qualidade do Produto deve-se a sua importancia critica para
a entrega de valor superior ao cliente, que é a base da vantagem competitiva, tornando-
se essencial para as empresas que desenvolvem processos e sistemas que produzem
qualidade superior, a um custo competitivo. A qualidade, como um tépico de investigacao,
tem desfrutado de uma rica tradigdo, ndo s6 em marketing, mas também em economia,

gestdo estratégica e gestao de producdo e operacdes (Menon et al., 1997).

Menon et al. (1997) propGe uma escala de trés itens para avaliar a Qualidade do Produto,

qgue utilizamos neste estudo, com um Alfa de Cronbach de 0,779.

Compromisso da Gestdao de Topo

A Gestdo de Topo age como um condutor de implementacdo da gestao da qualidade,
criando valores, objectivos e sistemas para satisfazer as expectativas dos clientes e para
melhorar o desempenho de uma organizagao. A definicdo das metas de qualidade para
uma organizacao determina a eficacia dos esforcos de qualidade. A Gestdo de Topo,
comprometida com a qualidade, deve transmitir a filosofia de que a qualidade receberd
uma prioridade mais alta sobre o custo ou a agenda, e que, a longo prazo, a qualidade
superior e consistente conduzird a melhorias no desempenho de custo e entrega. Da
mesma forma, ndo deve apenas dar prioridade a qualidade, mas também demonstrar o
seu compromisso, fornecendo recursos adequados para a implementagado de esforgos de
gestdo da qualidade, particularmente, investindo consideravelmente em recursos

humanos e financeiros (Ahire et al., 1996).

Ahire et al. (1996) propGem uma escala de seis itens para avaliar o Compromisso da Gestdo

de Topo, que utilizdmos neste estudo, com um Alfa de Cronbach de 0,859.
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Foco no Cliente
A orientacdo da empresa para o cliente pode ser definida como o conhecimento suficiente
dos clientes-alvo de modo a que a empresa seja capaz de criar continuamente valor
superior para estes, ou de modo a criar continuamente um produto alargado (Ahire et al.,

1996).

Na filosofia da GQT o Foco no Cliente é também considerado como um dos principais

alicerces (Samson & Terziovski, 1999).

Ahire et al. (1996) propGem uma escala de quatro pontos para avaliar a Foco no Cliente,

gue utilizamos neste estudo, com um Alfa de Cronbach de 0,792.

Gestdo da Qualidade do Design

Uma abordagem abrangente para a concepcdo de qualidade em produtos reflecte a
capacidade estratégica da organiza¢do no planeamento da qualidade. A complexidade dos
produtos de hoje faz com que estes ndo possam ser desenhados apenas pelos engenheiros
de projecto. Uma abordagem interdisciplinar para projectos é essencial, onde outras
func¢des, como producgdo, planeamento de materiais e engenharia se envolvem nas fases
iniciais de concepcdo do produto, resultando numa resposta mais rapida as necessidades

do cliente e na superior Qualidade do Produto (Ahire et al., 1996).

Na abordagem da GQT, os esfor¢os desenvolvidos para o design dos produtos/servicos
tém dois objectivos: desenvolver produtos manufacturaveis e criar qualidade nos produtos
desde a fase do design (designing quality into products) (Flynn et al., 1995; Handfield et

al., 1998).

Ahire et al. (1996) propdem uma escala de seis itens para avaliar a Gestao da Qualidade

do Design, que utilizamos neste estudo, com um Alfa de Cronbach de 0,792;

Uso da Informacdo Interna da Qualidade
Para manter um verdadeiro Foco no Cliente, uma organizacdo deve garantir feedback dos
resultados de investigacdo do cliente para as areas funcionais adequadas, a fim de obter

accdes efectivas. Um dos indicadores da extensdao a que a informacdo de qualidade é
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partilhada é a frequéncia de dados de desempenho de qualidade transmitidos para as
estacdes de trabalho, células e departamentos (Ahire et al., 1996). Juran (1981) defende a
determinagdo do custo de qualidade para todos os componentes do processo e a ampla

divulgacdo dessas informacdes dentro da organizacao.

A avalia¢do da eficacia do uso de informacdo interna da qualidade pode ser feita através
dos seguintes pontos: disponibilidade dos custos da qualidade para os gestores; exposi¢ao
da informacao da qualidade nos postos de trabalho; exposi¢do da informacdo da qualidade
versus objectivos; disponibilidade das taxas de rejeicdo e reparagao e transmissao da

informacao relativa aos defeitos nos respectivos postos de trabalho.

Ahire et al. (1996) propdem uma escala de 5 itens para avaliar o Uso de Informacdo Interna

da Qualidade, que utilizamos neste estudo, com um Alfa de Cronbach de 0,821.

Gestdo de Recursos Humanos orientados para a Qualidade

De acordo com a sugestdao dada por Ahire et al. (1996), a Gestdo dos Recursos Humanos
orientados para a Qualidade pode ser medida a partir de trés factores: empowerment dos
colaboradores, envolvimento e formagao para a qualidade. De acordo com alguns estudos
estes trés factores resultam num unico, designado por Gestdo de Recursos Humanos

orientados para a Qualidade (Flynn et al., 1995; Silva et al., 2014).

O empowerment dos colaboradores é usado pelas empresas como uma estratégia eficaz.
O foco na qualidade exige capacitar os trabalhadores de producao para inspeccionar o seu
proprio trabalho e parar a producao se o processo ficar fora de controlo. Esta capacitacdo
é essencial para melhorar o controlo de qualidade no processo. Devido a maior consciéncia
da responsabilidade e equidade entre subordinados, o empowerment também leva a
participacdo crescente dos trabalhadores (Ahire et al., 1996). Estes aspectos essenciais do
empowerment dos colaboradores foram reduzidos a uma escala de cinco itens por Ahire

et al. (1996).

Mas o empowerment dos colaboradores por si s6 ndo é suficiente para garantir a plena

participacdo destes. Os grupos de envolvimento de funcionarios impactam positivamente
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o compromisso dos funciondrios para a qualidade, no entanto, as organizagdes devem
desenvolver sistemas formais para incentivar, acompanhar e recompensar essa
participagao. Caso contrario, a extensao e a qualidade da participagao diminui, conduzindo
a uma forga de trabalho insatisfeita. O uso de equipas multifuncionais para a melhoria da
gualidade e de circulos de qualidade, juntamente com um quadro de avaliacdo adequado
e sistemas de recompensa para projectos de melhoria de qualidade, tém sido indicados

para melhorar significativamente a qualidade (Ahire et al., 1996).

Estes aspectos conduziram Ahire et al. (1996) a elaboragao de uma escala de oito itens

para avaliar a estratégia de envolvimento do empregado.

O empowerment e o envolvimento dos funcionarios nao sdo eficazes, a menos que estes
recebam formacao sistematica em gestdo da qualidade. Somente quando os funcionarios
sdo formados nos conceitos e ferramentas da qualidade é que podem entender as
guestdes relacionadas com a mesma. Primeiro e acima de tudo, as empresas precisam ver
os custos de formagdo como investimentos, em vez de apenas custos. A disponibilidade
de recursos adequados é um pré-requisito para a formacdo de toda a organizacdo. A
participacdo dos varios niveis de funcionarios e gestores em sessdes de formacdo nado sé
melhora a qualidade imediata da sessdo, como devido a quebra das barreiras, ajuda a

participacado posterior dos trabalhadores (Ahire et al., 1996).

Estas dimensodes salientes da formacao dos funciondrios e gestores levaram Ahire et al.
(1996) a elaborar uma escala cinco itens de avaliacdo da estratégia de formacdo dos

funciondrios de uma organizacao.

De acordo com estes principios e com as trés escalas enunciadas, adaptamos de Ahire et
al. (1996) uma escala de onze itens para avaliar a Gestdo de Recursos Humanos orientados

para a Qualidade, com um Alfa de Cronbach de 0,885.

Os itens utilizados para medir cada uma das varidveis referidas anteriormente sao

apresentados em anexo.
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3.3 Andlise de dados

O presente estudo utiliza a metodologia QCA (Qualitative Comparative Analysis). Esta
metodologia utiliza dlgebra booleana para aplicar principios de comparacdao usados por

investigadores envolvidos no estudo qualitativo dos fendmenos macro sociais.

A QCA foi desenvolvida em ciéncia politica para avaliar estudos de caso com poucos casos
para analise estatistica padrdo, em que os dados disponiveis sdo frequentemente
gualitativos ou uma combinagao de qualitativos e quantitativos (Ragin, 1987; Rihoux &
Ragin, 2009). Esta metodologia difere da tradicional andlise de regressao, na medida em
gue esta se baseia na teoria de conjuntos e ldgica, ndo estatistica, e foi concebida para

avaliar os sistemas sociais caracterizados pela complexidade causal.

A metodologia QCA assume que podem existir muitos caminhos (combinacdes de
condi¢des ou condi¢es) que permitem chegar ao mesmo resultado final (outcome), um
fendmeno conhecido como equifinalidade. Em segundo lugar, assume que cada caminho
(configuracao) pode conter diferentes combinagdes das diferentes varidveis explicativas
(condicdes). Portanto, o método procura o efeito de combinag¢des (configuracdes) das
variaveis explicativas (condi¢Ges) necessarias e/ou suficientes, ao invés do efeito individual

de cada variavel (Fiss, 2011; Thygeson & Peikes, 2013).

A QCA apresenta varias vantagens em relacdo a maioria das técnicas estatisticas
tradicionais. Por exemplo, ndo considera alguns pressupostos basicos que fundamentam
a maioria das técnicas estatisticas: causalidade permanente, uniformidade de efeitos
causais, unidade de homogeneidade, adictividade, e simetria causal (Rihoux & Ragin,

2009).

3.3.1 Calibra¢do das variaveis

O método QCA baseia-se no conceito de conjuntos difusos, para tal, os dados iniciais
precisam ser transformados em set membership scores que variam entre 0 (ndo pertenca)
e 1 (pertenca total), de modo a reflectir a medida em que cada caso pode ser considerado

um membro dos diferentes conjuntos de atributos que reflectem as configuracdes. Este
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processo de transformacdo é designado por calibragado. Para gerar os set membership para
cada um dos casos, em cada uma das varidveis especificamos trés limites: o limiar para a
pertenca total ao conjunto (set membership igual a um), fixado para um valor igual a seis
da escala original de sete pontos; o limite para a ndo pertencga (set membership igual a
zero), fixado para um valor de dois da escala original; e o ponto de maior ambiguidade
(crossover point), fixado para um valor igual a quatro (Ordanini et al., 2014). Para a
calibragdo utilizou-se a fungdo Calibrate do software fsQCA 2.5. Assim, todos os valores
originais foram centrados no crossover point (igual a quatro no nosso estudo) e

transformados em valores entre zero e um (Ragin, 2000; Longest & Vaisey, 2008).

3.3.2 Anadlise das condigdes necessarias

Uma condicdo é considerada necessdria quando sem a sua presenga ndo se consegue obter
determinado outcome, embora o simples facto dessa condicdo (neste caso, pratica de
GQT) estar presente nao seja suficiente para produzir o outcome. Isto é, a presenca do

resultado implica a presenca da caracteristica(s) (Thygeson & Peikes, 2013).

No estudo, a andlise das condi¢des necessdrias determina se alguma das cinco condic¢Oes
(praticas de GQT) pode ser considerada como necessdria para provocar o resultado
(Qualidade do Produto). Portanto, examina-se se uma condicdo estd sempre presente ou
ausente em todos os casos em que o resultado esta presente (ou ausente) (Ragin, 2000;
Fiss, 2007). A literatura define que uma condicdo é considerada como necessaria se a
pontuacdo de consisténcia exceder o limite de 0,9 (Schneider & Wagemann, 2010). A
consisténcia mede o grau em que os casos estdo alinhados com o resultado em particular:
guantos mais casos ndao cumprirem esta regra para as condi¢des necessarias, menor sera

a pontuacdo de consisténcia (Ragin, 2000).

Fiss (2007) considera a pontuacdo 0,9 como referéncia para que uma condicdo seja
considerada necessaria. Mas Ragin (2000) refere que se pode considerar uma vantagem
relativa observando como uma condicdo quase indispensavel (almost always necessary),
uma espécie de factor de higiene cuja auséncia geralmente inibe o resultado, mas cuja

presenca exclusiva ndo pode induzir esse resultado. Neste caso, o autor assume que uma
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condigdo com uma consisténcia de 0,8 pode ser considerada como uma condi¢ao a/most

always necessary.

Na Tabela | apresentam-se as condi¢des analisadas, onde podemos verificar que o
Compromisso da Gestdao de Topo e o Foco no Cliente s3ao consideradas condigdes
necessarias, ou seja, sempre que se verificar a existéncia da Qualidade do Produto pelo

menos uma destas condi¢des estard presente.

Por outro lado, os Recursos Humanos para a Gestdo da Qualidade é considerada uma
condicdao almost always necessary (Ragin, 2000) com a particularidade de ter uma
cobertura bastante alta, significando que a grande maioria das empresas inquiridas tem

presente esta pratica da GQT.

Tabela | - Condigcoes Necessdrias

CONSISTENCY COVERAGE
F_TMC 0.928869 0.916694
~F_TMC 0.206303 0.917877
F_DQM 0.623635 0.970403
~F_DQM 0.529544 0.889414
F_lQiu 0.760833 0.913143
~F_lQlU 0.361621 0.893244
F_HRQM 0.840068 0.940287
~F_HRQM 0.314913 0.913782
F_CF 0.980304 0.864087
~F_CF 0.100281 0.968478

3.3.3 Anadlise das condigdes suficientes

A proxima tarefa na aplicacdo do QCA é a avaliagdo das condi¢des ou combinacgdao de
condicOes (praticas GQT ou combinagdes destas) que podem ser consideradas suficientes
para o outcome (Qualidade do Produto). Isto requer uma compara¢do cruzada de
associacdes entre os conjuntos de causas (configuracdes de atributos), e o conjunto de

resultados (a configuracdo da Qualidade do Produto) (Ordanini et al., 2014).

A andlise das condicBes suficientes envolve trés etapas (Ragin, 2000; Fiss, 2011):

construcdo, preparacao e andlise da tabela de verdade. A tabela de verdade lista todas as
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combinagdes causais logicamente possiveis das cinco condi¢des. Com base nos resultados
de adesdo do conjunto calibrado anteriormente, a cada observacdo é atribuida uma
configuracgdo especifica na tabela de verdade. Cada linha da tabela de verdade mostra uma
combinagao especifica de condi¢des que resulta na obten¢do da Qualidade do Produto.
No presente estudo, esta tabela consiste em trinta e duas combinagdes tedricas diferentes
(2% k = nimero de condi¢des). O nimero de casos em cada uma destas configuragdes varia

entre 46 e 0 como se pode verificar no Anexo Il.

Tabela Il - Condigcbes Suficientes

RAW COVERAGE UNIQUE COVERAGE CONSISTENCY
F_HRQM*F_DQM*F_CF | 0.590096 0.007653 0.971286
F_HRQV*F_TMC*F_CF | 0.816095 0.068092 0.953828
F_IQIU*F_TMC*F_CF | 0.740687 0.023072 0.942836
F_DQV*F_TMC*F_CF | 0.610917 0.014069 0.973109

Solution coverage: 0.875296
Solution consistency: 0.941297
Na Tabela Il apresentam-se as configuracdes das condi¢cdes que podem ser consideradas

suficientes para a obtencdo da Qualidade do Produto.

A combinacdo da Gestao de Recursos Humanos orientados para a Qualidade com a Gestao
da Qualidade do Design e o Foco no Cliente, com uma consisténcia de 0,97, surge-nos

como a primeira solugdo possivel.

A segunda solucdo tem o pormenor interessante de ter uma elevada taxa de cobertura,
sugerindo que a grande maioria dos respondentes terdao esta solugdao implementada.
Combinam-se, assim, a Gestdo de Recursos Humanos orientados para a Qualidade, o
Compromisso da Gestdo de Topo e o Foco no Cliente, obtendo uma consisténcia de 0,95

com uma taxa de cobertura de 0,81.

A terceira solu¢cdo combina o Uso da Informacao Interna da Qualidade com o compromisso

da Gestdo de Topo e o Foco no Cliente, obtendo uma consisténcia de 0,94.
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Por ultimo, temos a solugdao com maior consisténcia, ou seja, aquela que é visivel em maior
nimero de casos. Esta solucdo com uma consisténcia de 0,97 combina a Gestdo da
Qualidade do Design com o Compromisso da Gestao de Topo e o Foco no Cliente como as
praticas de GQT que devem ser implementadas com vista a obten¢dao da Qualidade do

Produto.

3.4 Discussao dos resultados

De acordo com a revisao de literatura efectuada e contrastando esta com os resultados
obtidos, verificamos que o Foco no Cliente, o Compromisso da Gestdo de Topo e a Gestao
de Recursos Humanos orientados para a Qualidade sdo praticas frequentemente
identificadas como determinantes criticos do nivel de Qualidade do Produto (Garvin, 1987;
Ahire et al., 1996; Dow et al., 1999). Por exemplo, Samson & Terziovski (1999) testaram o
impacto das praticas GQT no desempenho da empresa e concluiram que apenas a
lideranca, a gestdo de pessoas e o foco no cliente tém um efeito significativamente

positivo.

Nos resultados obtidos através da aplicagdo da técnica QCA verificamos que estas praticas
do GQT sdo condicdes necessarias e almost always necessary para que se obtenha a
Qualidade do Produto. Ou seja, sempre que se obtém a performance da Qualidade do
Produto, uma destas praticas de GQT, ou todas, terdo que estar implementadas com

SUCesso na empresa.

Analisando os resultados das condi¢cGes suficientes, constata-se que a combinacdo de
praticas de GQT com maior consisténcia (0,97) inclui duas das praticas consideradas
necessarias, o Foco no Cliente e o Compromisso da Gestdao de Topo. Claramente, a
empresa necessita de avaliar e ajustar as suas operac¢des com Foco no Cliente (Kordupleski
et al., 1993; Takeuchi & Quelch, 1983; Silva et al., 2014), da mesma forma que o
Compromisso da Gestdo de Topo com a qualidade é um factor de extrema importancia
para a obtencdo da Qualidade do Produto (Leonard & Sasser, 1982; Garvin, 1987;
Handfield & Ghosh, 1994; Menon et al., 1997; Adebanjo & Kehoe, 1999; Abraham et al.,

1999; Silva et al.,, 2014). A terceira pratica incluida nesta combinacdo de condigOes
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suficientes é a Gestao da Qualidade do Design, que embora aqui ndo seja considerada uma
condicdo necessaria, tem um papel preponderante na Qualidade do Produto, uma vez que
a maior fonte de falhas estd muitas vezes associada aos pontos fracos da concepgao e
desenvolvimento (design) (Cole, 1981), devendo a Qualidade do Produto ser desenvolvida

desde a fase de design (Flynn et al., 1995; Handfield et al., 1998).

Outra combinacao de condicdes suficientes que apresenta resultados significativos devido
a sua taxa de cobertura (0,81), e apresentando também resultados interessantes de
consisténcia (0,95), inclui as trés praticas de GQT consideradas necessarias e almost always
necessary (Compromisso da Gestdao de Topo, Foco no Cliente e Gestdo de Recursos
Humanos orientados para a Qualidade). Confirma-se, assim, o que foi descrito
anteriormente na literatura no que refere a aplicacdo das praticas “soft” da GQT, como
sendo as praticas com mais impacto no desempenho e Qualidade do Produto (Garvin,
1987; Ahire & O’Shaughnessy, 1998; Samson & Terziovski, 1999). Numa outra perspectiva,
Silva (2014) refere que uma cultura organizacional alinhada com os principios da GQT
(Compromisso da Gestdo de Topo, Foco no Cliente e Gestdo de Recursos Humanos
orientados para a Qualidade), sdo recursos criticos para alcancar a diferenciacdo pela

Qualidade do Produto.

V. Conclusao

No presente estudo foram submetidas a analise através, da técnica de QCA, diferentes
praticas de GQT com o objectivo de verificar a sua necessidade e/ou suficiéncia na

obtenc¢ao da Qualidade do Produto.

Respondendo a primeira pergunta de investigacdo, os resultados revelaram que o Foco no
Cliente e o Compromisso da Gestao de Topo sdo condi¢des necessarias, ou seja, sempre
gue se verificar a Qualidade do Produto, pelo menos uma destas praticas estara presente.
Paralelamente, a Gestdo de Recursos Humanos orientados para a Qualidade é considerada

uma condicdo almost always necessary segundo Ragin (2000), condi¢do essa que assume
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um valor consideravel de cobertura, significando que a grande maioria das empresas

inquiridas aplica esta pratica de GQT.

Para responder a segunda pergunta de investigacao, a avaliacdo das condicdes suficientes
para a obten¢dao da Qualidade do Produto revela quatro combinagdes de praticas de GQT
possiveis. A grande maioria das empresas atinge o outcome através da combinac¢do da
Gestdo de Recursos Humanos orientados para a Qualidade, o Compromisso da Gestao de

Topo e o Foco no Cliente, com uma taxa de cobertura de 0,81 e uma consisténcia de 095.

A combinag¢do que obtém maior consisténcia (0,97) conjuga a Gestdao da Qualidade do

Design, o Compromisso da Gestao de Topo e o Foco no Cliente.

Sao também consideradas condicdes suficientes, as combinacdes de praticas que incluem
a Gestao de Recursos Humanos orientados para a Qualidade, a Gestdao da Qualidade do Design
e o Foco no Cliente, com uma consisténcia de 0,97, e o Uso da Informacdo Interna da
Qualidade, o Compromisso da Gestdo de Topo e o Foco no Cliente, obtendo uma consisténcia
de 0,94. Qualquer um destes quatro conjuntos de praticas de GQT pode ser implementado

com vista a obtencdo da Qualidade do Produto.

Consideramos uma limitacdo deste estudo a ndo inclusdo da totalidade das praticas de
GQT, o que de certa forma podera enviesar os resultados, uma vez que a literatura refere
gue a GQT é operacionalizada como um todo, ou seja, deve ser implementada na sua
totalidade (Kaynak, 2003). Por outro lado, este estudo foi limitado as empresas

portugueses, podendo de futuro ser expandido a nivel internacional.

Para investigacdo futura sugere-se um estudo mais abrangente que permita avaliar a
aplicacdo da totalidade das praticas de GQT nas empresas e assim aferir melhor a

influéncia da GQT na Qualidade do Produto a nivel nacional bem como internacional.
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Anexo |

a) O nosso importador estad sempre a elogiar

i IIAQ3_a .
Qualidade do Q3_ a qualidade do nosso produto.
Produto .
b) A qualidade do nosso produto e dos
Escala: (1 = . , Menon,
s IIAQ3_b | nossos servigos € melhor do que a dos Alfa = .
discordo Jaworski, and
" Nossos concorrentes. 0,779 .
totalmente,” to - - Kohli 1997
7 = “concordo ¢) O nosso importador do produto estd
” IIAQ3_c |convicto de que nds oferecemos produtos
totalmente”) i .
com muito boa qualidade.
g) Os nossos directores da producdo estdo a
ar dos resultados obtidos nos
iBQ4_1g | P2 9% 0 oS
guestionarios de avaliacdo da satisfacdo dos
Foco no Cliente Clientes.
h) Os nossos directores de producao .
Escala: (1 = Ahire, Golhar,
e [IBQ4_1h |recebem regularmente um resumo das | Alfa=
discordo N . and Waller
” reclamagoes dos clientes. 0,792
totalmente,” to - - 1996
» i) A nossa empresa procura activamente
7 =“concordo
” . | formas de melhorar o produto, para obter
totalmente”) IBQ4_1i | , . . o .
niveis de satisfacdo mais elevados dos
clientes.
. |j) Durante os ultimos dois anos a nossa
[1BQ4 _1j .
empresa tem estado focada no cliente.
d) Os nossos gestores de topo véem a
IIBQ5_d |qualidade como sendo mais importante do
que os custos.
e) Os nossos gestores de topo véem a
. [IBQ5_e |qualidade como sendo mais importante do
Compromisso . ~
- gue cumprir o planeamento da producdo
da Gestao de A
f) A avaliacdo do nosso desempenho pelos .
Topo IBQ5 f |gestores de topo depende fortemente da Ahire, Golhar,
Escala: (1 = - gualidade P P Alfa = and Waller
“discordo : : 0,859 1996
” g) Os gestores de topo afectam recursos
totalmente,” to .
“ IIBQ5_g |adequados numa tentativa de melhorar a
7 = “concordo X
" qualidade.
totalmente”) — -
h) Temos objectivos claros para a qualidade
1BQ5_h |. e
identificados pelos gestores de topo.
i) Nas reuniGes gerais da empresa, o0s
IIBQ5_i |gestores de topo discutem sempre a

importancia da qualidade.
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a) Os nossos engenheiros de concepgao e
desenvolvimento de produtos e processos,
por requisito da empresa, tém experiéncia
na area da producao.

b) Os nossos engenheiros de concepgdo e
desenvolvimento de produtos e processos
tém, por requisito da empresa, alguma
experiéncia em marketing.

c) Os métodos de Taguchi e o Desenho de
[IBQ6_c |Experiéncias sao uma pratica corrente na
nossa empresa.

d) N6s usamos técnicas de prevencdo de
IIBQ6_d |erros no desenho do processo de
manufactura.

e) Existem engenheiros de outros
departamentos funcionais que fazem parte
da equipa de concepcado e desenvolvimento
de produtos e processos.

f) A nossa empresa utiliza o conceito QFD
[IBQ6_f |(Casa da qualidade) no design dos seus
produtos.

[IBQ6_a

[1BQ6_b
Gestao da
Qualidade do
Design

Escala: (1 =
“discordo
totalmente,” to
7 = “concordo
totalmente”)

Ahire, Golhar,
Alfa = and Waller
0,821 1996

11BQ6_e

a) As taxas de rejeicdo do produto estdo
[IBQ7_a |sempre acessiveis nos postos de trabalho
(ou nos laboratérios).

b) As taxas de reparacdo/recuperacdo do
IIBQ7_b |produto estdo sempre acessiveis nos postos
de trabalho (ou nos laboratérios).

c) A nossa empresa avalia os custos da
qualidade (prevencdo, avaliacdo, falhas
IBQ7 c |internas e externas) relativos aos seus Ahire, Golhar,
produtos e transmite adequadamente essa | Alfa = and Waller
informacdo aos colaboradores. 0,821 1996

d) A informacdo da qualidade estd exposta
IBQ7_d |nos postos de trabalho (ou nos
laboratorios).

e) A evolugdio da qualidade face aos
objectivos definidos esta exposta na fabrica.
f) As informacdes relativas aos problemas da
qualidade (defeitos, reparacdo do produto,
etc) sdo entregues aos postos de trabalho
apropriados.

Uso da
Informacgao
Interna sobre a
Qualidade
Escala: (1 =
“discordo
totalmente,” to
7 = “concordo
totalmente”)

IIBQ7_e

IBQ7_f
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Gestdo de
Recursos
Humanos
orientados para
a Qualidade
Escala: (1 =
“discordo
totalmente,” to
7 = “concordo
totalmente”)

IIBQ8_a

a) Na nossa empresa o trabalho realizado
pelos grupos multi-funcionais tem sido eficaz
na melhoria da qualidade do produto.

11BQ8_b

b) Todas as sugestdes dos colaboradores sao
avaliadas.

IBQ8_c

c¢) A maior parte das sugestbes dos

colaboradores sdao implementadas.

11BQ8_d

d) Na nossa empresa estdo disponiveis os
recursos necessarios para a formacao dos
colaboradores na area da qualidade.

[IBQ8_e

e) Na nossa empresa esta quase sempre a
decorrer algum tipo de formacdo na area da
qualidade para os colaboradores.

IIBQS_f

f) Os Gestores de Topo estdo sempre
envolvidos na formacao para a qualidade.

IBQ8_g

g) A maior parte dos nossos colaboradores
estdo formados para usar técnicas de
resolucdo de problemas tais como o
diagrama de causa-efeito, Pareto, etc.

IIBQS_h

h) A maior parte dos nossos colaboradores
ndao encaram cada novo seminario ou
programa de formacgdo na drea da qualidade
como “apenas outra moda”.

IIBQS_i

i) Os nossos operadores da linha
inspeccionam a qualidade do seu proprio
trabalho, a inspeccdo ndo é da
responsabilidade dos inspectores.

IIBQS_j

j) Os operadores das linhas sdo encorajados a
corrigir os problemas que eles encontram.

11BQ8_k

k) Aos operadores da linha sdo dados os
recursos necessarios para corrigir o0s
problemas de qualidade que eles encontram.

IBQS_|

[) Os operadores das linhas tém assisténcia
técnica disponivel para os ajudar a resolver
os problemas da qualidade.

IIBQ8_m

m) A nossa empresa tem infra-estruturas
para ajudar os operadores das linhas na
resolucao de problemas relacionados com a
gualidade.

Alfa =
0,885

Ahire, Golhar,
and Waller
1996

Ahire, Golhar,
and Waller
1996

Ahire, Golhar,
and Waller
1996
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Tabela de Verdade

f tmc f_dgm f_iqiu f_hrgm number

1
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cococoococoococorPFPFFRPRPOOOFPFRPPFPPORFRPP P OOPOPRPLOPRPLPEPLPOO-ODO

c o +rpPprpPoor RrorProokrProokrRr PO, ORFR, PP OOOOOLR PP

1

crroprororprorororpProoproopRr ook, oPRr O Rr ok

46

N
o

O O O O OO O O O 0O O 0O O0OO0ODO0ODO0ODO0ODO0ODO R P R P EFEPFNNWDPSO

48

f_pq

raw consist.
0.978492
0.975190
0.962982
0.983066
0.945569
0.984144
0.978261
0.967064
0.992974
0.989119
1.000000
0.962321
0.963840

PRI consist.
0.970389
0.956004
0.905013
0.964486
0.816901
0.964548
0.942755
0.881910
0.981073
0.967643
1.000000
0.853801
0.805369

SYM consist
0.987374
0.984542
0.928281
0.964486
0.840580
0.964548
0.942755
0.909327
0.981072
0.967643
1.000000
0.853801
0.805369
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