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RESUMO

Desde a invencdo do telefone em 1876 que a industria das telecomunica¢des ndo parou de
evoluir. Com clientes cada vez mais exigentes e informados, as empresas neste setor sentiram
necessidade de se tornarem mais competitivas elevando cada vez mais a qualidade dos seus
produtos e servicos.

Esta investigagdo tem como principal objetivo identificar de que forma a gestdo da qualidade
poderad funcionar como instrumento inovador na indistria das telecomunica¢cdes em Portugal.
Foram analisadas as 4 maiores empresas em atividade (que representam cerca de 99% do setor)
com o intuito de perceber as suas principais motivagdes, dificuldades e beneficios na
implementagdo e certificagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e, de que forma pode essa
certificagdo influenciar a satisfagao ¢ fideliza¢do dos clientes.

Do trabalho concluiu-se que as principais motivagdes para a certificagdo estdo relacionadas
com o marketing e com metas externas a organizagdo. Verificou-se que as principais
dificuldades encontradas se fixaram no excesso de burocracia documental, nos elevados custos e
tempo envolvidos, na falta de formagao dos funciondrios e na resisténcia @ mudanga. Porém, as
mais-valias que advém de um sistema de gestdo da qualidade quando implementado e certificado
corretamente, resultam num alargamento da quota de mercado, numa crescente satisfacdo dos

clientes e num progressivo aumento de qualidade nos produtos e servigos.

Palavras-chave: Certificacdo, Inovacao, Gestao da Qualidade, Motivagdes, Dificuldades,

Beneficios.




LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

ABSTRACT

Since the invention of the telephone in 1876 the telecommunication industry hasn’t stopped
evolving. As a response to clients growing more informed and demanding the sector has raised
the quality threshold of their products and services, becoming more competitive.

The main objective of this study is to identify in what manner quality management could
work as an innovative instrument in the telecommunication industry in Portugal. The 4 largest
companies (99% of the sector) were analyzed with the intention of understanding there main
motivations, difficulties and benefits as they implement the Quality Management System
certification and, accordingly, how could this process influence the overall satisfaction and
fidelity of their clients.

As a result, the main motivations for the certification were related to marketing and external
objectives. The larger difficulties were due to excessive documental bureaucracy, high costs,
time consumption, lack of qualified employees and the resistance to change. However, the
benefits that derive from a correct implementation of a quality management system result in an
increase of market share, growing customer satisfaction and quality enhancement of products

and services.

Keywords: Certification, Innovation, Quality Management, Motivations, Difficulties,

Benefits.
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1 INTRODUCAO

Quando Bell inventou o telefone ou Marconi realizou a primeira transmissao entre continentes
com recurso ao uso de ondas elétricas de radio, estavam longe de prever o impacto que as suas
descobertas teriam no mundo e a quantidade de transagdes econdmicas que a industria das
telecomunicagdes iria movimentar.

As pessoas sentiram desde sempre a necessidade de comunicar entre si e esta industria deu-
lhes a possibilidade de o fazerem mais facilmente. A crescente inovagdo, como o telefone ou o
satélite, uniu familias e regides e desenvolveu de forma acentuada diferentes tipos de negdcios.

Até aos anos 90, a maioria das empresas de telecomunicagdes eram propriedade dos governos
que as consideravam estratégicas, como monopolios de grande rentabilidade. Quando estes
servicos foram finalmente liberalizados e privatizados, tornaram-se num dos mercados mais
atrativos, com inimeras empresas a entrarem no sector. Como resultado, as ultimas décadas tém
apresentado uma industria que passa por um processo de consolidagdes, aquisigdes e até
faléncias. Por outro lado, neste periodo, as empresas foram também muito afetadas pelas
continuas deducdes de precos devido a grande competitividade. Inovagdes como a Internet e as
comunicagdes telefonicas através da Internet mudaram por completo a estrutura de negdcio que €
agora trabalhado com margens de lucro bastante menores.

A industria das telecomunica¢des sofreu varias mudangas nos ultimos anos e, no final do
século XX, este mercado era considerado um bom investimento e os projetos nesta area eram
vistos como oportunidades, o que encorajava as empresas a crescer € a aventurar-se €m novos
objetivos. Como destacaram Curwen e Whalley (2004), as empresas de telecomunicagdes
apostam em aquisi¢des, ndo s6 devido a crescente expansdao do mercado mas também pela

vontade dos governos nacionais terem sucesso no exterior. Mas em 2001, com o desenrolar da
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crise, os fatores tecnologicos entre empresas convergiram, o que levou as empresas a uma
expansao vertical. Mudaram os conceitos, os clientes, os produtos e os servi¢os. De facto, parte
do desenvolvimento e expansdo destas empresas deveram-se, por um lado, as exigéncias dos
clientes (Goleniewski, 2002) e, por outro, a Internet como um novo concorrente, permitindo
alargar o que antes estava sob dominio das redes privadas.

Todas estas mudangas e desenvolvimentos sdo sinais da convergéncia que teve lugar no sector
e sdo ainda uma grande tendéncia neste negdcio. Tiveram impacto direto na relagdo empresa /
cliente, no aumento da concorréncia, no desenvolvimento de novos servigos e na redugao dos
precos, o que fortaleceu os consumidores (Olsson, 2003).

Para sobreviver nesta competicdo empresarial, tornou-se imperativo que as empresas
implementassem um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) com o objetivo de melhorar
relagdes com fornecedores, clientes, colaboradores e stakeholders. O compromisso das empresas
com a qualidade originou estratégias competitivas com metas direcionadas a satisfagao do cliente
e a melhoria da qualidade dos seus produtos e servigos. O mundo move-se com rapidas
transformagdes em que a competitividade entre empresas € cada vez maior € com consumidores
cada vez mais criticos. Um SGQ tem como alvos diversos beneficios para as organizagdes como
o aumento da credibilidade junto dos clientes e a melhoria na gestdo das operagdes e da

produtividade (Casadesus, Heras & Ochoa, 2000).

1.1 Objetivos e definigdo do estudo

Atualmente, o negocio global das telecomunicagdes ¢ muito complexo e competitivo € as

empresas nao poupam esforgos de forma a abranger um mercado mais global. Todos tém acesso
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as mesmas tecnologias e os clientes sdo cada vez mais informados e exigentes. Além disso, o
mercado ¢ instavel, o que origina constantes alteragdes nas estratégias empresariais.

Num ambiente em que a concorréncia ja ndo ¢ definida pela diferenciacao tecnoldgica e onde
satisfazer o cliente e fideliza-lo se torna muito dificil, cada empresa precisa conhecer os seus
clientes e saber como influencia-los de forma positiva.

A escolha deste tema deve-se ao facto de ser um assunto bastante atual e objeto de
preocupacao e interesse nas empresas do setor. Uma vez que a implementacgdo e certificacdo de
um Sistema de Gestao da Qualidade podera ser uma fonte de inovagao e trazer beneficios para as
organizacoes que o adotem, ¢ fundamental perceber as principais razdes para a sua
implementagdo, as complexidades afetas a todo o processo de criagdo ¢ manutencdao deste
sistema e os resultados que dai poderao advir.

Apesar de varios estudos feitos sobre o tema da qualidade, esta dissertacdao torna-se util na
medida que canaliza o tema para os maiores operadores na industria das telecomunicacdes a
funcionar em Portugal, percebendo as causas motivacionais para adogao e certificagdo do SGQ e
analisando os seus intuitos na ado¢ao da certificacao, as semelhangas ou diferencas nos entraves
encontrados ao longo do processo e os resultados obtidos.

No fundo, este trabalho pretende ser um contributo para outras empresas que pretendam
certificar-se, uma vez que revela os obstaculos do processo, permitindo antecipar e adotar
mecanismos ¢ ferramentas de maneira a minimiza-los. Além disso, serve também como suporte e
ajuda para as empresas em estudo poderem saber onde colocar os seus esfor¢os para tirar partido
das motivagdes e beneficios obtidos, maximizando a satisfacao dos clientes.

Sendo o tema da gestdo da qualidade bastante atual e da maxima importancia no seio da

maioria das organizacdes, a escolha do sector das telecomunicagdes em Portugal deveu-se ao
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facto de se tratar de uma area pouco explorada mas cuja preocupagdo com a qualidade ¢
extremamente valorizada. Nesta vertente, procura-se inovar da melhor forma, corresponder as

expectativas dos clientes e tornar os seus colaboradores mais eficientes e eficazes.

1.2 Enquadramento do objeto de estudo

Desde a invencao do telefone por Alexander Bell em 1876, a comunicagao entre pessoas teve
um ponto de viragem e ao longo de quase 150 anos, a inovacgdo, as aplicacdes € 0s servicos
nunca pararam de evoluir. A percecdo do valor da troca de informacao a distancia acentuou-se de
tal forma que desencadeou fortes investimentos num sector que se tornou rapidamente numa
industria.

Portugal ndo fugiu a regra, acompanhou os paises pioneiros ¢ em 1877, um ano depois do
surgimento do telefone, era feita a primeira ligacdo a distancia no nosso pais. Poucos anos depois
surgiram as primeiras redes publicas e, no inicio do século XX, entrou em forte expansdao o
alargamento dessas redes, a introdugdo de centrais telefonicas automaticas, a difusao do uso de
telegramas e telecomunicagdes nos negocios e a divulgagdo de noticias através de agéncias de
informacao. Nas décadas de 50, 60 e¢ 70 foram ampliadas e automatizadas todas a redes no
continente e ilhas at¢ que em 1987 surgiram as primeiras centrais telefonicas digitais
(ANACOM, 2015). A partir dai, os varios e rapidos processos evolutivos tornaram complexos os
marcos historicos mudando drasticamente a natureza das telecomunicacdes. A ideia de um
servico unico (telefone) deu lugar a uma pandplia de servigos adaptados a cada cliente. No plano
nacional, os operadores diversificaram-se, alargaram o espectro de cobertura e baixaram as
tarifas multiplicando cada vez mais o numero de utilizadores, e conseguindo uma taxa de

penetracao das mais elevadas no contexto da Unido Europeia. Com a mobilidade e a multimédia,
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a mudanca foi sendo operacionalizada para os consumidores e as estratégias empresariais dos
operadores acompanharam esta mudanga.

Esta industria estd segmentada por clientes residenciais € ndo residenciais, e divide os seus
negdcios em 4 vertentes: o telefone fixo, o telefone movel, os servigos de Internet de banda larga
e a televisdo (por cabo, satélite ou fibra otica). Nos ultimos anos, a estratégia do setor passa por
juntar cada uma destas vertentes num Unico pacote de forma a fidelizar o cliente e concentra-lo
num fornecedor exclusivo. Embora seja um mercado com um elevado niimero de operadoras,
essencialmente no servigo de Internet de banda larga, a economia ¢ dominada por um pequeno
numero de empresas (Figura 1), o que o torna um mercado oligopolista em que os

comportamentos e estratégias de cada organizacao sao influenciados pelas outras.

Operadores de Telecomunicagcoes
em Portugal - 2014

2%

MA
EB
MC
MD
M OUTROS

Figura 1: Operadores de Telecomunicagdes em Portugal — 2014

Fonte: ANACOM (2015)
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Sendo este um mercado rentavel e de enorme competitividade, cabe a Autoridade Nacional de
Comunicagdes (ANACOM) regular e supervisionar todo o setor bem como promover a
concorréncia e o desenvolvimento dos mercados em condig¢des de igualdade e transparéncia.

Em suma, o mercado das telecomunicacdes em Portugal encontra-se numa fase madura e com
um crescimento do numero de clientes cada vez mais dificil devido a elevada taxa de penetragao.
A oferta dos varios operadores em termos de servicos, planos tarifarios e equipamentos ¢ muito
semelhante o que originou um redirecionamento estratégico para a retencdo dos clientes
existentes e para a utilizacao de outras formas de inovagdo, entre as quais se destaca a gestao da

qualidade.

1.3 Estrutura da Tese

Esta dissertacdo foi estruturada em cinco capitulos principais. No primeiro capitulo, a
Introdugdo, ¢ feito um enquadramento e apresentagdo gerais do sector das telecomunicagdes em
Portugal, o ambito da investigacao e sdo apresentados os objetivos e relevancias para a escolha
do tema. O segundo capitulo, a Revisao de Literatura, reporta o tema para a fundamentagao
tedrica existente levando a uma melhor percecdo do modelo conceptual desenvolvido. O terceiro
capitulo descreve a Metodologia adotada nesta tese de forma a fazer a ligacdo entre o
enquadramento teérico da literatura e a posterior analise aos dados estudados. No quarto capitulo
apresentam-se os Resultados qualitativos resultantes dos questionarios enviados as empresas
envolvidas no estudo. O quinto e ultimo capitulo apresenta as Conclusdes obtidas, os objetivos

alcancados, as limitagdes do estudo e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Inovagdo

Nas empresas, a relacdo entre qualidade e inovagao desperta alguma controvérsia uma vez
que alguns estudos comprovam uma relagdo positiva e outros o oposto. Alguns consideram a
qualidade como uma forma de inovagao (Westphal, Gulari & Shortell, 1997) tornando-se
fundamental para o sucesso das organizagdes a discussdo desta relagao.

Sendo a inovagao a “introducao de algo novo” ou “uma nova ideia, método ou artefacto”, ¢
natural associar o termo a um produto ou servico desenvolvido com base nos avangos
tecnologicos mais recentes. Segundo Schumpeter (1982), qualquer inovacdo produz uma
“destruicao criadora” em que “o novo permanece ao lado do velho” e, ocupa depois o seu lugar
impulsionando o progresso. E neste sentido que a inovacdo podera resultar de novas
combinagdes de meios, que comportam a inovag¢ao de novos produtos, servigos ou processos.

Por outra vertente, a inovagdo pode acontecer ao nivel da estratégia (Hamel & Prahalad,
1994), da gestdo de recursos, das formas de estruturagdo, do marketing e de todas as atividades
relacionadas com a organizagao.

A melhoria continua, como instrumento da inovacdo, ¢ também a capacidade de gerar
continuamente uma corrente de inovagdes, incluindo novos produtos ou processos. De qualquer
forma, s6 se conseguem sentir beneficios de uma inovacdo a partir do momento em que ela ¢
aceite pela sociedade, implicando isso uma adocdo generalizada para se conseguirem observar
consequéncias.

Num mundo globalizado com um consequente aumento da concorréncia, o mercado tornou-se

cada vez mais aberto, gerando uma melhoria nos sistemas de informa¢do e comunicacdo. Nesta
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perspetiva, origina mudangas organizacionais, apostas na inovagao e na melhoria continua, para
promover produtos ou servicos de qualidade por forma a competir de igual para igual.

Mas como alcancar essa qualidade? Como alcancar a satisfacao e consequente fidelizagao dos
clientes? Sera a qualidade condi¢cao de competitividade?

Dado o constante movimento da industria, a competitividade entre empresas cresce cada vez
mais, ¢ os consumidores sdo cada vez mais exigentes em relacdo aos produtos que consomem.
As empresas t€ém de procurar modos para se tornarem mais competitivas, inovarem e
conseguirem alcancar vantagens face a concorréncia. Uma das formas de o fazerem ¢ através da
implementagdo de ferramentas e normas capazes de alavancar a qualidade dos seus produtos ao
menor custo possivel. Surgem assim modelos como o Total Quality Management (TQM), Six
Sigma, “Zero Defeitos”, Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) e as normas ISO.

A consciéncia da importancia na melhoria continua tem-se tornado comum por parte das
empresas. Apesar de constituir num conceito simples, de facil entendimento e de baixo nivel de
investimento, a melhoria continua muitas vezes nao tem sido implementada com sucesso
(Bessant, 1994).

Entre os fatores de insucesso estdo a incapacidade das empresas em gerir processos de
mudanca e a auséncia de uma cultura voltada para a partilha constante, como exige a gestao do
conhecimento. Conforme apontam Bessant, Caffyn e Gallagher (2001) e Juran (1995), melhoria
continua ¢ um processo gradual de aprendizagem organizacional, onde a rotura € o controlo sao
elementos essenciais.

Hooker e Caswell (2000) afirmaram que existem quatro incentivos para as empresas
introduzirem um sistema de gestdo da qualidade. O primeiro ¢ promover a credibilidade da

empresa de forma a oferecer uma melhor qualidade de produtos e que esses cumpram os
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requisitos necessarios, € assim conseguirem uma vantagem competitiva em futuras transagdes. O
segundo incentivo ¢ que algumas empresas estdo dispostas a cobrar um preco elevado para
produtos de alta qualidade. O terceiro € a esperanca de conseguir atrair mais compradores atraveés
da captacao da confianga do consumidor, da criagdao de reputacao, ou ganhar beneficios junto do
mercado por ter um estatuto de empresa reconhecida pela gestdo da qualidade. Por fim,
acreditam que a implementacdo deste sistema conduz a um aumento das vendas, e por
consequéncia a um aumento da quota de mercado.

O presente mostra-nos um mercado cada vez mais competitivo e com clientes cada vez mais
exigentes, sendo essencial uma aposta na inovacdo e melhoria continua ao nivel dos servigos
fornecidos e produtos disponiveis. Segundo o “The Global Competitiveness Report” (Schwab,
2013), a competitividade depende de varios fatores, tendo a qualidade uma forte influencia como
razao de crescimento.

Para Leitao, Ferreira e Azevedo (2008), a competitividade baseia-se no que foi descrito por
Porter (1990) como a diferenciacdo, ou seja, as empresas tornam-se mais competitivas e
inovadoras quanto mais optarem por estabelecer diferengas, distingdes e tornarem-se mais
diversas em relacdo a concorréncia.

Para Hill e Jones (2011), a vantagem competitiva de uma organizagao advém de fatores como
a eficiéncia, a qualidade, a inovacao e a capacidade de resposta ao cliente.

Perante estes cenarios, torna-se essencial perceber a aposta a fazer num servigo com qualidade
que vise diferenciar a organizacao dos seus concorrentes para a tornar competitiva aumentando o
sucesso.

Mas sera a qualidade entendida sempre da mesma forma?




LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

2.2 Qualidade

Relativamente a relacdo entre qualidade e satisfacdo, existem vdrias posi¢des. Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1988) separam a qualidade e o servico como diferentes estruturas, sendo a
satisfacdo do cliente antecessora da qualidade percebida. Bitner (1990) realgou a satisfacdo do
cliente como um elemento essencial na perce¢do da qualidade do servigo e Cronin e Taylor
(1992) dizem que ¢ essa qualidade que origina a satisfacdo do cliente.

Para Pires (2012), a qualidade comeca com a identificagdo do que o cliente realmente
necessita (interface empresa/mercado), sendo depois necessdrio questionar o que o
produto/servico deve fazer, funcionando esta interface como filosofia essencial da gestdo da
qualidade.

Existe hoje uma filosofia direcionada ao cliente conjugada com uma procura de melhoria
continua. Mas esta abordagem nem sempre foi igual e, ao longo dos tempos, a qualidade passou
do mero rastreamento e inspecao de defeitos a satisfagdo das necessidades dos clientes, melhoria
continua e controlo de qualidade, com objetivos que visam a qualidade total. E esta perspetiva e
a relacdo destes fatores que, implicando o envolvimento de todos, se traduz na evolugdo para a
qualidade total.

Segundo Sashkin e Kiser (1993), a qualidade total baseia-se na constante satisfagdo do cliente
através de um sistema integrado de ferramentas, técnicas e treinos, funcionando como uma
melhoria continua de processos organizacionais que resultam em produtos ou servigos de alta
qualidade. Mas o objetivo sera perceber se esta qualidade acresce valor, e se a mesma se torna

indispensavel para a competitividade e exceléncia.
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E por estas razdes que as normas ISO tém como objetivos a especificagdo de requisitos, para
que cada empresa ao implementar um SGQ, demonstre que ¢ capaz de desenvolver produtos que
vao de encontro aos requisitos dos clientes, com o foco de aumentar a sua satisfagdo através da
aplicacdo do sistema de forma eficaz. Segundo Pires (2007), um SGQ ¢ um conjunto de medidas
organizacionais aptas para transmitir a confian¢a de que um determinado nivel de qualidade esta
a ser alcancado com o minimo custo. Este sistema € capaz de otimizar objetivos assegurando de
forma sistematica a atribuicdo de recursos e responsabilidades para que a organizagao crescga

viavel, competitiva e acrescente valor no que respeita a qualidade.

2.3 Motivagoes, Beneficios e Dificuldades de um SGQ

A implementacao e certificagdo de um SGQ numa empresa sdo feitas com base numa série de
motivagdes que visam a obtencdo de beneficios. Mas, ao longo deste processo, devem ponderar-
se os obstaculos que ditam, por vezes, a viabilidade de todo o trabalho realizado.

Na andlise as motivagdes que levam uma empresa a certificagdo, devem considerar-se as
internas (que se relacionam com o empenho da melhoria no seio da organizacdo) e as externas
(questdes de marketing que promovem e melhoram a imagem da organizacdo perante os clientes
(Gotzamani & Tsiotras, 2002) ou, conforme referiu Casadests e Karapetrovic (2005), exigéncias
por parte de clientes). Mas para a maioria das organizagdes, a certificacdo ¢ um misto destas
duas motivagdes sendo todo o processo visto como uma ferramenta para a melhoria.

Para Prajogo (2011) as motivacdes para a certificacdo funcionam como metas e contribuem

para que se concretizem. Além disso, focalizam o alcance de uma elevada qualidade, produzindo
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de acordo com determinadas especificagdes. O autor resume as principais motivagdes de acordo

com a Tabela L.

Tabela |: Principais motiva¢des para a certificagdo de um SGQ

Motivagdes Internas Motivagdes Externas

Combate a falta de Qualidade e mau desempenho Atender as expectativas dos clientes
Alicercar a gestdo sistematica Alargar o mercado

Controlar com mais eficiéncia as operagoes Melhoria da imagem da empresa
Formar uma base para a melhoria continua Ganhar vantagem face a concorréncia
Melhoria da Qualidade dos produtos e servicos Cumprir requisitos do mercado

Fonte: Adaptado de Prajogo, 2011

Além das motivagdes, também os beneficios resultantes da certificagdo de um SGQ sdo uma
realidade a ter em conta. Estes resultados devem ser determinados e planeados a partida de forma
a serem avaliados no final em funcdo da estratégia implementada. Para Dick (2000), estes
beneficios podem ser classificados em internos (melhorias no interior da empresa) e externos

(melhorias no marketing e na imagem perante o mercado).
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A Tabela II ¢ demonstrativa dos principais beneficios referenciados.

Tabela Il: Principais beneficios em resultado da certificacdo de um SGQ

Beneficios Internos Beneficios Externos

Aumento de produtividade Melhoria da imagem da empresa
Diminuicao de nao conformidades Aumento da cota de mercado
Internalizacdo do conceito ‘qualidade’ Melhor comunicac¢do externa
Melhoria da comunicagao e processos internos Acesso a novos mercados
Melhoria da qualidade do produto / servico Satisfacdo dos clientes

Fonte: Adaptado de Dick, 2000

A implementacdo de um Sistema de Gestao da Qualidade nao ¢ um processo que se possa
considerar de simples execucao, e depende de fatores como a estrutura organizacional existente,
a complexidade de procedimentos, e as competéncias dos recursos humanos. E um processo que
¢ executado ao longo de alguns meses, de forma a torna-lo consistente com as praticas e
objetivos da organizagdo e a cimentar a sua aplicacdo. Mas ao longo do processo surgem
naturalmente dificuldades ou barreiras que definem muitas vezes avangos ou retrocessos

dependendo das complexidades encontradas (Bhuiyan & Alam, 2005).
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A Tabela III destaca as principais dificuldades encontradas.

Tabela Ill: Principais dificuldades na certificacdao de um SGQ

Custos associados Falta de envolvimento da Gestdo de Topo
Resisténcia a mudancga Falta de Recursos Humanos

Falta de tempo disponivel Falta de motivagao dos colaboradores
Adaptacdo inicial as Normas Excesso de documentacao

Fonte: Adaptado de Bhuiyan e Alam, 2005

Soares (1994 e 2003) considera que as mais relevantes tendéncias para o futuro sdo o
incremento da qualidade nas empresas de prestacao de servigos, em virtude do cada vez maior
peso dos servicos na economia atual, uma dinamica de melhoramento da qualidade, ou seja, o
desenvolvimento de dindmicas de qualidade e a sua integracdo nas estratégias globais das
diferentes organizagdes, ¢ a extensdo das operacdes de qualidade a todas as funcdes e niveis
hierarquicos de uma organizagao.

Nas palavras de Zeithaml (1988), o valor ¢ a utilidade do produto com base nas percecdes de
qualidade do que ¢ recebido e dado em troca. Para Kotler (2002), o sucesso dos produtos
depende acima de tudo do valor e satisfagdo prestados ao consumidor, sendo esse valor a relacao
entre o que o cliente paga e o que ganha em troca. Se os beneficios ampliarem, o valor também
aumenta e ¢ a qualidade que pode ajudar nesta criacao de valor e na satisfagdo do cliente.

Mas até que ponto ¢ a satisfagdo do cliente um tema importante numa organizacao?
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2.4 Satisfagdo do Cliente

Para Kotler (1998), ¢ necessario que os clientes se sintam satisfeitos porque se tal ndo
acontece, eles ndo compram, e se eles ndo compram as organizagdes desaparecem.

Estando a satisfagdo diretamente relacionada com as expectativas que os clientes t€ém de um
determinado servigo, torna-se necessario atingi-las e at¢é mesmo supera-las. Como resumiram
Hoffman e Bateson (2006), se as percecdes de um cliente satisfizerem as suas expectativas, estas
serdo confirmadas e o cliente ficara satisfeito. Ao invés, se a percecdo e o que se esperava for
diferente, a expectativa foi quebrada. J& Zeithaml e Bitner (2003) referem que a satisfacdo ¢ a
avaliagdo feita pelo cliente a um produto ou servigo através dos seus atributos ou qualidades.

Para Albrecht (1998), a satisfacdo pretende identificar as principais caracteristicas do produto
e isola-las de modo a criar diferenciacdo em relacao a outros. Esta satisfacdo pode ser defendida
em duas vertentes: A satisfacdo resultante de uma transagdo isolada (referente a relagao
esporadica cliente/produto), e a satisfacdo acumulada (referente a experiéncia total acumulada de
produtos que influencia agdes futuras). Para Whiteley (1996) ¢ a satisfagdo do cliente que
determina nao sé o €xito de uma organizacao como também a sua continuidade.

Como cada cliente tem uma perspetiva diferente de um produto ou servigo, isso faz variar a
sua ideia de satisfagcdo, variando também a sua percecao de qualidade sendo por isso necessario
reconhecer, identificar e informar os clientes com o objetivo de satisfazer as suas reais
necessidades (Vavra, 1993).

A satisfagdo depende também do desempenho do produto em relagdo as expectativas do
cliente. Se esse desempenho aumenta, a satisfacdo cresce com ele. (Kotler ¢ Armstrong, 1999).
Kotler (1998) diz que existe uma estreita relacao entre a qualidade dos produtos ou servicos, a

satisfacdo dos clientes e os lucros da empresa. Se existem elevados niveis de qualidade isso
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resulta em niveis elevados de satisfacdo nos clientes. Também para Vavra (1993) a satisfacao
dos clientes estd intimamente ligada a qualidade o que resulta no sucesso da organizacao. A
qualidade comega com a necessidade do cliente e acaba com a sua satisfacdo. Contudo, a pratica
velo provar que essa satisfacdo por si s0, ndo garante uma nova compra. Na verdade, verificou-se
que clientes satisfeitos poderiam de forma facil trocar de fornecedor (Griffin, 2002).

Soares (2014) afirma que a competitividade ¢ uma questao de sobrevivéncia. Para obté-la, tem
crescido imenso a importancia dada pelas organizagdes a satisfagdo do cliente. A qualidade surge
assim como um motor para uma estratégia focalizada no cliente, que vai ao encontro das suas
necessidades, tendo sempre no entanto como pano de fundo uma maior produtividade.

Para Kotler e Keller (2005) a satisfacao do cliente resulta de uma avaliacao feita pelo proprio
com base num conjunto de beneficios econdmicos, funcionais e psicoldgicos. Dentro destes
beneficios estdo a qualidade dos proprios produtos ou servigos e a gestao pela qualidade total que
contribuem para a melhoria continua, criagdo de valor e fidelizagdo do cliente.

Mas ¢ esta fidelizacao resultado da satisfacao? Os clientes satisfeitos tornam-se fiéis?

2.5 Fidelizagdo

Pinheiro (2003) refere que a fidelidade de um cliente ¢ a vontade para adquirir novamente um
produto ou servigo oferecido por uma organizagdo. Para além de satisfeito, o cliente sente o
desejo de voltar a comprar. Para se conseguir esta fidelidade torna-se necessario conhecer o
cliente, as suas caracteristicas e necessidades. Através disto, cria-se uma proximidade e
conquista-se uma confianca que resulta em fidelizagao.

Bogmann (2001) segmenta como cliente fiel aquele que faz novas transagdes por estar

satisfeito com o produto que adquiriu anteriormente. Ja Griffin (2001) caracteriza o cliente fiel
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pela forma como compra, pela repeticdo na compra, por recomendar o produto, por ser imune a
pressao e tolerar falhas.

Podemos assim dizer que a satisfacdo ndo conduz isoladamente a fidelizagdo, mas ¢ um dos
fatores para que tal acontega e que apenas a partir do momento em que o cliente sente qualidade
e satisfacdo, se pode chegar a fidelidade. A satisfagdo pode ser conquistada a curto prazo, numa
transagdo. A fidelidade ¢ conquistada a longo prazo, com o estreitar de relagdes de confianca.

Para Moutella (2002), fidelizar os clientes significa reté-los, evitando que estes partam para a
concorréncia. Esta fidelizacao deve ser encarada como fator de sobrevivéncia e tornar-se um
compromisso na missao e cultura de todas as organizagdes. De acordo com Ang e Buttle (2006)
varios estudos demonstram que com um aumento de 5% de fidelizacdo representa um aumento
de 25% a 95% no valor presente do cliente, dependendo do tipo de negdcio. Nesta base, varias
empresas investiram em estratégias para aumentar a satisfacdo do cliente, esperando dai uma
fidelizacdo dos clientes existentes € maior sucesso empresarial (Piercy, 2002)

Os motivos que conduzem as empresas a adogao de sistemas de gestdo tém sido reconhecidos
na literatura, particularmente desde que foi provado que estes influenciavam o desempenho das
empresas, a nivel de gestao de qualidade total e dos beneficios de uma certificagao.

O segmento da industria das comunicagdes em Portugal ¢ um dos principais mercados ou
segmentos econdémicos do pais. Enquadra-se na area de servicos e apresenta um rapido
crescimento e desenvolvimento, superando as expectativas resultantes das previsdes sobre as
potencialidades evolutivas deste mercado. O mesmo mercado nao para de evoluir, apresentando-
se com largas potencialidades por explorar, dada a necessidade crescente de comunicagdo que ¢

intrinseco e paralelo ao desenvolvimento do pais.

17



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

3 METODOLOGIA

Com a introdu¢do do modelo de gestdo da qualidade nas organizagdes, foram também
introduzidas novas praticas administrativas com o propoésito de produzir melhor, direcionando a
energia individual para as atividades coletivas de uma forma constante e permanente. Ainda que,
no geral, a industria das telecomunicagdes seja controlada por normas rigidas, procedimentos
uniformes e padrdes especificos, as caracteristicas operacionais e administrativas de cada uma,
sdo bastante proprias e, muitas vezes, distintas.

Sejam quais forem as razdes que levam uma organiza¢do a implementar um sistema de
qualidade, este fator podera ser proporcional a competitividade, num cenario onde, todos os dias,
surgem novas opg¢des de produtos e servigos, com clientes cada vez mais bem informados,
rigorosos e exigentes.

Embora nenhuma estratégia de gestdo de qualidade possa, a partida, garantir melhores
resultados, as empresas tém cada vez mais procurado implementar politicas diferenciadoras com
o intuito de obter mais e melhores resultados.

Esta pesquisa trata de um modelo de gestdo que ¢ aplicavel a um tipo particular de
organizacdo privada, tentando obter a maior quantidade de informagdo sobre aspetos
motivacionais e comportamentais bem como estratégias, projetos, metas e resultados baseados na
adogao dos principios de gestdo da qualidade.

O objetivo deste capitulo ¢ descrever as etapas do processo de elaboracdo desta tese e
formular as razdes da metodologia utilizada para obter respostas de uma forma clara e concreta
as questoes de pesquisa:

e (Quais as motivacdes para a implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade

como instrumento inovador?
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e Quais as dificuldades e beneficios encontrados?
e Que relacdo poderd existir entre a certificagdo, a satisfagdo e a fidelizacdo dos

clientes?

O estudo do tema proposto baseia-se numa abordagem qualitativa sem recurso a métodos nem
técnicas estatisticas (Reis, 2010), de uma forma descritiva com analise de dados indutiva, com o
objetivo de avaliar o contexto especifico da qualidade como instrumento inovador nas principais
empresas que pertencem ao sector dos operadores de telecomunicagdes em Portugal.

Este método pretende tornar a investigacdo muito realista e ampliar a compreensao sobre
motivacdes e dificuldades aliadas a implementacdo de um sistema de qualidade, bem como os
beneficios resultantes. Podera trazer desvantagens na sua limitacao de relagdes causais uma vez
que o instrumento de recolha de dados serd exclusivamente um questiondrio. Embora esta
metodologia permita um conhecimento primario da realidade dada a nao existéncia de
intermediarios, resulta também da subjetividade das pessoas inquiridas e das respostas e pontos
de vista dos entrevistados. E um método rapido (embora estitico), mas bastante adequado a
investigacdo em causa pois ¢ adaptado a estudos descritivos (Vilelas, 2009). Trata-se de um
estudo exploratério uma vez que, através desse questionario, se consegue uma comunicagao
direta com as empresas em estudo (Vilelas, 2009).

Sera usada a técnica de inquérito de resposta aberta com a devida preparagdo e elaboracao de
questdes fulcrais, de forma a organiza-las e apresenta-las numa ordem que se pretende 16gica.

A partir da revisao de literatura estudada, foi possivel elaborar questdes objetivas permitindo

respostas que se pretendem veridicas e uma recolha de dados mais pormenorizada. Algumas
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perguntas foram adaptadas de artigos publicados na mesma vertente de investigacdo (Maekawa,
Carvalho & Oliveira, 2013; Simon & Casadesus, 2012).

Dada a natureza estrutural do mercado em causa ser um oligopolio em que um grupo restrito
de empresas detém o dominio do setor, os questionarios foram entregues nos departamentos de
qualidade das 4 maiores, que representam cerca de 99% do mercado dos operadores na industria
das telecomunicacdes em Portugal. Todos os questionarios enviados foram respondidos em
tempo util pelos responsaveis do departamento de qualidade, o que facilitou a interpretagao das
questoes e as respostas dadas. A pedido de alguns inquiridos, foi mantida a confidencialidade do
nome das empresas envolvidas. As questdes foram elaboradas para que nao houvesse
intervencao direta e influéncia sobre as respostas obtidas (Sampieri, Collado & Lucio, 2006) e,
apods a rececao do questiondrio, foi possivel analisar os dados recolhidos, que foram tratados na
globalidade, para obter respostas as perguntas de investigagdo e tentar atingir os objetivos
propostos.

Toda a informagao de carater geral bem como dados informativos das empresas em estudo
foram retirados dos relatdrios e contas publicados por cada uma delas (2014) e complementada

com numeros fornecidos pela ANACOM.

4 TRATAMENTO E ANALISE DE RESULTADOS

Apoés a rececdo de todos os questionarios enviados foi possivel analisar os resultados do
universo inquirido para poder responder as perguntas de investigagdo e atingir os objetivos

propostos.
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As 4 empresas que responderam ao questionario representam a quase totalidade do universo
dos operadores de telecomunicacdes em Portugal tendo todas elas um Sistema de Gestdo da
Qualidade certificado. Todas tém um Departamento de Qualidade ou de Compliance especifico
que integra uma ou mais pessoas. Sendo o objetivo de estudo analisar os motivos, as dificuldades
e os retornos perante tal certificacdo, resta constatar através das respostas obtidas os resultados
alcangados.

Uma vez que se pretende manter a confidencialidade na identificagdo das empresas
envolvidas, estas foram designadas de A a D.

Com o objetivo de caracterizar de uma forma mais abrangente as empresas envolvidas, foram
fornecidas pela ANACOM informagdes de carater geral, como o volume de negdcios, o numero
de colaboradores e o numero de clientes de cada uma. Os nimeros envolvidos na caracterizacao
geral das 4 empresas em estudo representam aproximadamente 99% dos negocios de todos os
operadores em Portugal sendo que o restante 1% representa os remanescentes operadores.

Os ultimos relatdrios disponiveis reportam ao ano de 2014 e sdao apresentados nas Figuras 2, 3
e4.

O volume de negocios no setor dos 4 operadores em telecomunicacdes estudados, que
representa a quase totalidade do setor, teve em 2014 um volume de negocios total situado nos

3884 milhdes de euros o que origina uma média a rondar os 971 milhdes de euros por empresa.

21



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

Embora o sector seja dominado por um pequeno nimero de empresas, continua a existir entre
elas alguma diferenca de faturagdo, pois entre a empresa que apresenta menor volume (A) e a
que apresenta um maior (B), existe uma variacdo que vai de 86,6 a 1747 milhdes de euros,

respetivamente (Figura 2).
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Figura 2: Volume de Negdcios por empresa — 2014 (em milhGes de euros)

Fonte: ANACOM (2015)

Um grande ntimero de clientes nem sempre corresponde a um elevado volume de negocios
embora segundo o Figura 3, estes valores sejam quase proporcionais ou seja, a excecao da
empresa D que apresenta um volume de negocios de 928,6 milhdes de euros para 5,6 milhdes de
clientes, a relacdo entre as duas variaveis ¢ congruente. O total de clientes nas 4 operadoras ¢ de
16,9 milhdes o que, a avaliar pela populagdo nacional, significa que existem clientes com mais
de um produto de cada operadora ou clientes com produtos de varias operadoras. A média ¢ de
aproximadamente 4,2 milhdes de clientes por empresa cuja variagao vai de 905 mil (empresa A)

a 6,4 milhdes de clientes (empresa B).
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Figura 3: Numero de Clientes por empresa — 2014

Fonte: ANACOM (2015)

Estamos perante um mercado de enorme importancia na economia, em que as organizacoes
envolvidas se destacam pela sua enorme estrutura empresarial e capacidade produtiva, nao
apenas pelos recursos financeiros gerados mas também pelos recursos humanos envolvidos
(Figura 4).

Nas 4 empresas em estudo apurou-se um total de mais de 18000 funcionarios, variando entre
0s 600 e os 10700, perfazendo uma média de mais de 4600 funcionarios por empresa. Os dados
referem-se apenas aos colaboradores contratados pela propria empresa nao sendo contabilizados

os colaboradores que prestam servigo por intermédio de outras entidades.
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Figura 4: NUmero de Funcionarios por empresa — 2014

Fonte: ANACOM (2015)

As empresas em analise concluiram o seu processo de certificagdo inicial entre os anos de
1998 e 2003, com um periodo de implementacdo que variou entre 12 ¢ 14 meses para as
empresas A, B e C, e cerca de 30 meses para a empresa D, uma vez que esta implementou o
SGQ inicial em varias areas de negdcio e pontos geograficos do pais, o que atrasou
substancialmente o processo.

As perguntas 5 e 6 do questionario interrogavam as motivagdes para a certificacdo do SGQ e,
uma vez que esta depende de inimeras variaveis, as respostas nao foram unanimes entre as 4
empresas (Figura 5). Citada por todas as empresas, o cumprimento dos requisitos do mercado e
concursos foi a principal razdo. Outra das motivagdes poderia passar pela pressdao dos clientes a
certificagdo, algo que ndo aconteceu de uma forma direta. Essa coagdo foi dissimulada por
concursos a que normalmente respondiam, e onde a certificagdo dos fornecedores tinha um peso

significativo.
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Logo a seguir, sdo apontadas a melhoria da imagem e a vontade de ganhar vantagem a
concorréncia. Como terceiras op¢des mais respondidas, apareceram a criacdo de cultura de
melhoria continua, o aumento de eficiéncia de processos € o reconhecimento externo por parte
de outras entidades e clientes. Outras respostas foram encontradas como a consequente
sistematizagdo de processos, a focalizagdo no cliente, o aumento da quota de mercado ¢ a
melhoria de produtos e servigos.

De qualquer forma, a maioria das respostas prendem-se com motivagdes externas, ancoradas
em fatores ligados ao marketing e imagem que € passada para o exterior das organizacdes. Sendo
a certificagdo um misto das motivagdes internas e externas visando um processo de melhoria,

segundo Prajogo (2011) funcionam também como focos para um elevado nivel de qualidade.

M Requisitos do Mercado /
Concursos

M Ganhar Vantagens a
Concorrencia

i Melhoria da Imagem

M Criagdo de Cultura de
Melhoria Continua

# Aumento da Eficiéncia de
Processos

M Reconhecimento Externo

M Sistematizago /
Normalizagdo de Processos

Figura 5: Motivacdes para a certificacdo (perguntas 5 e 6 do questionario)

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Na vertente das questdes 9 e 10, com base nas dificuldades encontradas nos processos de
implementacdo e certificagdo, as respostas foram distintas entre as 4 empresas (Figura 6). Os
fatores que reuniram mais consenso foram o excesso de burocracia documental, os elevados
custos e tempo envolvidos, a falta de formagdo dos funciondrios e a resisténcia a mudanga.

Outros motivos enumerados como barreiras foram a adaptagdo inicial aos novos métodos e
processos, a dispersdo geogrdfica uma vez que este tipo de organizagdes tem dependéncias
fisicas espalhadas pelo territério nacional, a escassa cultura de qualidade que ¢ fruto da
inovagdo do sistema, € a necessidade de garantir o reconhecimento das auditorias como uma

mais-valia.

M Excesso de Burocracia
Documental

M Elevados Custos e Tempo
Envolvidos

M Falta de Formag3o dos
Funcionarios

M Resistencia a Mudanga

M Adaptagéo Inicial

M Dispers3o Geografica da
Empresa

M Escassa Cultura de Qualidade

M Garantir Reconhecimento das
Auditorias

Figura 6: Dificuldades na certificacdo (perguntas 9 e 10 do questiondrio)

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Uma das dificuldades acrescidas que poderia servir como obstaculo a certificagdo seria o nao
envolvimento da gestdo de topo no processo, algo que ndo aconteceu em qualquer empresa.
Todas responderam que a gestdo de topo estd comprometida com o SGQ, uma vez que sao
disponibilizados recursos financeiros e humanos sempre que necessario, sendo reconhecida toda
a importancia e beneficios que advém do sistema incorporando-o na visao estratégica.

Na compilagdo inicial de normas, procedimentos e documentos, as empresas A, B e D ndo
tiveram dificuldades acrescidas. A empresa C demonstrou que teve grandes dificuldades devido
ao acrescido gasto de recursos.

Sendo os custos associados a certificagdo um entrave mencionado por Canavari, Regazzi e
Spadoni (1998), estes foram seccionados de forma a dar uma perspetiva individual de cada um e
onde se acentuam mais os valores (Tabela IV). Os montantes dividiram-se inicialmente pela
contratagdo de empresas externas de consultoria com vista a uma primeira ajuda na
implementagdo e estruturagdo do sistema, o que resultou numa média de 11500 euros gastos por
empresa. Posteriormente, em recursos humanos e respetivas formagdes, auditorias e gastos
adicionais em novas ferramentas ou equipamentos (que na generalidade foram afetos a
equipamento informéatico e introdug¢do da venda de equipamentos igualmente certificados), a
média gasta por empresa subiu para os 45000 euros. Existem, no entanto, gastos fixos com a
manutencdo do sistema que se prendem a novas formagdes, novas abordagens as normas,

procedimentos e auditorias que acarretam gastos médios anuais na ordem dos 15000 euros.
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Tabela IV: Custos aproximados da Certificacdo (em milhares de euros)

Consultoria Certificacdo Manutengao
Externa Inicial Inicial Anual
Empresa A 5000 30000 10000
Empresa B 19000 60000 20000
Empresa C 10000 40000 15000
Empresa D 12000 50000 15000

Fonte: Elaboracao Prdpria

Apesar de todas as empresas conhecerem outras Normas ISO e OHSAS, apenas a empresa B
¢ certificada por mais que uma Norma. As empresas C e D estdo a ponderar estender a
certificagdo a outras Normas ISO, o que evidencia um empenho no aumento da qualidade a
outros niveis.

Quando questionadas sobre a relacdo entre a certificagdo e a satisfagdo e fidelizagdo dos
clientes, todas as empresas confirmaram esta ligagdo uma vez que, com o aumento dos
beneficios, existe aumento de valor que ¢ auxiliado pela qualidade implementada e se traduz na
satisfacdo e consequente fideliza¢do do cliente. Apesar das respostas, apenas a empresa C tem
estudos internos demonstrativos desta relacao.

As empresas envolvidas no estudo t€m certificacdo trianual sendo que todas elas ja tiveram
auditorias de reavaliagdo, continuando empenhadas na certificagdo e com a inten¢do de a manter,

demonstrando que foram retirados proveitos na evolucao ao nivel qualitativo.
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Esses resultados operacionais traduzem todos os beneficios alcancados (Figura 7), e a
totalidade das empresas elegeu o aumento da quota de mercado como o principal. Além deste,
foram também maioritariamente mencionados a satisfagdo do cliente e a otimizagdo de
processos. Outros beneficios destacados prendem-se com a diminui¢do de ndo-conformidades

existentes até ai, a melhoria da imagem e servico prestado e uma maior produtividade geral.

M Aumento da Quota de
Mercado

M Satisfag8o do Cliente

M Otimizagdo de Processos

M Diminuigdo de N&o-
Conformidades

M Melhoria do Servigo

i Melhoria da Imagem

i Maior Produtividade

Figura 7: Beneficios da certificagao (pergunta 20 do questiondario)

Fonte: Elaboragdo Prépria
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1  Principais conclusées da investigagdo

Apesar de todas as empresas em estudo terem um SGQ certificado hd mais de 15 anos,
continuam de 3 em 3 anos a passar pela auditoria de renovagdo o que indica que, apesar das
barreiras encontradas e do esfor¢o aplicado, os beneficios continuam a superar as dificuldades.

Apesar das motivagdes iniciais da certificacdo serem diversificadas, as principais apontam
para a vertente externa: querer cumprir os requisitos do mercado e de concursos, uma vontade
em ganhar vantagem a concorréncia € uma melhoria na imagem transmitida. 70% das respostas
apontam para um objetivo inicial de certificagdo que se relaciona com o marketing e com metas
externas a organizagao.

Nas 8 barreiras encontradas no processo de certificagdo, os principais entraves fixaram-se no
excesso de burocracia documental, os elevados custos e tempo envolvidos, a falta de formagdo
dos funciondrios € a resisténcia a mudan¢a. Apesar disto, existe um grande envolvimento da
gestdo de topo em todas as empresas que reconhece e valoriza a importancia do sistema.

Tendo sido feita uma abordagem seletiva aos custos envolvidos no processo de certificacao,
os resultados mostraram que existem algumas discrepancias entre os gastos das empresas o que
podera ter a ver com a estrutura de cada uma ou com o volume de procedimentos envolvidos.
Contudo, conclui-se que para a consultoria externa inicial existiram custos médios de 11500
euros, para a certificacdo inicial foram gastos em média 45000 euros e a manutenc¢do do sistema
tem gastos médios anuais de 15000 euros.

Quando avaliamos os resultados alcangados, os beneficios externos saem em vantagem uma

vez que os principais proveitos resultam no aumento da quota de mercado e na satisfagdo do
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cliente seguidos por beneficios internos como a otimizagdo de processos, € a redugdo de ndo-
conformidades.

Sendo a implementagdo e certificacdo de um SGQ um instrumento inovador para qualquer
empresa que opera em telecomunicagdes, as principais motivagdes, dificuldades e beneficios,
acabam por ser semelhantes sendo que cada uma delas tera fatores diferentes que, dependendo da
sua estratégia organizacional, as fara tracar rumos diferentes que vao resultar em desfechos
também eles distintos.

Em conclusdao, podemos dizer que as empresas em analise, ¢ em conformidade com o que
acontece noutros estudos, apresentam varidveis bastante semelhantes. As motivagdes sdo acima
de tudo de natureza externa mas aliadas a varios fatores internos. As barreiras que tém de
ultrapassar devem-se exatamente a novidade que sdo os novos conceitos, métodos e processos
que estdo ligados a inovagdo em forma de qualidade. Porém, as mais-valias que advém de um
sistema de gestdo da qualidade quando implementado e certificado corretamente, resultam num
alargamento da quota de mercado, numa crescente satisfacdo dos clientes e num progressivo
aumento de qualidade nos produtos e servicos.

A implementagdo e certificacdo de um sistema de gestdo servem como um instrumento
inovador com vista a melhoria da qualidade das organizagdes mas também como argumento de
marketing e fortalecimento da competitividade das empresas.

A gestdo da qualidade veio alterar a mentalidade de quem a utiliza e a forma de repensar os
negdcios, as necessidades dos clientes, o marketing e a inovagdo. Além disso, trouxe uma
transformagdo dinamica para o seio das empresas, envolvendo e responsabilizando todos os

elementos com o foco na melhoria continua da estrutura organizacional.
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Pretende-se demonstrar com este estudo que as empresas vao a partida encontrar
impedimentos mais ou menos complexos na implementagao e certificacdo de um SGQ, mas que
¢ possivel antecipa-los e adotar mecanismos que os minimizem. Por outro lado, espera-se que as
empresas em estudo saibam de uma forma mais clara onde colocar os seus esforcos, tirando
partido das suas motivagdes e beneficios alcangcados para maximizar a satisfacao dos clientes.

Finalmente podemos afirmar que, conforme os pardgrafos anteriores, este estudo permitiu
responder de forma clara as questdes de investigacdo anteriormente apresentadas, tendo por isso

alcancado os objetivos a que se propunha.

5.2 Limitagdes da investigagdo

A maior limitagdao desta investigacao esta ligada ao facto de este mercado ser um oligopolio
em que 4 empresas dominam cerca de 99% do setor o que limita a dimensdo da amostra e nao
permite generalizar os resultados obtidos.

Uma vez que o unico método utilizado na recolha de dados foi um questiondrio, este podera
originar respostas estaticas, limitadas ndo s6 ao ponto de vista do inquirido como também ao
momento que a propria empresa esta a viver. Além do responsavel da qualidade, poderiam ser
entrevistados alguns colaboradores das empresas e a gestdo de topo que, do ponto de vista das
dificuldades e resultados obtidos com o SGQ, contribuiriam para outros pontos de vista mais

abrangentes.
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5.3 Recomendagdes para investigagdo futura

Como sugestdo para futuros trabalhos, poderia fazer-se uma andalise semelhante nos restantes
operadores de telecomunicagdes, os que representam a menor fatia do mercado, de forma a
perceber se as respostas seriam semelhantes, ou em que aspetos poderiam variar.

Podera também avaliar-se, através de outras ferramentas de estudo ou metodologias, de que
forma a gestdo da qualidade podera estar diretamente relacionada com a satisfacdo do cliente e
de que forma podera isso levar a uma fidelizagao.

Outra recomendacdo passaria por comparar os resultados obtidos com o mercado de
telecomunicagdes de outros paises da Unido Europeia.

Esta tese podera também ser extensivel a analise de outros sectores além da industria das

telecomunicagoes.
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ANEXOS

QUESTIONARIO

O objetivo deste questiondrio é analisar as motivagOes, dificuldades, custos e
resultados da implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade no sector da
industria das telecomunicacBes. Esta inserido num estudo de uma dissertacdo do
Mestrado em Gestdo e Estratégia Industrial do Instituto Superior de Economia e Gestdo
(ISEG).

Peco assim, a colaborac¢do da vossa empresa no preenchimento deste questionario. E
garantida total confidencialidade e as respostas servirdo unicamente para investigacao
académica.

Nome da Empresa:

Funcdo exercida na Empresa:

Por favor responda a cada uma das seguintes questoes:

1. Data da primeira certificagdo. Com que Norma?

2. A empresa possui um Departamento exclusivo dedicado a Gestdo da Qualidade?

3. Tem uma pessoa dedicada a Area da Qualidade, ou a mesma desempenha mais fun¢des?

4. Quanto tempo demorou a implementac&o do Sistema? Data de inicio / Data de conclusdo

5. Qual a principal razdo que levou a empresa a procurar a certificacao?
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6. Consegue enumerar por ordem de importancia outras razdes para a certificacdo?

7. Sentiram pressées por parte dos clientes para a certificagdo?

8. Houve necessidade de consultoria externa para a certificagdo? Com que custos?

9. Qual a principal dificuldade na implementagao do processo de certificacdao?

10. Consegue enumerar por ordem de importancia outras dificuldades para a certificacdo?
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11.

Houve dificuldades na compilagdo de documentos ou na realizacgdo dos manuais de
qualidade ou procedimentos? Porqué?

12.

A gestdo de topo esta comprometida com o sistema de G.Q.? De que forma?

13.

Com o novo sistema, houve necessidade de novos investimentos em equipamentos ou
ferramentas?

14.

Quais os custos da certificagdo inicial?

15.

Quais os custos da manutengao do sistema?

16.

J4 houve reavaliacdao ou renovagao da certificacdo apds a primeira? Quando?

17.

Ha inten¢do de manter a certificagdao? Porqué?
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18. Conhecem outras Normas? Quais?

19. Pretendem certificar-se por outras Normas? Porqué?

20. Foi sentida alguma relacdo entre a certificacdo e a satisfacdo do cliente? Ha
demonstragdes de que esse facto poderd ter levado a sua fidelizagdo?

21. Quais os principais resultados operacionais retirados do processo de certificacdo?

22. Voltariam a tomar a decisdo de se certificarem? Porqué?

[J Sim
[1 Sim, mas por outro Sistema / Norma

[0 Nao
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23. Espacgo para Comentdrios ou Observagées

Muito obrigado pela colaboragdo e pelo tempo despendido.
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