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Resumo

Pela crecente importancia dada aos sistemas integrados de gestdo na atual literatura e
pela evolugdo que os referenciais certificaveis tém registado no sentido da integracéo, o
presente estudo pretende aferir a contribuicdo dos sistemas integrados de gestdo na
exceléncia. Para tal é verificada a presenca, a contribuicdo e o efeito de melhoria
patrocinada pelos sistemas de gestdo nas organizagdes distinguidas pelo Prémio de
Exceléncia do Sistema Portugués da Qualidade.

Embora exista um grande numero de estudos nas areas dos diferentes referenciais e
sistemas integrados de gestdo, mediante a revisdo bibliografica efetuada foi possivel
constatar, em Portugal, a inexisténcia de estudos equivalentes aquele que esta

dissertacéo se ocupa.

A adocdo do inquérito por questionario possibilitou a inquiricdo dos distinguidos no
ambito da exceléncia em Portugal e ultrapassar o problema da disperssdo geogréafica
destas organizacGes. O tratamento estatistico aplicado aos dados recolhidos contribuiu
para desmistificar a panaceia que ainda paira acerca das vantagens das diferentes
certificacbes nas organizacdes, bem como atestar a sua eficacia enquanto agentes de

melhoria.
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Abstract

By the increasing importance given to integrated management systems in the current
literature and the developments that have been registered in certifiable standards
towards integration, this study intends to evaluate the contribution of integrated
management systems excellence. For this, the presence, contribution and the improving
effect sponsored by the management systems in organizations distinguished by the
Award of Excellence from the Portuguese Quality System is verified.

Even though there are a large number of studies in the areas of the different standards
and integrated management systems, based on the literature review which was carried
out, it was established that in Portugal there is an absence of equivalent studies to the
subject of this dissertation.

The use of the questionnaire survey made it possible to inquire those distinguished
within the excellence in Portugal and overcoming the geographical dispersion of these
organizations. The statistical analysis applied to the data contributed to demystify the
panacea that still hangs about the benefits of different certifications in organizations and

attest to their effectiveness as improving agents.
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1.1. Contexto da investigacao

As organizacGes experimentaram uma envolvente externa inédita patrocinada pela
internacionalizacdo da economia despoletada pela queda das barreiras comerciais. Para
a quase totalidade das empresas representou a sua introducdo na competicdo a escala
global. Esta alteracdo repentina da envolvente externa das organizacdes fez com que
muitas tivessem de operar mudancas drasticas por reagdo enquanto outras tiveram a
capacidade de encarar a mudanca como uma oportunidade e retirar dividendos das
alteracdes introduzidas em especial pelo alargamento dos seus mercados potenciais.
(Branco, 2008)

Associado ao fenébmeno da internacionalizacdo apareceram novas oportunidades, mas
também ameacas emergentes. A evolucdo tecnoldgica é uma das variaveis que podera
resultar na diferenciacdo positiva ou negativa de uma organizacdo. Esta permite um
fluxo de informacdo instantdneo, que podera chegar de uma forma massiva aos
consumidores e alterar a percecdo destes quanto a organizacdo. (Lopes e Capricho,
2007)

Atendendo a esta realidade as organizacGes fizeram assinalaveis investimentos na
qualidade e numa aprendizagem constante. Esta resposta bastou-se inicialmente para 0s
produtos, posteriormente evoluiu para a abordagem mediante processos e recentemente
a focalizacdo passou a visar todas as partes interessadas das organizacfes de forma a
englobar na intervencdo organizacional os colaboradores, os fornecedores, 0s
consumidores/clientes, a comunidade envolvente, a sociedade em geral e também o

meio ambiente. (Pires, 2012)

As organizagfes comecaram a descobrir que uma abordagem puramente economicista,
virada em exclusivo para os resultados financeiros poderia inviabilizar uma estratégia
de longo-prazo. Pelas atuais contingéncias as organiza¢fes entendem a necessidade de
efetuar uma gestdo balanceada com os interesses das partes interessadas. A busca pela
exceléncia passou a ser um objetivo fundamental, alicercado numa sustentabilidade

econdmica, social e ambiental. (Antonio e Teixeira, 2009)

A adogdo de préticas de responsabilidade social baseadas em principios éticos garante a
capacitacdo da organizacdo em recrutar e manter talentos. Esta questdo tem uma

importancia capital pois os recursos humanos de uma organizagdo representam um
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“capital” tinico e inimitavel que podera representar o atual elemento diferenciador entre

organizac0es. (Lopes e Capricho, 2007)

Estas novas necessidades consideradas como essenciais numa organizagdo suscitam a
existéncia de sistemas de gestdo (ainda que nédo certificados) que as auxiliem no
tratamento, de uma forma integrada, de todas as vertentes que € imperativo satisfazer.
As vantagens adicionais que uma certificagéo traz, acompanhadas da necessidade de um
sistema de gestdo formal, colocam as certificagbes no caminho para um sucesso

sustentavel na busca pela exceléncia. (Pinto, 2012)

1.2. Justificacdo do tema

A diversidade de referenciais tem acompanhado a tendéncia e as necessidades dos
mercados, bem como as necessidades internas das organizac6es. Tem-se assistido a uma
evolucdo das necessidades das organizacfes no tocante a otimizacgdo/sistematizacao dos
seus sistemas de gestdo por necessidades derivadas do mercado e de clientes, por
imposicdo de regulamentacGes estatutarias, entidades reguladoras dos sectores, bem
como por preocupacbes de melhoria da eficiéncia e controlo operacional. Estas
vicissitudes levam a constante adesdo das organizacGes a certificacdo de sistemas de

gestéo pelos diferentes referenciais. (Pires, 2012)

A coexisténcia de diferentes referenciais evoluiu, de uma forma natural, para a sua
integracdo, passando a literatura atual a tratar este fendGmeno como sistemas integrados
de gestdo. Esta integracdo resulta em compatibilidades de conceitos e estruturas
basilares capazes de criar numa organizacgdo um Unico sistema que capacita a
organizacdo a dar resposta a niveis diferenciados na sua esfera de intervencdo com os

diferentes stakeholders. (Pinto, 2012)

A busca pela exceléncia coloca constantemente as organizacOes perante situagoes
inéditas, os diferentes sistemas dotam as organizacdes de capacidade de resposta em
cada uma das areas a que se destinam. Podem ser entendidos como catalisadores no

caminho da exceléncia.
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1.3. Objetivos do trabalho

O objeto do estudo reside na determinacdo da associacdo entre a conquista dos prémios
de exceléncia e a existéncia de certificagbes em qualidade, ambiente, seguranca,
responsabilidade social, investigacdo, desenvolvimento e inovacéo e recursos humanos

nas organizacgdes reconhecidas.
Pretende-se testar a seguinte hipdtese geral:

-A existéncia de sistemas integrados de gestdo influencia o reconhecimento da

exceléncia.-

Para testar esta hipdtese serdo desenvolvidas algumas hipoteses operacionais e pretende-

se que os dados recolhidos sejam suficientes para restar esta hipotese.

Mediante a concluséo deste estudo esperamos explicar o contributo das certificagdes em
organizagOes reconhecidas como excelentes por uma entidade independente (Instituto
Portugués da Qualidade (IPQ) ou Associacdo Portuguesa da Qualidade (APQ)), com
base num concurso baseado em critérios reconhecidos e aplicados a escala europeia,

uma vez que servem de base ao prémio europeu.

1.4. Organizacéo da dissertacao
A dissertacdo aqui apresentada organiza-se em cinco capitulos.

O capitulo 1 — Introducdo, ¢é dedicado a introducdo do tema objeto de dissertagdo onde
se expBe o contexto da investigacdo, a justificacdo do tema escolhido, o objetivo e

metodologias propostos e a organizacao da dissertacéo.

O capitulo 2 - Enquadramento teorico, faz acervo as diferentes certificacdes objeto de
analise e seguidamente a integracdo de todas as certificagdes. Posteriormente €

dissecado a envolvente aos prémios de exceléncia.

O capitulo 3 - Quadro Conceptual da Investigacdo, aborda as hipdteses de trabalho, o
modelo conceptual, descreve a recolha de dados, a populacdo e amostra, 0 questionario

e as variaveis de estudo.

No capitulo 4 - Anélise e Discussdo dos Resultados, os dados sdo recolhidos e
analisados e os resultados sdo comentados. Para ao efeito sdo usados o0s testes

estatisticos coeficiente p de Spearman e o teste de aderéncia do Qui-Quadrado.
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No capitulo 5 — Concluséo, sumariamente sdo redigidas algumas notas conclusivas,
assim como as contribui¢des do estudo, as implicagcdes para os gestores, as limitagOes
do trabalho e as indicacgdes para trabalhos futuros.
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Capitulo Il — Revisdo da literatura
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2.1. Introducao

Os principios de gestdo constantes nas diferentes normas podem ser adotados pelas
organizacOes consoante a estratégia delineada. As normas que contém requisitos para a
implementacdo e posterior certificacdo de sistemas de gestdo podem ser adotadas
devido a exigéncias de clientes, por imitacdo dos concorrentes, com objetivo da
diminuicdo dos custos da ndo-qualidade ou por o uso de marcas de conformidade para

o0s produtos exigir um sistema formal da qualidade (ainda que néo certificado).

2.2. A certificacéo

As organizagOes necessitam desenvolver as suas atividades e gerir os recursos com 0
fim de os orientar para a consecucao de objetivos, 0 que leva a necessidade de adotar
ferramentas e metodologias que lhe permitam configurar o seu Sistema de Gestéo.

(Blanco, 2005)

Além das vantagens proporcionadas ao nivel interno, também a vertente externa sai
reforcada mediante a certificagdo. De acordo com Pinto e Soares (2009) certificar
materializa-se no reconhecimento por uma terceira parte da conformidade de que um
sistema estda em conformidade com determinadas normas ou especificaces,

transmitindo confianga ao cliente.

A atual exigéncia dos clientes desperta a necessidade de apresentar garantias de um
determinado produto ou servigo. Essas garantias aparentam maior credibilidade se for
prestada por uma entidade externa (independente da organizacdo), que ateste o
cumprindo de determinados requisitos e especificacfes. Este atestado de conformidade
(certificacdo) assegura que a organizacao deu provas de ter estabelecido e controlado

processos e que garante a producdo de bens ou servigcos de uma forma sistematizada,
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documentada e bem suportada, esta evidéncia traz confianga aos clientes. (Paiva et al.,

2009).

A certificacdo define-se como um “procedimento segundo o qual uma terceira parte da
uma garantia escrita de que um produto, processo ou servigo esta em conformidade
com os requisitos especificados”. Especificamente, a certificacdo de sistemas consiste
num “documento emitido de acordo com as regras de um sistema de certificacdo, que
da confianca que um produto, processo ou servico, devidamente identificado, estd em

conformidade com uma norma ou outro documento normativo especifico”. (ipg.pt)

Uma organizagdo que pretenda obter a certificacdo tem de possuir um conjunto de
processos que estejam de acordo com a atividade da empresa, baseados nas normas em
causa. Esses processos e a forma da sua monitorizagdo tém que estar devidamente
documentados. Posteriormente realiza-se uma auditoria externa a esses processos para
que se confirme a concordancia em relagdo as normas e se possa certificar a empresa,
havendo a emissdo de um certificado de conformidade, em caso de sucesso (Apcer,

2014b).

A certificacdo é sempre efetuada por organismos de certificacdo independentes e
acreditados para o efeito. No caso de Portugal é o Instituto Portugués de Acreditacdo

(IPAC) que regula as entidades certificadoras (ipac.pt).

Outros autores expdem a certificacdo enquanto resultado de uma boa gestdo, um fator
de motivacgéo e de reconhecimento do desempenho da empresa. Estes factos espelham
que as empresas utilizam o sistema como uma verdadeira ferramenta de gestdo e

demonstram a visdo estratégica dos seus gestores. (Branco, 2008)
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A certeza de que as certificagfes trardo de uma forma automaética vantagens para as
organizacgdes e para o0s seus clientes esta, ainda, longe de ser pacifica na literatura. De
uma forma especial, estas “criticas” incidem sobre os sistemas de gestdao da qualidade
por a certificagdo ndo significar que uma organizagdo certificada produza bens e
Servigos que cumpram o0s requisitos, pois a certificacdo da qualidade apenas garante que
a empresa cumpre as regras e as exigéncias da gestdo da qualidade e ainda que a

certificacdo “apenas certifica” a producdo da empresa e ndao o produto final da mesma.

(Ravix & Ramani (1996) e Grenard (1996), cit in Ribeiro (2007))

Apesar de algum pontual ceticismo relacionado com as vantagens das certificacOes, a
grande maioria dos autores entende que as certificagbes se traduzem em vantagens
diversas, nomeadamente a qualidade final dos bens e servigos da empresa, por promover
a melhoria continua da qualidade dos produtos e reducBes das reclamagdes
relativamente a falhas na qualidade dos produtos. Antdnio e Teixeira (2009), Branco

(2008), Lopes e Capricho (2007), Pinto (2009), Pinto (2012), Pires, (2012).

As motivacdes para a certificacdo podem ser diversas, para Pinto (2012), a certificacdo
deve-se muitas vezes a razfes externas as empresas, como a melhoria da organizacéao
em si e a melhoria da sua imagem. O autor refere, igualmente, que € apos a certificacdo
as empresas apresentam melhores resultados, a0 mesmo tempo que tentam melhorar as

suas técnicas de gestdo da qualidade.

2.2.1. Sistemas de Gestao da Qualidade

A série 9000 é uma familia de normas que ndo entra em consideragdo com
especificacOes associadas ao produto e ndo pretende descrever de que forma os sistemas

devem ser implementados, por isso, é aplicavel a inUmeras situacGes e a todos os
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sectores de atividade, incluindo setores dispares, como o sector industrial (incluindo a
producdo) ou o sector de servicos e setor publico. Além da aplicabilidade abrangente, a
enorme disseminacdo desta familia de normas estd associada a um conjunto de fatores
externos, dos quais se destaca a globalizacdo e as profundas alteracdes dai resultantes.
(Juran, 1998)

Os clientes de uma organizacao sao também pressionados por exigéncias impostas pelos
mercados, assim é de esperar que estes sejam também exigentes na hora de selecionar
0s produtos e servicos a adquirir. Espera-se que um sistema de gestdo da qualidade
transmita confianca as organizagdes e aos seus clientes quanto a sua capacidade para
fornecer produtos que cumpram de forma consistente os respetivos requisitos. (IPQ,
2005)

O processo de certificacdo deve dar confianca aos clientes de que a organizacdo esta

potenciada para assegurar as seguintes garantias: (IAF, 2009)

Tenha estabelecido um sistema de gestdo da qualidade que seja adequado aos
seus produtos e processos, e apropriado ao seu ambito de certificacéo;

Que analise e compreenda as necessidades e expectativas dos clientes, bem os

requisitos estatutarios e regulamentares relacionados com os seus produtos;

Que garanta que as caracteristicas dos produtos tenham sido especificadas com

vista a ir ao encontro dos requisitos dos clientes, estatutarios e regulamentares;

Que tenha determinado e esteja a gerir 0s processos necessarios a obtencdo dos

resultados esperados (produtos conformes e satisfacdo dos clientes);

Que tenha assegurado a disponibilidade de recursos necessarios ao suporte e
monitorizacao destes processos;

Que monitorize e controle as caracteristicas definidas dos produtos.

Que vise prevenir ndo conformidades e tenha implementados processos

sistematicos de melhoria que:

Corrijam quaisquer ndo conformidades que ocorram (incluindo ndo

conformidades dos produtos que sejam detetadas apds a entrega);

10
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Analise a causa das ndo conformidades e adote acbes corretivas que
evitem a sua recorréncia;

Trate as reclamacdes dos clientes;

Que tenha implementado processos eficazes de auditoria interna e de revisédo

pela gestéo;

Que monitorize, mega e melhore continuadamente a eficacia do seu sistema de

gestdo da qualidade.

De forma geral, a certificacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) pode
apresentar-se como uma forma de melhorar o desempenho das organizacbes ao nivel
interno, e externo. Ao nivel interno destaca-se a melhoria das defini¢des para toda a
estrutura das prioridades de atuacdo, a identificacdo de areas de atuacdo mais sensiveis
para 0 desempenho global, a simplificacdo de circuitos e eliminacdo de tarefas
desnecessarias e repetitivas, a definicdo de forma clara (e documentada) das
responsabilidades e autoridades, o aumento da motivagdo dos colaboradores e a
diminuicdo do numero de erros (e consequentemente do valor das perdas). Ao nivel
externo referem-se, entre outros, o aumento da confianca dos clientes e a melhoria da

imagem e do reconhecimento publico da empresa. (Lopes e Capricho, 2007)

A familia de normas relativas a sistemas de gestdo da qualidade é constituida pelas
seguintes normas: (Pinto e Soares, 2009)

NP EN 1SO 9000:2005 — Fundamentos e vocabulario.
NP EN ISO 9001:2008 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos.
NP EN ISO 9004:2000 — Linhas de orientacdo para melhoria de desempenho.

NP EN ISO 19011:2003 — Linhas de orientacdo para auditorias a sistemas de

gestdo de qualidade e/ou de gestdo ambiental.

Estas normas baseiam-se nos oito principios de gestdo da qualidade: a focaliza¢do no
cliente; a lideranga; o envolvimento das pessoas; a abordagem por processos; a
abordagem da gestdo como um sistema; a melhoria continua; a tomada de deciséo

fundamentada em factos e as rela¢cfes mutuamente benéficas com os fornecedores.
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Estes principios, se forem adequadamente implementados, podem criar valor tanto para
a organizagéo, como para o0s seus clientes, colaboradores e fornecedores, e devem estar

presentes no desenvolvimento de um SGQ (Pires, 2012)

Particularmente, a NP EN ISO 9001:2008 especifica requisitos para um sistema de
gestdo da qualidade a ser utilizado para aplicacdo interna pelas organizacbes para
certificagdo ou ainda para fins contratuais. Esta norma estabelece uma série de
metodologias focalizadas na capacitacdo das organizacGes em ir ao encontro dos

requisitos do cliente. (Pires, 2012).

A NP EN ISO 9001:2008 é constituida por oito requisitos. Por serem apenas auditaveis

0S requisitos quatro a oito serdo tratadas as suas implicagoes.

O requisito quatro - Sistemas de Gestdo da qualidade, implica que a organizacao defina
0S seus processos e determine aqueles que devem ser geridos de forma a garantir a
conformidade com os requisitos da Norma e, consequentemente, “fornecer, de forma

consistente, produto conforme” aos seus clientes. (APCER, 2010 p33)

Os processos a definir deverdo ser 0s “processos necessarios para o sistema de gestio
da qualidade” (IPQ, 2008 p11)

Apbs a identificacdo, a organizacdo deve decidir qual a melhor forma de os gerir para
atingir os resultados planeados (esta necessidade estende-se aos processos
subcontratados).

Nem todos 0s processos tém 0 mesmo impacto na aptiddo da organizacdo em atingir 0s
seus objetivos. Apesar da NP EN ISO 9001:2008 nao fazer qualquer referéncia a
classificacdo de processos, tradicionalmente essa classificacdo € feita do seguinte modo:
(Pires, 2012)

Processos Estratégicos ou integradores (relacionados com a gestdo da
organizacgéo e do SGQ)

Processos Operacionais (relacionados com a atividade produtiva da organizacao)
Processos de Suporte (relacionados com as atividades de suporte ao negdcio)

A abordagem por processo também implica alguma forma de planeamento e controlo

para assegurar que as saidas dos processos estdo de acordo com os resultados planeados.
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Os processos devem ser controlados através de monitorizacao sistematica. Este controlo
pode incluir, por exemplo, a necessidade de procedimentos documentados, instrucoes de
trabalho, listas de verificacéo, etc., h4 assim uma necessidade intrinseca de definir o tipo

e extensdo de monitorizacdo e medicdo a realizar. (APCER, 2010)
Esta abordagem requer que se cumpra com o seguinte: (APCER, 2010)

Atribuir designacgdes aos processos, incluindo os subcontratados;
Identificar as entradas e as saidas esperadas de cada processo;
Identificar os clientes (internos ou externos) dos processos e respetivas;
Necessidades e expectativas;

Definir quem ¢ o “gestor” de cada processo.

Desenhar o fluxo geral e 0 mapa da rede de processos;

Definir as interfaces entre 0s processos;

Documentar 0s processos onde necessario.

De forma a colocar esta dindmica em pratica e dando cumprimento ao principio da
melhoria continua, os sistemas de gestdo da qualidade! baseiam-se no modelo PDCA?
(Plan, Do, Check, Act), a fim de garantir e direcionar a implantacdo efetiva das

diretrizes da politica da organizacéo.

1 O ciclo PDCA é um dos principais elementos integradores dos diferentes referenciais. Todos os sistemas
sdo baseados neste ciclo e conferem etapas semelhantes ao ciclo de gestdo de um sistema integrado de
gestdo. Esta particularidade faculta a possibilidade de realizacdo de atividades em simultaneo referentes
as diferentes imposigdes das normas.

2 O ciclo PDCA (Planear, Fazer, Verificar e Atuar) é muitas vezes apelidado de ciclo de melhoria
continua, ou ciclo de Deming.
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Figura 2.1: PDCA para gestdo por processos
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ACTUAR

Implementar a melhoria

*
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(e)*
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(a)*

EXECUTAR

Fonte: APCER 2010 (*correspondem as alineas do requisito 4.1)

A NP EN ISO 9001:2008 tem como base o ciclo PDCA. A figura 2.1 apresenta a
dindmica que o ciclo PDCA traz a logica de gestdo segundo este referencial.

Figura 2.2 O ciclo PDCA na ISO 9001
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Preconizado por W. Edwards Deming, materializa-se num ciclo continuo de processos
de negdcios que proporciona aos gestores uma visdo horizontal da organizacdo e
permite a identificacdo e atuacdo nas partes dos processos que necessitam de melhoria.
Mediante o estabelecimento de indicadores, permite analisar e medir possiveis variaces
dos produtos e processos que possam por em causa as especificacdes dos clientes. Cada

uma das etapas do ciclo tem o seguinte conceito (Arveson, 1998):

Plan (Planear) definir os objetivos e 0s processos necessarios para ir ao encontro
das necessidades do cliente e da politica da organizacgéo;

Do (Fazer) implementar os processos definidos;

Check (Verificar) monitorizar e medir 0s processos e produtos/servigos
produzidos em relacdo a politica, aos objetivos e aos requisitos definidos para o
produto/servico e relatar os resultados obtidos;

Act (Atuar) implementar acbes para promover a melhoria continua do

desempenho do processo e da organizagao

2.2.2. Sistemas de Gestdo Ambiental

A protecdo do meio ambiente e a utilizacdo racional dos meios naturais tém assumido
um papel com cada vez mais relevancia na gestdo das organizacOes fruto da crescente
consciencializacdo das fragilidades do meio ambiente, da consequente pressdo
mediatica e influéncia partes interessadas. A quantidade e tipo de residuos, as emissoes
elou efluentes gerados pelas empresas (principalmente as industriais) provocam
impactes ambientais significativos e levantam, atualmente, grandes preocupacdes no
respeitante ao seu destino (tratamento). (APCER, 2009)

O aparecimento de legislacdo cada vez mais restritiva e a procura generalizada de um
desenvolvimento sustentavel faz com que as organizacdes se preocupem em atingir e
demonstrar um desenvolvimento ambiental soélido, através do controle dos impactes
ambientais negativos que resultam das suas atividades, produtos e servicos, eliminando
ou reduzindo a poluicdo e gerindo de forma prudente os recursos naturais. (APCER,
2009)
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A implementacdo de sistemas de gestdo ambiental contribui de forma decisiva para a
reducdo dos custos da poluicdo (atraveés da identificacdo sistemética de oportunidades
de prevencédo), proporciona evidéncias do cumprimento da legislacdo ambiental
aplicavel, a melhoria do clima organizacional, aumenta a motivacdo e
consciencializa¢do dos colaboradores para os assuntos relativos ao ambiente (com os
consequentes aumentos de produtividade, conseguidos por via da resolugdo de perdas) e
melhora a imagem da organizacdo junto das partes interessadas. Alguns destes
beneficios manifestam-se apenas a longo prazo e carecem de mecanismos apurados para
a sua identificacdo. Existem outros beneficios com efeitos mais imediatos e de mais
facil afericdo, como a melhoria dos indicadores de desempenho ambiental (reducéo dos
consumos de energia, agua e matérias-primas, a reducdo da taxa de descarda ou
deposicdo de residuos, a reducdo dos prémios de seguros, a valorizacdo de alguns
materiais até entdo considerados residuos e maior facilidade de obter financiamentos).
(Pinto, 2012)

E certo que as alteragdes nos processos de producio, e outras, necessarias a diminuicao
de impactes negativos, acarretam a disponibilidade de diversos recursos, 0 mesmo
podera ser legitimado pelas oportunidades de mercado acrescidas, pela reducdo dos
custos de producdo, pela criacdo de uma melhor imagem publica, e pelo cumprimento

da regulamentac&o em vigor.

Cada empresa tem problemas para os quais sera preciso encontrar solu¢cdes adequadas.
Estas solucdes deverdo ser adequadas a natureza e escala dos problemas e refletem a
postura das organizacOes perante estas matérias. A implementacdo de um Sistema de
Gestdo Ambiental (SGA) potencia a resolucdo de problemas de indole ambiental
oferece a organizacdo confianca para tal; para a sociedade representa que a organizacéo
assume publicamente uma postura e um comportamento ambientalmente correto; para
organizacBes concorrentes, um adversario que tem potencialidades acrescidas; e para as
outras empresas com as quais estabelece algum vinculo contratual, uma certeza que na
cadeia de valor, aquela que tem um SGA, nado constituird um elo fraco. (Basilio et al.,
1999)

O SGA constitui uma parte do sistema global de gestdo de uma organizagdo que visa o
controlo dos seus aspetos ambientais, em todas as suas vertentes, envolvendo toda a

estrutura da organizacdo englobando todas as atividades, produtos e servigcos que
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provocam ou podem vir a provocar danos ambientais, implementando um processo de

melhoria continua (Pinto, 2012).

A norma também ndo estabelece padrdes de desempenho, estes devem ser estabelecidos
pela prépria organizagcdo, dentro dos limites adotados na sua politica ambiental,
comprometida com a melhoria continua. O SGA da Organizacdo deve assumir uma
abordagem do tipo PDCA de modo a que todos os aspetos ambientais sejam
sistematicamente identificados, controlados e monitorizados, tendo em vista a melhoria

continua do desempenho ambiental da Organizacao. (APCER, 2009)

Figura 2.3 Ciclo PDCA para ISO 14001

IDENTIFICAR 05 EFEITOS
E ASPECTOS AMEIENTAIS

FEXD
IDENTIFICAR
PLANEAR REQUISITOS LEGAIS E
OUTROS REDUISITDS 43 2°
AVALIAR A SIGNIFICANCIA - )
DOS IMPACTES 4.31° POLITICA 42
MELHORIA GESTAO DE EMERGENCIA CONTROLD
IMPLEMENTAR
PROCEDIMENTOS DE
OBJECTIVDS E PLANOS DE EMERGENCIA
METAS & PROGRAMAS a7 CONTROLE ORERACIONAL
MONOTORIZACAD E
MEDICAD 44 1°
CONFIRMAR A
CONFORMIDADE 452°
VERIFICAR
AUDITORIA INTERNA 455"
REVER REVISAO PELA GESTAQ 46*

Fonte: SGS (2011)
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A primeira etapa do ciclo PDCA (“planear”) inicia-se com a compreensao dos efeitos
ou impactes que as atividades da organizagdo tém no ambiente3, e pela identificagdo de
requisitos legais e outros similares a que a organizacgao se encontra sujeita, ou de forma
voluntaria os subscreve. Nesta identificacio devem ser incluidas as condigdes
operacionais habituais da organizacgéo e as situacdes de emergéncia previsiveis. Apos a
identificagdo dos impactes ambientais* e dos requisitos legais aplicaveis, os impactes
devem ser avaliados quanto a sua significancia a fim de serem geridos®. Esta selegdo é
de capital importancia para a organizacdo por o desenvolvimento do SGA se basear
nestes resultados. (SGS, 2011)

Seguidamente vem a etapa “implementar” do ciclo. Todos estes impactes significativos
devem agora ser geridos. Para tal podem ser adotadas técnicas de gestdo semelhantes a
projetos de melhoria e submetidos a Objetivos, Metas e Programas de Gestdo, ou podem
ser controlados por procedimentos de Controlo Operacional. Em determinadas
situacbes, podem (e devem) ser aplicados os dois mecanismos. As situagdes
identificadas como potenciais de emergéncia carecerdo de uma gestdo por processos de
prevencdo de emergéncias e, muito provavelmente, por planos e procedimentos de
emergéncia. (SGS, 2011)

A etapa “verificar” do processo inclui os procedimentos de medi¢do, monitorizacdo e
calibragdo, para garantir que os controlos e os programas estdo em funcionamento,
como se pretende. Inclui ainda a verificacdo do cumprimento da legislacdo. A Auditoria
Interna a0 SGA tem, nesta etapa, um papel preponderante pela “verificacdo” em
pormenor que proporciona a todo o sistema, no sentido de se aferir quanto ao seu

funcionamento e operacionalidade de acordo com o planeado. (SGS, 2011)

Por fim, vem a etapa “rever” do processo, onde todo o sistema ¢ revisto no sentido de

verificar quanto ao seu estado de funcionamento e se este esta a fornecer os resultados

3 Aspeto ambiental — Um elemento das atividades, produtos ou servicos de uma organizacdo que pode
interagir com o ambiente.

4 Impacte Ambiental - Qualquer alteracdo no ambiente, adversa ou benéfica, resultante, total ou
parcialmente, dos aspetos ambientais de uma organizag&o.

> A 1SO 14001 ndo impede a atuagdo, por parte da organizacdo, em todos os aspetos identificados,
unicamente contém a obrigatoriedade de atuacdo naqueles que a organizagao considere significativos.
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que se pretendem e ainda se continua atualizado e adequado a organizacdo. Esta revisdo

gera inputs para um novo ciclo a iniciar no “planear”. (SGS, 2011)

A figura 2.3 demonstra parte dos requisitos da norma e a forma como se distribuem pela

I6gica do ciclo de melhoria continua.

2.2.3. Sistemas de Gestdo da Seguranga e Saude no Trabalho

A implementacdo de um Sistemas de Gestdo da Seguranca, Higiene e Saude no
Trabalho de acordo com os requisitos da OHSAS 18001 (no caso de Portugal da norma
NP 43975 permite que a empresa possa Vir a ter o seu sistema reconhecido por uma
entidade exterior a semelhanga do que acontece com outros sistemas de gestdo. (IPQ,
2008b)

As OHSAS - Occupational Health Safety Assessment Series - sdo especificacbes para
sistemas de gestdo da seguranca e saude no trabalho, publicados pela BSI (British

Standard Institution). Esta série é constituida por dois referenciais:

OHSAS 18001 — Sistemas de gestdo da seguranca e da salde do trabalho —

Requisitos

OHSAS 18002 - Sistemas de gestdo da seguranca e da saude do trabalho —
Linhas de orientacdo para implementacdo da OHSAS 18001.

Estes referenciais sdo publicados pela International Organization for standardization
(ISO), no entanto, participam no seu desenvolvimento uma série de entidades a nivel
mundial, como responsaveis nacionais pela publicacdo de normas, entidades

certificadoras e outros especialistas, o que Ihe confere reconhecimento internacional.

O acidente de trabalho é um conceito fundamental na seguranca do trabalho, visto que

um dos principais objetivos dos Sistemas de Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho

6 A norma portuguesa para Sistemas de Gestdo da Seguranca e Sadde no Trabalho é a NP 4397. Esta

norma é uma adaptacdo da OHSAS 18001.
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(SGSST) é a prevencdo, contribuindo para a eliminacdo ou reducdo dos acidentes no
trabalho. A adocdo destes sistemas representa por vezes a mudanga na visao das
empresas no que toca a prevencgao.

Na norma OHSAS 18001: 2007, define um acidente como: “um incidente que originou

ferimento, dano para a salde ou fatalidade”, e incidente como “eventos relacionados com o trabalho em

que ocorreu, ou poderia ter ocorrido, um ferimento, dano para a satde ou uma fatalidade”. (BSI, 2007
p3)

A Lei n.° 102/2009, de 10 de Setembro que aprova Regime juridico da promocdo da
seguranca e saude no trabalho, recentemente alterada pela Lei n.° 3/2014, de 28 de

janeiro define perigo como: (Art.° 4, Lei n.° 102/2009)

“a propriedade intrinseca de uma instalacdo, atividade, equipamento, um agente ou outro componente
material do trabalho com potencial para provocar dano” e risco como “a probabilidade de concretizagéo
do dano em funcdo das condicbes de utilizagdo, exposicdo ou interacdo do componente material do
trabalho que apresente perigo”.

Esta lei enumera ainda os principios gerais e sistema de prevencdo de riscos
profissionais (Art.° 5) e elucida ainda que quando se trata de prevencéo refere-se a um
“comjunto de politicas e programas (...) que visem eliminar ou diminuir 0S riscos
profissionais a que estdo potencialmente expostos os trabalhadores”. (Art.° 4, Lei n.°
102/2009)

A norma NP 4397:2008 proporciona uma identificacdo adequada dos perigos
associados as atividades de uma organizagdo. Tendo como objetivo “preservar a
integridade humana”, aumenta desta forma a seguranga dos colaboradores, permite uma
maior confianca de potenciais clientes e parceiros, uma consciéncia dos riscos mais
evoluida o que contribui para uma sociedade mais segura. A nivel interno, este
investimento conduz a criacdo de mecanismos que permitem planear, implementar e
controlar as responsabilidades e autoridades, os recursos e as metodologias, diminuindo
drasticamente ocorréncias que ponham em causa a competitividade da organizacao.
(Neves, 2007)

As organizacfes que encaram a Seguranca e Saude no Trabalho (SST) como um
investimento verificam que tal atitude decorre num conjunto vasto de beneficios. Os
beneficios expectaveis ndo sdo automaticos e, alguns sao dificeis de detetar e quantificar

a curto prazo. (Freitas, 2011)
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A reducdo dos custos de controlo das condi¢cdes de SST, nomeadamente através da
identificacdo sistematica de oportunidades de prevencdo, a evidéncia do cumprimento
da legislacdo aplicAvel em matéria de SST, o aumento da produtividade e
consequentemente dos resultados, a melhoria da qualidade dos produtos ou servicos
prestados, a reducdo de custos inerentes as paragens e perdas de producao ou defeitos, a
diminuicdo do absentismo, com a inerente reducdo de custos com o pessoal e das
paragens do ciclo de producdo, a reducdo dos custos com prémios de seguro e dias de
trabalho perdidos, a reducéo dos custos com sistemas de saude, relativamente a despesas
ndo cobertas pelas seguradoras, a reducdo de custos de substituicdo de trabalhadores
acidentados ou em situacdo de doenca profissional e muitas vezes substituidos por
outros com potencial de trabalho inferior, 0 aumento da disponibilidade da empresa para
a prevencdo e inovacdo, a diminuicdo dos custos administrativos, a diminuicdo dos
custos sociais, 0 acréscimo da qualidade do ambiente laboral, com 0s consequentes
efeitos nos processos de trabalho, na satisfagcdo e clima laboral, a ndo ocorréncia de
custos com a formacéo de novos trabalhadores, o aumento da disponibilidade da méo-
de-obra, e a melhoria da imagem junto das partes interessadas constituem algumas das

vantagens da implementacdo de sistemas de gestdo da SST. (Pinto, 2009)

Tal como acontece com a ISO 14001, também aqui é necessario o estabelecimento de
um ou mais procedimentos que permitam a Organizacdo a atualizacdo dos requisitos
legais e outros requisitos aplicaveis relacionados com a SST. Estes requisitos podem ter
origem em diretivas, regulamentos e decisdes comunitarias, leis, decretos-lei, portarias,
despachos governamentais, posturas ou decisfes municipais, licencas e autorizagoes,
entre outros. (APCER 2010)

Qualquer organizacdo pode implementar o0 modelo preconizado nas OHSAS, sendo a
sua estrutura, linguagem e requisitos similares aos referenciais 1ISO 9001 e ISO 14001.

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check- Act) facilita a integracéo dos referenciais.

O Sistema de Gestdo de SST de qualquer organizacao deve basear-se numa abordagem
do tipo PDCA, garantindo que todos os perigos referentes a SST sdo identificados
continuamente, os respeitantes riscos sdo avaliados e definidos os controlos necessarios,

tendo em conta a melhoria continua do sistema da organizacao.
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Figura: 2.4 Ciclo PDCA segundo a norma OHSAS 18001
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Fonte: APCER, 2010b

O sistema permite a Organizacdo estabelecer uma politica da SST, definir objetivos e
processos para atingir os compromissos da politica, desenvolver as agBes necessarias
para melhorar o respetivo desempenho e demonstrar a conformidade do sistema com 0s
requisitos da norma, promovendo boas praticas de SST em equilibrio com as

necessidades socioecondmicas. (APCER 2010b)

2.2.4. Sistemas de Gestdo de Responsabilidade Social

A competitividade dos paises asiaticos fez com que grandes empresas transferissem
para |4 os setores de producdo. As exigéncias de condigdes laborais desses paises eram
inferiores as exigéncias da generalidade dos paises europeus, dos Estados Unidos da
América e outros. O possivel desconhecimento da situacdo dos fabricantes de origem,
bem como a disseminacdo global de informagGes e noticias, deixou algumas empresas
donas de marcas mundialmente conhecidas a bracos com escandalos, por virem a
publico situacdes de dendncia de trabalho infantil ou condicGes laborais inaceitaveis, o
que levou a que marcas mundialmente conhecidas passassem a incorporar na estratégia

de defesa das suas marcas a preocupagdo com os locais onde o0s produtos eram
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fabricados, criando codigos de conduta, ou idénticos, para os fabricantes. Para o
cumprimento destes codigos passou a existir a necessidade de formas de controlo como
visitas ou auditorias. (ATP, 2011)

Esta necessidade de um referencial comum, que de alguma forma reunisse 0s principios
basicos de qualquer codigo de conduta e que pudesse ser adotado pelas fabricas de
origem e estas pudessem até ser certificadas de acordo com esse referencial, iria facilitar
a relacdo entre fabricantes e mercados. Nessa perspetiva a norma SA 8000: 2008
estabelece 0s requisitos que uma organizacdo deve cumprir para dar resposta aos

interesses e preocupagoes desse “grupo alargado” de trabalhadores.

A SA8000: 2008 providencia um padrdo que se baseia em normas internacionais de
direitos humanos e em leis trabalhistas nacionais que garante a protecdo de todo o
pessoal dentro do controle e influéncia de uma organizacdo, quer produzam ou
fornecam servicos para esta, incluindo o pessoal empregado pela propria empresa, bem
como o pessoal de fornecedores/subcontratados, subfornecedores etc. (Lopes e
Capricho, 2007)

Esta norma foi elaborada em 1997 pelo Council on Economic Priorities Accreditation
Agency (CEPAA), atualmente redenominada Social Accountability International (SAI).
Focaliza-se quase em exclusivo na vertente social, e tem como objetivo garantir que as
empresas garantam condi¢des de trabalho eticamente aceitaveis. Implica o respeito
pelos seguintes aspetos: (SAI, 2008)

N&o permissdo do trabalho infantil,
Né&o permisséo do trabalho forgado;
Assegurar condicdes de saude e seguranga;

N&o discriminacdo de qualquer espécie seja em género, raca, nacionalidade,

religido, sexo, politica ou deficiéncia fisica;
Liberdade de associacdo e de negociacdo coletiva;
N&o permisséo de praticas disciplinares;

Controlo dos horérios de trabalho;
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Adequacdo das remuneragdes;
Manutengéo e cumprimento de um adequado sistema de gestao.

Através da implementacdo da SA 8000, obtém-se vantagens competitivas como a
melhoria do relacionamento organizacional interno através da demonstracdo da
preocupacdo com o trabalhador e do estabelecimento de condicdes adequadas de saude
e seguranca, mais informacao e portanto maior confiabilidade aos compradores (clientes
atuais e potenciais), melhoria na gestdo dos processos da organizacdo e
consequentemente mais segurancga para a empresa e para 0s seus investidores, e ainda a

consolidacdo da empresa como socialmente responsavel. (Lopes e Capricho, 2007)

Segundo Rego et al. (2007) alguns dados indicam que os resultados econémicos mais
positivos sdo gerados nas empresas com climas de trabalho mais saudaveis, pelo que a
qualidade de vida e de trabalho que a certificacdo indiretamente gera pode resultar em
maior rendibilidade e competitividade, bem como a melhoria da reputacdo da empresa
no mercado e o fomento de uma maior capacidade para atrair e manter bons

colaboradores.

A ISO 26000, apesar de ser mais abrangente que a SA 8000 é uma norma que define
linhas de orientacdo, ou diretrizes, de uso voluntario e ndo € certificavel por terceiras
entidades. Esta norma apresenta sete temas centrais a responsabilidade social,
nomeadamente: a gestdo da organizacéo, a defesa dos direitos humanos, a salvaguarda
de boas praticas de trabalho, a protecdo ambiental, a utilizacdo de praticas de trabalho
mais justas, a defesa dos consumidores e, por Gltimo, o envolvimento da comunidade

onde as entidades se inserem. (ISO, 2006)

A NP 4469-1 2008 permite a implementagdo de “um verdadeiro” sistema de gestdo, e
possibilita a obtencdo de uma certificacdo por entidade independente. Encontra-se
alinhada com a ldgica subjacente a outros referenciais, permitindo a sua integracédo

especialmente por na sua base conter também o ciclo PDCA.
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Figura 2.5 Ciclo PDCA da NP 4469 — 1 2008
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Fonte: IPQ, 2008c.

A norma portuguesa de responsabilidade social determina os requisitos de um sistema
de gestdo da responsabilidade social, é aplicavel a organizacdes de todos os tipos e
dimensdes. Segundo o referencial NP 4469-1 2008, uma organizacdo tera a
“responsabilidade pelos impactes das suas decisées, atividades e produtos na sociedade e no ambiente,
através de um comportamento ético e transparente que: seja consistente com o desenvolvimento
sustentavel e o bem-estar da sociedade; tenha em conta as expectativas das partes interessadas; esteja
em conformidade com a legislagéo aplicavel e seja consistente com normas de conduta internacionais e

esteja integrado em toda a organizacéo.” (IPQ, 2008c p13)

A norma NP 4469-1:2008 esta baseada em dez principios de responsabilidade social:
(IPQ, 2008c)

1) Cumprimento da lei, dos instrumentos de regulamentagcdo coletiva e dos
regulamentos aplicaveis;

2) Respeito pelas convengdes e declaragdes reconhecidas internacionalmente;

3) Adocao do principio da precaucao;
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4) Reconhecimento do direito das partes interessadas em serem ouvidas e o dever de

reagir por parte da organizagao;

5) Reconhecimento dos aspetos da responsabilidade social diretos e indiretos da

organizacédo tendo em conta todo o ciclo de vida dos seus produtos;
6) Privilégio a prevencdo da poluicdo na origem;
7) Atuacdo transparente, partilha de informacdo e comportamento aberto;

8) Responsabilizagdo pelas acdes e omissdes da organizacédo e prestacdo de contas pela

sua conduta face as legitimas preocupac@es das partes interessadas;

9) Integracdo dos aspetos da responsabilidade social nos sistemas de gestdo da

organizacao e no seu processo de tomada de decis&o;

10) Né&o regressdo, isto é, ndo utilizar as disposi¢fes desta Norma como fundamento
para a reducdo dos niveis de desempenho em responsabilidade social j& alcancados pela

organizacao.

Figura 2.6 Esferas de influéncia da responsabilidade social
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Fonte: Citeve, 2012

A responsabilidade social deve ser vista como o resultado do impacte de uma

organizagdo nas partes interessadas, assim surge a necessidade de adotar condutas
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baseadas em principios éticos em todas as relacOes. Esta adocdo podera alvitrar a
criacdo de valor para todos os stakeholders para assim prevenir e mitigar possiveis
impactes adversos. (Citeve, 2012)

2.2.5. Sistemas de Gestdo de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagéo

Nos Sistemas de Gestdo de Investigagdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI) o
conhecimento € o fundamento para a criacdo de riquezas, sendo a Investigacdo e
Desenvolvimento (I&D) uma das razbes para a criacdo, pois é na inovacdo que se

encontra 0 meio de transformar esse conhecimento em desenvolvimento econdmico.

(gs.pt)

O conceito de investigacdo esta associado a descoberta de novos conhecimentos ou
numa melhor compreensdo no ambito cientifico e tecnoldgico. A NP 4457 identifica

duas vertentes de investigacdo: (IPQ, 2007¢ p12)

Investigacdo fundamental ou bésica: “ampliagio dos conhecimentos gerais cientificos e técnicos

nao relacionados diretamente com 0s produtos ou processos industriais ou comerciais”.

Investigagdo aplicada: “investigagdo direcionada par adquirir novos conhecimentos com vista a sua
exploracao no desenvolvimento de novos produtos ou processos, ou pera suscitar melhorias importantes

de produtos ou processos existentes”.

O resultado da investigacdo encontra tratamento no desenvolvimento. A NP 4457

define-0 como 0 “trabalho sistematico desenvolvido com utilizagdo do conhecimento gerado no

trabalho de investigacdo e na experiéncia, com o prop6sito de criar novos ou significativamente

melhorados materiais, produtos, processos ou servigos, inovacGes de marketing ou inovagdes
organizacionais”. (IPQ, 2007¢ p12)

A inovacdo sera o resultado da investigacdo e desenvolvimento. A NP 4457 define-a

como sendo a “implementagio de uma nova ou significativamente melhorada solugéo para a empresa,
novo produto, processo, método organizacional ou de marketing, com o objetivo de reforcar a sua

posicao competitiva, aumentar o desempenho ou o conhecimento”. (|PQ, 2007c p8)

A inovacéo tem sido tratada por diversos autores e olhada mediante diferentes prismas.

De acordo com o manual de Frascati, OCDE (1993), a inovagdo cientifica e tecnoldgica
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é a transformacdo de uma ideia num produto vendavel, novo ou melhorado ou um

processo industrial na industria ou no comércio, ou um novo método de servigo social.

Chiavenato (1993) da outo angulo de visdo sobre a tematica, afirmando que a inovagéo
€ um instrumento especifico dos empreendedores, o meio pelo qual exploram a

mudanga como uma oportunidade para um negocio diferente ou um servico diferente.

O Sistema de Gestdo da IDI de acordo com a NP 4457 é a forma ideal para as
organizagbes canalizarem todo o seu conhecimento e toda a sua criatividade,
concretizando-os em Inovacdo. A implementacdo de um sistema de gestdo da IDI que
cumpra 0s requisitos exigidos permite uma maior fluidez de informacdo em toda a
organizagdo, melhorando o reconhecimento e a compreensdo das responsabilidades e

inter-relag0es organizacionais.

Cada vez mais a sobrevivéncia das organizacdes depende da capacidade de se
anteciparem as procuras do mercado. Para isso utilizam a informacdo, identificam
oportunidades e desenvolvem novos processos e/ou produtos que rompam com 0S
padrBes existentes, ao possuirem um valor acrescentado/utilidade que justifique a sua

aceitacdo pelo mercado manifestam o seu diferencial competitivo. (Marques, 1998)

Inovar significa incorporar novos conhecimentos, novas formas de saber e novas
competéncias. A inovacgdo é desencadeada por uma fonte de novas ideias e suportada
num sistema organizacional que absorve e coloca em pratica as iniciativas, ou seja, a
competitividade pressupGe a consolidacdo de um sistema que adapta ou produz
conhecimento como fator de producdo que pode dar origem a bens ou servicos baseados
em conhecimento. A inovacdo é constituida por atividades de caracter cientifico,
tecnoldgico, organizacional, financeiro e comercial, incluindo investimento em novo

conhecimento, direcionado para a implementacdo de inovacdes. (IPQ 2007)

De acordo com a APCER (2014) A implementacdo de um Sistema de Gestdo IDI

permite as organizacgoes:
sistematizar as suas atividades de IDI para aproveitar o “saber fazer” interno;

estabelecer objetivos e metas que contribuam para o controlo de recursos

associados as atividades;
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planear, organizar e monitorizar as unidades de IDI;

melhorar a sua imagem organizacional e competitividade perante outras

organizagOes do sector no ambito nacional e internacional,

acompanhar o desenvolvimento tecnologico de forma a antecipar 0 mercado e

identificar oportunidades de melhoria;

integrar a gestdo de IDI com outros sistemas de gestdo implementados na

empresa;

estabelecer a interacdo da IDI com outros departamentos e divisdes da

organizacao;
obter tecnologia patenteada que permita a sua posterior licenca para venda;

demonstrar a administracdo publica e a todos os organismos que avaliam
projetos de IDI para possivel financiamento, a transparéncia desta atividade na

organizacao;

monitorizar, identificar oportunidades de melhoria e implementar acdes
corretivas, de acordo com os resultados obtidos nas suas atividades de

investigacdo, desenvolvimento e inovacao.

A semelhanca dos restantes sistemas, também o sistema da IDI segue uma abordagem
PDCA (figura 2.7) o que permite uma linhagem e integracdo com os restantes sistemas,

bem como uma orientacdo para a melhoria continua. (IPQ 2007)
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Figura 2.7 Modelo de referéncia da NP 4457:2007
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O modelo que serve de base a norma defende que a inovagdo resulta de interacdes
multidisciplinares dentro e fora da organizagdo, nomeadamente, entre o capital
intelectual interno  (conhecimento cientifico, tecnoldgicos, de mercado e

organizacionais) e o conhecimento resultante da macro e micro envolventes.

2.2.6. Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos

As crescentes exigéncias que as organizacfes se vém obrigadas a satisfazer despoletam
a necessidade de colaboradores com maior preparacdo e mais conhecimento. Requer dos
lideres a capacidade do estimulo ao desenvolvimento e aproveitamento das
competéncias individuais, promovendo a sua interacdo, de modo a maximizar o
desempenho. (Pinto et al., 2006)

A norma portuguesa NP 4427 - "Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos - requisitos”
foi publicada em 2004. A sua redacdo teve como objetivo a definicdo de principios

orientadores para a estruturacdo de um Sistema de Gestdo de Recursos Humanos
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(SGRH), que faculte a certificacdo por uma entidade independente. Este referencial foi a

primeira norma a nivel mundial a permitir a certificacdo nesta matéria. (Gameiro, 2008)

A norma foi desenvolvida de forma a integrar-se com as ja existentes (ISO 9001, 1SO
14001 e OHSAS 18001), formando assim “uma teia” cujos vértices sao a qualidade, o
ambiente, a salde e seguranca ocupacional e agora os recursos humanos. (Fernandes,
2006)

Este referencial veio responder as necessidades da normalizacdo do Sistema de Gestdo
de Recursos Humanos, no sentido de estabelecer requisitos especificos desta area das
organizagcOes. Esta norma, ao permitir obter a certificacdo por uma entidade externa,
assevera da eficacia do sistema de gestdo na gestdo dos recursos humanos. (Fernandes,
2006)

A norma NP 4427 ndo tem como objetivo a formulacdo de um estilo de gestdo, antes
um conjunto de principios que poderdo ajudar as organizacdes, de modo especial as que
ndo possuam competéncias na area de Gestdo de Recursos Humanos, a atrair,
desenvolver e manter os melhores profissionais, tornando-se por conseguinte, mais
competitivas. (IPQ, 2004)

A NP 4427 defende que para uma gestdo eficaz e eficiente dos recursos humanos, a

organizacéo, deve atrair, manter e desenvolver as pessoas dentro da organizacao.

Figura 2.8 Fluxo da gestao de recursos humanos
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Fonte: IPQ (2004)
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O fluxo descrito pelo modelo pretende traduzir a dinamica propria deste sistema, em
que as organizacOes serdo capazes de atrair os melhores profissionais, possuidores das
competéncias adequadas e essenciais para a organizagdo levar a cabo a sua viséo e
atingir os objetivos. A capacidade das organizagdes para atrair bons colaboradores €
avaliada pela imagem externa que conseguem projetar mediante o seu desempenho e
comportamento ético. Mediante a melhoria que este sistema proporciona, as
organizagOes potenciam a sua atratividade. (Gameiro, 2008)

Apbs a incorporacdo dos trabalhadores advém a necessaria manutencdo. Esta tematica
podera empurrar para a psicossociologia no trabalho, ndo sendo esse o objeto, o
presente estudo basta-se pelas estratégias necessarias para a fixacdo dos colaboradores
na organizacdo. Para tal, serd necessario o desenvolvimento de politicas articuladas de
Gestdo de Recursos Humanos que contribuam para a satisfacdo das suas expectativas,

valorizacdo do desempenho e desenvolvimento pessoal e profissional. (Reilly, 2012)

O desenvolvimento dos recursos humanos das organizacOes efetua-se mediante a
criacdo das condicBes organizacionais necessarias a conseguir tirar partido das
potencialidades individuais, colocando-as ao servi¢co da organizacdo e criando um elo
unico entre o crescimento individual e organizacional que alinhe efetivamente as
necessidades organizacionais com praticas de aprendizagem e desenvolvimento de
todos os seus colaboradores. Uma organizacdo s6 pode desenvolver-se continuamente
se 0s seus colaboradores se desenvolverem, para tal é necessario assegurar que as
pessoas tenham o0s conhecimentos adequados, as competéncias e a motivacdo para
trabalhar de modo eficaz, e que lhes seja dada a oportunidade de aplicar essas
competéncias ou conhecimentos. (Gameiro, 2008)

O SGRH deve ser concebido de acordo com o esquema presente na figura 2.9.
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Figura 2.9 Modelo do sistema de gestao de recursos humanos segundo a NP 4424
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A sistematicidade que se verifica na figura 2.9 catapulta as organizacGes que seguem o
referencial para a melhoria continua dos seus recursos. Cada etapa descrita representa
uma fase crucial para o complemento do ciclo. Vardo (2009) tece algumas
consideracOes acerca de cada etapa:

Definicdo Estratégica e Planeamento: clarifica 0s eixos estratégicos da
organizacdo, determinando novas praticas de GRH e antecipando as
necessidades de RH e respetivas competéncias, ndo s6 para 0 cumprimento dos
objetivos estabelecidos, mas também para dar resposta aos desafios colocados a

empresa,

Caracterizacdo da Estrutura Organizacional: permite o diagndstico a estrutura
atual de modo a existir um ajustamento continuo (atividades, functes e pessoas)
a estratégia da empresa e ao contexto em que a mesma desenvolve a sua

atividade;

Definicdo de Competéncias: determina o conjunto de competéncias exigidas pela
organizacao que sdo necessarias a prossecucdo da estratégia e politicas definidas,

promovendo a melhoria da prestacéo de servicos e produtividade;
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Recrutamento e Selecdo: responde as necessidades de desenvolvimento da

organizacdo, garantindo a adequacdo das pessoas as funcles existentes;

Admissao, Acolhimento e Integracdo: cumprindo uma parte dos requisitos legais
associados a contratacdo, € um processo que permite a integracdo dos

colaboradores na empresa e na funcao, promovendo a sua satisfacéo;

Desenvolvimento: concegdo e desenvolvimento de sistemas de compensacoes,
formacéo, carreiras e avaliagcdo de desempenho que, em conjunto, possibilitam a

retencdo, desenvolvimento, reconhecimento e motivacéo das pessoas;

Resultados do Desempenho do Sistema: permite o acompanhamento e analise

continuos do SGRH, promovendo a sua atualizacdo e melhorias continuas;
Revisdo pela Gestdo: garante a eficécia e a atualizagdo do SGRH.

A NP 4427 garante ainda que “uma boa gestdo de todo este processo ird garantir que o propésito
de atrair, manter e desenvolver pessoas sera cumprido e que o grau de satisfacdo e de motivacdo de

todos os que mantém lagos laborais com a organizagéo sera o desejado”. (IPQ, 2004 p5)

Os requisitos genéricos da norma que definem os requisitos sdo: responsabilidade da
gestdo; planeamento; gestdo dos recursos humanos; medicdo, analise e melhoria. No seu
todo, a norma exige que seja definido um sistema suportado por um manual dos
recursos humanos, doze procedimentos no maximo (cinco coincidentes com o0s da
qualidade, seis relativos a gestdo dos recursos humanos e um opcional), mas que podem
ser parte integrante do manual de recursos humanos e ainda doze registos. (Fernandes,
2006)

2.3. Sistemas Integrados de Gestédo

A motivacdo para a integracdo de sistema podera ser de carater interno (necessidade de
racionalizar recursos) ou externo (imposicdo do mercado ou necessidade de
diferenciacdo faca a concorréncia). A evolucdo destes sistemas integrados tem-se
traduzido na harmonizacdo normativa (estrutura dos referenciais, requisitos e

vocabulario comuns), em elementos integraveis ou alinhados, na consolidacdo de
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praticas organizacionais e em indicadores chave de desempenho (Key Performance

Indicator - KIP’s) integrados e/ou convergentes. (Santos, et al., 2008)

Santos, et al, (2008) defende ainda que a implementacdo e manutengdo separada dos
sistemas de gestdo traduz-se normalmente em perdas de eficiéncia, devido a
sobreposicdo de procedimentos de gestdo, instrucBes de trabalho, politicas e programas
de gestdo. Gera um maior nimero de auditorias e a¢fes de formacdo, dificulta a sua
gestéo, difuséo e compreensao.

Pinto (2012) refere que a integracdo permite a obtencdo de sinergias, com ganhos
estratégicos, organizacionais e de documentacdo. Espera-se que a melhoria continua

destes sistemas contribua decisivamente para subir degraus no caminho da exceléncia.

Tendo em conta a tendéncia de adocdo de diferentes sistemas por parte das
organizagcOes, seria de esperar uma orientagdo da ISO no desenvolvimento de
referenciais normativos para integracdo de sistemas de gestdo. Contudo, a opcao recaiu
por fazer evoluir os vérios referenciais da sua responsabilidade no sentido da sua

harmonizacéo e alinhamento a nivel de estrutura e requisitos. (Neves et al, 2007)

No sentido de colmatar o vazio da integracdo de sistemas, 0s organismos nacionais de
normalizacdo no Reino Unido, na Dinamarca e em Espanha criaram normas que contém
linhas de orientacdo neste dominio BSI (2006), DS 8001:2005 e AENOR (2005). Em
Portugal ndo existe, atualmente, nenhum referencial ou guia de orientacdo para a

integracdo de sistemas.

Na maioria das normas encontram-se referéncias sobre a compatibilidade entre alguns
sistemas de gestdo, ou seja, ndo inclui requisitos de outros sistemas de gestdo mas 0s
seus elementos podem ser ordenados e integrados. As normas dos ISO 9001, ISO
14001, OHSAS 18001 e NP 4469-1 contém tabelas indicativas das relacdes entre si e

cada requisito de outras normas. (IPQ, 2008)

2.3.1. Motivos, vantagens e beneficios
Os sistemas de gestdo pretendem criar a estrutura para executar adequadamente as

tarefas. Estes tratam de sistematizar e normalizar aquilo que € possivel com o fim de dar
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eficacia e eficiéncia a execucdo do produto, utilizam metodologias fundamentadas no
que se conhece da organizacdo que a levam a alcangar os seus objetivos com algumas
garantias. As organizag0es recorrem a normas ou modelos validados e de referéncia,
para definir, estabelecer, documentar e implementar sistemas que permitam a gestdo das
suas atividades e recursos para conseguir os resultados desejados (Blanco, 2005).

A integracdo de sistemas de gestdo possibilita uma atuacdo coerente e sistemética face
as necessidades de cada area, reforga a eficiéncia da organizacgdo e previne conflitos de
interesses entre os sistemas. E habitual a implementacdo de sistemas ser efetuada de
forma faseada e ndo simultanea. O primeiro sistema a ser implementado (em muitos
casos € o da qualidade) servird de base para a construcdo e integracdo dos restantes
sistemas. (CTCP, 2014)

E importante identificar os elementos comuns aos Varios sistemas, que serdo
trabalhados em conjunto e/ou utilizando as mesmas metodologias, permitindo

racionalizar o esforco de definigdo e manutencéo do sistema. (CTCP, 2014)

A maioria da literatura defende uma implementacdo integrada e harmoniosa dos
sistemas e dos seus requisitos de forma a maximizar a eficiéncia e evitar a duplicacdo de
procedimentos aquando da observacdo de diferentes referenciais. (Pinto, 2012), Santos,
et al, (2008), Pires, (2012), Lopes e Capricho (2007), Branco, (2008), Carrapeto e
Fonseca (2006). Embora esta premissa ndo seja contrariada em absoluto por nenhum
autor, ha autores como Block e Marash (2002) que defendem que a integracdo pode ser
conseguida mediante uma integracdo parcial ou uma integracdo total. Um sistema
parcialmente integrado mantém, por exemplo, 0s manuais separados utilizando quando
possiveis 0s mesmos procedimentos. Um sistema completamente integrado contém um

unico manual que aborda os requisitos unificados dos sistemas de gestéo.

A UNE 66177 mostra-se mais esclarecedora ao defender uma aplicacdo gradual a certos
processos, areas ou sistemas. Esta norma recomenda trés métodos de integracdo, cuja
aplicacdo esta ligada ao nivel de maturidade ou experiéncia que a organizacdo tem em
gestdo de processos. Estes trés métodos sdo escalonados e complementares e a sua
aplicacdo é progressiva. Permite equilibrar a integracdo dependendo do nivel de
maturidade. (AENOR, 2005)
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O Método bésico requer um pequeno investimento e os resultados obtidos sédo
significativo a curto prazo, devido a otimizacdo de recursos para a gestdo de
documentos e gestdo integrada de alguns processos. Este método ndo requer experiéncia
em gestdo de processos, e é acessivel para todos os tipos de organizacdes. (AENOR,
2005)

O Meétodo avangado representa uma continuagdo natural do método bésico e requer ja

alguma experiéncia para implementar de forma eficaz a gestdo por processos.

Método “Esperto” representa a evolucao natural do método avangado e requer uma

grande experiéncia em gestdo por processos.

A UNE 66177: 2005 enumera alguns exemplos de beneficios potenciais: (AENOR,
2005)

O aumento da eficacia e eficiéncia dos sistemas de gestdo e concretizacdo de

objetivos e metas;

Melhoria da capacidade de resposta da organizacdo as novas necessidades e
expectativas das partes interessadas;

Eficiéncia na tomada de decisdes pela gestdo por ter uma visdo global dos

sistemas;
Simplificacéo e reducdo de documentacao e registos;
Reducéo de recursos e tempo gastos na execugdo dos processos integrados;

Reducdo de manutencdo do sistema e avaliacdo externa (simplificacdo do

processo de auditoria);

Melhoria da percecdo e envolvimento de sistemas de gestdo de pessoal,

beneficiando de uma organizacdo que fala uma so linguagem;

A melhoria da imagem e da comunicagao interna e externa permite alcangcar uma

maior confiancga de clientes e fornecedores;
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Aumento da capacidade de antecipacdo de dificuldades e consequente

possibilidade de redugdo do impacto.
Identifica ainda algumas possiveis dificuldades:

Dificuldades decorrentes da resisténcia a mudanca pela gestdo e pelos

funcionarios da organizacao;

Necessidade de recursos adicionais especificos, decorrentes das alteragdes

preconizadas;

Dificuldade para escolher o nivel apropriado de integracdo correspondente com

o0 nivel de maturidade da organizacao;

Aumento da necessidade de formacao do pessoal envolvido no sistema integrado

de gestéo e restantes trabalhadores.

Quando os sistemas ndo resultem de obrigacdo do cliente/mercado, devera ser
ponderada numa oOtica de custo/beneficio. De modo a eliminar alguns dos custos, a
organizacao podera optar pela simples implementacdo do(s) sistema(s) de gestdo, sem
solicitar a sua certificacdo. Nestes casos 0s beneficios espectaveis serdo inferiores pois
além do abdicar da visibilidade externa patrocinada pela certificacdo, ndo irdo contar
com os resultados de uma (ou mais) auditoria (s) de terceira parte, levadas a cabo por
auditores experientes e capazes de trazer uma nova visdo sobre a organizagdo. Regra
geral, quanto maior for a abrangéncia do sistema de gestdo integrado, maior serd seu

contributo para a melhoria da competitividade da empresa. (CTCP, 2014)

2.4. A Exceléncia

A feroz concorréncia que se sente nos diversos sectores, é hoje, uma das principais
causas que leva a que em casa das familias haja produtos com cada vez melhor
qualidade e a precos acessiveis. A competicdo entre produtos substitutos € um dos
fatores que leva a que as organizacOes se especializem e melhorem continuamente. O
conceito da melhoria continua impulsionada pela sufocante concorréncia podera

funcionar como um impulso aos prémios de exceléncia, uma vez que a sua existéncia ira
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suscitar uma “saudavel competi¢do” na busca da exceléncia, estimulando a adocao de

praticas que se compaginam com estas abordagens. (Antonio e Teixeira, 2009)

Embora varios paises tenham optado por premiar as suas organizagdes, apenas o Prémio
Europeu abrange varios paises. Todos eles servem de modelo a varios prémios de
ambito nacional e os seus modelos sdo utilizados por organizacdes que mesmo nédo se

candidatando os usam como ferramenta de melhoria. (Pires, 2012)

O The European Quality Award (TEQA), constituido em 1992 tinha como objetivo
fulcral o desenvolvimento, estimulo e melhoria das empresas europeias gque ja entdo
sofriam a forte concorréncia dos mercados americanos e asiaticos. Este Modelo surgiu
da necessidade de desenvolver uma estrutura europeia para o aperfeicoamento da
qualidade tal como ja tinham contribuido o Modelo Malcolm Bridgee e o Prémio
Deming noutros continentes. Quer o Modelo Malcolm Bridgee, quer o Prémio Deming,
com dominios territoriais fora da Europa, tinham ja dado mostras de contribuir para
uma melhoria da qualidade dos produtos e servi¢os das organizagfes americanas e
japonesas. (Bohoris, 1995)

O Modelo de Exceléncia que serve de base para a candidatura ao Prémio Europeu foi
criado em 1991 mediante a colaboracdo da EFQM, da Organizacdo Europeia para a
Qualidade e da Comissao Europeia. (EFQM, 2003a)

O concurso ao prémio baseia-se na autoavaliacdo dos concorrentes, através de critérios
previamente definidos. Os critérios foram paulatinamente adotados por organizacbes
dos mais variados sectores de atividade, quer por publicos, quer por privados, fazendo
jus a aplicabilidade do Modelo. (EFQM 2003a)

Caracteriza-se COmo um concurso rigoroso e exigente, gerado para organizacgoes, que
contem com cinco anos de melhoria continua, apreciadas como exemplos nacionais ou
europeus, em que algumas das suas abordagens sdo consideradas fontes de
aprendizagem para outras organizacfes, que os resultados mais importantes tenham

vindo a ser melhorados nos tltimos trés a cinco anos e alguns considerados “best in
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class” e pontuagdes superiores a 5007 pontos em anteriores exercicios de autoavaliago,

avaliados por uma equipa independente. (ipg.pt)

Pela elevada reputacdo do prémio europeu nao serdo apenas 0s que atingem a categoria
de “Prize Winner” ou “EQA Winner” que vém o seu nome ligado a praticas de
exceléncia e o seu esforco compensado com o prestigio da distin¢do. A eventualidade de
uma organizagdo se encontrar na elite do reduzido grupo dos distintos “Finalist”, ndo

deixa de Ihe trazer prestigio e alento no caminho da exceléncia. (efgm.org)

2.4.1. O Prémio de Exceléncia do Sistema Portugués da Qualidade

O Prémio de Exceléncia do Sistema Portugués de Qualidade (PEX-SPQ) adota
integralmente os critérios de avaliagdo do Prémio Europeu da Qualidade.

Criado em 1992 pelo Ministério da Industria e Energia, apenas em 1994 distinguiu pela
primeira vez organizacOes pela sua exceléncia. A gestdo do PEX-SPQ esta sob alcada
do IPQ em colaboracdo com a APQ. E atribuido as categorias de grandes empresas,
pequenas e médias empresas e sector publico, cooperativas, associacfes e outras
entidades sem fins lucrativos. Em cada uma das Categorias podem ser atribuidos troféu

ouro, troféu prata ou certificados de reconhecimento. (ipg.pt)

As empresas candidatas apresentam um relatdrio de autoavaliacgdo, feito de acordo com
0 método do Prémio de Exceléncia, que é posteriormente analisado e pontuado por
equipas multidisciplinares. Para a autoavaliacdo, as organizac¢fes utilizam um conjunto

de critérios que permitem medir as melhorias conseguidas. (EFQM, 2003a)

A primeira fase abrange a avaliacdo da organizacdo mediante os 9 critérios do Modelo
para se compreender o seu desempenho atual. O feedback da sua autoavaliacdo é
utilizado para priorizar e projetar acdes que vdo de encontro as oportunidades de
melhoria verificadas. (EFQM, 2003a)

Na segunda fase espera-se que a organizacdo dé evidéncias de que estas acdes de

melhoria foram realmente consumadas, o que é comprovado por um avaliador

" A pontuacéo é auferida segundo o esquema de autoavaliagio da EFQM (0 — 1000).
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independente através da utilizacdo dos mesmos nove critérios do Modelo de Exceléncia
da EFQM e da légica RADAR. A primeira fase abrange a avaliacdo da organizagdo
mediante os 9 critérios do Modelo para se compreender o seu desempenho atual. O
feedback da sua autoavaliagdo é utilizado para priorizar e projetar acBes que vao de

encontro as oportunidades de melhoria verificadas. (EFQM, 2003a)

As empresas que passam & segunda fase sdo visitadas por equipas de assessores para
confirmar ou esclarecer a informacdo constante da candidatura. Tal como acontece com
prémios similares existentes noutros paises e noutros continentes. Com a candidatura a
organizacdo ira dispor de um relatorio feito a partir da avaliagdo dos assessores que, em
relacdo a cada um dos nove parametros e correspondentes trinta e dois itens, apresenta

0s pontos fortes e as areas suscetiveis de melhoria. (EFQM, 2003b)

2.4.1.1. O “Pr6 Exceléncia”

O programa nacional “Prd Exceléncia” acordado entre o IPQ e a APQ visa a promog¢ao
e disponibilizagdo de um programa nacional para distinguir o progresso das
organizagdes no caminho da exceléncia. O objetivo € fomentar um maior nimero de
organizag0es a utilizar processos de autoavaliacdo baseados no modelo de exceléncia da
EFQM e a progressdao sustentada dos sistemas de gestdo por niveis de maturidade.
(Branco, 2008)

Figura 2.10 Patamares do “Pr6 Exceléncia”

Organismoresponsavel/ Reconhecimento Conceito dereconhecimento subjacente

Award

As melhores anivel europeu
Prize P

IPQ/PEX-SPQ EULITTT TR, '\ As melhores anivel nacional

2 500 pontos

A caminho
APQ/Niveis Excel.

A comecar

Fonte: ipqg.pt
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Esta disposicdo permite as organizacfes que elaborem a sua candidatura diretamente ao
reconhecimento que considerarem mais adequado ao seu nivel de maturidade,
encarando o nivel seguinte como o proximo objetivo no caminho da exceléncia.
(EFQM, 2003b)

O esquema permite também uma visdo acerca da articulagdo com os prémios a nivel

europeu geridos pela EFQM.

A nivel nacional o Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) gere o Prémio de Exceléncia
do Sistema Portugués da Qualidade (PEX-SPQ).A Associacao Portuguesa da Qualiaded
(APQ) enquanto “National Partner Organization” da EFQM em Portugal gere os Niveis
de Exceléncia (Committed to Excellence e Recognised for Excellence). (apg.pt)

O PEX-SPQ representa o ultimo patamar de reconhecimento a nivel nacional.
Naturalmente as organizacfes que se proponham a este nivel terdo de obedecer a

especificacbes mais exigentes que os niveis anteriores. (EFQM, 2009a)

Um candidato a este patamar tera de demonstrar profundos conhecimentos no Modelo
de Exceléncia e, no minimo, trés anos de melhoria sistematica. Ter4 ainda de obter
comparagOes positivas mediante a realizacdo de benchmarking externo no panorama
nacional, denotar experiéncia na autoavaliagdo abrangendo as trinta e duas partes de
critério do modelo, tendo obtido no ultimo exercicio realizado uma pontuagdo final

superior a 450 pontos e ndo ter ganho o Troféu Ouro nos ultimos cinco anos. (ipg.pt)

Além dos beneficios descritos no nivel anterior, o alcance deste, representa a obtencédo
do patamar supremo no panorama nhacional. No plano interno, contribui para a
motivacdo dos colaboradores, para uma reflexdo conjunta e potencia uma maior
participacdo. Recolhem-se informac@es Uteis para posteriores trabalhos e medita¢des, ao
mesmo tempo realiza-se mais uma autoavaliacdo que podera permitir um encorajamento

ao premio europeu. (EFQM, 2003a)

A nivel interno existem ainda outros tipos de distingdes a nivel setorial. Regra geral tém
edicOes anuais, é exemplo o Premio Anual de Boas Préaticas no Setor Publico. (Branco,
2008)
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Os ultimos trés patamares presentes na figura 2.10 sdo prospectivamente (por ordem
crescente) EQA Finalist, EQA Prize Winner ou EQA Winner. (ipg.pt)

2.4.2. Conceitos fundamentais da exceléncia

A aceitacdo destes conceitos e o envolvimento da lideranca sdo fundamentais para o
alcancar da exceléncia. Estes conceitos representam um conjunto de convicgdes, que

interligadas correspondem ao “significado” da exceléncia. (EFQM, 2009b)

A figura abaixo (figura 2.11) representa o esquema relativo aos Conceitos Fundamentais
da Exceléncia de 2010.

O esquema de 2010 denota um grande

dinamismo entre 0s conceitos, Figura 2.11 - Os Conceitos
apresentando uma dindmica forte. (EFQM, Fundamentais da Exceléncia (2010)
2009b)

Assumir a Responsabilidade ®  Alcancar Resultados Equilibrados

por um Futuro Sustentavel o

Esta nova abordagem reforca o papel dos
oito conceitos fundamentais que até entdo
tinham sido de alguma forma subestimados.  ¢onnir parceries &
Aparecem, na reformulacdo de 2010 como
uma base e referéncia para tudo o resto.
Pela primeira vez existe uma relacdo direta Estimulara Criatividade ®
entre estes conceitos e cada uma das trinta e

Ter Exito com as Pessoas @

duas partes que compdem 0S critérios.

(EFQM, 2009b) Fonte: EFQM (2009b)

Os conceitos fundamentais da exceléncia:
1 Alcancar resultados equilibrados

OrganizacOes excelentes atingem a sua Misséo e prosseguem o caminho da sua Visao
através do planeamento com objetivo de atingir um conjunto de outputs, que tanto a
curto como a médio prazo vao ao encontro das expectativas dos stakholders e quando
possivel superam-nas. (EFQM, 2009b)
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2 Acrescentar valor para os clientes

OrganizacOes excelentes encaram os clientes como a razdo da sua existéncia. Colocam-
nos no centro das suas atencgOes e esforgcam-se por compreender, realizar, exceder e

antecipar as suas expectativas. (EFQM, 2009b)
3 Liderar com Visdo, Inspiracéo e Integridade

As liderangas das organizagdes excelentes sdo “visiondrios”, de forma a conseguirem
moldar o futuro e torna-lo real. Atuaram como modelos, dotados de integridade e
valores éticos. (EFQM, 2009b)

4 Gerir por processos

OrganizacOes excelentes encontram-se geridas por uma rede de processos alinhados
estrategicamente que proporcionam resultados sustentados, mediante a tomada de
decisbes baseadas em factos. (EFQM, 2009b)

5 Ter éxito com as pessoas

OrganizacOes excelentes atribuem um valor fulcral aos seus recursos humanos e criam
uma cultura de empowerment®, Procuram mecanismos que garantam uma harmonia

entre 0s objetivos individuais, corporativos e organizacionais. (EFQM, 2009b)
6 Estimular a criatividade e a inovacgéo

Organizacdes excelentes fomentam a elevacdo dos niveis de desempenho. Aproveitam a
criatividade dos seus recursos humanos e demais stakholders e fomentam a inovagéo de

uma forma sistematica e continua. (EFQM, 2009b)
7 Construir parcerias

Organizagdes excelentes fomentam e desenvolvem lagos de confianga com diversos

parceiros com o objetivo de recolher mutuos beneficios. Este tipo de parceria pode ser

8 Empowerment: O processo pelo qual as pessoas, ou as equipas, sio capazes de assumir a responsabilidade pela
tomada de decisdes e atuam de forma auténoma.
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estimulado com diversos stakholders, quer eles se encontrem a jusante ou a montante da

organizacdo na cadeia de valor. (EFQM, 2009b)
8 Assumir a responsabilidade por um futuro sustentavel

OrganizacOes excelentes empenham-se e delineiam estratégias que lhe possibilite
aspirar a uma sustentabilidade econdémica, tendo sempre em consideracdo valores
sociais e ecologicos. Interiorizam uma cultura e mentalidade norteadas por elevados

padrbes de comportamento organizacional e respeito por valores éticos. (EFQM, 2009b)

Interiorizar estes conceitos € uma necessidade que a organizacdo tem aquando da

adocdo do Modelo de Exceléncia de EFQM que a seguir é apresentado.

2.4.3. O Modelo de exceléncia da EFQM

OrganizacOes excelentes facilmente entendem que na conducdo de uma estratégia o
apuramento dos resultados financeiros, ainda que necessario, ndo € suficiente. Junto a
estes deverdo figurar o feedback alusivo a outros stakeholders, pois poderdo funcionar
como uma antevisdo do desempenho econdmico futuro. (Geada et al., 2012)

A robustez de uma organizacdo estd alicercada na capacidade de compreensdo e no
conhecimento intrinseco dos pontos fortes e das areas de melhoria, relacionado com a
destreza de identificar e desenvolver estratégias capazes de atingir um bom
desempenho. (Lopes e Capricho, 2007)

O processo de autoavaliacdo que assenta no Modelo de Exceléncia da EFQM esta
orientado para as boas préticas de gestdo e para a sustentabilidade a longo prazo. Tem a
caracteristica de ser uma ferramenta ndo-prescritiva e detentora de critérios genéricos,

aplicavel a qualquer unidade ou organizacao. (EFQM, 2003a)
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Figura 2.12 Modelo de Exceléncia da EFQM 2010

Meios Resultados

—

Lideranca Pessoas Processos, Resultados Resultados Chave
Produtos e Pessoas

Servicos

Estratésia Resultados
Clientes

Parcerias e Resultados
Recursos Sociedade

Aprendizagem, Criatividade e Inovacéio
Fonte: EFQM (2009a )

2.4.4. Critérios de Subcritérios do Modelo de exceléncia da EFQM

O presente modelo é uma ferramenta assente em nove critérios, cinco critérios sdo de
“meios” e representam as atividades ¢ os meios (como, quem e o0 que fazem), os
remanescentes quatro critérios sdo os resultados e representam 0 que 0S primeiros
alcancaram. Resulta desta sincronia uma relagdo de interdependéncia entre os critérios
de meios e os de resultados. O esquema possibilita que 0os meios sejam continuamente
melhorados mediante o feedback dos resultados. (EFQM, 2009a)

A seta que percorre o Modelo demonstra “aprendizagem, criatividade e inovacao”,
confere-lhe uma natureza dindmica e indica como as informac6es dos resultados servem
para melhorar 0os meios, que por sua vez irdo melhorar os resultados e assim
continuamente. (EFQM, 2009a)

Esta dindmica baseia-se na seguinte premissa:

“Resultados excelentes no que se refere ao Desempenho, Clientes, Pessoas e Sociedade sao alcangados

através da Lideranca na conducao da Politica e Estratégia, a qual é transferida através das Pessoas, das

Parcerias e Recursos e dos Processos”. (EFQM, 2003a p5)

No sentido de complementar o significado geral, cada um dos critérios é desenvolvido

por diversas partes de critério e cada uma destas por pontos de orientagdo. Estas terdo de
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ser tomadas em consideracao durante a avaliacdo e consubstanciam o “prototipo” de
uma organizagdo excelente. Grande parte dos pontos de orientacdo relacionam-se
diretamente com os Conceitos Fundamentais da Exceléncia. Constituem uma linha de

orientacdo para as organizacdes. (EFQM, 2003b)

2.4.4.1. Os Critérios de Meios
1. Lideranga

Liderancas que se querem excelentes desenvolvem e facilitam o alcancar da missao e
visdo. Desenvolvem valores e sistemas organizacionais necessarios para 0 SUCESSO
sustentavel e implementam-nos. Atuam enquanto modelos de valores e de ética,
transparecendo sempre confianca. Estdo pessoalmente envolvidos em assegurar que o
sistema de gestdo da organizacdo estd desenvolvido e implementado. Quando
necessario, estes lideres demonstram capacidades para alterar o rumo da sua

organizacéo e inspiram as suas pessoas. (EFQM, 2009b)
Fazem parte do Modelo os seguintes subcritérios da Lideranca:

la. Os lideres desenvolvem a missao, visdo, valores e ética atuam como modelos a

sequir;

1b. Os lideres definem, monitorizam, revém e conduzem a melhoria do sistema de

gestdo e do desempenho da organizacéo;

1c. Os lideres envolvem-se com os stakeholders externos;

1d. Os lideres reforcam uma cultura de exceléncia perante as pessoas da organizacgao;
le. Os lideres asseguram que a organizacao € flexivel e gerem eficazmente a mudanca.
2. Estratégia

Reporta-se & forma como a organizacdo implementa a sua missdo e visdo atraves de
uma estratégia clara centrada nas diversas partes interessadas e suportada por politicas,

planos, objetivos, metas e processos.
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OrganizacOes consideradas excelentes desenvolvem a sua missao e visdo através do
desenvolvimento de uma estratégia focalizada nos “stakeholders”, tendo em conta o
mercado e o sector nos quais se encontram inseridas. Dao importancia a politica, planos,

objetivos e processos na implementacao da estratégia. (EFQM, 2009b)
Fazem parte do Modelo os seguintes subcritérios de Estratégia:

2a. A estratégia € baseada na compreensdo das necessidades e expectativas tanto dos
stakeholders como do contexto externo;

2b. A estratégia é baseada na compreensdo do desempenho e capacidades internas;
2c. A estratégia e as politicas que a suportam sdo desenvolvidas, revistas e atualizadas;

2d. A estratégia e as politicas que as suportam sdo comunicadas implementadas e

monitorizadas.
3.Pessoas

A organizacdo gere, desenvolve e liberta o conhecimento e potencial dos colaboradores,
quer ao nivel individual, de equipas ou da organizacdo, e planeia estas atividades de
forma a apoiar a sua Politica e Estratégia e a operacionalidade efetiva dos seus

processos.

Promove a equidade e a igualdade, envolve e incentiva 0 “empowerment” na forma
como assiste, comunica, reconhece e recompensa, gera envolvimento e incentiva as
pessoas na utilizacdo das suas capacidades e conhecimentos a favor da organizacéo.
(EFQM, 2009b)

Fazem parte do Modelo os seguintes subcritérios das Pessoas:

3a. Os planos para os recursos humanos apoiam a estratégia da organizacao;
3b. Os conhecimentos e as capacidades das pessoas sdo desenvolvidos;

3c. As pessoas sdo alinhadas, envolvidas e responsabilizadas;

3d. As pessoas comunicam de uma forma eficaz por toda a organizacao;
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3e. As pessoas sdo reconhecidas, recompensadas e assistidas.
4. Parcerias e recursos

Quando esta em causa a gestdo de parcerias a funcdo do marketing entra em cena. Para
0 sucesso de um marketing sustentavel e relacional existe a necessidade de incorporar
na cultura da organizagdo a prossecucao de valores éticos e levar a cabo politicas que

tenham por base uma preocupagdo com aspetos ambientais e antropoldgicos.

Para o desenvolvimento e evolugdo sustentdveis de recursos humanos sdo necessarias
boas condicGes de seguranca, saude e higiene que previnam riscos para a Saude,
inseguranca e sinistralidade. Este tipo de cuidados poderd compaginar-se com principios
de um sistema SSHT. (Pires, 2012); (Lopes e Capricho, 2007)

A gestdo de recursos ndo se esgota na responsabilidade interna da empresa. Uma
organizacdo excelente torna-se um polo de dinamizacdo de praticas de exceléncia
mediante a sensibilizacio de todos os seus stakeholders e da sociedade em geral®.
(Lopes e Capricho, 2007)

Nesta perspetiva podemos congregar os valores da sustentabilidade e da ecoeficiéncia

ou seja, a qualidade numa perspetiva sustentavel.

Fazem parte do Modelo os seguintes subcritérios das Parcerias e Recursos:

4a. As parcerias e os fornecedores sdo geridos com vista a beneficios sustentaveis;
4b. A gestéo financeira e efetuada com vista a assegurar 0 sucesso sustentado;

4c. As instalacbes, equipamentos, materiais e recursos naturais sdo geridos de forma

sustentavel;

4d. A tecnologia é gerida de forma a apoiar a execucao da estratégia;

9 A NP 4469-1: 2008 (norma portuguesa que contém requisitos para a certificagdo no ambito da Responsabilidade
Social) prevé o “envolvimento das partes interessadas” no requisito 3.5.2.3. A Norma SA 8000: 2008, (norma
internacional que contém requisitos para a certificagdo no ambito da Responsabilidade Social) ndo sendo taxativa
neste aspeto, esta pratica ndo é estranha ao preconizado pelo referencial.
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4e. A informacéo e o conhecimento séo geridos de forma a apoiar a tomada de decisdes

eficazes e a construir a capacidade organizacional.
5. Processos

Pretende-se que a organizacdo conceba, gira e melhore os seus processos, de forma a
apoiar a sua Politica e Estratégia e para assim satisfazer completamente e gerar valor

acrescentado aos clientes e demais stakeholders. (EFQM, 2009b)

Para a transformacdo correta de um input num output é necessario um processo dotado
de uma anatomia correta. Os processos mais importantes de uma organizagdo
(processos-chave) sdo compostos por varios macroprocessos transversais a organizacao
e que correspondem a uma ou varias atividades. Este tipo de processos, também
designados por processos criticos!®, estdo claramente identificados e definidos numa
organizacdo com uma filosofia do tipo TQM. (Pires, 2007); (Pinto, 2012)

As organizacdes terdo de ter uma especial atencdo a estes “processos criticos” pois irdo
influir de forma decisiva na rentabilidade, produtividade e competitividade. Ha portanto

a necessidade de reavaliacdes e revisdes continuas.
Fazem parte do Modelo os seguintes subcritérios dos Processos:
5a. Os processos sao sistematicamente concebidos e geridos;

5b. Os processos sdo melhorados & medida das necessidades através da inovagao, de
forma a satisfazer completamente e a gerar valor acrescentado aos clientes e a outras

partes interessadas;

5c¢. Os produtos e servicos sdo concebidos e desenvolvidos com base nas necessidades e

expectativas dos clientes;
5d. Os produtos e servigos séo produzidos, entregues e assistidos;

5e. As relages com os clientes s&o geridas e realgadas.

10 A nomenclatura “processos criticos” ndo é uninime na literatura, sdo encontradas outras referéncias
como “processos principais”, de qualquer forma, entende-Se aqui 0s processos que criam diretamente
valor para o cliente, ou seja, aqueles que o cliente sentira o efeito do seu direto desempenho.
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2.4.4.2. Os Critérios de Resultados
6. Resultados Clientes

O que a organizacdo estd a alcancar relativamente aos seus clientes externos. As
organizacOes excelentes alcancam bons resultados e medem, de forma abrangente os

resultados relevantes em relacao aos seus clientes. (EFQM, 2009b)

Com as crescentes exigéncias dos clientes ha que encontrar formas de os fidelizar e ir ao
encontro das suas necessidades e expectativas, de forma a manter a sua confianga. Para
manter padrbes aceitaveis é necessario medir e ajustar os produtos, ouvir o cliente e
utilizar esse feed back na revisao e atualizacdo do sistema, dos processos e dos outputs.
(Pires, 2012)

Para se efetuar a medicdo ha a necessidade de definir os métodos, os limites de controlo,
identificar defeitos e quando possivel usar o controlo estatistico. (Lopes e Capricho,
2007)

Fazem parte do Modelo os seguintes subcritérios dos Resultados Clientes:
6a. Medidas da percecéo;

6b. Indicadores de desempenho.

7. Resultados Pessoas

O que a organizacao esté a alcancar relativamente aos seus colaboradores. Organizagdes
excelentes medem de forma abrangente e alcancam resultados relevantes em relagédo as
suas pessoas. (EFQM, 2009b)

Abordagens mais economicistas e viradas para a producdo em escala, tipicos protétipos
de modelos tayloristas/fordistas tendem a desrespeitar os recursos humanos, efetivando
um trabalho precério, que resulta em fraca motivacdo, e custos ocultos que reduzem a
rentabilidade. Estes modelos dificultam a implementacdo de uma filosofia do tipo TQM,
em que a competitividade advém de vantagens retiradas de uma boa e adequada gestédo

dos recursos humanos. (Antonio e Teixeira, 2009), (Lopes e Capricho, 2007)

Fazem parte do Modelo os seguintes subcritérios dos Resultados Pessoas:
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7a. Medidas da percecéo;
7b. Indicadores de desempenho.
8. Resultados Sociedade

O que a organizacdo estd a alcancar relativamente a sociedade quer ao nivel local,
nacional ou internacional, conforme apropriado. Organizacdes excelentes medem e
alcancam, de forma abrangente, resultados relevantes em relacdo a sociedade. (EFQM,
2009b)

A avaliacdo dos resultados de uma organizacao para com a sociedade néo € tarefa facil.
Existirdo com certeza dentro de qualquer organizacdo diferentes visdes e opinides em
relacdo a esta problematica. Ha algumas formas mais “tradicionais” de o fazer, como a
implementacdo de mecanismos que permitam medir o nivel de abertura, a comunicacao
e transparéncia, a melhoria da “eco-eficiéncia”, a capacidade de ouvir as criticas,

analisa-las e gerar medidas corretivas, entre outras.!

Fazem parte do Modelo os seguintes subcritérios dos Resultados Sociedade!?:
8a. Medidas da percecéo;

8b. Indicadores de desempenho.

9. Resultados Chave de Desempenho

O que a organizacdo estd a alcancar relativamente ao desempenho planeado.
Organizagdes excelentes medem e alcangam, de forma abrangente, resultados relevantes

em relacdo aos elementos chave da sua politica e estratégia. (EFQM, 2009b)

A avaliacdo dos resultados por parte de muitos lideres € quase exclusivamente feita com
base em resultados financeiros. Uma avaliacdo deste género € minimalista e curta, uma

vez que garante apenas uma Vvisdo a curto prazo e lava a uma afetagdo errada de

11 Este tipo de questdes estdo associadas aos conceitos de Gestdo ambiental e Responsabilidade Social Corporativa.
Um processo de certificacdo nestes ambitos traz as organizagdes praticas conducentes a exceléncia.

12 EFQM publications, O modelo de exceléncia da EFQM, 2010.
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recursos. Os indicadores financeiros deverdo ser complementados com indicadores de
indole qualitativa e operacional, para se obter uma visdo holistica da organizagao.
(Branco, 2008)

Fazem parte do Modelo os seguintes subcritérios dos Resultados Chave:
9a. Efeitos chave do desempenho;

9b. Indicadores-chave do desempenho.

2.5. O concurso ao prémio

A formulacdo da candidatura ao prémio ira corresponder a um processo longo e que
apresenta diversas exigéncias. Quando se inicia verdadeiramente o caminho da
exceléncia devera ser abordado como um projeto que nunca estara concluido e a ser
continuamente melhorado. Para que ndo se fique pela intencdo ha que ter uma gestao de
topo absolutamente comprometida e capaz de transmitir essa vontade e motivacdo para

as chefias intermédias e demais colaboradores. (EFQM, 2004)

O esquema seguinte (figura 2.13) apresenta o processo de candidatura ao nivel

Committed to Excellence.
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Figura 2.13 - Etapras de candidatura ao nivel Committed to Excellence
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Fonte: EFQM (2003b)

Na eventualidade da organizagdo ndo ter intencdo de se candidatar, a utilizacdo destes
mecanismos podera ser um auxilio importante para autoavaliagdes e verificar o “estado

clinico” da qualidade na organizacao.

2.5.1. A légica RADAR

Para a atribuicdo de uma pontuacdo que permita efetuar o Benchmarking, todas as
organizagOes necessitam de se guiar pela mesma escala e pelos mesmos tramites na sua

autoavaliacao.

H& organizacbes que mesmo utilizando a totalidade das ferramentas optam por nao
efetivar a pontuacdo ou mesmo que a obtenham, optam por manté-la confidencial, de
forma a ndo correr o risco de “punir” unidades com pontuagdes inferiores. A pontuacao
devera ser encarada ndo como uma forma de aprovar ou reprovar uma determinada
parte da organizacdo, mas sim como um exame para verificar o estado da organizagéo
de forma a poder medir se a organizagdo vai no caminho certo, o caminho da
exceléncia. (EFQM, 2003c)
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No seio do Modelo de Exceléncia da EFQM encontra-se a légica Radar, da qual fazem

parte os conceitos de Resultados, Abordagem, Desdobramento e Avaliacdo e Revisao.

Figura 2.14 Modelo RADAR
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Fonte: apg.pt
Segundo esta l6gica uma organizacdo deve proceder da seguinte forma:

Circunscrever os Resultados a alcangar como parte integrante do processo da evolucgéo
da politica e estratégia. Tais resultados compreendem o desempenho tanto financeiro

como operacional, bem como a percecao de todos os stakeholders.

Projetar e desenvolver um conjunto integrado de Abordagens consistentes para alcancar

0s resultados idealizados, tanto a curto como a longo prazo.

Desdobrar as abordagens de uma forma metddica no sentido de garantir a sua total

implementacao.

Avaliar, Rever, monitorizar e analisar os resultados atingidos de todas as abordagens
empreendidas, e das atividades de aprendizagem realizadas, e definir prioridades de

planeamento e implementag@o de melhorias onde oportuno. (EFQM, 2007)

Se a opcdo de uma organizacdo recair no Modelo de Exceléncia para efetuar a
autoavaliacdo, a logica RADAR estara presente em cada um dos subcritérios de Meios e
para cada subcritério dos Resultados.
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Para a afericdo da pontuacdo utilizando o Modelo da EFQM e a l6gica RADAR, ha que
ter em conta os diferentes pesos dos critérios (figura 2.15) e dos subcritérios do Modelo
da EFQM, ha que atentar também na matriz de pontuacdo radar. Esta matriz é a
metodologia utilizada para aferir a pontuacdo aquando das candidaturas ao Prémio

Europeu da Qualidade.

Figura 2.15 Modelo de exceléncia EFQM com pontuagdes
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Fonte: EFQM, 2009a

O “método” RADAR é mais frequentemente adotado para efetivar autoavaliagdes, mas
podera ser uma ferramenta (til, quando combinado com as partes do Modelo da EFQM,

para gerar ideias e identificar problemas.
No conceito RADAR figuram os seguintes elementos:
Resultados

Reflete os resultados que presentemente a organizacdo alcanca. Em organizacfes
excelentes, os resultados registam tendéncias positivas, proporcionam e engquadram-se
num quadro de sustentabilidade. As metas estabelecidas sdo adequadas e alcancadas,
sempre que possivel excedidas. Sdo efetuadas comparac6es externas do desempenho da
organizacdo, especialmente com aquelas consideradas referéncia do sector e/ou world
class. No sentido de ser possivel compreender e identificar oportunidades de melhoria,
os resultados deverdo considerar as areas relevantes, oferecendo a possibilidade de
segmentacdo tida como adequada, seja por departamento, por cliente ou de outro tipo.
(EFQM, 2007) e EFQM (2009a)

Abordagem
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A abordagem consiste naquilo que uma organizacdo planeia fazer e 0s motivos
subjacentes. As abordagens de uma organizagdo excelente sdo sélidas. Caraterizam-se
por apresentarem uma ldgica clara focalizada nas atuais e futuras necessidades da
organizacdo, conduzida através de um processo ou processos corretamente definidos,
delineados e orientados para as necessidades dos stakeholders. (EFQM, 2007) e EFQM
(2009a)

Desdobramento

Refere as acdes tomadas pela organizacdo com vista a desdobrar as abordagens. Em
organizacOes excelentes as abordagens sdo executadas em areas relevantes e de uma

forma sistemaética.

Esta implementacdo sistematica ser4 minuciosamente arquitetada e a sua introducéo
sera feita de uma forma apropriada. (EFQM, 2007) e EFQM (2009a)

Avaliacdo e Revisdo

Compreende as diversas avaliacGes e revisdes que uma organizagéo leva a cabo para a

melhoria tanto das abordagens como do desdobramento destas.

OrganizacGes excelentes efetuam medicdes regulares as abordagens e ao seu
desdobramento e sdo empreendidas atividades de aprendizagem resultantes dessa
monitorizacdo. Este output é fulcral para a identificacdo, priorizacdo, planeamento e
implementacao de a¢Oes de melhoria. (EFQM, 2007); (EFQM, 2009a)

2.6. Estado de arte

A literatura encontra-se plena de estudos desenvolvidos no ambito de cada uma das
certificacOes, estudos que abordam a integracdo dos sistemas e ainda algumas analises

ao modelo de exceléncia da EFQM.

A certificacdo no ambito da qualidade é a que apresenta 0 maior numero de estudos,
sendo grande parte referente a estudos de casos em organiza¢es, como se observa em
Costa (2013), Lopes (2009), Esteves (2011), Ribeiro (2012), Sousa (2007) e Mendes
(2011).
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Os estudos efetuados no ambito do Sistema de Gestdo Ambiental limitam-se também na
sua maioria a abordagens a casos especificos de organizagdes, sdo exemplos, Abreu
(2011), Calado (2007), Rodrigues (2009), Saraiva e Correia (2002), Pinto (2012), Silva
(2006) e Lopes (1999).

Os estudos que se debrucaram sobre a tematica dos Sistemas de Gestdo de Seguranca e
Saude no Trabalho além da atencdo dedicada as organiza¢bes enquanto concecdo de
sistemas, outros exploram determinadas areas especificas da Seguranca e Saude no
Trabalho, como Alves (2013), Ferreira (2007), Durdes (2010), Vieira (2011), Coelho
(2009).

A esfera de intervencdo da Responsabilidade Social ndo se esgota a nivel interno. A
componente externa tem algum peso neste referencial e a literatura reflete esta
particularidade, nomeadamente na influéncia que as organizacfes tém no seu exterior
como confirmam Mourato (2013), Madeira (2012), Duarte (2013) e Mendes (2012).

E literatura que trata a Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo basta-se quase em
exclusivo em estudos de caso em organizagdes, como é o caso de Simdes (2012),
Fernandes (2012), Evangelista (2013), Coelho (2012).

Os Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos ainda ndo se encontram de uma forma
abundante na literatura. Tal como a maioria dos estudos dos outros referenciais, também
estes incidem maioritariamente dentro da realidade das organizagbes Mira (2012),
Rebelo (2013) e Ferraz (2012) sdo exemplo disso.

Nos Sistemas Integrados de Gestdo a imagem das diferentes certificacbes predomina,
mais uma vez, o estudo acerca de organizagdes abordadas numa prestativa interna.
Sousa (2010), Cardoso (2011), Abreu (2007), Campos (2009), Rodrigues (2009) e
Clemente (2005). Estes sistemas poderdo ser constituidos por dois ou mais referenciais,
contudo, faz-se sentir a presenca dos Sistemas que tém uma maior utilizacdo como a
Qualidade, Ambiente e Seguranca, vulgarmente apelidados de SIGQAS. (Pires, 2012 e
Pinto, 2012)

Os prémios de exceléncia apresentam também alguma incidéncia em estudos de caso
aplicados a organizacOes especificas como Matos (2010), Castro (2013) e Santos
(2013). Foram desenvolvidos estudos que retratam o modelo de exceléncia da EFQM

como uma ferramenta de gestdo como é exemplo Silva (2005). O modelo é ainda
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abordado quanto a sua aplicacdo em determinados setores, como consta nos estudos de
Marques (2011) e Campos (2011).

Na revisdo da literatura efetuada ndo se vislumbrou, em Portugal, a existéncia de um

estudo cujo objeto se assemelhe ao que presentemente se desenvolve.

Verificou-se a existéncia de um estudo com contornos semelhantes no Brasil,
desenvolvido por Sibemberg, et al., (2012). As semelhangas materializam-se no objeto
do estudo:

“existéncia de associac@o entre a conquista do prémio pelas organizagbes candidatas ao Prémio
Nacional da Qualidade, de 1996 a 2011, e a existéncia de certificacdes — em qualidade, ambiental, satde
e seguranca ocupacional e responsabilidade social — nestas organizagoes”.

Este estudo assemelha-se ao presente por se tratar de referenciais com aplicabilidade
internacional como séo as normas ISO, contudo o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
assegurado pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) tem como base o Modelo de
Exceléncia em Gestdo (MEG), este modelo € baseado no modelo Malcolm Baldridge
que apenas recentemente teve alguma aproximacgdo ao modelo da EFQM que serve de
base ao prémio em Portugal. (FNQ, 2013)

Por os prémios em causa serem distintos e por os métodos e as hipdteses do estudo nao
apresentarem semelhancas ndo serd possivel tracar um paralelismo em termos de

resultados.

Ha ainda a regista outro estudo, no mesmo pais, desta feita mais afastado do objeto da
presenta dissertagdo (Sant’ Anna, 2009). Este estudo estabelece a compatibiliza¢do entre
a norma ISO 9001 e os requisitos da exceléncia segundo a FNQ. Apesar do objeto ser
completamente distinto, € mediante este pressuposto que a presente dissertacdo €
langada. Desta “compatibilizagdo” entre os diferentes referenciais e 0s subcritérios do
PEX-SPQ (mediante as certificacbes que possam possuir) é que as organizacoes
poderdo melhorar nos aspetos que o prémio avalia. A semelhanca do estudo anterior

também nao serd possivel efetuar uma comparacdo em termos de resultados finais.
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Capitulo 111 — A investigacao
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3.1. Introducéo

O presente capitulo apresenta o estudo a realizar. Inicia com a descricdo e
fundamentacdo teodrica e concetual da investigacdo, seguidamente serdo expostas as
hipGteses a testar e serd apresentada a problematica em andlise. Descrever-se-a a forma

de recolha de dados, bem como a aplicacdo dos questionarios.

3.2. Modelo Concetual da Investigacdo

Para dar a conhecer a investigacdo de uma forma esquematica e estruturada desenvolve-
se 0 modelo concetual da investigacdo, este modelo (Figura 3.1) parte de um conjunto

de pressupostos que lhe servem de fundamentacao.

As certificagdes, que em muito contribuem para bons desempenhos das organizagdes
estdo de tal forma massificadas, que apesar dos enormes contributos, ja ndo garantem
por si o destaque das organizacdes. Ha entdo que pensar no préximo passo, em
enveredar pelo caminho da exceléncia. O caminho que é proposto para se atingir a
exceléncia podera consistir numa rampa de lancamento para 0 sucesso a longo prazo e
trazer vantagens competitivas face as organizacdes concorrentes. As organizacoes
mostram-se cada vez mais preocupadas com as questes da qualidade e da exceléncia
aliada a sustentabilidade a longo prazo. Uma organizacdo que tenha caracteristicas de
uma organizacao excelente tera a capacidade de se adaptar as recentes contingéncias do

mercado. (Antdnio e Teixeira, 2009)

Embora se trate de processo distintos e independentes, as organizacdes em Portugal tém
optado numa primeira instancia pela certificacdo dos sistemas de gestdo, em particular
pelos referenciais ISO e seguidamente avancam para 0 reconhecimento da sua

exceléncia. (Branco, 2008)

O problema de investigacdo tem a sua geénese no pressuposto de que as diferentes
certificacdes intervém e potenciam os diversos subcritérios do modelo de exceléncia. A
tabela 3.1 e a Tabela 3.2 estabelecem a concordancia entre a area de atuacdo das

diferentes certificacGes e os subcritérios do modelo de exceléncia.
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Tabela 3.1 Critérios de Meios vs. referenciais

Certificagdes

Subcritérios do modelo da EFQM OHSAS

1SO 1SO 18001/ NP NP NP
9001 14001 4469-1 4457 4427
NP 4398

1 Lideranca

la. Os lideres desenvolvem a missao, visdo, valores e ética atuam
como modelos a seguir;

1b. Os lideres definem, monitorizam, revém e conduzem a
melhoria do sistema de gestdo e do desempenho da organizagéo;

1c. Os lideres envolvem-se com os stakeholders externos;

1d. Os lideres reforcam uma cultura de exceléncia perante as
pessoas da organizacao;
le. Os lideres asseguram que a organizacdo é flexivel e gerem
eficazmente a mudanca.

2 Estratégia

<
<«
<

AN NIENE YA
AN NIENE N
AN NIENE N A

«
<
<

2a. A estratégia é baseada na compreensdo das necessidades e
expectativas tanto dos stakeholders como do contexto externo;

'Y
AN
<

2b. A estratégia é baseada na compreensdo do desempenho e
capacidades internas;

2c. A estratégia e as politicas que a suportam sao desenvolvidas,
revistas e atualizadas;

2d. A estratégia e as politicas que as suportam sdo comunicadas
imp lementadas e monitorizadas.

3 Pessoas

3a. Os planos para os recursos humanos apoiam a estratégia da
organizacdo;

3b. Os conhecimentos e as capacidades das pessoas sdo
desenvolvidos;

YR YR YRS
<
<
<

LSS L
'y

'y
<
«
<

3c. As pessoas sdo alinhadas, envolvidas e responsabilizadas;

3d. As pessoas comunicam de uma forma eficaz por toda a
organizacdo;

NIENENIRNIEN
NIENENIRNIEN
NI EY IR
NIENEN IR
NIENENIRNIEN
NIEUENITNIEN

3e. As pessoas sdo reconhecidas, recompensadas e assistidas.

4 Parcerias e recursos

4a. As parcerias e os fornecedores sdo geridos com vista a
beneficios sustentaveis;

4b. A gestdo financeira e efetuada com vista a assegurar o
sucesso sustentado;

4c. As instalagfes, equipamentos, materiais e recursos naturais
sdo geridos de forma sustentavel;

4d. A tecnologia é gerida de forma a apoiar a execucdo da
estratégia;

4e. A informacéo e o conhecimento sédo geridos de forma a apoiar
a tomada de decisdes eficazes e a construir a capacidade
organizacional.

5 Processos

<
<
<
<

AR NI NN
g

5a. Os processos sdo sistematicamente concebidos e geridos; v v v v v v
5b. Os processos sdo melhorados a medida das necessidades

através da inovacdo, de forma a satisfazer completamente e a v v v v v v
gerar valor acrescentado aos clientes e a outras partes

interessadas;

5c. Os produtos e servicos sdo concebidos e desenvolvidos com v
base nas necessidades e expectativas dos clientes;
5d. Os produtos e servicos sdo produzidos, entregues e

- v
assistidos;
Se. As relagdes com os clientes s&o geridas e realcadas. v v v v

Fonte: Adaptado de EFQM (2010), IPQ (2008), IPQ (2012), OHSAS (2007), IPQ (2008b), IPQ (2007) e
IPQ (2004)
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Tabela 3.2 Critérios de Resultados vs. referenciais

CertificagGes
Subcritérios do modelo da EFQM 1SO 1SO ?:OSOAJ NP NP NP
9001 14001 NP 4398 4469-1 4457 4427

6 Resultados Clientes
6a. Medidas da percegio; v v v v
6b. Indicadores de desempenho. v v v v
7 Resultados Pessoas
7a. Medidas da percecéo; v v
7b. Indicadores de desempenho. v v
8 Resultados Sociedade
8a. M edidas da percegio; v v v
8b. Indicadores de desempenho. v v v
9 Resultados Chave de Desempenho
9a. Efeitos chave do desempenho; v v v v v v
9b. Indicadores-chave do desempenho. v v v v v v

Fonte: Adaptado de EFQM (2010), IPQ (2008), IPQ (2012), OHSAS (2007), IPQ (2008Db), IPQ (2007) e
IPQ (2004)

O modelo conceptual pretende representar a melhoria continua preconizada pelas
diversas certificacbes que funciona como catalisador da exceléncia. Pretende também
estabelecer uma ligacdo entre os requisitos que compdem os referenciais normativos e
os subcritérios do modelo de exceléncia. Por organizacdes certificadas serem auditadas
segundo os requisitos dos diferentes normativos, implica que sejam adotadas préaticas
mundialmente aceites e reconhecidas e contem ainda com o feedback de auditores (de
terceira parte) dotados de experiencia e capacitados para trazerem mais-valias as

organizacgoes.
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Figura 3.1 Modelo conceptual da investigacao
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Uma leitura apressada deste modelo conceptual podera deixa a ideia de que a exceléncia
é algo alcancavel. Apesar do tema ndo ser pacifico, parece prevalecer a ideia de que
esse ideal (exceléncia) é algo de intangivel e mutavel. A esquematizacdo seria mais
correta se a exceléncia fosse também englobada num ciclo de “melhoria continua”,
contudo dificultaria a leitura e interpretacdo do modelo conceptual de analise. Apesar
desta incongruéncia o que se pretende representar € a forma de a atingir
(continuamente), bem como a afericdo da contribuicdo de diversos referenciais,
compostos por requisitos, que por sua vez intervém em &reas similares aquelas que as

32 partes de critério do Modelo de Exceléncia contemplam.

Atingir a exceléncia sera sempre algo abstrato e carregado de subjetividade, pois esta
representa um ideal inalcancavel. Conseguir elevados niveis de exceléncia dependera
em grande parte dos resultados que uma organizagdo consegue alcancar e da forma
como os consegue manter no futuro. (Lopes e Capricho, 2007)
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As organizac6es tomadas como modelos pelos seus desempenhos excelentes conseguem
destacar-se no seu sector. S&o aquelas que prestam servigos ou vendem produtos
concorrentes mas tém uma imagem mais forte porque possuem caracteristicas ou
utilizam técnicas que as outras ndo utilizam ou ndo possuem. Esta diferenciacédo
oficializa-se pelos resultados excelentes obtidos pelas suas praticas e ferramentas

proprias. (Turner, 2010)

3.3. Hipdteses da Investigacao

Pires (2000) define hipdtese estatistica como uma afirmacgéo acerca dos parametros de
uma ou mais populacBes (testes paramétricos) ou acerca da distribuicdo da populagédo
(testes de ajustamento).

De forma semelhante Moreira et al. (2011) afirma que em estatistica, uma hipdtese é
uma alegacdo, ou afirmacdo, sobre uma caracteristica de uma populacdo. Esta hipotese
sera testada com base em resultados amostrais, sendo aceite ou rejeitada. Ela somente
sera rejeitada se o resultado da amostra for claramente improvavel de ocorrer quando a

hipbtese for verdadeira.

Para cada caracteristica da populacao a ser testadas, sao definidas duas hipoteses. Uma,
designada por hipétese nula (HO) e H1 a hipdtese alternativa a ser testada
(complementar de Ho). O teste pode levar a aceitacdo ou rejeicdo de Ho que
corresponde, respetivamente a negacdo ou afirmacdo de H1 sendo que a aceitacdo
depende dos resultados da aplicacdo do teste estatistico, bem como do nivel de

significancia adotados. (Pestana e Gageiro, 2008)

O valor estimado para um parametro da populacdo, na maior parte das vezes, nao é
igual ao valor verdadeiro. Tem interesse a existéncia de um intervalo de confianca que
faculte um intervalo plausivel para o parametro baseado nos dados amostrais. O
intervalo de confianca de por exemplo 95% representa que estariamos 95% confiantes
que o valor calculado corresponda ao verdadeiro valor do parametro. (Hill e Hill, 2009)

Ao formular hipdteses esta-se a identificar as varidveis bem como as suas relacdes,
assim define-se o papel que as varidveis tém na investigacdo. O Modelo Concetual da

Investigagdo (Figura 3.1) pretende ser uma representacdo esquematica destas relacoes.
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As empresas que quiserem seguir o caminho da exceléncia tém que ir mais além,
desenvolvendo e aplicando os valores da qualidade em toda a empresa em vez de
ficarem apenas pelo cumprimento dos requisitos das normas, apostam num conjunto de
variaveis como a inovacgdo e a aprendizagem que Ihes permitem chegar a eficécia total

do sistema. (Lopes e Capricho, 2007)

Os sistemas de gestdo capacitam e dotam as organizacOes de ferramentas que as ajudam
na melhoria continua. Esta premissa pode ser demonstrada por avangos na penetracao
de novos mercados, melhorias significativas na produtividade total, melhoria na relagédo
qualidade (do produto/servico) / custo de producdo, aumento da motivacdo dos

trabalhadores e maior respeito pelo ambiente, etc. (Pinto, 2012)

Secca (1999) citado por Lopes e Capricho (2007) apresenta um estudo comparativo
entre empresas certificadas e ndo certificadas em Portugal e conclui que aquelas que
apresentam sistemas certificados “sdo mais produtivas e rentaveis, logo mais

lucrativas”.

Existem alguns autores que colocam ostensivamente os sistemas de gestdo no caminho
da exceléncia. Para responder a questdo de pesquisa (A existéncia de sistemas
integrados de gestdo influenciam o reconhecimento da exceléncia) formulam-se as

seguintes hipoteses que decorrem diretamente do objetivo da dissertagéo.™

H1: A maioria das organizac@es distinguidas possui um ou mais certificados.

HO: O numero de organizacGes distinguidas que possuem um ou mais certificados é

igual ao numero de organizagdes distinguidas que ndo possuem qualquer certificado.

Ha: O nimero de organizagBes distinguidas que possuem um ou mais certificados é

superior ao nimero de organizacdes distinguidas que ndo possuem qualquer certificado.

13 As hipoteses “H4” e “H5” repetem o que pretendem medir as hipoteses anteriores, contudo estas
respeitam a opinido das organizagbes que passaram pelo processo de candidatura ao prémio e
eventualmente pelo(s) processo(s) de certificacdo, enquanto que as anteriores respeitam a dados
histéricos.
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As normas de gestdo tém sido crescentemente usadas pelas organizacbes como
ferramenta de gestdo na melhoria continua, para assegurar e comprovar desempenhos

adequados na procura continua da exceléncia. (Pinto, 2012)

Branco (2008) aponta a melhoria continua como um dos requisitos para sistemas de
gestdo, pelo que € um dos aspetos a evidenciar pelas organizacdes para a manutencdo da

certificaco.

Mediante a concluséo de ciclos de melhoria continua as organizagfes vdo aprimorando
0s seus sistemas e sdo feitas melhorias a diferentes niveis. Espera-se que as vantagens
adicionais trazidas pela maturidade dos sistemas de gestdo tenham um contributo
positivo no caminho da exceléncia. Este elemento potenciador deverd empurrar as
organizacBes para niveis de exceléncia elevados. H2 mede a associacdo entre a

maturidade e o nivel de exceléncia.

H2: Existe associacdo entre a antiguidade da certificacdo e o nivel de exceléncia
alcancado.

Ho: N&o existe correlacdo ou existe correlacdo negativa entre a antiguidade da

certificacdo e o nivel maximo de exceléncia atingido.

Ha: Existe correlacdo positiva entre a antiguidade da certificacdo e o nivel maximo de

exceléncia atingido.

A melhoria continua enquanto principio, transversal a todas as normas detentoras de
requisitos para a certificacdo de sistemas de gestdo € operada de uma forma gradual e
sistematica. E expectavel que a antiguidade, mas também o nimero de certificagdes
(pela abrangéncia de mais &reas) sejam fatores determinantes na evolucdo das

organizacoes.
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Tabela 3.3 Objetivos gerais dos referenciais

Referenciais

Objetivo Geral

ISO 9001

Contribuir para a melhoria continua do desempenho de uma organizacao,
demonstrando a sua capacidade de fornecer produtos e servicos adequados aos
requisitos dos clientes e da sociedade, possibilitando a obtencdo de vantagens
competitivas.

ISO 14001

Contribuir para a melhoria continua do desempenho de uma organizacdo na
prevencdao do ambiente e dos recursos naturais, demonstrando a sua
capacidade de identificar requisitos legais ambientais aplicaveis aos seus
impactes ambientais significativos e de os controlar, eliminando-os ou
minimiando os seus efeitos nocivos.

OHSAS
18001/ NP
4398

Contribuir para a melhoria continua do desempenho de uma organiza¢dao na
protecdo da seguranca e da saude dos seus colaboradores, demonstrando a sua
capacidade de identificar os requisitos legais de SST aplicaveis e os perigos e
riscos para a SST e de os controlar, eliminando-os ou minimizando os seus
efeitos nocivos.

NP 4469-1

Contribuir para a melhoria continua do desempenho de uma organizagao na
implementacdo da politica, objetivos e acdes decorrentes de requisitos legais,
regulamentares e outros que a organizacdo subscreva. Aplica-se a aspetos de
responsabilidade social que a organizacao identifique como sendo aqueles que
pode controlar ou aqueles que pode influenciar.

NP 4457

Contribuir para a melhoria continua do desempenho de uma organizacao
mediante trabalho sistematico desenvolvido com utilizagdo do conhecimento
gerado no trabalho de investigacdo e na experiéncia, com o propdsito de criar
novos ou significativamente melhorados materiais, produtos, processos ou
servigos, inovagoes de marketing ou inovagdes organizacionais

NP 4427

Contribuir para a melhoria continua do desempenho de uma organizacdo na
formulagdo de um conjunto de principios que poderdo ajudar as organizagdes,
de modo especial as que ndo possuam competéncias na area de Gestdo de
Recursos Humanos, a atrair, desenvolver e manter os melhores profissionais
tornando-se, por conseguinte, mais competitivas,

Da Tabela

organizacéo

Fonte: Pinto, 2012; IPQ, 2007; Gameiro, 2008 e IPQ, 2008

3.3 constata-se que as certificacBes intervém em areas distintas da

. Embora devam fazer parte do mesmo sistema direcionam-se para

diferentes ambitos e garantem a melhoria continua de uma forma transversal. Como se

verificou na Tabela 3.1 e na Tabela 3.2 cada referencial tem apenas uma

correspondé

combinacéo

ncia parcial com os subcritérios do Modelo de Exceléncia, assim mediante a

das diferentes certificacbes intervém-se em todos os subcritérios do

Modelo. Espera-se que quanto mais areas estiverem certificadas (e devidamente

melhoradas)

maior possibilidade tera a organizacdo de alcancar niveis mais elevados de
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exceléncia. H3 pretende medir a associacdo entre as areas certificadas (nimero de

certificacdes) e o nivel de exceléncia alcangado.

H3:Existe associacdo entre 0 numero de certificacbes e o nivel de exceléncia alcancado.

Ho: Néo existe correlacdo, ou existe correlacdo negativa entre o nimero de certificagdes

detidas e o nivel de exceléncia alcancado.

Ha: Existe correlacdo positiva entre o numero de certificacdes detidas e o nivel de

exceléncia alcancado.

No sentido de averiguar as dificuldades e as contribui¢cdes das diferentes certificacoes,
formulam-se as seguintes hipo6teses basadas na opinido das organizagdes:

H4: Na opinido dos distinguidos as certificacdes contribuem de forma semelhante para a

conquista dos prémios.
Ho: A proporcéo é semelhante em todas as normas.

Ha: A proporcéo difere significativamente em pelo menos uma norma.

3.4. Metodologia da investigacédo

A presente investigacdo carateriza-se por ser de tipo quantitativo pois procede a
verificacdo de teorias e hipoOtese, quanto a natureza classifica-se como causal
comparativa ou ex post facto por respeitar a acontecimentos passados e
consequentemente as causas estdo a ser estudadas depois de terem tido um efeito sobre
outra variavel (Hill e Hill, 2009)

Para a coleta de dados optou-se pelo questionario (cf. Anexo3). A utilizacdo de
questionario como instrumento de recolha de dados tem vantagens e desvantagens

associadas.
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Tabela 3.4 Vantagens e desvantagens da utilizacdo de questionarios

Vantagens

Desvantagens

A resposta, por escrito, a questdes incomodas, nao é
tdo embaragosa para 0s inquiridos, como no caso de
entrevista

E necesséario muito planeamento (e pré-testes) no sentido
de tornar claro e inequivoco

As respostas ndo se encontram muito sujeitas a
enviesamentos ou a interpretaces duvidosas

A motivacdo a resposta é muito diminuta, especialmente
quando se trata de assuntos considerados sensiveis
(pessoais) ou estratégicos (empresariais)

Permite uma maior sistematizacdo dos resultados
obtidos e desta feita facilita a analise e tratamento
dos dados

Dificuldade de esclarecimento de dividas

Aplicavel a amostras de pequena e grande dimenséo

A introducdo de dados suplementares exige a
compatibilizacdo com outros instrumentos de recola de

dados

Acarreta, normalmente, menos custos por evitar

" Poderao existir desvios na resposta a questdes abertas
deslocacbes

Fonte: adaptados de Barafiano (2008) e Hill e Hill (2009)

Embora, sejam apontadas debilidades ao inquérito por questionario enquanto técnica de
investigacdo empirica, a preferéncia incidiu sobre esta metodologia de recolha de dados,
tendo em conta a natureza do estudo (tipo gquantitativo), o tipo de informacdo que se
pretende obter (dados especificos que respeitam ao passado), a localizagdo geografica
das organizacdes em anélise (organizag6es distribuidas por Portugal continental e ilhas)
e 0s recursos disponiveis (a investigacdo foi realizada exclusivamente com recursos do
investigador). As limitagbes dos investigadores e as vantagens que esta ferramenta
proporciona tém com muita frequéncia maias peso que as vantagens apontadas, 0 que
faz do inquérito o meio de recolha de dados mais utilizado na area de gestdo. (Barafiano,
2008)

Foi realizado um pré-teste ao questionario a enviar e a plataforma a utilizar. Para tal foi
utilizada a mesma plataforma (Google Drive) a usar na recolha efetiva dos dados e
foram inquiridos sujeitos de diferentes niveis de escolaridade e de distintas formagdes
académicas (quando era caso disso), o grupo inquirido totalizava 11 elementos. Nao se
verificaram falhas no funcionamento da plataforma e todos os inquiridos no pré-teste
confirmaram a clareza e objetividade das questdes bem como o correto funcionamento

da plataforma.

Os questionarios enviados foram preenchidos de forma auténoma pelos inquiridos, a

mensagem envida junto ao questionario continha os contactos do responsavel pelo
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estudo, para o esclarecimento de duvidas. Foi apenas colocada uma ddvida via correio
eletronico relativamente a limitagdo de respostas por parte da plataforma, contudo o
objetivo era apenas a selecdo de uma das alineas e estava devidamente esclarecido no

questionario. O inquirido assumiu a falta de atencdo.

Todas as questBes que compdem o questiondrio materializam-se, em perguntas
especificas e fechadas, ou seja, o respondente tem de indicar uma das opcdes fornecidas
pelo inquiridor.

A questdo “Assinale se a organizacdo estd ou ja esteve certificada por algum
referencial” permite responder a H1: A maioria das organizagdes distinguidas possui

um ou mais certificados.

Da relagdo entre as respostas as questoes “Mediante os referenciais assinalados na
questdo anterior, indique o periodo referente ao ano em que o certificado foi atribuido
pela primeira vez” e “Dos referenciais assinalados anteriormente, assinale o nivel mais
alto obtido no ambito da exceléncia” testa-se H2: Existe associagédo entre a antiguidade
da certificacéo e o nivel de exceléncia alcancado.

Da relacdo entre as respostas as questdes “Assinale em qual(is) da(s) seguintes(s)
norma(s) a organizacdo é (ou ja foi) certificada” e “Dos referenciais assinalados
anteriormente, assinale o nivel mais alto obtido no &mbito da exceléncia” testa-se

H3:Existe associacdo entre o nimero de certificacbes e o nivel de exceléncia alcangado.

A questao “Dos referenciais assinalados anteriormente, assinale aquele que mais
contribuiu para o reconhecimento no ambito da exceléncia” permite testar H4: Na
opinido dos distinguidos as certificacbes contribuem de forma semelhante para a
conquista dos prémios.

A questdo “Assinale o setor onde a organizacao se encontra” tem apenas o objetivo de
segmentar 0s concorrentes quanto a sua origem, por isso apenas sera utilizado aquando

da estatistica descritiva e ndo terd influéncia nas hipo6teses da investigagao.

Hill e Hill (2009) enfatizam as vantagens de questdes fechadas por serem de féacil
analise estatistica, enquanto a principal desvantagem apontada reporta ao carater “pouco
rico” das respostas. Os mesmos autores esclarecem que este tipo de questdes ¢
apropriada quando o investigador conhece a natureza das variaveis e pretende obter

informacdo quantitativa. Acrescentam ainda que é pertinente a utilizacdo deste tipo de
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perguntas quando se pretende criar uma nova questdo (variavel latente), formulada a

partir de perguntas sobre varios aspetos (componentes).

Embora a populagdo seja heterogénea, tem como caracteristica comum o conhecimento
do modelo, dos conceitos da exceléncia e pratica da realizacdo da autoavaliacdo com
base nestes. Dada a familiaridade com o assunto, este facto foi tomado em consideracao
aquando da redacdo do questionario, pois, se desenvolvido de uma forma simplista,
poderia desinteressar 0s inquiridos.

Para obter o acesso aos dados e ultrapassar eventuais problemas com o fornecimento de
informacbes por parta das entidades, foi enviado junto com o questionario uma
mensagem com o0 objetivo de descrever o objetivo da investigagdo, apresentar o
investigador e a instituigdo de ensino e reforgar o compromisso de confidencialidade

para com os respondentes (cf. Anexo I).

3.4.1. Populagéo ou universo e amostra

Por razdes diversas um investigador sera forcado a considerar uma parte dos casos de
um universo, esta parte designa-se amostra do universo. Para a afericdo desta existem
varios métodos de amostragem. Depois da andlise da amostra e retiradas as respetivas
conclusdes tera de extrapola-las para o universo. Aquando desta extrapolacdo colocam-
se problemas de representatividade. (Pestana e Gajeiro, 2008)

Entende-se por populacdo o conjunto total dos casos sobre os quais se pretende retirar
conclus6es. (Hill e Hill, 2009)

Coelho et al (2008) entende como populacdo de interesse o0 conjunto de todos 0s
elementos que apresentam em comum uma determinada carateristica para um estudo

delimitado no tempo e no espaco.

Para a afericdo do universo/populacdo foi consultado nos sitios da internet do IPQ e
APQ as organizacOes distinguidas nos anos 1994 a 2013. Obteve-se, por esta via, uma
listagem de todos os distinguidos desde a criagdo do prémio. A Listagem das

organizag0es distinguidas encontra-se em anexo ao presenta estudo (cf. no Anexo II).
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Da analise das listagens rapidamente se aferiu o Universo do presente estudo.

Todas as organizacOes alguma vez distinguidas no ambito da exceléncia quer pelo IPQ,
quer pela APQ comp&em o universo do estudo, sendo apenas contabilizados 61 casos.
Perante um universo de 61 casos ndo houve lugar a qualquer tipo de método de

amostragem, tendo sido inquirido todo o universo.

Foram enviados 61 inquéritos para os diversos quadrantes de Portugal continental e
Ilhas.

Dos questionarios enviados foram rececionadas 52 respostas validas, o que representa
uma taxa de resposta de 85%. Atendendo ao nimero de respostas obtidas em estudos

semelhantes, podemos considerar que a adeséo a este inquérito foi significativa.

3.5. Variaveis e escalas

Em muitos estudos da area da gestdo ndo € possivel explicar um determinado fendmeno
através da medicdo exclusiva de uma Unica variavel. O conceito de variavel latente faz
jus a esta problemaética por representar uma variavel que ndao pode ser observada nem
medida diretamente, mas que pode ser definida a partir de um conjunto de outras
varidveis (passiveis de serem observadas ou medidas) que medem qualquer coisa em

comum (nomeadamente, a variavel latente). (Hill e Hill, 2009)

O mesmo autor refere ainda que ao conjunto de varaveis que medem a variavel latente

denominam-se por vadidveis componentes.

Para explicar o contributo dos sistemas integrados de gestdo (e cada uma das
certificacdes) no reconhecimento pela exceléncia sdo utilizadas as variaveis certificacao,
contribuicdo, antiguidade, nivel e distingfes. A tabela 3.5 apresenta a qualificacdo das

variaveis e escalas do estudo.

14 Apesar de algumas organizacdes terem sido reconhecidas em diferentes niveis e em diferentes anos,
apenas foram inquiridas uma vez pela sua distin¢éo, representam apenas um caso no universo.
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Tabela 3.5 Variaveis e escalas

Tipo de

Variavel Descricao L Escala
variavel
Certificagdo | As certificagdes contidas pelos distinguidos Qualitativa '
nominal Nominal
..~ | Acontribuica rtificacdo (n inid itati
Contribuicdo contribu ¢ao de cada certificagéo (na opinido | qualitativa
da organizacao) nominal Nominal
ifi 3 a 1fi 3 — . .
Antiguidade @) ano da certlf_lc_aga(z (1% certificacdo) Quantitativa
antiguidade da certificagdo discreta Razio
Nivel O nivel mais elevado de exceléncia alcangado Qualitativa '
ordinal Ordinal
Distincdes O nGmero de vezes que a organizagdo obteve | quantitativa
distingdes discreta Razdo

As variaveis expressas na escala nominal podem ser comparadas utilizando, apenas, as

relacfes de igualdade ou de diferenga. Os nimeros atribuidos as variaveis servem como

identificacdo, ou para associar a pertenca a uma dada categoria. Nas escalas ordinais 0s

individuos ou as observacdes distribuem-se segundo uma certa ordem, que pode ser

crescente ou decrescente, permitindo estabelecer diferenciacdes. A escala ordinal € a

avaliacdo de um fendémeno em termos da sua situacdo dentro de um conjunto de

patamares ordenados, variando desde um patamar minimo até um patamar maximo.
(Pestana e Gajeiro, 2008)
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Capitulo IV - Andlise e Discussdo dos Resultados
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4.1. Introducéo

O presente capitulo compreende a apresentacdo dos dados resultantes dos testes
necessarios para testar as hipoteses apresentadas. Serdo utilizadas medidas de
localizagdo central, o coeficiente de correlacdo de Spearman e o teste do Qui-Quadrado.

Os resultados dos testes estatisticos serdo comentados.

4.2. Caracterizagao dos respondentes

A apresentacdo dos dados obtidos pressupde uma certa organizacao criteriosa apelidada
de estatistica descritiva. A estatistica descritiva materializa-se num conjunto de técnicas
analiticas que objetam o resumo de um o conjunto dos dados coletados para o
desenvolvimento de uma investigacdo. Pressupfem a agregacdo dos dados e séo
geralmente expressos mediante nimeros, tabelas e/ou graficos. Estes resultados
apresentam, normalmente, tendéncias ou ainda localizacdo ou dispersao relativamente

ao centro da distribuigdo. (Morais, 2005)

Branddo (2014) refere que a apresentacdo dos dados obtidos recorrendo a técnicas de

estatistica descritiva permite responder a um conjunto de questdes:
serdo os dados todos iguais?

serdo muito diferentes, uns dos outros?

de que modo séo diferentes?

existe alguma estrutura subjacente ou alguma tendéncia?

existem alguns agrupamentos especiais?

existem alguns dados muito diferentes da maior parte?

A tabela 4.1, a tabela 4.2 e os respetivos graficos (grafico 4.1 e gréafico 4.2) apresentam
as frequéncias dos niveis de exceléncia. A tabela 4.1 apresenta os respondentes e a

tabela 4.2 apresenta o universo dos distinguidos.
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Tabela 4.1 Frequéncia observada Tabela 4.2 Frequéncia total
Nivel Nivel_total
Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Walid Recognised for 6 9.3 115 11,5 Valid  Recognised for 7 115 115 115
Excellence Excellence
Committed to Excellence 34 557 5,4 768 Committed to Excellznce 39 639 639 754
Mengdo honrosa ou 2 33 38 80,8 Mengdo honrosa ou 4 6,6 66 82,0
Galarddo Galarddo
Troféu de prata 5 8,2 9.6 90,4 Troféu de prata 4 98 9.8 918
Troféu de ouro 5 8.2 96 1000 Troféu de ouro 5 8.2 8.2 100,0
Total 52 852 1000 Total 61 100,0 1000
Missing  System 9 14,8
Total 61 100,0
Gréfico 4.1 Frequéncia observada Gréfico 4.2 Frequéncia total
Nivel Nivel_total

M Recognised for Excellence
H Committec! to Excellence

Mengéio honrosa ou
OIgarad

B commi
Men

Dgaiae

W Troféu de prata

W Troféu de prata
[ Troféu de oura O roféu de ouro

EMissing

Da andlise as frequéncias observadas constata-se que 0 Committed to Excellence foi o

nivel maximo mais vezes registado (63.9% dos distinguidos).

Verifica-se ainda que 14.8% (9 organizagdes) dos distinguidos ndo respondeu ao

inquérito o que representa uma boa adesao.

Ha ainda a observar que 75.4% da totalidade dos distinguidos se concentram nos dois

niveis mais baixos.

Gréfico 4.3 Niveis atingidos por setor de atividade

Bar Chart

Count

Setor
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Da anélise do grafico 4.3 verifica-se uma auséncia completa de organizacdes publicas
nos niveis assegurados pelo IPQ, correspondentes aos niveis mais elevados no &mbito

nacional. Existe apenas uma mencao honrosa a registar entre 0s organismos publicos.

Grafico 4.4 Nacionalidade dos vencedores dos trés niveis mais elevados do PEX/SPQ

Nacionalidade

] Portuguesa
[CJEstrangeira

Verifica-se que 80% dos respondentes distinguidos pelo IPQ, embora tenham unidades
em Portugal, sdo organizagdes oriundas de outros paises.

4.3 Escolha do tipo de teste

Para o tratamento estatistico dos dados obtidos foi utilizado o programa Statistical
Package for Social Sciences 20 (SPSS).

Na escolha dos testes estatisticos deve dar-se preferéncia aos testes paramétricos por
terem uma maior precisdo, contudo os testes ndo paramétricos sdo usados como
alternativa aos testes paramétricos quando os pressupostos destes Ultimos sdo violados.

Os pressupostos séo os seguintes: (Pestana e Gageiro, 2008)

1) os resultados experimentais devem ser mensurados em escalas intervalares;
2) os resultados sdo normalmente distribuidos, isto é, devem seguir a curva
normal,

3) deve haver homogeneidade da variancia, isto €, a variabilidade dos resultados,

para cada situacdo experimental, deve ser aproximadamente a mesma.

Uma grande fracdo de métodos estatisticos presume que os dados provenham de uma
distribuicdo normal, pois este facto permite que seja realizada a maioria das técnicas de
inferéncia estatistica conhecidas. No sentido de aferir essa presuncdo existem testes

como Kolmogorov-Smirnov, Cramer-von Mises, Anderson-Darling e Shapiro-Wilk,

78



O Contributo dos sistemas integrados de gestdo para o reconhecimento da exceléncia
Um estudo das organizagdes premiadas pelo PEX-SPQ entre os anos 1994 e 2013

que permitem verificar se a distribuicdo de um conjunto de dados adere a Distribuigéo
Normal. Tanto o primeiro como o Ultimo sdo os que registam uma utilizacdo mais
frequente no seio dos investigadores, sendo que para amostras de dimensdo superior ou
igual a 30 aconselha-se o teste de Kolmogorov-Smirnov, para amostras de dimensao

mais reduzida é mais adequado o teste de Shapiro-Wilk. (Pestana e Gageiro, 2008)
Como a amostra compreende 61 casos serd utilizado o Kolmogorov-Smirnov.

As variaveis medidas por escalas nominais violam os principios dos testes paramétricos,
por isso serdo apenas testadas as variaveis “Antiguidade” e “Nivel”.

Tabela 4.3 Teste de Kolmogorov-Smirnov

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Antiguidade Nivel
N 52 52
Normal Parameters®? Mean 254 202
Std. Deviation 1,275 1,484
Absolute ,260 ,430
Most Extreme Differences Positive ,260 ,430
Negative -,163 -,243
Kolmogorov-Smirnov Z 1,873 3,101
Asymp. Sig. (2-tailed) ,002 ,000
Exact Sig. (2-tailed) ,001 ,000
Point Probability ,000 ,000

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

Da aplicagéo do teste Kolmogorov-Smirnov constatamos para a variavel “Antiguidade”
um “Sig. 0,002” e para a variavel “Nivel” um Sig. De 0.00, ambos menores que 0.05,
logo rejeita-se a normalidade das distribui¢bes. Tal facto implica que na analise de
dados sejam abandonados os testes paramétricos em detrimento dos testes ndo
paramétricos, ou distribution-free tests. Contudo iremos adotar a primeira nomenclatura

por ser a mais comumente utilizada.
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4.4. Hipoteses, testes e resultados
4.4.1 Andlise de frequéncias
Diretamente do somatdrio da resposta a 22 questdo (do questionario) conclui-se H1.

H1: A maioria das organizacdes distinguidas possui um ou mais certificados.

Tabela 4.4 Tabela de frequéncias da variavel “ID:Certificacdo”

ID_Certificacao

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Org._certificada 52 85,2 100,0 100,0
Missing  System 9 14,8
Total 61 100,0

A tabela de frequéncias relativa a variavel “ID_Certificacdo” demonstra que 100% dos

inquiridos cujas respostas foram validadas possui um ou mais certificados.

Rejeita-se HO porque o nimero de organizagdes distinguidas que possui um ou mais
certificados é superior ao numero de organizacdes distinguidas que ndo possuem

qualquer certificado.

Esta constatacdo coloca as certificagdes no caminho da exceléncia ao observar que todas
as organizacGes que responderam ao questionario sdo, ou ja foram, certificadas. O
resultado observado vem ao encontro do que a atual literatura refere (Lopes e Capricho,
2007 e Pinto, 2012) ao entenderem que a evolucdo natural da implementacdo de
sistemas de gestdo serd a exceléncia organizacional. Essa exceléncia podera ser

reconhecida mediante a atribuicdo de prémios como o PEX/SPQ.

4.4.2. Estudo de correlacbes

O coeficiente p de Spearman mede a intensidade da relagdo entre variaveis. Usa apenas
a ordem das observagdes, em vez do valor observado. Deste modo, este coeficiente ndo
é sensivel a assimetrias na distribuicdo, nem a presenca de outliers, ndo exigindo
portanto que os dados provenham de duas popula¢Ges normais. Aplica-se igualmente
em variaveis intervalares/racio como alternativa ao R de Pearson, quando se viola a
normalidade. Nos casos em que os dados ndo formam uma nuvem “bem comportada”,

com alguns pontos muito afastados dos restantes, ou em que parece existir uma relagéo
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crescente ou decrescente em formato de curva, o coeficiente p de Spearman ¢ mais

apropriado. (Pestana e Gageiro, 2008)

O coeficiente p de Spearman varia entre -1 e 1. Quanto mais proximo estiver destes
extremos, maior serd a associacdo entre as variaveis. O sinal negativo da correlagédo
significa que as variaveis variam em sentido contrario, isto é, as categorias mais
elevadas de uma variavel estdo associadas a categorias mais baixas da outra variavel.
(Coelho, et al., 2008).

A interpretacdo dos resultados deste indice é semelhante ao Coeficiente de Correlagdo R
de Pearson, assim, um coeficiente p de Spearman menor que 0.2 indica uma associagao
linear muito baixa, entre 0.2 e 0.69 moderada, entre 0.7 e 0.89 alta e superior a 0.9
muito alta. (Pestana e Gageiro, 2008)

H2 Existe associacdo entre a antiguidade da certificacdo e o nivel de exceléncia

alcancado.

Tabela 4.5 coeficiente p de Spearman das variaveis “Antiguidade” e “Nivel”

Correlations

Antiguidade Nivel
Correlation Coefficient 1,000 ,392
Sig. (2-tailed) . ,004
N 52 52
Antiguidade Bias ,000 -,006
Bootstrap? Std. Error ,000 ,154
95% Confidence Lower 1,000 ,026
Spearman's rho Interval Upper 1,000 647
Correlation Coefficient ,392 1,000
Sig. (2-tailed) ,004 .
N 52 52
Nivel Bias -,006 ,000
Bootstrap? Std. Error ,154 ,000
95% Confidence Lower ,026 1,000
Interval Upper 647 1,000

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Na Tabela 4.5 verifica-se o valor 0.392 que corresponde a uma correlagdo positiva
moderada. Apesar de apenas se ter observado uma correlagdo positiva moderada
permite-nos afirmar que existe uma tendéncia de que quanto mais antiga é a

certificacdo, maior é o nivel de exceléncia alcangado.
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A medida que a antiguidade da certificacdo aumenta (independentemente do referencial
em causa) aumenta a maturidade dos sistemas de gestdo, assim como o numero de
ciclos de melhoria. Esta associacdo encontrada vem confirmar a eficacia dos sistemas de
gestdo na melhoria continua, por aos sistemas mais antigos corresponderem os niveis de

exceléncia mais elevados.

A melhoria continua enquanto principio dos sistemas de gestdo (IPQ, 2005) é condicao
sine qua non para a manutengéo da certificagdo (Branco, 2008), com a maturidade dos
sistemas trazida pela maior antiguidade € com naturalidade que se observa que os
sistemas mais maduros sao aqueles que obtém distingdes mais elevadas. Esta conclusédo
podera significar um eficiente desempenho dos sistemas nestas organizagdes por se
tratar de uma “ferramenta” comumente utilizada, ha ja alguns anos, por organizacdes

reconhecidas pelo seu sucesso.

A este propoésito ha a assinalar que o principio da melhoria continua, destacado pelos
diferentes referenciais para a pratica de certificagdes, ndo é avaliado em termos de
resultados. As organizacOes certificadas terdo, tdo s, de evidenciar o seu compromisso
e acOes adequadas a pratica da melhoria continua. Por outro lado verificou-se na revisdo
bibliografica que o Modelo de Exceléncia que o PEX/SPQ tem por base critérios de
resultados em diferentes areas. Como as organizagdes que compdem o estudo foram
avaliadas pelos seus resultados e pela melhoria continua no @mbito do PEX/SPQ e aos
melhores resultados correspondem os sistemas certificados ha mais tempos fica também

demonstrado o contributo das certificacGes para os resultados avaliados.

Na revisdo da literatura foi concebida uma comparacao entre as areas em equagdo nos
subcritérios do Medelo de Exceléncia e as areas de intervencdo dos diferentes

referenciais. Com base nesta comparacdo formulou-se H2.

H2: Existe associacdo entre o numero de certificacdes e o nivel de exceléncia alcancado.
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Tabela 4.6 coeficiente p de Spearman das variaveis “Certificagdao” ¢ “Nivel”

Correlations

Nivel Certificacdo
Correlation Coefficient 1,000 ,245
Sig. (2-tailed) . ,080
N 52 52
Nivel Bias ,000 -,004
Bootstrap® Std. Error ,000 ,148
95% Confidence ~ Lower 1,000 -,056
Spearman's rho Interval Upper 1,000 /523
Correlation Coefficient ,245 1,000
Sig. (2-tailed) ,080 .
N 52 52
Certificacao Bias -,004 ,000
Bootstrap® Std. Error ,148 ,000
95% Confidence  Lower -,056 1,000
Interval Upper ,523 1,000

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Na Tabela 4.6 verifica-se o valor 0.245 que corresponde a uma correlagdo positiva
moderada. Apesar de apenas se ter observado uma correlagcdo positiva moderada
permite-nos afirmar que existe uma tendéncia de que quanto mais certificacGes possui a
organizacdo, maior é o nivel de exceléncia alcancado. Este resultado tera de ser
analisado com precaucdo uma vez que os valores inferiores a 0.2 sdo considerados como
auséncia de associagdo entre as variaveis e 0.245 encontra-se muito proximo desse

limiar.

A melhoria promovida pelos diferentes referenciais encontra-se direcionada para o
ambito de aplicacdo a que cada uma das certificacdes se destina. Esta premissa aparece

agora (moderadamente) comprovada mediante a correlacéo positiva observada.

4.4.3. Teste de aderéncia do Qui-Quadrado

O teste do Qui-Quadrado pode ser utilizado como uma extensdo do teste binomial (o
teste binomial aplica-se a uma amostra independente em que a varidvel qualitativa é
dicotdmica, cujas caracteristicas sdo designadas por sucesso e insucesso), aplica-se a
uma amostra em que a variavel nominal tem duas ou mais categorias, comparando as
frequéncias observadas com as que se espera obter do universo. (Pestana e Gageiro,
2008)
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Como se pretende testar a igualdade das proporc¢des de todas as categorias da variavel, a
proporcdo a ser testada é 0,17, ou seja a proporcdo de seis categorias. Como o SPSS
apenas achou duas categorias testou a proporgéo 0,5.

Em HO testa-se a igualdade das proporcdes em todas as categorias da variavel.

H4: Na opinido dos distinguidos todas as certificacdes contribuem de forma semelhante

para a exceléncia.

Tabela 4.7 Teste do Qui-Quadrado a variavel “contribui¢do”

Contribui¢éo

Observed N Expected N Residual
I1SO 9001 49 26,0 23,0
NP 4469-1 3 26,0 -23,0
Total 52
Test Statistics

Contribuicdo
Chi-Square 40,6922
df 1
Asymp. Sig. ,000

a. 0 cells (0,0%) have expected
frequencies less than 5. The minimum
expected cell frequency is 26,0.

Com um nivel de significancias de 0.00 rejeitamos a hipdtese nula de igualdade das
propor¢des. Verificamos uma incidéncia da ISO 9001 na contribuicdo para a exceléncia
quase em exclusivo. Dos 52 respondentes, apenas 3 optaram pela NP 4469-1, os

restantes referenciais néo tiveram preferéncia de nenhum dos distinguidos.

Este resultado estda em consonancia com a maioria da literatura que coloca a I1ISO 9001
como o “0 tronco comum para outras normas” (Branco, 2008 p79) e ainda “a 1SO 9001
como a mae de todas as normas e a certificacdo 1SO 9001 como a mée de todas as

certificagdes” (Branco, 2008 p93)

De acordo com Soares (cit. in. Branco 2008), a qualidade assume-se como um fator de
sustentabilidade dos negdcios, tanto na perspetiva da capacidade de resposta agil e
estruturada, ou mesmo de antecipacdo as necessidades de mercado, como uma
perspetiva ética da aprendizagem da exceléncia e da sua transformacdo em cultura, ou
seja, em habito organizacional. Esta abordagem da qualidade orientada para a
exceléncia organizacional comporta uma dimensdo do desenvolvimento do ambiente

das organizacdes, quer ao nivel dos seus membros e da natureza dos seus vinculos quer
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na relagdo com as restantes partes interessadas, de forma que possa contribuir para o

bem-estar e qualidade de vida n&o s6 dos clientes, mas também da sociedade em geral.

O Instituto Portugués de Acreditagdo disponibiliza a “base de dados nacional sistemas
de gestao certificados”, dos referenciais em analise nao contempla a NP 4469-1 e a NP
4427 (Gltima atualizacdo a 04 de Setembro de 2014). Apesar desta caréncia contam-se
7408 sistemas certificados, dos quais 5938 sdo certificados pela ISO 9001 o que
representa 80% dos certificados. Apesar da auséncia dos referidos referenciais, a
elevada percentagem que I1SO 9001 detém e suficiente para se aferir o peso da norma no

panorama atual. (ipac.pt)

As trés preferéncias que recairam sobre a NP 4469-1 demonstram a tendéncia da atual
literatura em atribuir uma crescente importancia a vertente externa das organizagdes que
muitas vezes passam por praticas de responsabilidade social. Alguns autores afirmam
que as questdes de ética e responsabilidade social tém uma grande visibilidade nas
partes interessadas externas as organizagdes. Pires (2012), Pinto (2012), Mourato (2013)
e Madeira (2012).

As restantes certificacdes tratam de areas especificas das organizagdes, contudo a NP
4427 por tratar da certificacdo de Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos seria de
esperar que, as organizacdes, a pudessem destacar pelo seu contributo, uma vez que
potencia o recurso que mais podera trazer a diferenciacdo por ser o Unico que ndo é

possivel a sua imitacdo. (Lopes e Capricho, 2007)
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Capitulo V — Conclusao
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5.1. Conclusdo

A pretensdo do estudo em enquadrar as certificagdes no caminho da exceléncia, bem
como a demonstracdo da sua contribuicdo, levada a cabo no capitulo anterior, permitiu
evidenciar (ainda que de forma cautelosa) a contribuicdo em termos de melhoria de

diferentes areas para o sucesso das organizagoes.

Ficou demonstrada a existéncia de certificaches nas organizagdes distinguidas pelos

prémios de exceléncia em Portugal.

Verificou-se a associacdo entre a antiguidade da certificacdo e os niveis de exceléncia
mais elevados, bem como entre o maior numero de certificacbes e 0s niveis de

exceléncia mais elevados.

A anélise dos dados permitiu ainda aferir que a ISO 9001 foi a norma que mais
contribuiu para o alcance do reconhecimento da exceléncia (na opinido dos
distinguidos). Esta opinido foi emitida por organizacGes premiadas pela exceléncia,

certificadas e grande parte delas por mais de um referencial.

5.2. Contribuicdes do estudo

No panorama nacional escasseiam estudos que abordem a eficacia ou a contribuicdo dos
referenciais que estabelecem requisitos para a certificacdo de sistemas de gestdo.
Estudos deste género contribuiriam para uma legitimacdo da implementacdo e
subsequente certificacdo de sistemas de gestdo. O presente estudo pretende contribuir
para este vazio bibliografico na medida que tem por base organizacdes reconhecidas
como excelentes e avaliadas em termos de resultados. O problema langado sobre estas
organizagfes tem como objetivo identificar as certificacbes enquanto ferramenta

utilizada para a busca da exceléncia.

5.3. Implicacdo para os gestores

Aos gestores e-lhe confiada a missdo de gerir e melhorar a organizacdo. Este
compromisso passa pela definicdo de uma estratégia, 0 que muitas vezes representa a
aderéncia a modelos organizativos ja concebidos e testados, bem como a principios de

gestdo universalmente aceites. Esta necessidade emergente legitima a adocgdo de
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principios constantes nos referenciais e a necessidade de certificacdo desses sistemas,
uma vez que o estudo desenvolvido identificou a existéncia de certificagbes em

organizagdes distinguidas que, por vezes, sdo referéncias nos diferentes setores.

5.4. LimitacGes do estudo

Apesar do objetivo do estudo ter sido alcancado subsistem algumas limitacGes que a ndo

existirem o tornariam mais rico em conteudos e resultados.

O estudo conclui que as certificacdes estdo no caminho da exceléncia no que respeita
aos distinguidos, subsistem duas questbes que poderiam funcionar como elemento de
comparagdo: As organizagdes reconhecidas pelo seu sucesso noutros ambitos tém as
certificacbes como elemento catalisador? E aquelas que ndo sdo reconhecidas e

apresentam bons resultados?

Dos 61 distinguidos apenas 52 dos inquiridos responderam ao questionario. Apesar de
se ter registado uma percentagem de respostas elevada (de 85,2%) ndo foi possivel obter

resposta da totalidade.

Durante a revisao bibliogréafica verificou-se a existéncia de pouca bibliografia sobre as
normas NP 4457 e NP 4427. Ja no que toca a integracdo de sistemas de gestdo 0s
estudos concentram-se quase em exclusivo nas normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS

18001, o que empobreceu em certas areas e revisao bibliogréfica efetuada.

A necessidade de aplicacdo de testes ndo paramétricos (dada a natureza e distribuicdo
das variaveis) torna os resultados dos testes menos potentes, contudo eles sdo

perfeitamente aceitaveis em estudos de ciéncias sociais.

A utilizacdo de inquérito como meio de recolha de dados esta sujeita as limitagdes
apontadas a este tipo de instrumento como a limitacdo de informacdo que poderia ser

recolhida.

Hé& ainda a assinalar a limitagdo inevitavel da natureza temporal. Este tipo de estudos
sdo realizados tendo por base um determinado periodo de tempo o que fatalmente fara

com que passado algum tempo seja considerado desatualizado.
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5.5. Trabalhos futuros

Mediante a revisdo da literatura e ap6s a realizacdo do estudo surgiram possiveis

trabalhos a desenvolver na area em analise.

O estudo aborda os sistemas de gestdo no caminho da exceléncia, outras ferramentas e

metodologias como a metodologia lean poderiam ter semelhante tratamento.

Passados alguns anos, a repeticdo do estudo poderia facultar a comparagdo entre 0s

resultados e retirar conclusdes acerca da evolucao.

Um estudo de género seria passivel de realizar em diferentes paises europeus uma vez

que o modelo de exceléncia serve de base ao prémio europeu.
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AnNexos

ANEXO | - Mensagem enviada junto ao questionario

Exmos. Senhores,

Permitam-me que felicite a vossa organizacéao pela distingdo que obteve no

caminho da Exceléncia.

O questionario em anexo insere-se dentro de um estudo a realizar com
todas as entidades que foram distinguidas pela sua Exceléncia pelo IPQ e
pela APQ. Tem como objetivo averiguar se a existéncia de sistemas
integrados de gestdo influenciam o reconhecimento da exceléncia. O
estudo insere-se no ambito da Dissertacdo do Mestrado em Gestdo da

Qualidade, ministrado na Universidade Fernando Pessoa.

A informacdo fornecida mediante as vossas respostas € estritamente
confidencial, ndo havendo lugar a identificacdo do respondente, destinando-
se exclusivamente a fins estatisticos e para um trabalho de indole

académica.

O questionario foi planeado para ser preenchido de forma simples e breve,

devendo o seu preenchimento demorar aproximadamente 2 minutos.
Depois do seu preenchimento, é apenas necessario fazer a sua submissao.
O éxito desta investigacdo depende em muito da sua cooperacao.

Para qualquer esclarecimento, por favor, contactar: telmo.pim@gmail.com

0U 93X XXX XXX.
Grato pela vossa colaboragéo,
Expresso o desejo de Boas Festas,

Telmo Pimentel
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ANEXO II - Listagem de organizagdes premiadas

Rank Xerox Portugal, Equipamentos de Escritorio, Lda.

ICL Computadores, Lda.

Texas Instruments. - Samsung Eletronica (Portugal), Lda.

Texas Instruments Equipamento Electronico (Portugal), Lda.

Silva Matos, Metalomecanica, S.A.

Acumuladores Autosil, S.A.

Digital Equipment Portugal, Lda

Legrand Eléctrica, S.A.

DHL - Transportadores Réapidos Internacionais, Lda.

CABELTE - Cabos Eléctricos e Telefonicos, S.A.

Termoplas - Produtos e Equipamentos Plasticos para a Industria, S.A.
TNT Express Worldwide (Portugal)

Infineon Technologies - F.S. Portugal, S.A.

Bosch Car Multimedia Portugal, S.A.

ADMINISTRACAO DA UNIVERSIDADE DE COIMBRA (mencio honrosa)
Reconhecidos pela APQ:

Academia Sporting - Centro de Futebol do Sporting Clube de Portugal
ADRAL — Agéncia de Desenvolvimento Regional do Alentejo SA
ADRAVE — Agéncia de Desenvolvimento Regional do Ave

Alliance Healthcare, SA

ANA — Aeroportos de Portugal, S.A.

ANAM - Aeroportos e Navegacdo Aérea da Madeira, S.A.

Arquivo Regional da Madeira

BOSCH Security Systemes - Sistemas de Seguranca S. A.
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Camara Municipal de Agueda
Blaupunkt Auto-Réadio Portugal, Lda.
Cémara Municipal do Porto
CUF-Quimicos Industriais, S.A.

Departamento de Empreitadas, Prevencdo e Seguranca de Obras da Camara Municipal
de Lishoa

Departamento de Engenharia Eletrotécnica e Automacao do ISEL
Direcdo Geral de Reinsercdo Social

Direcdo Regional da Administracdo Publica e Local (RAM)
Direcéo Regional de Informagdo Geogréafica (RAM)

Direcdo Regional de Organizagdo e Administracdo Publica (RAA)
Direcdo Regional do Comeércio, Industria e Energia (RAM)
Direcdo Regional para a Administracdo Publica do Porto Santo
Escola Intercultural e das Profissdes da Amadora, E.M.

Escola Salesiana de Manique

Estacdes dos Correios dos CTT - Correios de Portugal

Estadio Universitario de Lisboa

Externato Cooperativo da Benedita

Gabinete do Vice-Presidente do Governo Regional da Madeira
Gabinete do Ensino Superior (RAM)

Groundforce Portugal, SPdh, S.A.

Iberogestdo — Gestdo Integrada e Tecnoldgica, Lda.

Inspecdo Regional do Trabalho (RAM)

Instituto da Seguranca Social, I. P.

Instituto de Gestéo de Fundos de Capitalizagdo da Seguranca Social, I.P.

Instituto de Gestdo do Fundo Social Europeu, I.P
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Instituto de Gestédo Financeira do Seguranca Social, I.P.
Instituto de Informética, I.P.

Instituto do Cinema e do Audiovisual, 1.P.

Monstros e Companhia — Solu¢des de Comunicacdo, Lda
Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal
NovaDelta - Comércio e IndUstria de Cafés, S.A.

Refrige — Sociedade Industrial de Refrigerantes, S.A.
Secretaria-Geral do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior
Secretaria-geral do Ministério da Educacéo

Servigos de Acdo Social da Universidade da Madeira
Servico Regional de Protecdo Civil IP — RAM

Servilusa, Agéncias Funerarias, S.A.

Universidade Aberta
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ANEXO Il - Questionario

Pagina 1 de 1

Titulo do Formulario

i

=]
< | i

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO: Se a organizacdo ndo é (e nunca foi) certificada por
algum referencial, o respondente apenas deve responder as trés primeiras questbes e
seguidamente "enviar" o inquérito.

Assinale o setor onde a organizac&o se encontra.*.

Setor Publico

Setor Privado

Assinale se a organizacgao esta, ou ja esteve, certificada por algum referencial.*

E ou ja foi certificada.
Nao é e nunca foi certificada.

Indique o niumero de vezes que a organizacdo foi premiada.* Deve indicar o numero de
vezes que foi premiada no ambito da exceléncia pelo IPQ ou pela APQ.

—

Assinale em qual(is) da(s) seguinte(s) norma(s) a organizacdo €é (ou ja foi)
certificada.Deve indicar os referenciais que a organizagdo esta, ou alguma vez j4 esteve
certificada.

= ISO 9001 - Sistemas de Gestao da Qualidade

= ISO 14001 - Sistemas de Gestdo Ambiental

I~ OHSAS 18001 ou NP 4397 - Sistemas de Gestdo da Seguranga e da Saude no Trabalho
2 NP 4469-1 - Sistemas de Gestdo da Responsabilidade Social

I~ NP 4457 - Sistemas de Gestéo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacéo

-

NP 4427 - Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos

Mediante os referenciais assinalados na questao anterior, indique o periodo referente ao
ano em que o certificado foi atribuido pela primeira vez.

A”;gggr 4 1095-1999 2000-2004 2005-2009 2010-2014
ISO 9001 -
Sistemas de - - - - -
{ { { { {
Gestao da
Qualidade
ISO 14001 - € e IS . r
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An;ggzra 1995-1999 2000-2004 2005-2009 2010-2014
Sistemas de
Gestéo
Ambiental
OHSAS 18001
ou NP 4397 -
Sistemas de
Gestio da C C © © “
Seguranca e da
Saude no
Trabalho
NP  4469-1 -
Sistemas de
Gestéo da C e O © “
Responsabilidade
Social
NP 4457 -
Sistemas de
Gestio  da - r ' . C
Investigacao,
Desenvolvimento
e Inovagao
NP 4427 -
Sistemas de
Gestio de C C O © “
Recursos
Humanos

Dos referenciais assinalados anteriormente, assinale aguele que mais contribuiu para o
reconhecimento no a&mbito da exceléncia.

O ISO 9001 - Sistemas de Gestao da Qualidade

O ISO 14001 - Sistemas de Gestdo Ambiental

O OHSAS 18001 ou NP 4397 - Sistemas de Gestdo da Seguranc¢a e da Saude no Trabalho
O NP 4469-1 - Sistemas de Gestao da Responsabilidade Social

O NP 4457 - Sistemas de Gestéo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao

i

NP 4427 - Sistemas de Gestao de Recursos Humanos

Assinale o nivel mais alto obtido no ambito da exceléncia.

C Troféu de ouro
i ,

Troféu de prata
C Troféu de bronze
r

Mencéo honrosa
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Committed to Excellence

Recognised for Excellence

Adicionar item

Péagina de Confirmagéo

i
s o

Mostrar link para enviar outra resposta

Publicar e mostrar um link publico para resultados do formulario

Permitir aos inquiridos editar as respostas apds a submisséo

Enviar formulario
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