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Prefacio

Maria de la Cruz del Rio-Rama

Universidad de Vigo
Ourense, Espana

José Alvarez-Garcia

Universidad de Extremadura
Céaceres, Espaia

Editar un Numero Especial sobre la Calidad en un ambito multi e inter disciplinar
y con un titulo tan atractivo y sugerente como «Qualidade no Futuro» (la Calidad en
el Futuro) no es una tarea facil de afrontar. Pero si el proyecto, va de la mano de
académicos e investigadores como los profesores Antonio Ramos Pires, Alvaro
Rosa y Margarida Saraiva, todos ellos expertos en el ambito de estudio y con impor-
tantes, amplias y dilatadas carreras profesionales en el ambito académico y empre-
sarial relacionado con la Gestiéon de la Calidad, es una garantia de que sera una
atractiva e interesante publicacion para todos los que nos encontramos atraidos e
inmersos en este maravilloso mundo de la los Sistemas de Gestion de la Calidad.
Asi como, para estudiantes, doctorandos, profesores y profesionales del mundo
empresarial.

Si, ademas, los 8 capitulos del Numero Especial han sido escritos por miembros
de la Red de Investigadores de la Calidad (RIQUAL — Rede de Investigadores da
Qualidade) de Portugal con motivo de la conmemoracion de los 10 afos de la
RIQUAL y de la Revista TMQ — Techniques, Methodologies and Quality, en asocia-
cion con la conmemoracion de los 40 afios del Instituto Politécnico de Setubal (IPS),
hace que esta publicacidn resulte mas atractiva e interesante para todos los que va
dirigida.

Por todo ello, no dudamos ni un instante en aceptar cuando los editores nos pidi-
eron que revisaramos el Numero Especial y escribiéramos su avance. Investigar en
el ambito de la Calidad es una contribucién importante al cuerpo de conocimiento. A

Maria de la Cruz del Rio-Rama * José Alvarez-Garcia



mayores, la Gestion de la Calidad en el &mbito empresarial, turistico y académico es
una de nuestras grandes pasiones y linea de investigacion.

Analizando el Numero Especial desde una perspectiva tedrica se ve como el pri-
mer capitulo de autoria de Margarida Saraiva, Anténio Ramos Pires y Keylor Villa-
lobos Moya presenta un diagndstico y reflexion sobre el pasado y prondstico sobre el
futuro de la revista TMQ — Techniques, Methodologies and Quality. En él se presenta
y analiza la historia de la revista desde su origen hasta la actualidad y la produccion
cientifica en los 17 numeros editados en el periodo 2009-2018 a través de las pala-
bras clave indicadas por los autores.

Ramon Flecha, Ana Burgues, Liviu-Catalin Mara en el segundo capitulo titulado
«Business models and values for social change — The case of Mondragon Corpora-
tion», presentan los resultados de dos estudios de caso en dos Cooperativas (MAIER
y ULMA) pertenecientes a la Corporacion Mondragén. En el analizan cémo las
cooperativas que quieren ser competitivas en el mercado combinan la filosofia de la
Gestion de la Calidad Total y sus propias caracteristicas como organizaciones. Ana-
lisis efectuado a través de 14 entrevistas en profundidad con diferentes perfiles de
trabajadores de estas dos organizaciones.

El tercer y cuarto capitulo hacen referencia a la Administracion Publica y Politicas
Publicas en Portugal. Patricia Moura e Sa de la Universidad de Coimbra (Portugal)
en el tercer capitulo titulado «Alguns marcos do movimento da qualidade na admi-
nistracdo publica em Portugal — Que sinais para o futuro?», analiza los factores
impulsores de la Calidad en la Administracion Publica y se presentan las principales
etapas de implementacion de la Calidad en Portugal. Son identificadas algunas
oportunidades de desarrollo y otros aspectos quedan en abierto constituyendo
desafios por los cuales la calidad se tendra que continuar a debatir. Luis Lourenco,
de la Universidad de Beira Interior en el cuarto capitulo titulado «Qualidade e politi-
cas publicas — O papel do Estado ou a falta dele», procura demostrar a través de
ejemplos como las Politicas Publicas han sido deficientes y erraticas a la hora de
definir una clara y consistente estrategia para la calidad, existiendo una falta de
empeno del Poder Publico en el area de calidad.

Por otro lado, Rodrigo Teixeira Lourengo, Joaquim Silva Ribeiro, Anténio Ramos
Pires, Helena Gongalves y Orlando Serrano en el quinto capitulo «A investigacdo
aplicada a sistemas de gestdo da qualidade em IES — Caso do Instituto Politécnico
de Setubal», los autores describen y analizan la implementaciéon de Sistemas de
Gestion de la Calidad (SGC), con base en informacion y en investigacion aplicada en
la Educacion Superior en Portugal.

En los capitulos sexto, séptimo y octavo, los tres hacen referencia a nuevos de-
safios basados en datos, nuevos desafios para la ingenieria de la Calidad y



desafios, tendencias y perspectivas en investigacion sobre Gestion de la Calidad
respectivamente. El capitulo sexto «Qualidade 4.0 — Alguns novos desafios basea-
dos em dados» de Pedro Saraiva, Frederico Cruz-Jesus, y Pedro Coelho presentan
los contextos a partir de los cuales emerge la Calidad 4.0. Por otro lado, Henriqueta
Novoa, José Luis Borges y José A. Sarsfield Cabral en capitulo séptimo «Novos
desafios para a engenharia da qualidade», después de una breve introduccién sobre
la evolucion de la monitorizacién de procesos en las ultimas décadas, discuten las
caracteristicas esenciales de lo que se entiende por Big Data y se aborda la necesi-
dad de recurrir a nuevos instrumentos de analisis, en particular a las técnicas de
visualizacion de datos.

Para finalizar, en el octavo y ultimo capitulo los editores de este interesante
Numero Especial Antonio Ramos Pires y Margarida Saraiva lo cierran con un muy
interesante capitulo titulado «Investigacdo em gestdo da qualidade — Desafios, ten-
déncias e perspetivas» en el analizan la investigacion actual y la necesidad de pro-
fundizar en el ambito tedrico de la Gestion de la Calidad e indican areas urgentes/
/emergentes de investigacion.

Este trabajo contribuye a aumentar la literatura sobre Gestion de la Calidad, utili-
zando un enfoque eminentemente practico a través de la investigacion realizada en
diferentes areas: empresa, académico y administracion publica. Felicitaciones a los
autores de los capitulos por compartir sus conocimientos con los lectores y a los
editores por esta importante contribucion.

Maria de la Cruz del Rio-Rama y José Alvarez-Garcia confiamos en que usted
disfrutara de este Numero Especial.

Maria de la Cruz del Rio-Rama * José Alvarez-Garcia






Editorial

Anténio Ramos Pires
antonio.pires @ estsetubal.ips.pt

Margarida Saraiva
msaraiva @ uevora.pt

Alvaro Rosa
alvaro.rosa@iscte-iul.pt

O ano de 2019 representa um grande marco na histéria da revista TMQ e tam-
bém da RIQUAL. Este numero especial e comemorativo da revista marca a nossa
determinagéo em continuar a consolidagdo do funcionamento auténomo da Rede,
quer em termos editorais, quer em termos do seu desenvolvimento e sustentabili-
dade.

Por um lado, alvejamos a colaboracdo entre elementos da Rede e a ligacéo
desta aos agentes econdmicos e sociais, e, por outro lado, estamos apostados no
crescimento da TMQ a nivel nacional e internacional. O conjunto dos autores deste
numero é um exemplo dessa orientacdo, ao qual se soma o alargamento do conse-
Iho editorial a partir do numero 9.

Neste numero, temos oito artigos, solicitados aos autores por convite, bem como
artigos dos editores e dos membros da Comissdao Coordenadora da RIQUAL. Ten-
tdmos que os temas fossem variados, mas contribuindo para perspetivar o futuro do
movimento da qualidade e do respetivo esfor¢o de investigacdo. Assim, temos um
artigo que recolhe contributos para a investigacéo futura e que, também, inclui reco-
mendagbes para produzir melhores artigos e um outro que caracteriza a investiga-
¢ao publicada nos 10 anos da TMQ. Continuando a questionar o que devemos
investigar, temos um artigo sobre desafios para a engenharia da qualidade, outro
que levanta necessidades mais particulares, relacionadas com a digitalizacéo, as
implicagcdes da industria 4.0 e trés outros artigos que abordam a influéncia da admi-
nistracdo publica e do ensino superior. Por ultimo, temos um artigo mais disruptivo,
sobre os eventuais modelos econdmicos alternativos.

Anténio Ramos Pires e Margarida Saraiva * Alvaro Rosa
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Perspetivando o desenvolvimento futuro da Revista TMQ, importa trabalhar em
dois eixos complementares. Por um lado, a indexagcdo da TMQ a outros sistemas,
tendo esta vindo cada vez mais a ser equacionada e planeada, sendo dbvio e facil
nalguns casos e necessitando de recursos significativos noutros, o que o atual
funcionamento ndo permite. Por outro lado, a internacionalizacdo da revista, que
apesar de ser visualizada e os artigos consultados por individuos de todo o mundo,
necessita de uma maior abrangéncia e reconhecimento a nivel internacional.

A experiéncia, muito positiva, com a edicdo de nimeros especiais, com a ajuda
de editores convidados, pode ser alargada, quer continuando na mesma abordagem,
quer eventualmente evoluindo para linhas editoriais estabelecidas e continuadas.
Esta linha de trabalho pode ser estendida também a nivel internacional.

Os editores agradecem a todos os autores, revisores, membros do Conselho
Editorial e todas as outras entidades, onde se inclui a Associagdo Portuguesa para a
Qualidade (APQ), que aceitaram colaborar na concretizagéo deste projeto, durante
estes 10 anos.

Uma palavra especial para os fundadores, porque sabemos, e sentimos, que
este projeto constituiu um grande desafio e trouxe uma enorme experiéncia de
aprendizagem para todos os intervenientes, e, em particular, para os editores. Na
comemoragado dos 10 anos de existéncia, ndo podiamos deixar de expressar a
nossa enorme gratidao as varias pessoas que, direta ou indiretamente, contribuiram
para o desenvolvimento da revista, destacando a Professora Elizabeth Reis e o
Professor Anténio Teixeira, pelo apoio e colaborag¢édo desde o inicio.

Nota Final: Sendo a TMQ uma revista em formato digital, relembramos que os auto-
res podem enviar os seus abstracts ou propostas de comunicagao de forma per-
manente (ver normas para publicagdo em www.publicacoes.apq.pt), ndo neces-
sitando de esperar pelos Calls for Papers.
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Resumo: A Revista TMQ nasceu de uma iniciativa do Departamento de Métodos Quantitativos
da ISCTE Business School (IBS), com o apoio da Unidade de Investigacdo em Desenvolvi-
mento Empresarial do ISCTE (UNIDE-ISCTE) e do Grupo de Investigagéo Estatistica e Analise
de Dados (GIESTA-ISCTE). Em 2009, esta revista alargou o seu ambito e adotou a perspetiva
de multidisciplinaridade. Em 2012, com a ligagdo a Rede de Investigadores da Qualidade
(RIQUAL), a TMQ sofreu algumas modificagdes, destacando-se a mudanga de designacgao, de
editora, a atribuicdo de um ISSN e a indexagéao a Latindex.

Com este artigo pretende-se refletir sobre a histéria da Revista TMQ, desde a sua origem até
aos dias de hoje, e analisar a evolugao da produgéo cientifica, publicada nos 17 nimeros edi-
tados, no periodo de 2009 a 2018, através da utilizacdo das palavras-chave, enunciadas pelos
autores. Os principais resultados obtidos mostram que «Qualidade», «Gestao», «Mode-
los/Métodos e Ferramentas da Qualidade» e «Qualidade na Saude» sdo as palavras-chave que
apresentam maior frequéncia e com menor frequéncia surgem os temas relacionados com
normas de sistemas de gestdo, com o ensino superior, 0s servicos, a abordagem por proces-
sos e a sustentabilidade. A publicacdo de numeros especiais tematicos teve grande impacto na
frequéncia de palavras-chave como «Qualidade na saude» e «Lean», mas também no proprio
desenvolvimento da revista, criando boas perspetivas futuras.

Palavras-chave: Gestdo da qualidade; Evolugdo da qualidade; Investigagdo na qualidade;
Perspetivas futuras.

Abstract: TMQ Journal was born out of an initiative of the Quantitative Methods Department of
ISCTE Business School (IBS), with the support of ISCTE’s Business Development Research
Unit (UNIDE-ISCTE) and the Research Group on Statistics and Data Analysis (GIESTA-ISCTE).
In 2009, this journal broadened its scope and adopted the perspective of multidisciplinarity. In
2012, with the connection to the Researchers of Quality Network (RIQUAL), TMQ underwent
some modifications, highlighting the change of designation, the publisher, the attribution of an
ISSN and the indexation to Latindex.

This article intends to reflect on the history of TMQ Journal, from its origin to the present day,
and to analyze the evolution of scientific production published in the 17 edited numbers from
2009 to 2018 through the use of the words identified by the authors. The main results obtained
show that «Quality», «Management», «Models/Methods and Tools of Quality» and «Quality in
Health» are the more frequent keywords and the subjects related to systems norms manage-
ment, higher education, services, process approach and sustainability are less frequent. The
publication of special thematic numbers had a great impact on the frequency of keywords like
«Quality in health» and «Lean», but also in the development of the journal, creating good future
perspectives.

Keywords: Quality Management; Quality evolution; Research on quality; Future perspectives.
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1. Introducao

Na ultima década, a pesquisa cientifica tem sofrido profundas transformacdes,
que tem exigido a adocdo de novos instrumentos de intervencéo e, consequente-
mente, o tratamento mais criterioso e coordenado da informagdo. Atualmente, a
compreensao e andlise dessa nova realidade, da sua dindmica e complexidade,
exige a produgao de outros indicadores, que permitam, por um lado, a interpretacéo
de novas formas de producéo, difuséo e transferéncia de conhecimentos cientificos
e, por outro lado, a caracterizacao detalhada das capacidades nacionais em Investi-
gacado & Desenvolvimento (I&D), no atual cenario internacional de desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico.

A I1&D tem vindo a adquirir uma significativa importancia na sociedade, em parte
devido a grande influéncia que exerce no desenvolvimento econdmico, politico e
cultural dos paises. Paralelamente tem surgido a necessidade de avaliar o desem-
penho da atividade cientifica e seu impacto na sociedade, com o principal objetivo de
adequar a alocacao de recursos destinados a pesquisa e investigacao, considerado
um elemento essencial a gestdo e ao planeamento cientifico de qualquer instituicao,
ou pais, para obter rentabilidade maxima nos investimentos nesse campo (Weaver
etal., 2017).

No ambito da evolucédo recente da produgéo cientifica internacional, observa-se
um crescimento acelerado, acompanhado pelo aumento da colaboragéo entre inves-
tigadores. Embora a comparticipa¢do internacional possua importéncia singular no
tocante a adigdo e criacdo de valor a produgéo cientifica, o crescimento acelerado
esta diretamente associado a intensificacdo dos esforgcos colaborativos entre investi-
gadores, localizados dentro dos territérios nacionais. Diante disso, é crescente a
atencao voltada a melhor compreenséo da articulagéo entre os investigadores nacio-
nais nas redes de colaboragéo cientifica, dado que a interagéo na produgéo compar-
tilhada de conhecimento técnico-cientifico pode provocar um incremento, tanto na
qualidade da produgao cientifica gerada, quanto no valor dos resultados obtidos.
Neste sentido, as redes de colaboragédo cientifica podem fundamentar decisdes
internas a comunidade académica, relacionadas com a escolha de parceiros e cola-
boradores para a otimizacdo do impacto e visibilidade da investigacao e, igualmente,
pode auxiliar a condugéo de politicas, quanto a alocagdo de recursos para a realiza-
céo de projetos colaborativos entre regides, de forma a aumentar a qualidade da
produgéo cientifica (Pan, Kaski & Fortunato 2012; Coccia & Wang, 2016).

Os dados de producéo cientifica podem ser constituidos com base numa ampla
gama de publicac¢des, tais como artigos, livros, teses e dissertagdes. Enquanto ins-
trumentos de andlise da atividade cientifica, os indicadores de produgéo cientifica

Margarida Saraiva ® Anténio Ramos Pires » Keylor Villalobos Moya
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tém vindo a ganhar uma crescente importancia nas ultimas décadas. A construgéo
de indicadores quantitativos tem sido incentivada, quer nacional, quer internacional-
mente, como estimulo a pesquisa, como meio para obter a compreensdo mais acu-
rada da orientacdo e da dindmica da ciéncia e como meio de formar e subsidiar o
planeamento de politicas cientificas, para além de avaliar os resultados obtidos.
Porém, a elaboragéo de indicadores pressupde uma abordagem multidisciplinar, exi-
gindo um trabalho metodoldgico minucioso e transparente, que permita a produgao
de um conjunto coerente de indicadores, facultando, ndo s6 uma visédo abrangente
da area em estudo, como também as limitagbes inerentes a esses indicadores (Fio-
Ihais, 2016).

Face ao exposto anteriormente, pretende-se com este artigo refletir sobre a his-
téria da Revista TMQ, desde a sua origem até aos dias de hoje, evidenciando a liga-
céo desta publicagédo cientifica a Rede de Investigadores da Qualidade (RIQUAL),
que acarretou uma significativa articulagédo na colaboragédo entre os investigadores
nacionais e no desenvolvimento da revista. Para além desse facto, neste estudo
também se pretende analisar a evolugdo da produgéo cientifica, publicada nos 17
numeros da Revista TMQ, no periodo entre 2009 e 2018, utilizando as palavras-
-chave, como indicadores. Para tal, utilizou-se uma andlise descritiva e exploratéria
dos dados, trabalhados e apresentados em tabelas, figuras e graficos.

Apos esta introdugéo, sera descrita a origem da Revista TMQ, em 2000, seguida
da sua evolugéo histérica, até ao ano de 2018. Posteriormente, serdo apresentados
os métodos utilizados e debatidos os resultados obtidos, relacionados com a produ-
céo cientifica evidenciada nos dez anos de existéncia da Revista TMQ. Por fim,
serdo efetuadas as consideragdes finais.

2. Origem e evolucao histérica da revista
TMQ (2009-2018)

Neste ponto abordar-se-a a origem da Revista TMQ, em 2000, e efetuar-se-a a
sua evolucao histdrica, até ao ano de 2018, onde se inclui a mudancga de designacéo
e de editora, a atribuicdo de um ISSN e a indexagéo a Latindex.
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2.1. Origem da revista TMQ

A primeira edicdo deste projeto surgiu no ano 2000, com o titulo de Temas em
Métodos Quantitativos (TMQ), publicada pela Editora Edi¢cdes Silabo e cujos editores
foram a Professora Doutora Elizabeth Reis e o Professor Doutor Manuel Alberto M.
Ferreira, que integravam o Departamento de Métodos Quantitativos do Instituto
Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE). Essa publicacao visava
divulgar os trabalhos de investigacéo realizados pelos docentes do Departamento de
Métodos Quantitativos do ISCTE, numa periodicidade anual, referentes a investiga-
¢Oes no ambito da realizagao de provas académicas (Mestrados e Doutoramentos) e
de trabalhos encomendados para prestacédo de servicos a comunidade.

O primeiro numero da Revista TMQ integrou textos de desenvolvimentos tedricos
e de aplicagbes praticas, no &mbito da Matematica e da Estatistica. A edi¢do foi da
responsabilidade do Departamento de Métodos Quantitativos do ISCTE e teve o
apoio financeiro da Unidade de Investigacdo em Desenvolvimento Empresarial
(UNIDE-ISCTE).

A Revista com o titulo de Temas em Métodos Quantitativos (TMQ) teve a publi-
cacao de 6 numeros normais anuais, até ao ano de 2009, e de mais dois nimeros
especiais, um dedicado ao Calculo Financeiro (2005) e outro destinado ao Crédito a
Habitacdo (2008). Nessas obras, os trabalhos apresentados eram destinados aos
profissionais e académicos das areas das Ciéncias Sociais, Econdmicas e Empresa-
riais.

Ao longo dos nove anos de existéncia (2000-2009), essas publicag¢des:

— Continuaram a ser da responsabilidade do Departamento de Métodos Quan-
titativos do ISCTE;

— Manteve-se a editora Edi¢des Silabo;

— Verificou-se um alargamento de artigos de autores externos ao ISCTE, quer
nacionais, quer estrangeiros, consolidando a dimenséao internacional da inves-
tigacao publicada;

— Foi incentivada a utilizagcdo da lingua inglesa, sem excluir o uso da lingua
portuguesa;

— Incluiu-se a revisdo prévia dos artigos por parte de referees, incrementando
o rigor cientifico;

— Colaboraram no apoio financeiro mais duas entidades, para além do apoio
da UNIDE-ISCTE, designadamente: o Grupo de Investigacdo Estatistica e
Andlise de Dados (GIESTA) e a ISCTE Business School (IBS-ISCTE).
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A Tabela 1 apresenta as principais caracteristicas das Revistas intituladas Temas
em Métodos Quantitativos (TMQ), onde se inclui os editores. A Figura 1 mostra as
respetivas capas dessas revistas, entre os anos de 2000 a 2009.

Tabela 1. Revistas «Temas em Métodos Quantitativos» (TMQ)

Titulo Editores Ano edicao ISBN

Temas em Métodos Elizabeth Reis 2000 972-618-228-X
Quantitativos — 1 Manuel Alberto M. Ferreira
Temas em Métodos Manuel Alberto M. Ferreira 2001 972-618-254-9
Quantitativos — 2 Rui Menezes

Margarida Cardoso
Temas em Métodos Elizabeth Reis 2003 972-618-291-1
Quantitativos — 3 Manuela Magalhaes Hill
Temas em Métodos Manuel Alberto M. Ferreira 2004 972-618-329-4
Quantitativos — 4 Rui Menezes

Fernando Catanas
Temas em Métodos Raul M. S. Laureano 2005 972-618-373-1
Quantitativos — Numero Luis Lopes dos Santos
Especial — Perspectivas
do Calculo Financeiro
Temas em Métodos Maria de Fatima Salgueiro 2006 972-618-414-2
Quantitativos — 5 Maria Joao Lopes

Anténio Teixeira
Temas em Métodos Raul M. S. Laureano 2008 978-972-618-481-2
Quantitativos — Numero Helena Matos Soares
Especial — Crédito a
Habitacao
Temas em Métodos Maria de Fatima Salgueiro 2009 972-972-618-540-6

Quantitativos — 6

Diana A. Mendes
Luis F. Martins
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Figura 1. Capas das Revistas «Temas em Métodos Quantitativos» (TMQ)
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2.2. Evolucao histérica da revista TMQ (2009-2018)

2.2.1. TMQ - Qualidade: A Qualidade numa perspectiva multi
e interdisciplinar

Em finais de Maio de 2009, ano da ultima edi¢cdo da Revista «Temas em Méto-
dos Quantitativos» (TMQ), a Professora Doutora Elizabeth Reis (fundadora desse
projeto) decidiu convidar a Prof? Doutora Margarida Saraiva, da Universidade de
Evora, e o Prof. Doutor Anténio Teixeira, do ISCTE, para abragar e dar continuidade
a este projeto. Esta decisédo foi influenciada pela opcao de alargar o ambito da
Revista TMQ para além dos métodos quantitativos.

Assim, surge, em 2009, o numero de langcamento (N? 0) da Revista TMQ «Quali-
dade: A Qualidade numa perspectiva multi e interdisciplinar», aberta a contribuicées
de qualquer natureza na tematica da Gestao da Qualidade (GQ). A ligagao a série
inicial da Revista TMQ (Temas em Métodos Quantitativos) levou a manutengéo do
acrénimo TMQ. Igualmente manteve-se o aspeto grafico da capa, a periodicidade
anual, bem como a editora Edi¢des Silabo. A edi¢do continuou a ser da responsabi-
lidade do Departamento de Métodos Quantitativos do ISCTE e continuou a ter o
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apoio financeiro do Grupo de Investigacéo Estatistica e Anélise de Dados (GIESTA)
e da Unidade de Investigagdo em Desenvolvimento Empresarial (UNIDE-ISCTE).

A Revista TMQ «Qualidade» teve a publicacdo de 3 numeros normais anuais, até
ao ano de 2011, e de mais um numero tematico, dedicado a area da Saude (2010).

Com esta nova série de publicagbes pretendia-se, prosseguindo a adotada pers-
petiva de multidisciplinaridade, aprofundar as varias vertentes da tematica da Quali-
dade e contribuir para uma mais completa informagéo sobre conhecimentos, praticas
e opinides de profissionais e académicos de varias areas, preenchendo um vazio na
area editorial, em Portugal, no que se refere a este campo.

Para além disso, pretendia-se ainda divulgar e colocar a disposicéo investiga-
¢cOes efetuadas no ambito da tematica da Qualidade, quer por especialistas, quer por
outras individualidades, que pretendessem difundir os seus trabalhos de mestrado
ou de doutoramento.

Era ainda pretensao deste projeto procurar intensificar a colaboragéo e intercam-
bio de conhecimentos e experiéncias, a nivel internacional, designadamente a nivel
ibérico, sem descurar o conjunto de paises que tém o portugués como lingua oficial
(CPLP).

A partir de 2010, com a publicacdo do N? 1, a Revista TMQ Qualidade deixa de
ter uma identificacdo de livro, ou seja, um International Standard Book Number
(ISBN), e a passa a dispor de um Numero Internacional Normalizado das Publica-
¢cbes em Série (International Standard Serial Number — 1ISSN), tornando-se efetiva-
mente uma Revista Cientifica, com o ISSN 1647-6263.

Salienta-se ainda que, com a publicacdo do N2 2 desta Revista, inicia-se a liga-
cao da Revista TMQ aos Encontros de Troia, evento anualmente organizado pela
Rede de Investigadores da Qualidade (RIQUAL) e, consequentemente, a essa rede.

A Tabela 2 apresenta as Revistas TMQ «Qualidade» e a Figura 2 mostra as res-
petivas capas.
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Tabela 2. Revista TMQ «Qualidade: A Qualidade
numa perspectiva multi e interdisciplinar»

Ano

Titulo Editores . Editora ISBN/ISSN
edicao

TMQ Qualidade: A Margarida Saraiva 2009  Edicoes 978-972-618-521-5
Qualidade numa perspectiva  Anténio Teixeira Silabo
multi e interdisciplinar — N2 0
TMQ Qualidade: A Margarida Saraiva 2010  Edicdes 1647-6263
Qualidade numa perspectiva  Anténio Teixeira Silabo
multi e interdisciplinar — N2 1
TMQ Qualidade: A Carlos Alberto da Siva 2010  Edicdes 1647-6263
Qualidade numa perspectiva  Margarida Saraiva Silabo

multi e interdisciplinar
— Qualidade e Saude:
perspectivas e praticas
— Numero Tematico 1

Antonio Teixeira

TMQ Qualidade: Maria Raquel Lucas 2011 Edicoes 1647-6263
A Qualidade numa Margarida Saraiva Silabo
perspectiva multi

Uit Alvaro R
e interdisciplinar — N2 2 varo Rosa

Figure 2. Capas das Revistas TMQ «Qualidade: A Qualidade
numa perspectiva multi e interdisciplinar»
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2.2.2. TMQ - Techniques, Methodologies and Quality

Com a ligacdo da Revista TMQ a Rede de Investigadores da Qualidade
(RIQUAL) e aos Encontros de Troia, inicia-se uma nova fase da Revista. Assim, na
sequéncia do Il Encontro de Troia, os fundadores da Revista TMQ Qualidade decidi-
ram integrar a Revista na estrutura editorial da Associag@o Portuguesa para a Quali-
dade (APQ), no &mbito da integracdo da RIQUAL como estrutura organizativa desta
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Associacao e, cederam a APQ, o direito de distribuicdo da revista de forma gratuita
aos seus associados e de venda de artigos a terceiros.

Foi ainda entendido que, tendo em vista o publico-alvo, as proximas edi¢des da
Revista TMQ deixariam de ser editadas pela editora Edicoes Silabo e passariam a
ter um formato digital (online), o que aconteceu logo com o N? 3 da Revista. Para tal,
numa fase transitoria, esse numero (N2 3), e 0s numeros anteriores da Revista TMQ
Qualidade, foram disponibilizados de forma estatica no site da APQ. Porém, tencio-
nava-se criar um site préprio, permitindo uma consulta dinamica da Revista TMQ, o
que veio a acontecer a partir do N2 4.

Assim, com estas mudancgas houve necessidade de efetuar algumas alteragdes.
O primeiro aspeto a ser alterado foi a designacédo da revista, que manteve o acré-
nimo TMQ, mas com uma diferente designacdo: TMQ — Techniques, Methodologies
and Quality e com o subtitulo Review in Portuguese, Spanish and English. A escolha
deste titulo (Techniques, Methodologies and Quality) deveu-se ao facto de ser mais
consentaneo com a abrangéncia pretendida no espaco ibero-americano, assumindo
a sua vocacao internacional, e ocupando um lugar unico no universo das linguas
Portuguesa e Espanhola, embora se continuasse a aceitar artigos também em lingua
inglesa. Porém, dada a incompreenséao do subtitulo (Review in Portuguese, Spanish
and English), por parte dos leitores, os editores resolveram elimina-lo, ficando, até
hoje, a designagdo TMQ — Techniques, Methodologies and Quality.

As alteragdes descritas anteriormente (formato digital, mudancga de titulo e de
editora), deram origem a nova equipa de editores, com inclusdo, como editor coor-
denador, do Prof. Doutor Antdnio Ramos Pires, Presidente da APQ nessa época,
mantendo-se os anteriores editores: a Prof? Doutora Margarida Saraiva e Prof. Dou-
tor Alvaro Rosa. Esta equipa de editores manteve-se fixa desde entao.

Outro aspeto que veio a sofrer alteragdes foi o ISSN da Revista, passou a ter
atribuido o ISSN 2182-8083, sendo a editora a RIQUAL/APQ. Porém, com a elimina-
cao do subtitulo (Review in Portuguese, Spanish and English), também houve
necessidade de efetuar um ajustamento nesse ISSN. Assim, foi concedido o ISSN
2183-0940 a Revista TMQ, que se manteve em vigor até aos dias de hoje.

Essencialmente devido a mudanca da editora, que passou a ser a RIQUAL/APQ,
foi imprescindivel efetuar uma renovagé@o na capa da Revista TMQ. O logétipo da
Revista TMQ, que se mantém até ao momento, e que se encontra registado no Ins-
tituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI), como marca registada, em nome dos
atuais editores, é constituido por «Q»s em varios angulos de rotagdo, com quatro
cores, que representam varios setores: Vermelho: risco, vontade de arriscar; Verde:
ambiente; Laranja: inovacgao, juventude; Azul: saude, higiene. A Figura 3 apresenta o
logdtipo da Revista TMQ.



DIAGNOSTICO E REFLEXAO SOBRE O PASSADO E PROGNOSTICO SOBRE O FUTURO DA REVISTA TMQ 27

Figura 3. Logétipo da Revista TMQ
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Esta nova série da Revista TMQ prosseguiu a adotada perspetiva de multidisci-
plinaridade das edigbes anteriores. Porém, pretendeu-se abarcar varias vertentes da
tematica da Qualidade e de outras areas afins (e.g. responsabilidade social, susten-
tabilidade, ética organizacional, motivagédo e comprometimento, gestao dos recursos
humanos, metrologia, seguranca e saude no trabalho, ambiente).

Por outro lado, os editores tencionavam efetuar publicagbes periddicas de nume-
ros tematicos e de aceitar Editores Convidados para numeros especiais, dado que
com estas iniciativas editoriais pretendia-se contribuir para um maior contacto entre
os interessados/investigadores e os profissionais das areas profissionais relaciona-
das.

Os numeros seguintes da Revista TMQ foram editados online e publicados em
sitio Web proprio (inicialmente em publicacoesqualidade.com, ja desativado, e, pos-
teriormente, em publicacoes.apq.pt, em vigor). Este facto acarretou grandes reper-
cussdes positivas no desenvolvimento da Revista, permitindo aos leitores um con-
junto vasto de funcionalidades, nomeadamente a consulta dindmica, a aquisicao da
Revista na sua totalidade ou de cada artigo em particular. Por outro lado, a operacio-
nalizagcdo completa e definitiva do site abriu novas potencialidades de divulgacéo e
de atragé@o de novos autores, em particular no espaco da lingua Portuguesa e Espa-
nhola. Nesse ambito, a Revista TMQ, em Julho de 2013, ficou indexada a Latindex
(Sistema Regional de Informagé@o em linea para revistas cientificas dos paises da
América Latina, Caribe, Espanha e Portugal), 0 que muito valorizou a Revista e as
suas publicagcdes, bem como potenciou a sua divulgacéo a nivel internacional.

Esta nova série da Revista TMQ teve, até ao momento, a publicagéo de 7 nume-
ros normais anuais (N? 312012 ao N2912018), dois numeros tematicos na area da
saude (Tematico 2|2014; Tematico 3/12016) e 4 numeros especiais (Abordagens
Leanl2015; Técnicas Avangadas da Qualidadel2016; Informagéo da Gestaol2017;
Seguranca e Saude no Trabalhol2018). Como se pode verificar, a partir de 2014,
todos os anos conseguiu-se publicar, pelo menos, um nimero extra da Revista TMQ
(tematico ou especial). Este facto, muito positivo, deve-se essencialmente a colabo-
racéo dos editores convidados. A Tabela 3 apresenta as Revistas TMQ — Techni-
ques, Methodologies and Quality e a Figura 4 mostra as respetivas capas.
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Tabela 3. Revista TMQ - Techniques, Methodologies and Quality

. . Ano .
Titulo Editores edigdo Editora ISSN
TMQ — Techniques, Anténio Ramos Pires 2012 RIQUAL/APQ 2182-8083
Methodologies and Quality  Margarida Saraiva
-N*3 Alvaro Rosa
TMQ - Techniques, Anténio Ramos Pires 2013 RIQUAL/APQ 2183-0940
Methodologies and Quality  Margarida Saraiva
—N=4 Alvaro Rosa
TMQ - Techniques, Anténio Ramos Pires 2014 RIQUAL/APQ 2183-0940
Methodologies and Quality  Margarida Saraiva
—-N25 Alvaro Rosa
TMQ — Techniques, Anténio Ramos Pires 2014 RIQUAL/APQ 2183-0940
Methodologies and Quality  Margarida Saraiva
— Tematico 2 — Saude Alvaro Rosa
TMQ - Techniques, Anténio Ramos Pires 2015 RIQUAL/APQ 2183-0940
Methodologies and Quality  Margarida Saraiva
-N-6 Alvaro Rosa
TMQ - Techniques, Virgilio Cruz Machado 2015 RIQUAL/APQ 2183-0940
Methodologies and Quality  Anténio Ramos Pires
— Numero Especial — . :
Abordagens Lean Margarlda Saraiva
Alvaro Rosa
TMQ — Techniques, Anténio Ramos Pires 2016 RIQUAL/APQ 2183-0940
Methodologies and Quality  Margarida Saraiva
—N=7 Alvaro Rosa
TMQ - Techniques, Anténio Ramos Pires 2016 RIQUAL/APQ 2183-0940
Methodologies and Quality Margarida Saraiva
— Tematico 3 — Saude Alvaro Rosa
TMQ — Techniques, Nuno Costa 2016 RIQUAL/APQ 2183-0940
Methodologies and Quality  Anténio Ramos Pires
— Numero Especial — ’ .
Técnicas Avancadas da Margarlda Saraiva
Qualidade Alvaro Rosa
TMQ — Techniques, Anténio Ramos Pires 2017 RIQUAL/APQ 2183-0940
Methodologies and Quality  Margarida Saraiva
-N*8 Alvaro Rosa
TMQ - Techniques, Ana Fialho 2017 RIQUAL/APQ 2183-0940

Methodologies and Quality
— Numero Especial —
Informacgéo de Gestéao

Anténio Ramos Pires
Margarida Saraiva
Alvaro Rosa




DIAGNOSTICO E REFLEXAO SOBRE O PASSADO E PROGNOSTICO SOBRE O FUTURO DA REVISTA TMQ

29

Titulo Editores A."? Editora ISSN
edicao
TMQ - Techniques, Anténio Ramos Pires 2018 RIQUAL/APQ 2183-0940
Methodologies and Quality  Margarida Saraiva
-N*9 Alvaro Rosa
TMQ - Techniques, Jodo Areosa 2018 RIQUAL/APQ 2183-0940

Methodologies and Quality
— Numero Especial —
Seguranca e Saude no
Trabalho

Hernani Veloso Neto
Anténio Ramos Pires
Margarida Saraiva
Alvaro Rosa

Figura 4. Capas das Revistas TMQ — Techniques, Methodologies and Quality
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3. Procedimentos metodolégicos

A linha metodolégica utilizada neste artigo foi a andlise descritiva e exploratoria
dos dados, trabalhados e apresentados em tabelas, figuras e graficos. Para assegu-
rar a qualidade dos dados, foram adotados procedimentos metodoldgicos, que serdo
apresentados seguidamente.

A primeira etapa da pesquisa consistiu na organizacdo da base de dados das
palavras-chave usadas pelos autores, dos artigos publicados na Revista TMQ, entre
2009 e 2018. Realizou-se um trabalho sistematico para construir a base e elaborar
as tabelas. Para se chegar a organizagéo desejada, foi necessario separar cada
uma das palavras-chave por categorias, enunciadas nos 168 artigos, das 17 publica-
¢coes da Revista TMQ. Assim, definiu-se um conjunto de 30 categorias de palavras-
-chave (indicadores): Comercializagéo; Custos da Qualidade; Emogoes; Empresas;
Ensino Superior; Estatistica; Estratégia; Gestao; Gestao do Risco; Gestdo Financeira;
Inovacgéo; Inteligéncia; Lean; Modelos/Métodos e Ferramentas da Qualidade; Nor-
mativos e Certificagdo; Outros; Percecdo; Processos; Qualidade; Qualidade Agricola;
Qualidade na Saude; Qualidade no Turismo; Qualidade nos Servigos; Satisfagéo;
Segurancga; Sistema de Gestdo Ambiental; Sistemas de Informacéo; Sustentabili-
dade; Total Quality Management (TQM); e Trabalho.

Todas essas informagdes foram organizadas ano a ano, isto &, desde 2009 até
2018, tendo-se obtido um total de 604 palavras-chave, repartidas pelas 30 categorias.

Apods a organizagdo dos dados, e por ser uma forma atrativa e expressiva de
apresentacdo, que facilita a visdo do conjunto das informagdes, elaboraram-se as
tabelas, figuras e graficos, de modo a poder-se analisar os indicadores investigados
(palavras-chave), ao longo dos dez anos de existéncia da Revista TMQ, e poder-se
indicar algumas questbes, que podem ser investigadas, de forma mais pormenori-
zada, em estudos futuros.
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4. Evolucao da producao cientifica
na revista TMQ (2009-2018)

Na revista TMQ, nos 19 anos de existéncia (2000 e 2018) e nos 25 numeros,
englobando os métodos quantitativos e a area da qualidade, ja foram publicados
mais de 270 artigos e cerca de 6.000 paginas de texto cientifico (ver Tabela 4), com

uma média de 11 artigos e cerca de 240 péaginas por cada numero.

Em relacédo a estas obras, mas somente relacionada com a tematica da Quali-
dade, nos 10 anos de existéncia (2009-2018), publicaram-se 17 nimeros (10 nume-
ros normais anuais, sem interrupgdes, 3 numeros tematicos e 4 numeros especiais),
um total de 168 artigos, e com cerca de 3.700 paginas de texto cientifico, com uma
média de 10 artigos e 215 paginas por cada numero. A Tabela 4 apresenta a produ-
¢ao cientifica da Revista TMQ, desde a sua origem, evidenciando o numero de edi-
¢bes por ano, o numero de artigos publicados em cada numero e respetivos nime-

ros de paginas.

Tabela 4. Producéo Cientifica da Revista TMQ (2000-2018)

Titulo Anos N¢ paginas N2 artigos
Temas em Métodos Quantitativos — 1 2000 290 10
Temas em Métodos Quantitativos — 2 2001 402 12
Temas em Métodos Quantitativos — 3 2003 320 15
Temas em Métodos Quantitativos — 4 2004 274 16
Temas em Métodos Quantitativos — Numero Especial 2005 236 11
— Perspectivas do Caélculo Financeiro
Temas em Métodos Quantitativos — 5 2006 180 9
Temas em Métodos Quantitativos — Nimero Especial 2008 310 14
— Crédito a Habitacao
Temas em Métodos Quantitativos — 6 2009 271 16
Temas em Métodos Quantitativos (TMQ): 8 publicacoes 8 2.283 103
TMQ Qualidade: A Qualidade numa perspectiva 2009 237 12
multi e interdisciplinar — N2 0
TMQ Qualidade: A Qualidade numa perspectiva 2010 262 10

multi e interdisciplinar — N2 1
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Titulo Anos N¢ paginas N? artigos

TMQ Qualidade: A Qualidade numa perspectiva 2010 221 12
multi e interdisciplinar — Qualidade e Saude:
perspectivas e praticas — Numero Tematico 1

TMQ Qualidade: A Qualidade numa perspectiva 2011 375 14
multi e interdisciplinar — N2 2

TMQ Qualidade: A Qualidade numa perspectiva 8 1.095 48
multi e interdisciplinar: 4 publicacées

TMQ — Techniques, Methodologies and Quality — N? 3 2012 250 11
TMQ - Techniques, Methodologies and Quality — N2 4 2013 150 8
TMQ - Techniques, Methodologies and Quality — N2 5 2014 234 11
TMQ - Techniques, Methodologies and Quality 2014 233 9
— Tematico 2 — Saude

TMQ — Techniques, Methodologies and Quality — N? 6 2015 185 9
TMQ - Techniques, Methodologies and Quality 2015 213 10
— Numero Especial — Abordagens Lean

TMQ - Techniques, Methodologies and Quality — N¢ 7 2016 174 9
TMQ - Techniques, Methodologies and Quality 2016 183 8
— Tematico 3 — Saude

TMQ - Techniques, Methodologies and Quality 2016 179 8
— Numero Especial — Técnicas Avangadas da Qualidade

TMQ — Techniques, Methodologies and Quality — N? 8 2017 180 8
TMQ - Techniques, Methodologies and Quality 2017 252 10
— Numero Especial — Informacao de Gestao

TMQ - Techniques, Methodologies and Quality — N2 9 2018 161 9
TMQ - Techniques, Methodologies and Quality 2018 194 10
— Numero Especial — Seguranca e Saude no Trabalho

TMQ - Techniques, Methodologies and Quality: 7 2.588 120
13 publicacées

O Gréfico 1 apresenta o numero de artigos por ano, desde 2009 até 2018. Pode
observar-se que, nos anos de 2009, 2011, 2012 e 2013, e relativamente aos restan-
tes anos, verifica-se um reduzido numero de artigos publicados, dado que nesses
anos foram publicadas somente uma Unica edi¢do por ano, enquanto, nos anos
2010, 2014, 2015, 2017 e 2018, foram publicadas duas edi¢cdes e, em 2016, trés
edicoes.
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Grafico 1. Numero de Artigos Publicados na Revista TMQ (2009-2018)
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Durante estes dez anos (2009-2018) da Revista TMQ em analise, foram publica-
dos artigos com temas diferentes, em diferentes areas de estudo, mas sempre tendo
como base a tematica da qualidade. O Grafico 2 mostra as diferentes categorias de
palavras-chave encontradas em todas essas edi¢des. Assim, a palavra-chave com
uma maior frequéncia € a da area principal da Revista TMQ, ou seja, «Qualidade»,
em que aparece 73 vezes (12,9%) referida nos artigos publicados. Seguem-se as
palavras «Gestao» (e.g. organizativa, recursos humanos) (64 vezes — 10,6%);
«Modelos/Métodos e Ferramentas da qualidade» (e.g. Casa da Qualidade, QFD,
FMEA, Seis SIGMA, EQUASS) (61 vezes — 10,1%); «Qualidade na saude» (46
vezes — 7,62%); «Normativos e Certificagdes» (e.g. acreditagéo ISO/IEC 17025, ISO
9001, 1ISO 20000, norma NP EN ISO 14001) (46 vezes — 7,62%); «Ensino Superior»
(31 vezes — 5,13%); «Qualidade nos servigcos» (29 vezes — 4,8%); «Processos» (29
vezes — 4,8%); «Sustentabilidade» (22 vezes — 3,64%); «Satisfacdo» (16 vezes —
2,65%); etc. (ver Grafico 2).
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Grafico 2. Frequéncias das Categorias das Palavras-chaves
publicadas na Revista TMQ (2009-2018)
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Analisando as palavras-chave publicadas na Revista TMQ, pode observar-se que:

1. A tendéncia na frequéncia das palavras-chave relacionadas com a «Quali-
dade» e «Gestao» foi constante, a partir do ano de 2009, em comparacao
com outras categorias de palavras-chave, tais como «Qualidade na saude»,
«Modelos/Métodos e Ferramentas da qualidade» e «Processos», mostrando
um aumento da frequéncia nos ultimos 5 anos (ver Grafico 3). Algumas cate-
gorias também aumentaram a sua frequéncia em determinados momentos, é
o caso da palavra-chave «Qualidade na saude», que surge em trés momentos
importantes, onde a sua frequéncia foi maior, dado as edi¢des publicadas
relacionadas com os numeros da Revista TMQ dedicados a este setor, nos
anos 2010, 2014, 2016.
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Nestes dez anos de existéncia da TMQ, a palavra-chave relacionada com o
tema Total Quality Management (TQM) mostrou uma tendéncia relativamente
estavel, dado que foi constantemente referida em cada numero da Revista
TMAQ. Porém, nos ultimos 3 anos, ndo tém sido publicados artigos relaciona-
dos com essa tematica (ver Grafico 4).

Relativamente a andlise das categorias das palavras-chave com menor fre-
quéncia, verifica-se que as palavras «Qualidade agricola» e «Comercializa-
¢ao» mostraram uma frequéncia maior em 2011, ja que a revista, neste ano,
dedicou o seu espaco a este setor. O mesmo se verificou com a abordagem
Lean, com um numero especial dedicado a essa tematica, em 2015. Além
disso, palavras-chave como «Custos da qualidade», «<Empresas», «Trabalho»
e «Seguranga» mostraram tendéncia a aumentar nas publica¢gdes mais recen-
tes da revista (ver Grafico 4).

Grafico 3. Categorias de Palavras-chave com maior frequéncia
publicadas na Revista TMQ (2009-2018)
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Grafico 4. Categorias de Palavras-chave com menor frequéncia
publicadas na Revista TMQ (2009-2018)
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Os resultados mostram grande amplitude dos temas tratados, o que ilustra a plu-
ridisciplinaridade da gestéo da qualidade, mas também a insuficiente focalizacdo em
temas identificados ou selecionados como especialmente carentes. Neste ambito,
podem faltar trabalhos sobre as falhas de implementacdo das técnicas e metodolo-
gias atuais, o desenvolvimento de novos métodos e o préprio suporte tedrico.

Face aos resultados obtidos, pode referir-se que as tendéncias dos artigos e
tematicas publicadas na Revista TMQ vao ao encontro do que tem sido publicado, a
nivel nacional e internacional, verificando-se que a tematica da gestao da qualidade
esta numa fase mais madura e que os investigadores, desta area, desviaram o foco,
inicialmente virado para a tematica TQM, e passaram a produzir investigacao cienti-
fica sobre os principios e valores da qualidade, necessarios para a construgcdo de
uma cultura de exceléncia organizacional (Harris, 1995; Dahlgaard-Park, 1999; Ismail
& Ebrahimpour, 2002; Dahlgaard-Park, 2006; Dahlgaard-Park, 2011; Dahlgaard-
-Park, Chen, Jiang & Dahlgaard, 2012; Dahlgaard-Park, Reyes & Chen, 2018; Gutierrez-
-Gutierrez, Barrales-Molina & Kaynak, 2018; Tuczek, Castka & Wakolbinger, 2018).
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4. Consideracoes finais

Com esta reflexao sobre a origem e evolugéo histérica e com a analise da produ-
cao cientifica da TMQ, foi possivel verificar que a Revista fortaleceu-se na area da
Qualidade, numa perspetiva multidisciplinar. Contudo, com o elevado crescimento da
producao cientifica, a nivel internacional, acompanhado pelo aumento da intensifica-
céo das redes de colaboracao cientifica, € imprescindivel refletir sobre o papel e o
funcionamento da RIQUAL e da Revista TMQ, designadamente sobre a colaboragcéo
entre os investigadores da Rede e a ligacdo desta aos agentes econdmicos e
sociais.

Também torna-se indispensavel refletir sobre o crescimento da Revista TMQ,
que pode passar pela consolidagéo do funcionamento auténomo da RIQUAL, quer
em termos editorais, quer em termos do seu desenvolvimento e sustentabilidade,
bem como pelo alargamento de numeros especiais a editores convidados, quer con-
tinuando na mesma abordagem, quer eventualmente evoluindo para linhas editoriais
estabelecidas e continuadas.

Por outro lado, a indexagao da Revista TMQ a outros sistemas é um dos fatores
indispensaveis para a evolugéo significativa da Revista, quer a nivel nacional, quer a
nivel internacional.

Apesar de todas as dificuldades existentes e futuras, considera-se que esta
Revista TMQ — Techniques, Methodologies and Quality continuara a desempenhar
um papel util e meritério, enquanto instrumento de informacgéo, educacéo e formacao
na area da Qualidade e afins.

Porém, ndo se pode deixar de realgcar que o foco deste trabalho é somente refe-
rente a uma Revista cientifica, havendo uma evidente necessidade da realizacao de
outros estudos, com outras dimensdes e indicadores, e mesmo a necessidade de
pesquisas comparativas com outras revistas cientificas.

Adicionalmente, a criacdo formal de um observatério da produgéo nacional e
internacional poderia ajudar a orientar a investigagéo para areas mais carentes e/ou
relevantes, bem como a desenvolver o suporte tedrico da gestdo da qualidade.
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Abstract: How do cooperatives that want to be competitive in the market combine the Total
Quality Management philosophy and their own characteristics as organizations owned by wor-
kers and democratic functioning? The purpose of this article is to address this question and
make a strong case for the cooperative model, as a business model that represents an alterna-
tive for social and economic models that are more egalitarian and participative, and that it pro-
duces well-being among those who are involved in it. This paper presents the results from two
case studies featuring two cooperatives (MAIER and ULMA) pertaining to the Mondragon Cor-
poration, and more specifically it presents the analysis of 14 in-depth interviews with different
workers profiles from these two organizations. The results evidence that cooperatives based on
the Mondragon Management Model perform better and recover, both economically and socially
than other business even during economic crises due to the cooperative values it promotes.
Finally, the paper discusses and invites new research about the transferability of these suc-
cessful features of the Mondragon Management Model to other businesses.

Keywords: Employee participation; Mondragon Management Model; Social change.
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1. Introduction

Economic crises highlight the importance of analyzing business practices that
have a high economic return, are sustainable over time, and manage to overcome
some of the social problems that have traditionally been derived. The increase in
unemployment, the deterioration in the quality of many jobs and the increase in
poverty are some of the exclusionary elements that are further strengthened by the
economic crisis. In this context, it is important to analyse and determine those busi-
ness initiatives that succeed in tackling social inequalities, which can be used by
other companies to improve their management model, increase their productivity and
obtain better jobs for all.

One of the companies that combine economic and social objectives within their
corporate mission are the companies that are integrated within the Mondragon Cor-
poration. According to the latest data available on its website, this corporation is
made up of 266 companies and cooperatives and 15 technology centres. It employs
80.818 workers in four areas: finance, industry, retail, and knowledge, a cross-sectio-
nal area that has training centers (including a university) and research centers (Cor-
poracion Mondragén, n.d.).

Although it has companies in 18 different countries, the headquarters of this cor-
poration is established in the Alto Deba region of the Basque Country autonomous
community (Spain). Thanks to the high concentration of cooperatives in the area,
they have the highest percentage of family homes with welfare conditions of the
entire Basque Country, with 96.30%, when the rest of the average of the Basque
Country is 89.2%. The poverty risk situations incidence rate is 1.3%, while the ave-
rage in the autonomous community stands at 7.1%, with some areas such as Bilbao
reaching a rate of 7.7% (Departamento de Empleo y Politicas Sociales, 2017).

The Mondragon Corporation has developed a management policy based on Total
Quality Management (Bretos et al., 2018), and it has been adapted on five different
occasions since the year 1996, to adapt it to its own business cooperative culture and
carrying out their own measurement strategies of their business results. The Mon-
dragon Management Model (from now on, MMM), includes management aspects
oriented towards the achievement of business excellence measured in economic
terms. For this reason, it is based on modern management practices and the cutting-
-edge experiences of the more advanced companies. However, there are also
aspects related to the maintenance of a business culture, based on cooperative prin-
ciples and values that allow achieving results of improvement in the social environ-
ment.
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This article is structured so that, in the first place, we can explore what the inter-
national scientific community has already said before of the MMM, comparing it with
some of the advantages that are identified in the Total Quality models. Second, the
research methodology used is explained. In third place, the results of the research
and its discussion are pointed out, and finally we offer the conclusions of the article.

2. Theoretical framework

In all organizations there is, at all levels of the hierarchy, knowledge and valuable
information that can be used to increase its productivity and efficiency. For example,
in commercial companies, those workers who stand traditionally at the farthest level
from the decision-making process, such as people who are directly at the sales level,
are precisely those who have clear information about the clients’ preferences and
consumption patterns. In industrial companies, workers that are in the assembly line
are the people with more information about the production process, having the possi-
bility to detect concrete problems and offering direct solutions. That is why manage-
ment practices that are based on the decentralization of decision-making, where spe-
cific relevant information is involved, are becoming increasingly relevant. It is neces-
sary, therefore, to analyse those experiences that contemplate the commitment and
participation processes of the people who make up the organization as a central ele-
ment of the management model to achieve economic and social results that are more
efficient.

Within the organizational theories it is considered that the appearance of Total
Quality Management (TQM) has been one of the most important events in U. S.
management practice. We find in the scientific literature a growing interest in how the
participation of workers through TQM practices can generate competitive advantages
to organizations (Easton & Jarrell, 1998). Within the business practices that improve
their effectiveness and efficiency through the promotion of the participation of wor-
kers in management, some cooperatives, such as the Mondragon Corporation, also
stand out. There are already some studies that deepen the analysis of cooperative
experiences and emphasize those that make up the Mondragon Corporation for their
unique management model, deepening in aspects such as their democratic mana-
gement, work organization and economic efficiency (Flecha & Santa Cruz, 2011;
Forcadell, 2005).

Logue and Yates (2006) argue in a theoretical way that cooperative enterprises
can be the same as or more productive than traditional companies. Nevertheless,
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they claim that the mere fact that workers own the property of the company does not
determine the increase in productivity. For these authors, the impact on productivity
and improvement of the operation of the company is given by the combination of
ownership with access to transparent information and the ability to participate in the
decision-making process. The authors affirm that the companies with the greatest
ownership, information and participation rights are currently the associated work coo-
peratives (Logue & Yates, 2006). Worldwide, Mondragon Corporation is the largest
cooperative of associated work by turnover in industry and utility areas, and the 37th
largest cooperative by turnover (International Co-operative Alliance, 2018), and this
one is based on the real possibilities of participation and on the transparent informa-
tion of the workers. Thus, it seems to indicate that part of the success of it lies preci-
sely in these two factors.

The cooperatives that belong to the Mondragon group are more efficient because
the cooperative members work under institutional arrangements different from those
that could be available in other companies in the sector regarding the opportunity for
participation and training. In addition to owning the company, workers have great
incentives for its financial improvement (Gago et al., 2011).

If we analyse the effectiveness produced by the implementation of TQM, we see
that part of its success lies in the ability of this management model to create specific
knowledge at all levels of the organizational hierarchy that is useful for the organiza-
tion. This ability to create useful knowledge is based on the conception of TQM as a
science-based and non-hierarchical model (Wruck, & Jensen, 1994).

By non-hierarchical aspect we refer to the action of TQM, which transfers tempo-
rarily to the problem-solving teams the right to participate in the decision-making pro-
cesses that corresponds to the traditional hierarchy. Therefore, in these problem-sol-
ving teams there is an employee involvement and development in the quality, cycle
time, and waste phases. This emphasis is associated with a tendency to enhance
employee empowerment in real processes environments (Easton and Jarrell, 1998).

It can be considered that all those management practices that are based on
democratic and egalitarian foundations will be non-hierarchical. However, in mana-
gement practices, by simply implementing a democratic organization in a company
(whether cooperative or not) does not guarantee economic success. To gain effici-
ency, it is necessary encouraging the participation of workers in the management of
the company, both through direct and representative practices. In cooperatives like
those of Mondragon, the shareholders are the workers themselves, who participate in
the management. Unlike other traditional companies, they also participate in the
capital and in the profits. Using the structures of representation and democratic parti-
cipation, such as the general assemblies and other bodies such as the Governing
Council and the Social Council, the workers themselves decide the business policy
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and, moreover, they are also empowered to have the enough autonomy needed for
improving their own workplace if this implies an improvement in the profitability of the
company. For this reason, in the cooperatives, the control mechanisms over the exe-
cutive bodies fall directly on all the members of the cooperatives (Campbell, 2011)
based on the same idea of participation that other practices such as the TQM may
have, but increasing their participation and therefore, enabling them to achieve better
results.

Some authors identify the characteristic of the TQM of science-based as Mana-
gement-by-fact, referring to the emphasis in which the decision-making is based on
evidences, driven by data and objective information. This includes, therefore, a focus
on the implementation and monitoring of specific performance indicators (Easton &
Jarrell, 1998).

Under the premise that there are no excellent companies with poor results, the
Mondragon Corporation implements a set of relevant indicators that allow them to
evaluate their business results. Some of these indicators are: Cash flow, Profitability,
Personnel expenses/Added value, Global index of customer satisfaction in direct
measures, Total sales, Generation of cooperative employment, Investments, R&D
expenses on sales, Sales of new products, Hours of training per person, Indicators
derived from the ECO and the % of Absenteeism, among others (Corporacion Mon-
dragodn, 2012).

As previously mentioned, the decision-making power in the cooperatives of the
Mondragon Corporation is within its social base composed of the cooperative’s own
workers-shareholders, given that the highest decision-making body of the business
management is the assembly of shareholders (Piekielek, 2010). Therefore, the pro-
posals that are brought forward in the assembly must be based on arguments and
evidence, therefore on claims of validity. By having a vote of equal weight all part-
ners, regardless of the capital that they contribute, the seniority or the position of res-
ponsibility they have, it prevents taking the decisions on claims of power (Habermas,
2003). You must provide convincing arguments in the different decision-making
bodies to prove the validity of the proposal and therefore winning the vote. The wor-
kers, being the ones who participate in the management, will not vote in favour of any
business practice that will endanger their own jobs.

Some authors, such as Elbanna, do not find evidence in their studies to claim that
management participation increases the strategic planning effectiveness. For the
author, it is necessary to analyse this relationship further, incorporating other varia-
bles of the context. As possible intervening variables, he points at the social-cultural
context, as for example the fact of being considered as a symbol of weakness see-
king subordinates’ participation (Elbanna, 2008).
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The scientific literature is already emphasizing the fact that to achieve the best
results, in the implementation of the TQM, both the technical aspects and, in an
indispensable way, the social and cultural aspects must be examined. Technical
aspects are those that have to do with the design of the improvement mechanisms
and their implementation, the control and management processes, the analysis mea-
sures and the tools used in the process. On the other hand, by social aspects we
understand those that have to do with the human behaviour, such as the commitment
of leaders, the quality of information and the focus on stakeholders (Black & Porter,
1996).

There is a strong interrelation between both aspects — technical and social —
which means that if they are considered separately, the effectiveness of the imple-
mentation will be reduced. If the company has a flexible and open culture, which is
oriented towards continuous improvement, and assumes a leadership and effective
management of human resources, all these factors impact their results linked to
customers, other people, society and ultimately, their profits. But this effect increases
when the organizational culture, leadership and participation of people are within the
core processes that the organization develops such as the control of the alliances
with suppliers and other companies, and in the efficient management of organizatio-
nal resources (Calvo-Mora et al., 2014).

The scientific literature has already explored the confluence of social and techni-
cal factors in the case of Mondragon. This organization is based on a strong organi-
zational culture that has democratic and social values established in the cooperative
from its beginnings through a strong leadership by Jose Maria Arizmendiarrieta, the
founder of the cooperatives of the group, and his disciples. Other authors, such as
Forcadell, have already explored how Mondragon’s democratic participation measu-
res are based on a shared democratic culture and on civic values such as trust, res-
ponsibility and respect. If we saw before that having a flexible and dynamic culture
was one of the factors that allowed improving the results, according to this author,
Mondragon cooperatives are characterised not only by their growth but also by their
innovation and dynamism (Forcadell, 2005; Gallego-Bono & Chaves-Avila, 2016).

Some studies have already shown how, for problem-solving teams to be suc-
cessful and that the conclusions drawn from them can be translated into actions
within the organization, the involvement of all people, especially those who are in the
highest positions the hierarchy, must be achieved. These people in key positions
within the organisation must be actively involved (Wruck, & Jensen, 1994).

The implication of the workers within the cooperatives is higher because they are,
at the same time, the owners of that company. This also improves the quality of the
information given that there are owners of the company at all levels of the hierarchy.
In the cooperatives of the Mondragon Corporation, a business culture has been
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created where workers are willing to participate and where managers and leaders of
the organization expect them to participate (Campbell, 2011).

The participation of workers within the business organization reduces the possibi-
lity of social conflicts within it. Furthermore, it generates a better work environment
that allows for better industrial relations, which reduces spending on supervision and
increases the commitment of workers (Bartlett et al., 1992). Cooperatives benefit
from the participation and involvement of all workers; therefore, they can have similar
or higher productivity levels than traditional companies (Doucouliagos, 1995; Arando
etal., 2015).

The fact that, in the associated worker cooperatives, the workers participate in the
ownership and in the profits eliminates the typical conflict that exists between the
interests of the owners and those of the employees of the traditional companies. To
mitigate the impact of this conflict, incentive mechanisms and hierarchical supervision
are usually used, which are very costly. Therefore, in the associated work cooperati-
ves there are mechanisms to regulate the work effort much more effective than in
other types of companies where workers are not shareholders (Burdin & Dean,
2008). Thus, Mondragon’s assembly mechanisms allow, on the one hand, the crea-
tion of a control on the part of all cooperative workers-shareholders so that these
agreements are fulfilled, and on the other hand, that beneficial agreements are rea-
ched for all workers and their environment, and not only for capital shareholders or
senior managers.

Mondragon Corporation has objectives related both to business excellence and to
community goals. Thus, within the management model of the corporation we find
both aspects reflected. Mondragon aims at being an excellent company through the
socio-entrepreneurial results but founded on a solid base of basic cooperative princi-
ples and people in cooperation through its participative organization and a sense of
joint project (Corporacion Mondragén, 2012). This aspect allows improving the envi-
ronment where the company is established instead of exploiting its resources
(Johnstone & Lionais, 2004).

Due to specific characteristics of the MMM that allow not only a better business
efficiency and a life quality improvement for working people, but also the creation of a
social benefit that is implemented in the territory where they operate. It is because of
these social and economic characteristics that the practices promoted by the MMM
can go beyond the organizational practices of the TQM.

It has already been shown that the implementation of TQM, involving workers in
decision-making, makes them have safer and more desirable jobs. Therefore,
although the salaries are equivalent to those of the competition, it can be said that
the workers receive the same salary for a more desirable job (Wruck, & Jensen,
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1994). The improvement of working conditions and the satisfaction of workers gene-
rates greater productivity, increases the surplus value that in the traditional compa-
nies, and benefits the people who are owners of the capital. In the workers cooperati-
ves, because the workers themselves are those who decide, they will not take any
decision that goes against their interests, and therefore more desirable companies
will be created, while guaranteeing the generation of policies of securing employment
and sustainability of the company.

The Mondragon Corporation has proven that cooperatives can operate on a large
scale, being competitive in the current markets while being democratic organizations
(Agirre et al., 2015) and creating a structure that generates sustainable employment
(Johnson, 2017). Although the conditions of the Mondragon experience are described
as unique due to the social and historical context in which it emerges, some authors
have identified the experience of Mondragon as transferable to other organizations if
those organisations are willing to implement the actions that are being successful in
the cooperatives (Flecha & Ngai, 2014; Flecha & Santa Cruz, 2011; Forcadell, 2005).

3. Methodology

Two case studies in two cooperatives belonging to the Mondragon Corporation
will be presented in this paper: the cooperative group ULMA and the Cooperative
MAIER. ULMA is a cooperative group formed by different business initiatives —
ULMA, ENARA, etc. —, mainly from the industry and construction sectors. Maier
cooperative is specialized in automotive-oriented design and appliances and is made
up of Maier, the Technology Centre (MTC) and Ferroplast.

For these two case studies, the Communicative Methodology has been used
(Gémez et al., 2019). The only research project in Socioeconomic Sciences that the
European Commission has included in the list of the 10 success stories in research
from the Framework Programme 6 (FP6) research projects has used this methodo-
logy. This is the INCLUD-ED project (CREA, 2006-2011) of the FP6, which has iden-
tified successful actions also in the economic and cooperative dimensions.

This article is part of a bigger research, in which several research techniques
have been used, such as the review of documents related to the two cooperatives,
the analysis of the economic accounts for the period 2007-2012, and from semi-
-structured interviews to eight people linked to the ULMA Group and to 6 people lin-
ked to Maier. Table 1 displays the profile of the workers-shareholders interviewed
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and the codification corresponding to each of them, to preserve the confidentiality of
the data.

Table 1. Participants

Participant Code
MAIER
Manager related to HR Maier S. Coop EDMY1
MTC worker ETHY2

Shareholder of Maier S. Coop., Governing Board Member and member of the MTC ~ EDHY3

Governing Board Member ETMY4
(previously: social council member, secretary)

Shareholder, young woman, engineer ETMY5
Shareholder, workshop worker ETHY6
ULMA
Manager related to HR and the presidency of ULMA Constructions GDHUA1
Shareholder, delegate EDHU2
Shareholder, woman, management position (Asia Pacific) EDMU3
Sharehoder, woman, former social counselor, administrative ETMU4
Shareholder, Governing Board Member, and Production Systems technician EDHU5
Shareholder, Former Rector Counsellor and Collaborator of Lantegi EDHU6
Shareholder, Social Counsellor and manufacturing technician EDHU7

Manager related to HR —

4. Results

As we have shown before, the particularity of the MMM is based on the fact that
from a business practice, and especially from how it is managed, it allows not only to
obtain a high economic return but also it generates an improvement in the social
environment where it is established, as has been shown by previous studies (more
recently, Schlemer et al., 2018). Furthermore, it has been possible to see how the
two cooperative experiences analysed go in line with the philosophy of Mondragon in
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its orientation towards the improvement of the social environment. The business
practices of the cooperatives that follow the model of Mondragon will necessarily be
aimed at creating as many stable and quality jobs as possible. This differs from other
practices of traditional companies where the goal is maximizing value for sharehol-
ders.

Since cooperative employment is more emancipatory than wage-employment,
cooperatives try to create the maximum number of jobs of this kind. For example, the
members of the Maier cooperative, in 2008, decided turning into a cooperative Maier
Ferroplast, the subsidiary company purchased in 1991, and located in Galicia. Being
in a different autonomous community than the parent company, meant that there
where different cooperatives regulations. The cooperative regulation in Galicia did not
contemplate the mixed cooperative as a legal form and for this reason the reformula-
tion of the law in Galicia was negotiated with the regional government. The final deci-
sion of turning into a cooperative the subsidiary was in the hands of its workers in
Galicia, which, in 2012, voted in favour of becoming a cooperative with 80% of the
votes in favour. But, the willingness to offer this transformation process came directly
from the members of the parent cooperative, even though this would imply a reduc-
tion of their direct benefits.

Of course, the more partners there are, the more they share, the less they get.
(...) The majority evidently is aware that a cooperative is for that, so that we all get a
little more shared with everybody. Accumulating in the hands of a few is not the basis
of a cooperative, this is clear (ETMY4).

The concern for socio-environmental conditions is what leads Mondragon com-
panies to have a narrow salary range. The salaries of people in the less qualified
categories are slightly higher than those usually paid in the same region with the
same professional category, while the salaries of the most qualified people are
usually below than those paid in the labour market (GDHU1, ETHY2). For this rea-
son, in the cooperatives of ULMA and Maier, there is a salary ratio between the
lowest and the highest payed positions, consistent with the salary solidarity of the
MMM, at 1: 6. That means that the highest salary is only 6 times higher than the
lowest salary received at these cooperatives. Thus, this salary received is enough to
provide a decent quality of life. In addition, people at the top of the cooperatives who
receive a salary that is lower for what the market dictates feel they contribute to the
creation of more jobs and therefore the quality of life of the social environment, and
with it, overcoming socio-economic inequalities in the region.

Much of the economic success of cooperatives lies precisely in the values on
which they are based. In Maier, it is emphasized that the sense that people give to
their employment in a company with values, in which personal relationships are
strengthened, serves as an attractive and retention element for talents (ETHY2;
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ETMY4). In ULMA they consider that the period of economic boom has meant a rela-
xation of the values of effort and solidarity, and that it affected negatively their com-
petitiveness. It was necessary to reactivate these values during the economic crisis,
because they consider that solidarity and competitiveness are two related factors in
the measures that were taken by the company (GDHU1).

A competent worker is one who can respond to the needs of the company, and to
take responsibility for them (Brunet & Bocker, 2014). Social and economic excellence
is possible thanks to the participation of all workers in the capital, in the profits and in
the management of the company. A person who participates in the decision-making
process will feel more identified with the company and therefore, will be more com-
petent in its workplace. But, for the participation to be successful, a set of conditions
that are met in the successful Mondragon cooperatives is necessary. These condi-
tions are both technical and cultural. Technical conditions have to do with the mecha-
nisms with which the management is implemented. They are (1) the existence of a
real possibility of participation by all the workers-shareholders in an egalitarian and
non-hierarchical manner and (2) that this equality is accompanied by transparent and
evidence-based information flow. Within cultural conditions, we find (1) the need for
real involvement from all workers and leaders of the organization and (2) the exis-
tence of a sense of belonging to the company that has shared values and culture.

Regarding the technical aspects, we find that the participation of workers is not
limited only to representative bodies such as the Governing Board and the Social
Council, but it also includes people in the most essential decision-making processes,
such as the internationalisation, the palliative measures of the crisis, such as the
reduction of salaries or the elaboration of strategic plans (EDHY3). Participation in
the different representative bodies is part of the work of the workers-shareholders
(EDHUS), which means that the participation of the workers is around 80-90%
(ETMY4). All this allows a more continuous, deep and equal participation than in the
case of problem-solving teams.

In addition, given that the workers-shareholders are the ones who have the capa-
city to decide on actions of great relevance for the cooperative in the cooperative
assembly, there is a great fluidity of information related to fundamental issues
(ETHY2), and that it is well founded in evidence, so that even people with less quali-
fications are able to vote the most beneficial strategic option for the company.

Due to the cooperatives’ system of information flow, both bottom up and top
down, all workers knew the economic situation and the numbers through the councils
[organs of participation of the cooperative]; then the measures presented by the
Governing Board were coherent and did not surprise anyone (ETMU4).
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This brings us to the conditions that we previously claimed as being cultural. The
fact that the workers are the owners and that they are also allowed to participate in
the decision-making process, exceeds the conceptions in which the interests of the
workers are in opposition to the employer towards one where the workers themselves
are the ones involve in the management of the company and its decisions. In gene-
ral, all workers want the company to move forward because the company is also
theirs. They feel the company as their own, their job and future depend on it, and in
some cases, the jobs and future of their children, too.

In addition, both cooperatives have a willingness to improve their social environ-
ment. It is precisely this business objective one of the hallmarks of the organization
that generates in people the feeling of belonging to a joint project, with values that
are consistent with their own.

Another of the aspects that highlight several different people interviewed in the
cooperatives, another aspect that builds a cooperative feeling consistent with the
company is the fact of having confronted collectively adverse situations and having
overcome them from the collective effort (ULMA, sfa, Unzurrunzaga ULMA, sfa). As
they explain to us:

because in the end if you think that this is really yours, also that your opinion
counts, and yes at least you are heard and what you say, the level of involvement
and the level of sacrifice that you are willing to take for something that is yours is
higher than anywhere else (EDHY3).

The shared cooperative culture and values are fundamental to determine partici-
pation and involvement in the cooperative. For this reason, in cooperatives such as
Maier, special emphasis is placed on educating the values and the cooperative cul-
ture. Considering that many people enter the company without knowing that they are
working for an associated work cooperative and that they can become a member, in
the cooperative they have specially developed the reception of new staff so that they
can get to know about this dimension of the company.

5. Conclusions

The evidence provided in this paper shows that when Mondragon Corporation
included the TQM philosophy in the management model of its cooperatives it did so
by adapting it to the specific cooperative values and features related to workers parti-
cipation and democracy. This fact has allowed the Corporation to maintain its com-
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petitiveness and success, and it has maintained itself within the most valuable coope-
ratives in the world. At the same time, the cooperatives’ focus on the social environ-
ment has shown that the cooperative model it promotes is a useful tool to fight
poverty and social exclusion. In this respect, the data regarding Alto Deba region,
which is the headquarters of the Mondragon Corporation, presents some of the best
socio-economic indicators in the entire Basque Country Autonomous Community, in
Spain. Thus, it makes a case for this business model, which is democratic and based
on cooperative values, to be implemented in other contexts to fight poverty and social
exclusion and achieve economic success at the same time.

We found in the MMM some characteristics such as those mentioned in our
study, which can be implemented in other companies, whether cooperative or not, to
increase the involvement of workers and in the same sense, increase the efficiency
of the company. As explained by a directive of the ULMA cooperative, the attractive-
ness of the ULMA cooperative model can serve to extend the model.

| have not seen any company that has not liked the operation and organization of
ULMA; that is, when they have seen how it was and how it worked: with participation,
equity, breaking barriers, with transparency of information, putting into practice the
values of the cooperative (EDMUS3).

Despite this fact, there are some difficulties in exporting the model in contexts
where cooperative values do not exist, as well as the implementation of the MMM in
those subsidiaries under the legal form of a mixed cooperative. Bretos et al. (2018)
have found that internationalisation and transferability of cooperative model to subsi-
diaries has placed a big pressure on the MMM and the TQM practices within the cor-
poration, and this issue should be studied further. On the contrary, investigations that
take as an example ULMA, Maier among others (Flecha & Ngai, 2014) demonstrate
how these cooperatives seek ways to implement mechanisms for participation and
implementation of the MMM in their subsidiary companies. For these reasons, it is
necessary to continue exploring in future research the real possibilities of exporting
the model in other companies, whether cooperatives or not.
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Resumo: Ao longo das ultimas décadas, a Qualidade foi encarada na Europa como uma
estratégia essencial da transformacdo de uma Administracdo Publica (AP) burocrética, cen-
trada em si mesma, numa Administracdo mais orientada para aqueles a quem serve — os cida-
daos —, encarados, com frequéncia, como clientes. Mais recentemente, também a necessidade
de reconquistar a confianga dos cidadaos através de uma maior transparéncia levou a que a
Qualidade aparecesse como uma abordagem suscetivel de ajudar as organizagdes a demons-
trarem o que sdo capazes de fazer com os recursos que tém ao seu dispor, apoiando assim
mecanismos de prestacao de contas.

A AP Portuguesa nao ficou a margem do movimento da Qualidade. Uma analise dos ultimos 40
anos permite-nos identificar varias fases, as quais refletem bem a evolucdo que o conceito da
Qualidade sofreu.

O presente artigo analisa os fatores impulsionadores da Qualidade na AP e caracteriza as prin-
cipais etapas da implementagdo da Qualidade em Portugal. Olhando globalmente para esta
evolugdo sao identificadas algumas oportunidades de desenvolvimento/aprofundamento da
Qualidade nos préximos anos. No final, sdo analisadas algumas questées que permanecem em
aberto e que constituem desafios com os quais a Qualidade se tera de continuar a debater.

Palavras-chave: Administracdo Publica; Gestdo da qualidade; Modernizagao administrativa;
Orientacgdo para o cliente.

Abstract: Over the last decades, Quality has been regarded in Europe as a key factor to shift
from a self-centred Public Administration, reflecting the bureaucratic paradigm, to a Public
Administration focused on those for whom it works for — the citizens —, often considered as
customers. More recently, also the need to reconquer citizens’ trust by making Public Adminis-
tration more transparent has contributed to look at Quality as a main approach to improve per-
formance and foster accountability for the use of public resources.

In Portugal, Public Administration has not remained on the side-lines of the Quality movement.
Based on the analysis of the last 40 years is possible to identify different periods, which roughly
reflect the evolution that the Quality concept has had.

By reference to the Portuguese context, the current paper examines the essential drivers of
Quality implementation in Public Administration and characterizes its main stages. Reflecting
upon such evolution, several opportunities to enhance Quality adoption are identified. In the
concluding remarks, some issues are highlighted, which remain as challenges that Quality has
still to embrace.

Keywords: Administrative modernisation; Customer orientation; Public administration; Quality
management.
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1. Os varios paradigmas da AP
e as pressoes para a qualidade

Um pouco por todo o mundo, as preocupag¢des com a Qualidade da AP tém
estado presentes nos discursos e nas estratégias dos governos (Boyne e Walker,
2002). Em termos internacionais, 0 movimento da Qualidade na AP tem sido enca-
rado como fazendo parte de um processo mais amplo de esforgcos de reforma e
moderniza¢do com o intuito de substituir o modelo burocratico por um novo para-
digma mais orientado para o cidadao/utente (Lawton e Rose, 199; Parker e Bradley,
2000). Nos ultimos vinte anos, o aproveitamento das oportunidades oferecidas pelas
novas tecnologias tem sido um elemento essencial de tais esfor¢os (Martin e Byrne,
2003; Verdegem e Verleye, 2009) ao permitir afirmar uma AP mais proxima dos
cidadaos e mais aberta a sua participagdo. As expetativas sao, portanto, que a Qua-
lidade em termos latos traga uma maior eficiéncia e uma maior capacidade de res-
posta as necessidades e exigéncias dos utentes, e dos cidaddos em geral, e que
contribua para uma maior transparéncia e uma maior qualidade da democracia.

As limitacdes do modelo burocratico sdo geralmente apontadas como as princi-
pais razbes para a emergéncia de novas formas de prestagéo dos servigos publicos
(Batalli, 2001; Marques, 2013). O modelo burocratico (também designado como
weberiano) surgiu na década de trinta do século XX, integrado na chamada gestéao
cientifica, tendo como objetivos centrais aumentar a racionalidade, desenvolver a
especializacdo funcional e evitar a discricionariedade. Para os alcancgar, era neces-
sario estabelecer regras e procedimentos claros. Tais regras e procedimentos per-
mitiram aumentar a consisténcia e reduzir a ambiguidade. Em certa medida, foram
também responsaveis numa primeira fase por ganhos de eficiéncia. Contudo, com o
tempo e com o crescimento da dimensao da AP, as regras deixaram de ser um meio
e tornaram-se um fim em si mesmo. A AP burocratica tornou-se pesada, enredada
em formalismos exagerados, apegada a regulamentos longos, e incapaz de respon-
der em tempo util as exigéncias de uma sociedade cada vez mais complexa, exi-
gente e diversa. Com a despersonaliza¢cdo dos relacionamentos, a AP afastou-se
daqueles a quem serve. A especializagdo funcional facilitou a qualificacdo dos recur-
sos e o0 desenvolvimento de competéncias técnicas especializadas. No entanto, na
pratica, significou também, em muitos casos, a perda de uma visédo transversal do
funcionamento das entidades da AP e limitou a participacdo espontanea dos indivi-
duos. Assim, o modelo burocratico deixa a Qualidade legados de sinal contrario.
Dele resultaram regras e procedimentos que a Qualidade reconhece como funda-
mentais para a padronizag@o, consisténcia e eficiéncia. Mas dele derivaram igual-
mente comportamentos restritivos do envolvimento de todos na resolugéo dos pro-
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blemas e conducentes ao afastamento do conhecimento das reais necessidades dos
utentes e dos cidadaos.

Como resposta a algumas das consequéncias negativas da implementagcéo do
modelo burocratico na AP, emergiu nos anos oitenta a Nova Gestao Publica (NGP)
(ou New Public Management) defendendo a necessidade de trazer para a AP técni-
cas e instrumentos gestionarios, no pressuposto que pouco a distinguiria da gestao
privada (Hood, 1991). O processo foi acompanhado pela introdugéo de principios de
competicao entre os servicos e de escolha para os cidadaos. Pollitt (1995) destaca
oito elementos fundamentais da NGP: (1) redugéo de custos; (2) desagregacao das
tradicionais burocracias publicas em agéncias autonomas; (3) descentralizagdo da
autoridade de gestao dentro de cada agéncia; (4) separacédo da funcédo de prestagao
do servigo publico da de aprovisionamento/compras; (5) introdugcdo de mecanismos
de mercado; (6) orientacdo das pessoas para objetivos, indicadores e metas de
desempenho; (7) maior flexibilidade no emprego publico; e (8) maior énfase na qua-
lidade de servigco e na capacidade de resposta ao cliente. Os varios paises imple-
mentaram os principios e mecanismos da NGP em diferente extensdo e profundi-
dade (Guyomarch, 1999). Foi também neste periodo que a OCDE publicou o pri-
meiro relatério enfatizando a importancia de considerar os utentes da AP como clien-
tes («Administration as Service, the Public as Client> — OECD, 1987).

Ao longo dos anos, a NGP tem sido objeto de diversas criticas (veja-se, por
exemplo, Box et al., 2011), nomeadamente por desvalorizar importantes principios
de servigo publico, relegando para segundo plano aspetos de cidadania e equidade.
A NGP assumiu que todo o servigo publico, independentemente da sua misséo,
poderia ser gerido de uma mesma forma e reduziu os cidadaos ao papel de clientes.
Como salientado por Bekkers et al. (2014), os valores econémicos, que seriam ins-
trumentais, tornaram-se mais importantes do que os valores politicos substanciais.
De qualquer modo, é inegavel que nas Ultimas duas décadas do século XX o movi-
mento da qualidade na AP sofreu claramente a influéncia da NGP ao dela receber
um forte apoio para o estabelecimento de padrées e medidas de desempenho expli-
citos e para o controlo dos resultados.

De facto, a década de oitenta foi dominada pela tendéncia para conceber e
especificar standards, sobretudo na administragcdo local americana e britanica. Nes-
tes paises, em especial em Inglaterra, generalizou-se a produgcdo de um conjunto
vasto de indicadores de desempenho (alguns diretamente ligados a aspetos da qua-
lidade de servigo) como forma de encorajar a comparabilidade, fundamentar deci-
soes de afetacédo de recursos e promover mecanismos de prestacédo de contas (Sa e
Sintra, 2008). J& na década de noventa, e no seguimento desta tendéncia, foram
publicadas, em diferentes paises, as chamadas «Cartas do Cidadao» (Citizen Char-
ters). Ao serem publicados e divulgados, estes standards transmitem aos utilizado-
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res dos servicos uma ideia do que podem e devem esperar, podendo assim ser
entendidos como uma espécie de contrato entre estes organismos e os seus benefi-
ciarios (Flynn, 1997). Esperava-se com estes ‘contratos’ contribuir para a concretiza-
cao dos padrdes estabelecidos e dar resposta as expectativas dos clientes da AP,
aumentando assim a confianca na Administracdo (Sa e Sintra, 2008). Ao mesmo
tempo, os modelos de avaliagdo organizacional, apoiados nos principios da quali-
dade (como acontece com os modelos de exceléncia), foram amplamente promovi-
dos e vistos como ferramentas essenciais da prestacéo de contas das entidades da
AP aqueles que, direta ou indiretamente, as financiam.

Mais recentemente, ao longo da primeira década deste novo século, e nova-
mente como uma forma de ir ao encontro de algumas das criticas feitas a NGP,
emergiu um outro paradigma, geralmente designado como Nova Governagao
Publica (Osborne et al., 2015) (ou, em inglés, New Public Governance). Na procura
de uma nova forma de governacéo da AP, capaz de assegurar uma maior coeréncia
de objetivos, coordenacdo e orientagdo para a sociedade, surgem algumas ideias
fundamentais como o pluralismo e as redes. A New Public Governance destaca a
importancia de resolver os problemas através da articulagdo dos subsistemas
sociais. Ao Estado cabe essencialmente ser um ‘ativador de atores’, que podem ser
publicos ou privados, (Kohler-Koch, 1999, p. 285).

De acordo com Osborne et al. (2015), a New Public Governance nao representa
uma verdadeira rutura com a NGP, antes uma tentativa de compatibilizar o enfoque
gestionario com preocupacgdes de participacdo e de prestagdo mais alargada de
contas. De qualquer modo, neste novo paradigma a AP torna-se assim mais aberta a
participagdo da sociedade, de alguma forma assim devolvendo importancia as teo-
rias da cidadania democratica.

Os impactos deste novo modelo sobre a Qualidade nao séo ainda totalmente cla-
ros. Percebe-se, ainda assim, que as ferramentas e metodologias da qualidade
orientadas para o estimulo do envolvimento e da criatividade de todos podem ser
muito Uteis para a resolugéo dos problemas que sdo agora mais complexos, indefini-
dos e dinémicos, exigindo uma compreensdo aprofundada das necessidades dos
cidaddos e um desenho empatico que torne as solugbes geradoras de valor e mais
facilmente implementaveis.

Olhando globalmente para as ultimas décadas, pode-se afirmar que a crescente
exigéncia dos cidadaos, a necessidade de fazer uma boa utilizagdo dos recursos
disponiveis (necessariamente escassos) e a substituicdo de mecanismos de super-
visdo direta por uma regulacdo mais indireta de um conjunto de entidades que pres-
tam os servigos, assente em normas e padroes internacionais, tém sido fortes impul-
sionadores da adog¢ao de principios, praticas e metodologias da Qualidade na AP.
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2. Principais marcos da implementacao
da qualidade na AP portuguesa

A Qualidade, que inicialmente se centrou no ‘chdo da fabrica’, estendeu-se pro-
gressivamente a contextos ndo industriais, dizendo respeito a gestdo de organiza-
coes de todos os setores de atividade. No caso dos servigos publicos, e deixando de
parte o debate sobre a sua aplicabilidade a este contexto (veja-se a esse respeito,
por exemplo, Dewhurst et al., 1999; Rago, 1996; Swiss, 1992), é possivel, de acordo
com Beltrani (1992, p. 770, citado por Léffler, 2005), identificar as seguintes etapas:

1. qualidade enquanto conformidade com regras e procedimentos (corre¢do for-
mal, paralela a conformidade técnica na industria);

2. qualidade como sinénimo de cumprimento de objetivos (na linha da conformi-
dade ao uso);

3. qualidade enquanto satisfagédo dos clientes.

Como se pode constatar, a primeira fase — qualidade enquanto conformidade
com regras e procedimentos — reflete bem a influéncia do paradigma burocratico. Ja
a terceira fase — qualidade enquanto satisfagcdo dos clientes — denota possivelmente
o impacto da NGP e da procura de uma Administragdo mais aberta. As trés fases
identificadas por Beltrani no inicio da década de noventa dever-se-do provavelmente
acrescentar outras, dominadas pelas preocupacdes mais recentes com a inovagao e
a sustentabilidade.

Com referéncia ao caso portugués, podemos identificar algumas etapas essen-
ciais (ver Tabela 1). As etapas que adiante se caracterizam estao naturalmente em
consonancia com o movimento da Qualidade na AP em termos internacionais,
embora reflitam também circunsténcias nacionais, desde logo a implementacéo tar-
dia em Portugal das bases de um Estado Providéncia e a transformagao que foi
necessario operar na AP para dar resposta as necessidades do regime democratico
na sequéncia da revolugéo de abril de 1974.
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Tabela 1. Principais etapas e marcos da implementacao
da qualidade na AP portuguesa

De 1974 a 1985 De 1986 a 1995 De 1996 a 2005 De 2006 a atualidade
¢ Descentralizagao * Modernizagéao * Avaliagéo do * Desmaterializagéo
e desconcentragao administrativa desempenho « Simplex/Simplex +
de cc?r“npet~en0|as o Orientagéo organizacional « Integragao dos
* Qualificagéo para o cliente * Novos modelos servicos em torno
e dignificagdo * Prestagdo de prestagéo de eventos de vida
dos prof|sspnals de ir]forrrlagéo de servicos « Dados abertos
¢ Desburocratizar, ao cidadao » E-government
racionalizar e prestacéo de
e simplificar servigos online

2.1. De 1974 a 1985 (12 etapa)

Tal como salientado por Nolasco (2004), este periodo foi dominado pelas preo-
cupacdes com a descentralizacdo e desconcentracdo de competéncias e com a
situacdo profissional, social e econémica dos funcionarios. E preciso ndo esquecer
que o longo periodo do Estado Novo foi marcado por um forte centralismo e por uma
oferta reduzida de servigos publicos, os quais, sobretudo a saude e a educagdo, nao
chegavam a todos os cidadaos. Na sequéncia do 25 de abril e da prioridade dada ao
desenvolvimento das bases de um Estado Providéncia e a implementagéo dos prin-
cipios de servigo publico — acesso universal, tratamento igualitario, segurancga, quali-
dade e acessibilidade econdmica (affordability) — foi necessario fazer grandes inves-
timentos na AP, inclusivamente na qualificagcao e valorizagao dos funcionarios publi-
cos. Os quase cinquenta anos de um regime autoritario tinham criado muitas estrutu-
ras rigidas, dominadas, nos seus niveis mais elevados, por uma elite com bastantes
privilégios, mas com uma profunda desqualificagcdo nos niveis inferiores das estrutu-
ras (Magone, 2011). Para fazer face a alguns destes problemas, especialmente ao
nivel da qualificagdo dos técnicos e dirigentes intermédios da fungdo publica, foi
criado em 1979 o Instituto Nacional de Administracdo (INA).

Em 1978 foi publicada a Lei de Bases da Reforma Administrativa que visava a
racionalizagé@o dos circuitos, a simplificagcdo de processos, a generalizacdo e a des-
burocratizagao dos servigos.

No ambito do IX Governo Constitucional, entre 1983 e 1985, surge pela primeira
vez explicitamente a palavra modernizagdo, como sendo um dos objetivos do pro-
grama de Governo.
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2.2. De 1986 a 1995 (22 etapa)

Esta segunda fase foi muito marcada pelas consequéncias da entrada de Portu-
gal na entdo Comunidade Econdémica Europeia (CEE) e pela maior maturidade do
regime democratico, a qual trouxe consigo um periodo de maior estabilidade politica
e economica.

A época de 1986 a 1995, em especial na primeira fase da década, assistiu a
consolidagédo da prioridade atribuida & modernizacdo administrativa, encarada
sobretudo como uma forma essencial de orientar a AP para os cidadados, promo-
vendo a comodidade, conveniéncia e facilidade de acesso aos servi¢cos publicos.

Criado em 1986, o Secretariado para a Modernizagao Administrativa (SMA) tinha
inicialmente quatro objetivos essenciais — racionalizar o aparelho administrativo,
descentralizar os servigos, dinamizar a participacédo dos cidadaos e dignificar a AP —
e assumiu-se como um elemento fundamental do programa de modernizacédo do
Estado, dando um novo impulso as questdes da Qualidade. Na verdade, alguns
anos mais tarde, o SMA redefiniu os seus pilares, enunciando-os da seguinte forma:
desburocratizagéo, qualidade, prestacdo de informagdo ao cidaddo e eficacia da
Gestao Publica.

Uma das iniciativas emblematicas deste periodo foi o langamento das entédo
designadas «Mil Medidas de Modernizagdo Administrativa» (1993). Estas medidas
incluiram (Rocha, 2010): instrucbes sobre o atendimento ao publico; supresséo do
anonimato dos funcionarios no atendimento e no contacto com o publico; abertura de
servigos durante a hora de almogo para facilitar o contacto com os clientes; instala-
cao de postos moveis de atendimento em periodos de grande afluéncia; e dinamiza-
cao de bases de dados. Neste ambito, ja em 1991 havia sido instituido o Sistema
Interdepartamental de Informag@o aos Utentes dos Servigos Publicos (INFOCID).
Tratava-se de uma base de dados ‘amigavel’ que melhorava o acesso dos cidadaos
a informacéo relevante relativamente a varios procedimentos administrativos e for-
malidades diversas, ao mesmo tempo que promovia o0 conhecimento dos direitos e
deveres dos cidadaos enquanto clientes da AP.

Foi também no inicio da década de noventa que, de forma mais deliberada, se
inicia a implementacdo da Qualidade na AP portuguesa considerando-se que os
clientes dos servicos eram importantes agentes impulsionadores da mudanca e
neles incutindo a ideia de que deveriam exigir mais e melhor dos servigos publicos
(Sa e Sintra, 2008).

Em linha com o que se estava a passar nalguns paises, fundamentalmente
anglo-saxdnicos, em 1993 apareceu em Portugal a primeira Carta da Qualidade. Tal
como salientado por Rocha (2010, p. 104), «a ideia essencial que esta por detras
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das cartas de qualidade é aumentar a qualidade dos servigos, como estes séo per-
cebidos pelos clientes. Em ultima andlise, o objetivo consiste em renovar a confianca
dos cidadaos nao sé nos servigos publicos, mas também no Estado».

O Programa da Qualidade, criado no mesmo ano, veio estabelecer trés objetivos
primordiais: transparéncia, simplificacédo e participacao (Araujo, 2001). Como consta
do programa do Xl Governo Constitucional, a Qualidade é, nesta fase, entendida
como «prestacao do servigo eficaz, atendimento humanizado, satisfacdo atempada e
célere das solicitacdes dos utentes», sendo que a sua medigdo se faz pela «inexis-
téncia de erros, defeitos, reclamacgdes, atrasos e incompreensdes».

2.3. De 1995 a 2005 (32 etapa)

O final do século XX e o inicio do século XXI foram periodos de aprofundamento
da modernizacdo administrativa, de que sdo exemplos a instituicdo obrigatéria do
Livro de Reclamagbes em todos os servigos publicos (DL. 24/1996) e, muito em
especial, o pacote de modernizagéo consagrado no DL. 135/99 (mais tarde alterado
pelo DL. 73/2014), o qual «estabelece medidas de modernizagdo administrativa,
designadamente sobre acolhimento e atendimento dos cidaddos em geral e dos
utentes econdmicos em particular, comunicagdo administrativa, simplificacédo de pro-
cedimentos, audi¢cdo dos utentes e sistema de informacdo para a gestdo». Estava,
pois, bem presente nesta legislacdo a preocupacédo do Estado em orientar os servi-
¢os publicos para os seus utentes e clientes. Paradoxalmente, assistiu-se em 2001 a
extingdo do SMA, ainda que parte das suas fungdes fossem em 2002 assumidas
pela Unidade de Missdo para a Inovagéao e Conhecimento (UMIC).

Em 1999 foi instituido o Sistema de Qualidade em Servigos Publicos (SQSP), o
qual tinha como propdsitos nédo sé «incentivar as melhorias de qualidade de presta-
¢do dos servigos publicos», com também «institucionalizar uma nova cultura de
gestdo da Administragdo Publica», que permitiria «maior eficiéncia e eficacia dos
servicos publicos, a desburocratizagdo e simplificagdo de processos e procedimen-
tos e a satisfacdo das necessidades explicitas e implicitas dos cidaddos» (DL.
166/99). A certificagéo seria, neste ambito, concedida as organizagdes que demons-
trassem cumprir um certo numero de requisitos relacionados com o Modelo da
EFQM. Por falta de concretizagéo regulamentar, o SQSP nunca saiu do «papel».

Com o intuito de melhorar o acesso dos cidaddos aos servigos publicos e de os
tornar mais capazes de responder as suas necessidades, abriu, entretanto, em 1999
em Lisboa a primeira Loja do Cidadao. Nos anos seguintes, outras Lojas foram ins-
taladas nos grandes centros urbanos (Lisboa, Porto, Coimbra, Braga, Aveiro, Setu-
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bal, Viseu e Acores). O conceito era novo na Europa e inspirava-se na experiéncia
brasileira, de Salvador da Baia, do «Servigco de Atendimento ao Cidadao (SAC)», esta-
belecido para evitar os incomodos para os cidadaos de deslocagbes frequentes e
longas aos servigos publicos para tratar de assuntos do seu interesse. As Lojas do
Cidadao de 12 geragao funcionavam de acordo com um modelo de ‘Centro Comer-
cial’, onde, numa Unica localizagdo e com horarios de funcionamento alargados,
estavam representados através de balcdes proprios diversos servigos publicos rele-
vantes (Seguranga Social, Financas, Registo Civil), assim como outros de interesse
geral (aguas, energia, telecomunicacgdes, etc.). Paralelamente, foram feitos esforcos
para providenciar nas Lojas do Cidadao um atendimento mais amigavel e menos
burocratico, apostando em instalagdes mais modernas e confortaveis, funcionarios
mais qualificados e motivados, e tecnologias mais atualizadas (Carvalho et al., 2009,
Emerenciano, 2008). De acordo com os dados disponiveis, desde a 12 geragéo, as
Lojas do Cidad&o contribuiram para o aumento da satisfacdo dos utentes, que con-
sideram os servicos que ai sdo prestados como de maior qualidade, fundamental-
mente pelos funcionarios se revelarem mais competentes, empaticos e acessiveis.

Também durante esta terceira fase, e na senda da tendéncia internacional para
introduzir instrumentos de medicdo do desempenho na AP, verificou-se um alarga-
mento do entendimento da Qualidade, o qual deixou de dizer apenas respeito aos
produtos e aos processos para se estender a organizagdo do seu todo. Tal como
aconteceu noutros setores, surgiram na AP no final da década de noventa os primei-
ros Prémios de Exceléncia, com o objetivo de distinguir as organizagdes que esta-
vam a implementar com bons resultados os principios da Qualidade e ajudar a
difundir as boas praticas. Em 2000, no &mbito da Presidéncia Portuguesa da Uniao
Europeia, foi langcada a CAF (claramente inspirada no modelo da EFQM), a qual
pretendia constituir-se como uma ferramenta de autoavaliagdo organizacional apli-
cavel a todos os setores da AP (Macur e Radej, 2017). Efetivamente, tal como o
modelo da EFQM, a CAF é composta por nove critérios designados de «meios» e
«resultados», sendo que cada critério representa uma dimens&o da organizagdo que
devera ser objeto de avaliagdo. A utilizacdo da CAF, como modelo de avaliagao
organizacional, permite identificar pontos fortes e areas de melhoria, avaliar o nivel
de satisfacao das diferentes partes que se relacionam com a organizagao (cidadaos,
fornecedores, parceiros e sociedade em geral) e conceber planos de melhoria, ali-
cercados num diagndstico amplo e consistente (Sa e Sintra, 2008). A ades&o ao ins-
trumento foi bastante elevada. Conforme um estudo realizado pelo European Institut
for Public Administration (EIPA), em 2003, isto é, trés anos depois da sua introdugéo,
existiam ja cerca de 500 organizacdes europeias a aplicar a CAF. Dois anos depois,
em 2005, esse numero teria crescido, segundo a mesma fonte, para perto das 900
aplicagcdes em 20 paises (Staes e Thijs, 2005). Atualmente, de acordo com os nume-
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ros publicados pela DGAEP no seu sitio na internet (https://www.caf.dgaep.gov.pt/),
referentes a margo de 2018, existem na Europa mais de 3900 organiza¢des a aplicar
a CAF, sendo em Portugal conhecidos cerca de 425 utilizadores.

De forma transversal a AP, foi criado em 2004 o chamado Sistema Integrado de
Avaliagcao do Desempenho (SIADAP) (Lei 10/2004). Pretendia-se desta forma alinhar
os varios niveis de avaliagdo do desempenho, numa Idgica de cascata: organizacio-
nal, setorial/departamental e individual.

Boa parte destas iniciativas mais ligadas a medicdo do desempenho e ao esta-
belecimento de indicadores como base para a comparagéo das instituicbes foram
marcadas pela agenda da NGP e pela procura de promover economias de gastos e
ganhos de eficiéncia pela simplificacéo e racionalizagédo de estruturas.

Uma tendéncia ndo menos importante que se veio a afirmar neste periodo foi a
do desenvolvimento de novas formas e modelos de prestacdo dos servicos. Muitas
dessas formas foram sendo facilitadas pela rapida introdugdo das novas tecnologias
de informagéo e comunicagé@o na AP e na sociedade em geral. Como exemplo desta
aposta ao nivel europeu, em 2002, o Conselho Europeu de Barcelona adotou um
plano de acdo que designou como e-Europe. Na primeira versdo, o programa esta-
belecia como prioridade a disponibilizacao de informacédo através da internet. O
ambito do programa e-Europe foi alargado em 2005, passando a identificar novas
prioridades entre as quais se destaca a generalizagdo da disponibilizacdo da banda
larga a todos os servigos publicos, assim como, a criagdo de um numero de postos
de acesso gratuito a internet, necessarios para assegurar que todos os cidadaos
poderiam aceder e utilizar os novos canais de comunicacédo disponibilizados pelos
Governos.

Surgem assim também em Portugal os primeiros modelos de prestacéo de servi-
cos online, tanto ao nivel central como ao nivel da administragéo local. O desenvol-
vimento do Governo Eletrénico foi impulsionado pelo Plano de Ac¢ao para a Socie-
dade de Informacéo (Resolugcdo do Conselho de Ministros n? 107/2003). Tal como
destacado por Sa e Sintra (2008), com o Governo Eletrénico visa-se nao sé aumen-
tar a comodidade dos utentes, demonstrar transparéncia e reduzir custos, como
também contribuir para um maior envolvimento dos cidadaos e, por esta via, para
uma cidadania mais ativa.

Servigos como o da Administragéo Tributaria estiveram na lideranca deste pro-
cesso. Um estudo (CISI, 2001) mostra que no virar do século mais de 70% da admi-
nistracdo central tinha ja presenga na internet (um ndmero claramente acima dos
35% referente a administragdo local). O Laboratério de Estudo e Desenvolvimento
da Sociedade da Informagdo — GAVEA — conduziu uma série de estudos avaliando o
nivel de maturidade dos sitios internet das autarquias portuguesas. O estudo do
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GAVEA relativo a 2009 viria a revelar pela primeira vez que todas as camaras muni-
cipais tinham uma pagina web (Santos e Amaral, 2012).

2.4. De 2006 a atualidade (42 etapa)

Com a cada vez maior adogao das tecnologias e respetivo desenvolvimento dos
sistemas de informacdo, tornou-se mais ébvia a aposta na desmaterializagdo dos
processos e na desburocratizacdo dos modelos de atendimento.

Em 2006 foi apresentado pelo XVII Governo (2005-2009) o primeiro programa
Simplex, o qual constituiu uma iniciativa iconica de modernizacdo. De acordo com a
descricdo do programa a época (http://historico.simplex.gov.pt/), trata-se de «(...) um
programa de simplificacdo administrativa e legislativa que pretende tornar mais facil
a vida dos cidadaos e das empresas na sua relagdo com a Administragédo e, simulta-
neamente, contribuir para aumentar a eficiéncia interna dos servigos publicos.» A
principal ideia era, portanto, a de implementar medidas de simplificacdo administra-
tiva, apoiadas no input e no feedback dos utilizadores de forma a que as medidas
incidissem nos aspetos que os cidaddos mais valorizavam e que assim se traduzis-
sem numa real melhoria da sua qualidade de vida no que a relagdo com a AP dizia
respeito. Promoveu-se, pois, com o Simplex, o envolvimento de todos (utentes, fun-
cionarios de contacto e dirigentes) na tomada de decisdo na convic¢do de que s6
com esse envolvimento é possivel mudar varias areas da Administragdo Publica.
Entre 2011 e 2015, o Programa Simplex sofreu um abrandamento, mas em 2016
ressurgiu sob a designagdo Simplex+. Globalmente, nos 12 anos de vigéncia, o
Simplex e o Simplex+ levaram a concretizagéo de mais de 1200 medidas de simplifi-
cacdo e modernizagdo. Entre os mais emblematicos estdo, por exemplo, o IRS
automatico, o registo de nascimento na maternidade, a renovacéo da carta de con-
ducé@o sem sair de casa e as matriculas escolares online. Ao solicitar a participagéo
dos cidadaos (https://www.simplex.gov.pt/livro), dando online sugestdes sobre as
medidas a implementar, o Programa Simplex incorpora claramente principios de
gestdo da qualidade, estando focado nos cidaddos/clientes e na promogao da
melhoria continua.

Alinhado com esta perspetiva, estd o surgimento das Lojas do Cidadao de 22
geracdo, que substituem o modelo de ‘Centro Comercial’ pelo modelo de ‘Balcdes
Integrados’ em torno de eventos de vida, como a compra de uma casa (‘Balcdo Casa
Pronta’), a criagdo de uma empresa (‘Balcdo Empresa na Hora’) ou a substituicéo de
documentos (‘Balcédo Perdi a Carteira’). Por exemplo, no ‘Balcdo Casa Pronta’ pode-
-se realizar todas as operagOes relativas a compra e venda de casa (prédios urba-
nos). Neste balcdo é possivel pagar impostos, celebrar o contrato de compra e
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venda, realizar imediatamente todos os registos, pedir a isengdo de pagamento do
Imposto Municipal sobre Iméveis (IMI), pedir a alteragéo da morada fiscal, etc. Como
a designacgéo sugere, o ‘Balcao Perdi a Carteira’ permite, num unico ponto de con-
tacto, solicitar a reemissao de um conjunto de documentos. Ja o ‘Balcdo Empresa na
Hora’ possibilita aos empreendedores criar uma empresa num Unico contacto e em
menos de uma hora. O projeto foi distinguido com diversos prémios internacionais.
Estes balcdes integrados funcionam lado a lado com balcées multisservicos que
prestam atendimentos generalistas, com baixo nivel de especializagdo, numa intera-
¢éo simples e unica. Para além destes, existem ainda nas Lojas quiosques eletréni-
cos onde os cidadaos podem obter informacgdes diversas. A primeira Loja do Cida-
dao de 22 geracgéo foi instalada em Odivelas em 2007. Nos ultimos anos, um pouco
por todo o pais, abriram diversos Espacgos Cidadao, que, ndo sendo ‘verdadeiras
Lojas’, permitem ao cidadao ter acesso, num unico local, a inumeros servigos da
administracdo central, local e de entidades privadas que prestam servigos de claro
interesse publico. Estes Espacos Cidaddo podem estar instalados em Lojas
de Cidadao ou noutros pontos de atendimento da administragéo local. Ao mesmo
tempo, foram feitos investimentos consideraveis no desenvolvimento de mdultiplos
canais de atendimento e sua integracédo (face a face, pelo telefone e via internet),
recorrendo a criagdo de varias apps. Pelo facto de apostarem na integracéo (e ndo
apenas na reuniao num mesmo local de um conjunto de servicos), as Lojas do Cida-
dao de 22 geragéo englobam no seu modelo preocupacgdes de redugdo de custos e
de racionalizacéo de recursos.

Se tivermos em conta que a adogéo do principio de um ponto uUnico de contacto
(vulgarmente conhecido como SPOC — Single Point Of Contact) sé ficou consagrada
na Diretiva Europeia de Servicos em 2006 (dando aos Estados Membros um prazo
até ao final de 2009 para o implementar), percebemos como as Lojas do Cidadao
em Portugal foram inovadoras. O principio do ponto unico de contacto preconiza
novas formas de colaboragdo entre os servigos publicos, combatendo a tradicional
cultura de ‘silos’ na AP (PWC, 2012). Para os cidadaos, tais divisdes sao artificiais e
implicam mais esfor¢co para resolver as situagbes com que se deparam. De acordo
com o estudo conduzido por Carvalho e Brito (2012), as entidades presentes nas
Lojas do Cidadao reconhecem (e valorizam) a existéncia de parcerias e de um tra-
balho colaborativo entre elas. Os SPOC sao facilitados pelo desenvolvimento das
Tecnologias de Informacao e Comunicacao e constituem um desafio a interoperabili-
dade. O sucesso dos SPOC depende principalmente da identificagéo correta dos
pontos de contacto, da simplificacdo dos arranjos administrativos e da coordenagéo
entre os servigcos envolvidos. Como Marques (2013) salienta, é fundamental introdu-
zir regras comuns, rever especificagcdes e procedimentos, respeitando alguma auto-
nomia. Adicionalmente, o relatério da Unido Europeia — « The functioning and usabi-
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lity of the Points of Single Contact under the Service Directive: State of Play and Way
Forward» — publicado em 2012, fez varias recomendacdes para a melhoria do
modelo, incluindo o desenvolvimento de modelos ainda mais orientados para o utili-
zador, a utilizacdo de uma abordagem de eventos de vida e o aprofundamento dos
procedimentos de teste com o utente dos servigos (EU, 2012). Como se descreveu
anteriormente, varias destas recomendagdes ja estavam consagradas em Portugal
nas Lojas de Cidadao de 22 geracéo e nos balcdes integrados entretanto criados.

Nos ultimos anos tem sido também patente a aposta na criagdo de plataformas
online onde s&o disponibilizados diversos indicadores de desempenho de entidades
de diferentes areas da AP. Os Quadros de Avaliacdo e Responsabilizacao (QUAR) —
que implicam a escolha de objetivos, indicadores e metas em trés vertentes (eficién-
cia, eficacia e qualidade) — fazem parte do Subsistema de Avaliagdo do Desempe-
nho dos Servigos da Administracido Publica (SIADAP 1) e sédo de publicagio obriga-
téria online, de forma a serem divulgados a todas as partes interessadas. De acordo
com a legislagdo, essa divulgacéo tera de ser feita anualmente no portal GeADAP.
Contudo, um estudo recente (Lourenco et al., 2015) mostra que poucos dados sdo
ainda divulgados neste portal e que as entidades continuam a preferir fazer essa
divulgagcéo nas suas proprias paginas institucionais.

Acompanhando as tendéncias internacionais de Governo Aberto (ou Open
Government, na expressao anglo-saxonica), foi ainda criado em Portugal em 2011 o
portal Dados.gov.pt, o qual tem como funcdo agregar, referenciar e alojar dados
abertos de diferentes organismos e setores da Administracao Publica, constituindo-
-se como o catalogo central de open data em Portugal. O seu potencial esta ainda,
no entanto, longe de ser plenamente concretizado.

A adogéo das tecnologias tem também estado na base do aparecimento de
novas formas de participacdo dos cidadaos na vida coletiva. Um exemplo simples,
mas interessante, disto mesmo em Portugal é o projeto «A Minha Rua», inspirado na
conhecida iniciativa briténica «FixMyStreet». O projeto, langado no &mbito do Sim-
plex no ano de 2009, da aos cidadaos a oportunidade de comunicar diretamente aos
municipios ou freguesias participantes qualquer ocorréncia de que se apercebam
nas ruas ou bairros por onde circulem (por exemplo, problemas nos passeios, fraca
iluminagao de um jardim publico, existéncia de eletrodomésticos abandonados na via
publica, etc.). A comunicagéo é feita pela internet através do preenchimento de um
breve formulério e da possivel anexacao de fotos que ilustrem o problema). O cida-
dao que relata a situagdo deixa o seu email e é notificado sobre o andamento do
processo. De acordo com um levantamento feito por Lourenco et al. (2016), na data
do estudo tinham ja aderido a este projeto mais de 80 municipios e 30 freguesias,
existindo & data mais de 27000 ocorréncias em curso. No portal do projeto qualquer
cidadao pode ter acesso a todas as situagdes reportadas e saber se as mesmas ja
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foram resolvidas, se estdo em anadlise ou se foram rejeitadas. Para além desta infor-
magao, no mesmo portal os cidadaos podem ainda fazer comentarios.

3. O futuro da qualidade da AP nos
proximos anos: algumas oportunidades

Em boa medida, as oportunidades que se colocam para o aprofundamento da
Qualidade na AP (ver tabela 2) resultam das possibilidades oferecidas pelo desen-
volvimento das tecnologias e dos sistemas de informacdo. Entre outros aspetos, as
aplicagdes moveis, os dados abertos, as redes sociais € a internet das coisas fazem
hoje parte da forma de funcionamento da AP. E esperavel, neste ambito, que estas
tendéncias se afirmem ainda mais, com a prestacdo nao s6 de novos e mais sofisti-
cados servigos online — cada vez mais através de canais como os smartphones, com
recurso a aplicagdbes moéveis avangadas — mas também com a emergéncia de novas
formas de participagédo dos cidaddos. Como salientado por Gil-Garcia et al. (2018), o
Governo Digital ndo pode deixar de ser considerado como um aspeto essencial nos
processos de inovagao, coproducao, transparéncia e geragao de valor.

Tabela 2. Algumas oportunidades

Oportunidades e Desafios

* Emergéncia de novas formas de participagcdo dos cidad@os nos processos de concegao,
prestacado e avaliacao dos servigos

¢ Interoperabilidade dos sistemas

¢ Possibilidades de uma maior individualizagao dos servicos (a um custo mais baixo)
* Novas abordagens de service design

* Coproducéo e cocriagao

No nosso entender, as novas tecnologias de informagéo e comunicagé&o consti-
tuem uma oportunidade para o aprofundamento da Qualidade na AP ao promoverem
a reorganizagao interna das estruturas, ao permitirem um maior enfoque nas neces-
sidades dos cidadaos e, em geral, ao favorecerem a eficiéncia. Em especial, a ado-
¢do das tecnologias na AP esta a mudar a forma como os cidadaos interagem com a
Administracdo (Homburg, 2018). As tecnologias e 0 modo como os sistemas de
informacdo comunicam permitem cada vez mais a prestagdo do servico de forma
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integrada (em que as solicitagdes dos clientes envolvendo diferentes organiza¢des
sdo resolvidas num sé contacto), dai gerando uma maior comodidade e uma maior
satisfacdo dos utentes. Adicionalmente, e ndo menos importante na perspetiva da
Qualidade, as tecnologias favorecem de forma crescente a personalizagéo dos ser-
vicos (Van de Walle, 2018), em que os dados agora disponiveis na AP sobre as
caracteristicas de cada individuo permitem estimar as suas necessidades especifi-
cas e podem ser usadas para customizar os servicos. De um ponto de vista interno,
as tecnologias estédo igualmente a mudar o modo como as organiza¢des da AP coo-
peram (Homburg, 2018), contribuindo, numa légica de Qualidade, para a remogéo de
barreiras entre departamentos e servigos, ainda que de uma forma mais lenta do que
seria desejavel.

Um outro fator que, na nossa opiniao, constitui uma importante oportunidade
para aumentar a Qualidade na AP é o surgimento de novas abordagens para o ser-
vice design. Efetivamente, como ficou patente na seccdo anterior, assumindo a
importancia de ouvir os cidadaos e os clientes, a AP, desde os anos oitenta, vem
introduzindo um conjunto de instrumentos, que inclui os inquéritos de satisfacéo, os
mecanismos formais de reclamacao e os provedores, entre varios outros. Contudo,
nos ultimos tempos, a auscultagao dos clientes foi-se alargando, passando, entre-
tanto, a abranger também o desenho de novos servicos. Como destacado por Van
de Walle (2018), a «nova vaga de reformas concentrou-se na definicdo de quais os
servicos a fornecer, com o objetivo de alinhar a oferta com os requisitos dos clientes».

Atualmente, os utentes dos servicos assumem um papel cada vez mais ativo.
Quase todos os modos de prestagdo dos servigos apelam para uma visdo do utente
como coprodutor (Osborne et al., 2015), uma ideia compativel com a nova perspe-
tiva de value in use, de acordo com a qual ndo existe verdadeiramente valor antes
do servigo ser experimentado e o valor gerado depende das competéncias tanto do
prestador como do utilizador (Vargo e Lusch, 2006). Neste sentido, torna-se neces-
sario compreender a totalidade do sistema de produgéo do servico e as complexas
interacdes que nele se estabelecem entre utilizadores e funcionarios (Osborne et al.,
2015). Os cidadaos devem assim ser formados para serem ‘bons’ coprodutores e,
desse modo, contribuirem de forma muito positiva para a criagao de valor. Este € um
desafio para a Qualidade que tipicamente via a simples presenga do cliente no
momento da prestagdo do servico como um fator de risco acrescido, dada a reduzida
capacidade de os prestadores controlarem a sua atuagéao.

Atualmente, na linha das boas praticas de planeamento da qualidade, a partici-
pacdo dos utilizadores ndo se confina ao processo de prestacdo do servico e
comeca logo nas fases de desenho. Esta participacdo é vista como essencial para
perceber bem os problemas a resolver e conceber solugbes que respeitem o modo
como os utilizadores experienciam os servigos. Neste &mbito, algumas metodologias
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da Qualidade, como o Desdobramento da Fung¢édo Qualidade (QFD), podem ser par-
ticularmente Uteis. Veja-se que o service design tem recentemente vindo a tornar
populares abordagens como o Design Thinking, o qual, apoiado nos principios do
desenho empatico, da interdisciplinaridade e da prototipagem rapida, partilha muitos
dos fundamentos do QFD e tem bastante a beneficiar com a sua integracéo (Sa,
2018).

4. Notas finais: as questoes
que permanecem em aberto

Para concluir, destacamos algumas questdes que, na nossa opiniao, permane-
cem em aberto e sobre as quais, académicos, politicos e profissionais da AP, terdo
de continuar a refletir.

A. Posicionar a Qualidade relativamente aos diferentes papéis
que cabem ao utente, ao cliente e ao cidadao

Nas ultimas décadas, e num esforco para aumentar a satisfacdo dos cidadaos e
a confianca destes nos Governos, a visdo tradicional do Estado como uma maquina
burocratica foi dando lugar a um Estado prestador de servigos orientado para os
clientes a quem serve. Estd aqui em causa, desde logo, a concec¢do dos cidadaos
enquanto clientes, a qual esta longe de ser consensual ou inécua. A literatura a este
respeito é vasta e tende a diferenciar os papéis reservados aos utilizadores, aos
clientes e aos cidadaos. Alguns destes trabalhos (Collins e Kim, 2009; lacovino et
al., 2017, Jung, 2010, Kelly, 2005) salientam os riscos de perda da dimensdo demo-
cratica quando os cidadaos séo reduzidos a clientes. Contrariamente ao que acon-
tece sistematicamente no setor privado, onde as organiza¢des estabelecem relagbes
de troca com os seus clientes de natureza econdmica, voluntaria e direta, os relacio-
namentos entre a AP e os cidadaos sao frequentemente nao voluntarias, complexas
e dindmicas (Jung, 2010). Como Walker et al. (2011, p. 709) salientam, estes
relacionamentos complexos «ndo sdo adequadamente descritos como uma série de
relagcdes entre agentes e principais ou como transa¢des mercantis de curto prazo
entre fornecedores e consumidores». O papel dos cidadaos tipicamente vai além do
de clientes. Espera-se que os cidadaos sejam mais do que individuos que procuram
maximizar a sua satisfagdo individual de forma egoista e se preocupem com a
satisfacdo das necessidades coletivas da comunidade a que pertencem (lacovino et
al., 2017, Kelly, 2005). Nessa qualidade, tém direito de influenciar as politicas publi-
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cas, tanto através de processos de avaliagdo como no momento do desenho das
mesmas. De alguma forma, tal como salientado por Bresser Pereira (1999), o cida-
dao é simultaneamente o objeto dos servigos publicos e também o seu sujeito, na
medida em que participa na formacao das politicas publicas e na avaliagdo dos
resultados.

B. Compatibilizar a equidade com a individualizacao do servico

Na procura de satisfazer o mais possivel o cliente, a Qualidade remete para um
elevado grau de customizacé@o, de modo a dar resposta as necessidades, necessa-
riamente distintas, dos utilizadores dos servigos. Por outro lado, espera-se dos servi-
¢os publicos um tratamento ndo discriminatério e um nivel de servigo idéntico para
todos. Mesmo que se aceite que tratamento igual n&o significa necessariamente que
se preste ‘0 mesmo servigo para todos’ (mas antes que se assegure a equidade e a
justica ‘fornecendo o mesmo nivel de servigo a pessoas que tém a mesma necessi-
dade independentemente do local onde moram ou de quanto podem pagar’), na AP
levar até as ultimas consequéncias (e atuais possibilidades, em fun¢éo dos conhe-
cimentos e tecnologias disponiveis) a individualizacdo do servigco é altamente pro-
blematico. As necessidades coletivas tém, portanto, de ser acauteladas e, em ultima
instancia, de prevalecer sobre as necessidades especificas e individuais de um
qualquer cliente da AP.

C. Empoderar os funcionarios de contacto e alcancar
a maior consisténcia possivel

Muitos dos novos modelos de prestacdo dos servicos apelam para um maior
empoderamento dos funciondrios de contacto. A complexidade cada vez maior dos
problemas com que se defronta a AP aumenta a incerteza e dificulta a definicao de
respostas muito padronizadas. A autonomia dos funcionarios é essencial para con-
seguir respostas mais flexiveis e adequadas as necessidades diferenciadas dos clientes.

Por outro lado, o aumento dos graus de liberdade de atuacdo dos funcionarios
pode potencialmente traduzir-se numa maior inconsisténcia das respostas (Lashley,
1999). Quando essa inconsisténcia é percebida pelos clientes, tende a suscitar
alguma desconfianca e desconforto.

Para que o empoderamento produza os resultados desejados, minimizando-se
estes riscos, é importante que o organismo da AP em causa consolide uma cultura
organizacional forte. A existéncia de valores claros e devidamente assimilados pelos
funcionarios permite que a atuagdo destes seja consonante e se faga sistematica-
mente no mesmo sentido, mesmo na auséncia de procedimentos escritos.
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D. Perseguir a exceléncia na prestacao do servico
mantendo um controlo sobre os custos

A acessibilidade econdmica é um dos principios do servigo publico. Dada as res-
tricdes orgamentais que todos os Estados enfrentam, e na impossibilidade (e inde-
sejabilidade) de traduzir elevados custos de prestagdo dos servicos em elevados
precos/taxas a cobrar aos clientes e cidadaos, a AP tem de manter um rigoroso con-
trolo sobre os custos. Nesta situacao, nem sempre é possivel a AP prestar o servico
de acordo com o mais alto padrdo de exceléncia técnica e relacional disponivel.
Neste sentido, a mais elevada Qualidade nem sempre é alcancavel, ainda que o
sistematico combate ao desperdicio possa ajudar a caminhar no sentido da excelén-
cia na prestacéo do servico mesmo na presencga de recursos escassos.

E. Balancear a procura da eficiéncia com a maxima observancia
dos valores democraticos

O potencial conflito entre eficiéncia e democraticidade é um aspeto muitas vezes
levantado pelos criticos da NGP (veja-se, por exemplo, Box et al., 2001). A Quali-
dade procura por natureza a eliminagao dos desperdicios e a maior eficiéncia possi-
vel. Neste &mbito, é evidente a pressédo para uma redugéo do tempo necessario para
gerar resultados. Por outro lado, a observancia de alguns dos valores democraticos
exige que se estimule a participag@o dos envolvidos e se sujeitem diferentes etapas
dos processos a complexos e relativamente longos requisitos de consulta publica.
Na esfera publica, a Qualidade tera assim de saber como aumentar a eficiéncia ndo
prejudicando a democraticidade de muitos processos e decisdes.
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Resumo: A promogéo e o desenvolvimento da Qualidade em qualquer Pais pressupdem a
definicdo de uma clara e consistente estratégia para a Qualidade. A definicdo, e particular-
mente a implementacgdo de tal estratégia requerem a existéncia de adequadas politicas publi-
cas e o empenhamento do poder politico. Ao longo deste artigo procurou demonstrar-se, nao
de forma sistematica, mas recorrendo a alguns exemplos, que as politicas publicas tém sido
deficientes e erraticas e que existe uma clara falta de empenho do poder politico na area da
Qualidade. Sao avancadas ideias conducentes a ultrapassagem desta deficiéncia.

Palavras-chave: Papel do Estado; Politicas publicas; Qualidade.

Abstract: The promotion and development of Quality require the definition of a clear and con-
sistent strategy for Quality. The definition and particularly the implementation of such a strategy
require adequate Public Policies and the commitment of Political Power. Throughout this article,
we try to demonstrate, not in a systematic way, but resorting to some examples, that Public
Policies have been deficient and erratic and that there is a clear lack of commitment of the Poli-
tical Power. Ideas to overcome this deficiency are suggested.

Keywords: Public policies; Quality; Role of the State.
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1. Introducao

E frequente encontrar escrito, quer em trabalhos de investigacéo, quer em arti-
gos de opinido que «face a crescente globalizagéo € urgente que se aposte na qua-
lidade». Nao poderei dizer que a afirmacdo tenha alguma vez sido escrita exata-
mente como a acabei de apresentar, mas a ideia serve para sublinhar que, para
concorrer (para sobreviver) num mercado global como o atual, as velhas estratégias
do passado nao servem. Por isso, se propdem outras abordagens. E a aposta na
qualidade surge como fundamental.

A titulo de exemplo, refira-se que em marco de 2009 a capa da revista Portugal
Global, em chamada para artigo com o entédo Presidente do IPQ titulava: «Globaliza-
cao exige Qualidade». De facto, Santos (2009) afirmava que com a globalizagéo a
qualidade, ou mais especificamente a certificagéo, se tornava incontornavel.

Em estudo desenvolvido em 2010, sobre o futuro da qualidade em Portugal, afir-
mava-se que «A globalizagdo surge constantemente enquanto forca motriz de dina-
micas de evolugdo a ter cada vez mais em consideragdo, também no que se prende
com a qualidade» (Saraiva et al., 2010, p. 24).

Nao sendo a Unica resposta a atual (e crescente) competitividade dos mercados,
a aposta na qualidade néo pode ser vista como uma opc¢éo de cada uma das empre-
sas (ou organizagbes) consideradas individualmente. O seu empenho individual é
importante, mas nao chega. E imprescindivel que todos os organismos e instituicdes
que, de uma forma ou de outra integram aquilo que se pode designar pela gover-
nanca da qualidade em Portugal, estejam orientadas no mesmo sentido e empenha-
das no mesmo objetivo. E isto implica o empenhamento do poder politico.

Se, relativamente a generalidade dos integrantes do Sistema Portugués da Qua-
lidade (SPQ) ou a instituicoes imprescindiveis nesta governanga, como a Associacao
Portuguesa para a Qualidade (APQ), ndo existem duvidas quanto ao seu empenho,
ja quanto ao poder politico ndo se passa 0 mesmo. E nesta matéria o papel do
Estado &, ndo apenas importante, mas, mais que isso, imprescindivel.

Esta é uma ideia que parece 6bvia e que é perfilhada por varios especialistas
nesta area. Pires num excelente artigo publicado na Revista Qualidade da APQ
aquando da celebrag@o dos 25 anos do SPQ afirmava que «a Qualidade pode ser
campo para politicas publicas, porque o seu dmbito de intervengdo pode ter impor-
tantes impactes econdmicos e sociais» e que o «Estado deve ser um agente central
dado o cardter estruturante da qualidade.» (Pires, 2013, p. 28). E claro que o referido
autor ndo entendia a qualidade apenas, nem fundamentalmente, na producao/pres-
tacdo de servigos, mas como um conjunto de técnicas e métodos enquadrados por
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principios de gestdo das organizacdes. Esta € também a ideia da qualidade que se
perfilha nesta reflexao.

Mas a ideia da importancia do papel do Estado, e portanto da necessidade de
politicas publicas, fica também patente nos resultados do estudo de Saraiva et al.
(2010). Com base num inquérito realizado junto de associados e parceiros da APQ,
atores privilegiados, portanto, foi possivel concluir que as politicas publicas contri-
buem de modo direto para a Qualidade.

Mais, nesse mesmo estudo verifica-se que das trés agdes, que surgem como
recomendacoes especificas com maior peso, duas dizem respeito, direta ou indire-
tamente as politicas publicas. Sao elas: (1) «Deve ser desenhada e adotada uma
nova geragéo de politicas publicas de dinamizagdo da Qualidade em Portugal» e (2)
«Criagcdo e implementagdo de uma genuina Estratégia da Qualidade em Portugal,
assente numa Agenda Nacional da Qualidade» (Saraiva et al., 2010, p. 33).

Chegados aqui, a questao que se coloca é a de saber se efetivamente, e na pra-
tica, o poder politico tem sabido corresponder a esta necessidade de implementagéo
de eficazes politicas publicas da qualidade. Existem indica¢des e opinides de que tal
ndo tem acontecido.

De facto, Sousa (2008) apontava a regressao do SPQ por forga da decisdo errada
do governo (um equivoco (?) nunca reparado) de extingdo do Conselho Nacional da
Qualidade (CNQ).

De igual forma, da consulta a «vozes da qualidade» resulta uma ideia similar
expressa em Saraiva et al. (2010, p. 11): «Nos dltimos anos a qualidade tem estado
afastada da agenda politica e a extingdo do CNQ foi apontada por varios entrevista-
dos como tendo sido «um erro histdrico e irreparavel»».

Esta é uma realidade que, em nosso entender, se mantém atual. Nao se pre-
tende aqui fazer um estudo exaustivo e demonstrador do que foi afirmado. Procurar-
-se-a apenas apresentar alguns exemplos ilustrativos que suportam essa ideia.
Olhar-se-& para alguns aspetos em particular, nomeadamente: a evolugédo do SPQ e
os Prémios de Exceléncia.
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2. A evolucao do SPQ

Far-se-a aqui uma breve resenha da producgéo legislativa relativa ao SPQ, bem
como uma andlise da mesma. Dela é possivel retirar que o empenho no desenvolvi-
mento do SPQ tem seguido um percurso que, com alguns ziguezagues, aponta para
uma fraca preocupacéo do poder politico ao mais alto nivel, na implementacéo de
uma verdadeira Politica da Qualidade em Portugal.

2.1. Criacao e evolucao esperada

O Sistema Portugués da Qualidade foi criado em 1983 através do Decreto-Lei n®
165/83 de 27 de abril, entdo com a designacédo de Sistema Nacional de Gestdo da
Qualidade (SNGQ).

Face a constatagdo que a politica dos estados integrava cada vez mais a quali-
dade como fator de aumento da produtividade e competitividade, entendeu-se que
se colocava, com especial acuidade, a necessidade da definicdo e implementacéo
de uma politica para a qualidade.

Uma vez que a implementagdo de tal politica envolvia a participagdo de uma
grande diversidade de agentes, atuando em dominios diversificados, exigia-se um
tratamento sistémico através da definicdo de um SNGQ.

Resumidamente, afirmava-se a integracdo da garantia e desenvolvimento da
qualidade como um objetivo das politicas do Estado e como fator essencial do
aumento da produtividade e da melhoria da competitividade. E criado o Conselho
Nacional da Qualidade (CNQ), como estrutura maxima, e os trés subsistemas do
atual SPQ estdo também ai definidos.

Uma década depois, e apesar de se considerar que o SNGQ instituido em 83
respondia, no essencial, as necessidades, entendeu-se adequado atualiza-lo para
que se adaptasse ao enquadramento vigente e as alteragdes entretanto verificadas.
E entdo publicado, a 2 de julho, o Decreto-Lei n? 234/93 que cria 0 SPQ em substi-
tuicdo do SNGQ.

S&o clarificados os principios do sistema. O CNQ mantém-se como estrutura maxima,
sendo presidido, como anteriormente, pelo ministro que tutelava a area. E clarificado
o papel do Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), entretanto criado (Decreto-Lei n2
183/86 de 12 de Julho), como Organismo Nacional Coordenador (ONC).
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2.2. Avanco e retrocesso

Passada mais uma década, é aprovada legislacdo que procurava adequar a
regulamentacao do SPQ a evolucdo entretanto verificada, bem como a novas abor-
dagens e exigéncias. E publicado a 4 de janeiro o Decreto-Lei n® 4/2002.

Considerando que haviam sido positivas, quer a criagéo, quer o desempenho do
SPQ, constatava-se que se tinham verificado profundas evolugbes politicas e eco-
némicas, quer a nivel nacional, quer mundial, que conferiam a qualidade papel do
maior relevo. Considerou-se ainda que existiam outras vertentes em que a qualidade
€ exigida e que ndo se podem confinar apenas a esfera econdémica.

Reconheceu-se ainda, no preambulo do Decreto-Lei n? 4 de 2002, que nas orga-
nizagdes empresariais, bem como em outras areas, como a Administragcdo Publica,
as preocupacgdes com a qualidade tém assumido cada vez maior relevo na definicao
de estratégias.

O novo modelo organizacional do SPQ, estatuido no diploma legal, visava dar
respostas a essas novas realidades e preocupacdes. Criava-se um novo quadro ins-
titucional em que a entidade promotora do SPQ era o Primeiro-ministro, que presidia
ao CNQ.

Aparentemente estdvamos no bom caminho. O novo enquadramento legal, para
além de dar resposta as novas realidades, estava em linha com o pensamento e a
filosofia da Gestao da Qualidade. A responsabilidade primeira pela definicao de uma
Politica da qualidade ficava nas maos do responsavel maximo pela governagéo do
Pais.

Entretanto, e para fazer o acompanhamento das atividades de promocédo e
garantia da qualidade, ou seja, para que os responsaveis pudessem ter uma real
ideia do que na area se estava a fazer, era criado o Observatério da Qualidade.

Afinal o «<bom caminho» consagrado a 4 de janeiro de 2002 foi rapidamente cor-
tado a 31 de maio do mesmo ano. A estrutura do SPQ, inteligentemente delineada
no Decreto-lei n? 4/2002 de 4 de janeiro, era severamente amputada por uma sim-
ples deliberagdo legal. Num afd economicista de cortar despesas sem, aparente-
mente, se atender a racionalidade, é aprovado, em sede de «alteragcdo orgamental»,
a extincdo de mais de meia centena de organismos da administragcao publica. Pen-
sada ou impensadamente, o CNQ foi incluido na lista constante da Lei n? 16-A/2002
de 31 de maio.

E um erro histérico e irreparavel (Saraiva et al., 2010), um retrocesso de 20 anos
do SPQ (Sousa, 2008). O mal estava feito. O que fazer a seguir?
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Se o CNQ tivesse sido incluido de forma impensada na lista, a solugado deveria
ser a anulacdo da sua extincdo. Mas, ou porque a sua incluséo foi efetivamente pen-
sada, ou, mais provavelmente por ser dificil «dar o brago a torcer» a solugdo encon-
trada foi a de tentar minorar os danos. Mas tardou.

De facto, s6 a 30 de outubro, através do Decreto-Lei n? 226/2002 é regulado o
processo de extingdo do CNQ, passando para o IPQ as suas atribuicdes e compe-
téncias. Definia-se ainda um prazo de 60 dias para o IPQ apresentar proposta de
reorganizagao interna por forma a adequar-se as novas responsabilidades.

Mas ha mais, o ziguezaguear politico € ainda mais incompreensivel. O Obser-
vatorio da Qualidade, criado por lei em 4 de janeiro, pese embora nao tivesse sido
extinto pela Lei de 31 de maio, vem a sé-lo a 2 de novembro, pelo Decreto-Lei n?
233/2002. As suas atribuicdes e competéncias sédo também transferidas para o IPQ.

Acontece, porém, que estas alteragdes, que, para alguém menos atento, podem
parecer de pormenor, sdo efetivamente de fundo e significam uma mudanca filosé-
fica e estratégica contraria aquela que tinha vindo a ser a evolugéo das abordagens
da qualidade. Efetivamente, quando antes se olhava para a qualidade como um
pensamento estratégico, na dependéncia do responsavel politico maximo do Pais (o
gestor de topo), agora olha-se como mais uma funcionalidade da governacéo afeta a
um departamento especifico. Estamos perante um efetivo retrocesso.

O IPQ tera eventualmente cumprido o prazo de 60 dias para elaborar uma pro-
posta de reorganizacdo interna. Porém, apenas a 8 de junho de 2004, através do
Decreto-Lei n® 140/2004, é simultaneamente definida a organica interna do IPQ € a
nova regulamentacdo do SPQ.

Esta legislacdo é posteriormente revista em 2007 e 2012 através, respetivamente
do Decreto-Lei n? 142/2007 de 27 de abril e do Decreto-Lei n? 71/2012 de 21 de
margo. Estas alteracdes tornaram-se necessarias para que a estrutura se adaptasse
as novas realidades, contudo, a filosofia de fundo nio se alterou.

2.3. O conceito

O conceito da qualidade é algo que tem sido discutido ao longo dos tempos. A
procura por uma definicdo clara da qualidade, contudo, ndo tem produzido resulta-
dos consistentes (Reeves e Bednar, 1994). Saraiva (1999) afirma que «a definicao
da Qualidade nunca foi facil nem pacifica» o que acaba por ser causador de frustra-
¢ao a quem trabalha do setor.

Refere ainda que, nestas circunstancias, nos documentos de discussdo para a
revisdo das normas da familia ISO 9000 se optou por, inicialmente, ndo apresentar
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qualquer proposta de definicdo e, posteriormente, apresentar duas hipéteses alter-
nativas: «satisfacdo de necessidades e expetativas» e «natureza de um objeto rela-
cionado com necessidades e expetativas» (Saraiva, 1999).

Eventualmente nenhuma delas foi adotada, porém, foi efetivamente estabelecida
uma definicdo da Qualidade na norma ISO 9000: 2000, revista em 2005 e, posterior-
mente, em 2015, tendo atualmente a seguinte formulagdo: «Grau de satisfagéo de
requisitos dado por um conjunto de caracteristicas intrinsecas de um objeto».

Nao se pretende aqui discutir definicdbes da Qualidade, mas tao s6 lancar um
breve olhar para a forma como esta questéo foi tratada nos diferentes documentos
definidores do nosso SPQ.

Na regulamentacao do SPQ, face a estes constrangimentos, o legislador poderia
ter optado por ndo apresentar qualquer definicdo do conceito. Interessantemente
verifica-se que, conscientemente ou nao, se optou por ndo o fazer em dois dos
momentos fundamentais: aquando da criacdo do SNGQ (Decreto-Lei n? 165/83 de
27 de abril) e na altura da profunda alteragdo de 2002 (Decreto-lei n? 4/2002 de 4 de
Janeiro).

Nos restantes diplomas legais surge o conceito claramente definido. No Decreto-
-Lei n? 234/93 de 2 de julho afirma-se que «qualidade é a satisfagdo do cliente, a
custo adequado». Nao transcrevia a definicdo da norma ISO 8402 entdo em vigor,
mas estava em linha com a sua viséo.

Nos documentos posteriores (Decreto-Lei n? 140/2004 de 8 de Junho; Decreto-
-Lei n? 42/2007 de 27 de Abril e Decreto-Lei n? 71/2012 de 21 de margo) repete-se a
mesma definicdo: «“Qualidade” o conjunto de atributos e caracteristicas de uma
entidade ou produto que determinam a sua aptidao para satisfazer necessidades e
expetativas da sociedade».

Como ja se referiu, ndo € a definicdo em si que aqui estd em causa. Porém,
sendo a norma ISO 9000 adotada como Norma Portuguesa (NP) e sendo o subsis-
tema da Normalizagdo um dos subsistemas do SPQ seria de esperar que se ado-
tasse a definicdo nela constante. Mais, tendo havido atualizagbes nessas normas,
elas deveriam aqui estar refletidas. E certo que é um pormenor apenas, porventura
marginal. Contudo, esta pratica de «copy» e «paste» na edi¢do das sucessivas
reformulagcdes dos documentos podera ser indicador de alguma displicéncia do
legislador relativamente ao que é fundamental na politica da Qualidade, preocu-
pando-se fundamentalmente com a organizagao burocratica do organismo em causa.



QUALIDADE E POLITICAS PUBLICAS 89

3. Modelos de exceléncia — PEX-SPQ

E hoje consensual que a Gestao da Qualidade nao se limita, e muito menos se
esgota, no cumprimento de normas. Uma correta abordagem da Qualidade requer
uma visdo muito mais abrangente apontada a uma organizagcdo de exceléncia,
seguindo os principios que estdo na base do que se pode designar de Qualidade
Total (QT).

Van Der Wiele et al. (2000) afirmavam que para que a QT deixasse de ser uma
moda e passasse a ser forma normal de gestéo era necessario que: (1) fosse clara-
mente definida; (2) fosse mensuravel; (3) nao tivesse qualquer relagdo direta com
perdas de curto prazo. Segundo os mesmos autores, a autoavaliagdo através dos
modelos de exceléncia poderia ser vista como uma forma de atingir tais requisitos.

Existem a nivel mundial diferentes modelos que podem ser designados de
«Modelos de Exceléncia». Portugal segue o Modelo de Exceléncia da EFQM —
European Foundation for Quality Management. Este modelo esta na base do Prémio
de Exceléncia da EFQM (EEA), concebido para reconhecer as melhores organiza-
¢des do mundo, sejam elas publicas, privadas ou sem fins lucrativos. A APQ,
enquanto parceira nacional da EFQM, é responsavel pela gestdo dos dois primeiros
niveis de reconhecimento: «Committed to Excellence» e «Recognised for Excellence».

Por outro lado, existe também, desde 1992, sob a responsabilidade do IPQ, o
Prémio de Exceléncia — Sistema Portugués da Qualidade (PEX-SPQ), que segue
também o modelo da EFQM.

A aposta na melhoria da qualidade através dos Modelos de Exceléncia nédo se
cinge apenas a candidatura aos prémios, ou aos respetivos reconhecimentos. Inde-
pendentemente das candidaturas, as organizagbes utilizam os modelos, pois eles
fornecem os conceitos e os instrumentos que lhes permitem abordar de forma siste-
matica as mudancas estruturais, bem como os passos no sentido da melhoria conti-
nua (Lourenco, 2000). «A adog¢do desses modelos conduz a resultados positivos».
Suarez et al. (2017), com base numa revisdo de 53 artigos publicados entre 1991 e
2015 em revistas cientificas indexadas, concluiram que existe uma relagdo positiva
entre a utilizagdo do modelo da EFQM e os resultados. Concluiram ainda que orga-
nizagdes que receberam prémios apresentam melhores resultados que as restantes.
Também, no caso portugués, Pimentel e Pires (2017) constataram que a atribuicéo
dos reconhecimentos EFQM tem impacto favoravel no desenvolvimento de modelos
de gestdo nas organizagoes.

Nestas circunstancias, seria espectavel que da parte dos poderes publicos se
desse particular destaque e se promovessem estes prémios. Tal ideia esta patente
nas recomendacgdes apontadas por Saraiva et al. (2010) onde se sugere a realizagdo
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de uma «Gala Anual» de reconhecimento com a presenca de altos responsaveis do
Estado.

O que se tem passado vai, porém, em sentido contrario. Vale a pena questio-
narmo-nos por que razéo, no caso do PEX-SPQ, tendo o primeiro prémio sido atri-
buido em 1994, ja la vao 25 anos, tenham, até ao momento, sido atribuidos apenas
19 prémios. Note-se que presentemente (nem sempre foi exatamente assim) séao
consideradas trés categorias e para cada uma delas previstos trés prémios, um
«troféu ouro» e dois «troféus prata». Isto significa que foram atribuidos apenas 19
prémios em cerca de duas centenas possiveis. Acresce que foram mais os anos em
que nenhum prémio foi atribuido.

E facto que, tendo o IPQ a responsabilidade pelo PEX-SPQ, e no sentido de se
criar uma «Estratégia Nacional para a promocéo da Exceléncia das Organizagdes»,
este se associou a APQ para se fazer uma gestao articulada. E um bom caminho,
mas é necessario muito mais. E necessario que esta estratégia seja, de facto, assu-
mida como objetivo nacional, por isso coerentemente adotada a um nivel de gover-
nagcdo mais elevado, e com a consequente atuagao publica no sentido de transmitir
uma mensagem clara.

Ainda sobre Modelos de Exceléncia e politicas publicas, neste caso na adminis-
tracdo publica, vale a pena referir os casos do Decreto-Lei n? 166-A/99 de 13 de
Maio e do modelo de Estrutura Comum de Avaliacdo (CAF). No primeiro caso, o
Decreto-Lei instituiu o Sistema de Qualidade em Servigcos Publicos (SQSP). Nele
esta prevista a existéncia de um Conselho para a Qualidade nos Servigos Publicos
(CQSP) presidido pelo ministro da tutela. (Escapou as extingdes? O Decreto-Lei
ainda esta em vigor?)

Porém, para o que interessa nesta analise, importa referir que o Decreto-Lei pre-
via que a emissdo de certificados da qualidade em servigos publicos fosse feita
seguindo os critérios do modelo da EFQM. Tal pratica nunca chegou, contudo, a ser
implementada.

Seguindo também o modelo da EFQM, e tal como em outros paises europeus, é
utilizada em Portugal a CAF que foi concebida para ser utilizada em todos os setores
da administragdo publica, a nivel nacional, regional e local. Um dos seus objetivos
fundamentais é o de introduzir uma cultura da exceléncia e os principios da Gestao
da Qualidade Total na administragéo publica. A Diregdo-Geral da Administragéo e do
Emprego Publico (DGAEP) é o organismo responsavel pela implementacéao da CAF.

Os propositos sdo excelentes, porém, atendendo a que este processo foi iniciado
em 2001, era de esperar que, caso tivesse havido um forte empenho dos responsa-
veis politicos, existisse um nivel de utilizagdo bem mais elevado (Tabela 1).
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Tabela 1. Utilizacao da CAF em Portugal

Setor N? de Utilizadores
Educacao e Investigacao 311
Servigos de Coordenagéao 48
Administracao Local 22
Servicos Sociais e Seguranca Social 19
Saude 8
Cultura 4
Economia, Agricultura, Pesca e Comércio 4
Policia e Seguranca 4
Transportes, Infraestruturas e servicos essenciais 3
Administragao Interna 1
Outros 1
Total 425

Fonte: DGAEP (2018).
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De facto, os dados constantes na Tabela 1, referentes a 2018, sdo preocupantes.
O numero de 425 utilizadores pode parecer interessante, contudo uma breve obser-
vagéo dos numeros revela que se se retirarem os setores da «Educacgéo e Investiga-
cdo» (fundamentalmente escolas) e da «Administracdo Local» restam 92 utilizado-

res.

Por outro lado, no estudo sobre a aplicagdo da CAF, realizado pela DGAEP,
verifica-se que, apesar de a maioria dos inquiridos (93%) afirmar conhecer o modelo,
a grande maioria (82,4%) nao o utiliza (DGAEP, 2018). Nao é, pois, de estranhar
que, implicitamente, esse mesmo estudo reconheca a referida falta de empenho
politico ao sugerir, como recomendagéo, a integracdo da «estratégia de promogao
da CAF no contexto das politicas publicas em curso para melhorar a gestao publica»

(DGAEP,
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4. Consideracoes adicionais

Nas sec¢bes anteriores abordaram-se algumas situagdes que, em termos das
opgodes do poder politico, sdo indicadoras da auséncia de uma verdadeira estratégia
da qualidade para o Pais, ou pelo menos de falta de coeréncia e consisténcia. Nao
se pretende, contudo, ignorar aquilo que de positivo foi feito a nivel de iniciativas
governamentais. O Programa de Reestruturagdo da Administracdo Central do
Estado (PRACE), criado em 2005 e, na sua sequéncia, o Plano de Redugédo e
Melhoria da Administragdo Central do Estado (PREMAC) de 2011 sdo exemplos de
iniciativas governamentais em que se procurava a racionalizacdo da administracao
publica, tendo sempre em vista a melhoria da qualidade dos servigos prestados aos
cidadaos.

Acontece, que, quer um, quer outro, foram desenhados em contextos de restri-
¢cbes orcamentais onde a énfase fundamental era a da racionaliza¢do. Esse facto
transparece na avaliagcdo feita aos mesmos por Madureira et al. (2013), onde o que
se destaca é a reducdo do numero de organismos publicos e praticamente nada é
dito acerca da melhoria (ou ndo) da qualidade dos servigos prestados.

De igual forma, o Programa SIMPLEX, tendo como objetivo reduzir procedimen-
tos burocraticos, procura também, como resultado, a prestagdo a sociedade de um
servico de melhor qualidade. Muitas das acdes previstas no SIMPLEX estao orienta-
das para a «digitalizacao» e solug¢des online. Sao solugées que nédo dao clara garan-
tia que, na transposig¢éo para os procedimentos informaticos, os processos desade-
quados nao sejam mantidos. Tal s6 pode ser evitado se houver uma clara preocupa-
¢cao de andlise e melhoria dos processos. Acontece ainda que os resultados, em
termos de satisfacéo dos utilizadores, estao ainda por estudar.

E certo que a aposta de um Pais na qualidade n&o se faz apenas com Politicas
Publicas. Por isso, destacando o trabalho meritério do IPQ, ha que salientar que
muito do que tem sido efetivamente feito se deve aquilo que usualmente se designa
por «sociedade civil». Empresas e outras organizagdes, Escolas, Instituicdes de
Ensino Superior, um conjunto de profissionais e investigadores empenhados €, de
uma forma particular, a APQ tém efetivamente desenvolvido um excelente trabalho.
E esse trabalho que permite dar resposta, em Portugal, ao desafio que a afirmacéo
de Juran (1994), que o séc. XXl seria o século da Qualidade, nos coloca.

Essa aposta, teria, porém, muito maior probabilidade de sucesso se houvesse
uma clara preocupagao e empenho do Poder Politico, que se deveria manifestar ndo
apenas, na definicdo de uma clara estratégia da qualidade (Saraiva et al., 2010),
mas também em atitudes e praticas que dessem um claro sinal dessa preocupagao.
A este propdsito, porque ilustrativo, valia a pena perguntar qual tem sido o nivel de
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participacdo de responsaveis politicos, ao mais alto nivel, em iniciativas como o
«Coléquio Nacional da Qualidade», provavelmente o maior evento que regularmente
se realiza em Portugal nesta area. Ou qual tem sido a representagéo governamental
em cerimonias de entregas de prémios do PEX-SPQ?

5. Conclusao

Seguindo o lema da European Quality Week de 2019: «Make Quality Great
Againl» a Qualidade esta, de facto, em movimento em Portugal (Saraiva, 2018). A
APQ celebra 50 anos de existéncia e Portugal vai acolher o 632 Congresso Europeu
da Qualidade da European Organization for Quality (EOQ), subordinado ao tema
«Rediscovering Quality». A Rede de Investigadores em Qualidade (RIQUAL) celebra
também um aniversario redondo com a realizagdo do seu 10? Encontro Nacional da
Qualidade. Sao acontecimentos e iniciativas que vao com certeza promover e dar
maior visibilidade a Qualidade em Portugal.

Infelizmente n&o se vé, da parte dos poderes publicos, o correspondente empenho.
Tal facto esta em linha com a falta de definicdo de uma clara e consistente estratégia
da Qualidade para Portugal, tal como se constatou ao longo deste artigo. Como a
pratica vem demonstrando, ndo é a falta desse empenho politico que tem impedido o
desenvolvimento da Qualidade. Contudo, ele seria, pelo menos, fortemente facilitado
se esse empenho existisse.

Assim, vale a pena voltar as recomendagdes avangadas no estudo «O Futuro da
Qualidade em Portugal» (Saraiva et al., 2010) respeitantes as politicas publicas e
que ndo foram cumpridas. Vale a pena analisa-las, estudar a sua atualidade, por-
ventura reformuld-las, mas fundamentalmente trabalhar para que sejam colocadas em
pratica. Este estudo pode ser um pequeno contributo. Mas ha, fundamentalmente,
que encontrar os espacos e as formas de demonstragéo desta necessidade e desen-
volver a pressdo adequada junto dos atores certos.
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Resumo: Os processos de ensino-aprendizagem estdo entre os mais complexos de gerir,
devido ao tempo longo dos ciclos de estudo, as inter-relagdes entre areas do conhecimento e a
fraca integracdo das diversas contribuicbes educacionais. Por outro lado, a educagédo e, em
particular, o Ensino Superior (ES), constitui o setor mais determinante para o futuro de uma
sociedade, pelo que se espera funcione aos mais elevados niveis de desempenho. As expe-
riéncias conhecidas de implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ), em
Instituicoes de Ensino Superior (IES), mostram enormes dificuldades na gestdo do processo-
-chave de ensino-aprendizagem, muitas vezes permanecendo nos processos administrativos.
As principais dificuldades podem advir de varias fontes, tais como: mitos, cultura, autonomia
dos professores e autoridade dos érgaos de gestdo, mas, também, da falta de ferramentas de
diagnostico e de metodologias de intervenc@o nos processos de ensino. Este artigo descreve e
analisa a implementacdo de um SGQ, com base na informagéo e na investigacdo aplicada,
com o objetivo de reforcar o conhecimento sobre os processos e promover a gestdo baseada
em factos, o que tem sido considerado um elemento dissuasor de discussdes intuitivas e
vagas, muitas vezes prevalecentes nas IES. A abordagem referida é descrita em termos das
suas principais fases e justificada com base em algumas contribuicdes tedricas. Sao apresen-
tados alguns dos projetos principais realizados, nomeadamente os relacionados com o insu-
cesso escolar, taxas de abandono e caracteristicas sociodemograficas dos estudantes a
entrada, assim como os projetos atualmente em curso.

Palavras-chave: Investigacao; Qualidade; Sistema de gestdo; Processo; Ensino-aprendizagem.

Abstract: The teaching-learning processes are among the most complex to manage, due to the
long-time of study cycles, the interrelationships between areas of knowledge and the poor inte-
gration of the various educational contributions. On the other hand, education, and in particular
Higher Education, is the most important sector for the future of a society and is expected to
function at the highest levels of performance. The known experiences of implementing Quality
Management Systems in Higher Education Institutions show enormous difficulties in managing
the key teaching-learning process, often remaining in administrative processes. The main diffi-
culties can arise from a variety of sources, such as: myths, culture, teacher autonomy and
authority of management bodies, but also the lack of diagnostic tools and intervention metho-
dologies in teaching processes. This article describes and analyses the implementation of a
QMS, based on information and applied research, with the aim of reinforcing knowledge about
processes and promoting fact-based management, which has been considered as a deterrent to
intuitive discussions and vacancies, often prevalent in HEIs. This approach is described in terms
of its main phases and justified on the basis of some theoretical contributions. Some of the main
projects are presented, such as those related to school failure, dropout rates and socio-demo-
graphic characteristics of incoming students, as well as projects currently underway.

Keywords: Research; Quality; Management system; Process; Teaching-learning.
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1. Introducao

Alguns drivers foram identificados como influenciadores das principais aborda-
gens aos Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) pelas IES. Williams (1993) identi-
ficou quatro principais vias de entrada para as abordagens da qualidade nas Institui-
¢cOes de Ensino Superior (IES):

1. A participacdo de pessoas do mundo empresarial nos 6rgaos de gestao das
IES transportando, eles proprios, experiéncias positivas sobre os beneficios
da qualidade (caso da Universidade Aston) (Clayton, 1993);

2. Os estudos na area da gestdo de empresas e a atividade de departamentos
de engenharia das IES, que tém vindo a ensinar técnicas e métodos da quali-
dade aos seus alunos (caso da Virginia Commonwealth University);

3. A presséao explicita dos governos, que na procura de novas metodologias de
financiamento, tém incentivado as IES a transitar para um ensino superior de
massas sem o aumento correspondente nos recursos;

4. A diversificacdo rapida das fung¢des de varias IES durante a década de 1980,
que as levou, por exemplo, para além dos graus normais de ensino, cursos e
investigacdo convencionais, para contratos de aprendizagem e de investiga-
¢ao e desenvolvimento.

No entanto, para além das iniciativas proprias de cada instituicdo para o assumir
de novas abordagens e a introdugdo de SGQ nas IES, nos ultimos anos, tem-se
verificado fortes incentivos, quer a nivel europeu, quer a nivel nacional, sendo
exemplo as orientagdes europeias, refletidas nas European Standards and Guideli-
nes (ENQA, 2005, 2015) e, no caso de Portugal, da sua adaptacéo feita pela Agén-
cia de Avaliagdo e Acreditagdo do Ensino Superior (A3SES, 2016), permitindo as IES
portuguesas disporem do enquadramento necessario a implementacdo de SGQ, de
acordo com um conjunto de referenciais (Ribeiro, Gongalves, & Serrano, 2017).

De facto, varios tém sido os fatores que tém vindo a contribuir para uma preocu-
pacéo crescente por parte das IES sobre a questdo da qualidade, o que se tem
refletido «na emergéncia da avaliagdo da qualidade e dos dispositivos de melhoria
como indicadores de desempenho, acreditacdo, avaliacdo de programas e avalia-
¢bes institucionais e auditorias de qualidade» (Rosa & Amaral, 2012, p. 129). Neste
sentido, as IES portuguesas tém vindo a adaptar as suas estratégias organizacio-
nais, de forma a implementar os seus SGQ, adequando-os, aos seus contextos ins-
titucionais, o que tem sido feito, essencialmente, por duas vias: dando cumprimento
aos requisitos da norma ISO:9001 e/ou dando resposta aos referenciais A3ES,
cabendo as proprias IES a decisdo sobre qual a opcdo a tomar, em fungéo dos seus

Rodrigo Teixeira Lourengo ¢ Joaquim Silva Ribeiro ® Antonio Ramos Pires ¢ Helena Gongalves ¢ Orlando Serrano



100 TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY — Numero Especial 10 anos — Qualidade no Futuro | 2019

objetivos, modelos de gestdo e outras especificidades (Ribeiro, Gongalves, & Ser-
rano, 2017). De referir que a certificagcdo por parte da A3ES dos SGQ das IES é
facultativa, sendo, todavia, condigdo prévia para a posterior simplificacéo de proce-
dimentos nos processos de avaliagédo externa e acreditacéo de instituicoes e cursos.

Pires, Gongalves e Duarte (2015) analisaram o conjunto de IES cujos SGQ obti-
veram pelo menos uma das certificacdes descritas, tendo verificado que as institui-
¢bdes com as duas certificagcdes eram, na altura, apenas cinco, o que, de acordo com
os autores, ndo sugeria uma tendéncia clara para a integracdo dos dois sistemas.
No mesmo estudo, os autores referem que, globalmente, as abordagens aos pro-
cessos revelam pontos comuns, mas também algumas diferencas, uma situagédo
que, na sua opinido, pode ser explicada ou pela experiéncia, ou pelo ambito dos
préprios SGQ ou ainda pelos objetivos associados a cada um deles. A crescente
implementacédo de SGQ no ensino superior esta naturalmente associado um con-
junto de vantagens e que, segundo 0os mesmos autores, no que concerne especifi-
camente ao contexto nacional, apesar das dificuldades, «as IES tém conseguido
evolugbes com significado e relevancia, traduzidas, por exemplo, na abertura ao
exterior (exemplo dos Conselhos Gerais) e na adogdo de préticas, processos, e pro-
cedimentos de gestdo da qualidade» (Pires, Goncalves, & Duarte, 2015, p. 3).

Séao igualmente consideradas como dificuldades na implementacdo de SGQ nas
IES, o elevado esforco necessario e questdes burocraticas que lhe podem estar
associadas (Duarte, et al., 2016), sendo também frequentemente questionado que,
segundo Newton (2002), citado pelos autores «o facto da implementagdo destes
sistemas estar muitas vezes associada a uma presséo externa para a acreditacdo, o
que poderd indicar que os SGQ em IES ndo possuem valor intrinseco, representando,
antes, uma resposta a uma exigéncia externa» (p. 370). Ainda segundo os mesmos
autores, a primeira barreira a ultrapassar prende-se com o entendimento dos concei-
tos basicos relacionados com a missao das IES, tais como os seus propdsitos, estu-
dantes e partes interessadas. Em nosso entender, as perspetivas sdo adotadas de
acordo com a sua utilidade, em vez de um enquadramento adequado e coerente,
revelando assim algum ceticismo em identificar beneficios provenientes da imple-
mentacdo de um SGQ.

Estamos de acordo com Williams (1993, p. 235) quando este afirma que «poucos
académicos gostam de se referir aos seus alunos como clientes. Parte desta ques-
4o é, sem duvida, snobismo linguistico, mas também penetra no coracdo do debate
sobre as fungbes de um sistema massificado de educacgao superior, e sobre o papel
dos alunos e dos professores dentro dele». Contudo, deve-se reconhecer que a ter-

minologia de clientes é algo forcada e pode prejudicar o didlogo, podendo com
vantagem ser substituida por destinatario (do servigco). No mesmo sentido vai o
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paradigma de Bolonha ao pretender centrar o ensino no estudante, o que retoma a
questéo do foco e do método das atividades de ensino-aprendizagem.

Outra questao relevante esta ligada a oposi¢do aos processos de controlo, ou as
formas de controlar as pessoas. Do ponto de vista dos fundadores histéricos da
gestédo da qualidade, esta refere-se ao controlo como um meio de monitorar o pro-
cesso de trabalho, e ndo como uma maneira de aumentar o controlo dos 6rgaos de
gestao sobre os colaboradores. De facto, Soltani, Liao e Philips (2010) afirmam que
a anadlise de muitas discussdes revela que a principal area de controvérsia é a parte
em que se argumenta que o controle do processo pode ser (mal) utilizado pela ges-
tao para apertar o seu controlo sobre os docentes. Oakland (2003) argumenta que a
gestao da qualidade (muitas vezes identificada com a sigla TQM) é uma mudanca a
partir de um mecanismo de controle externo, isto é, de um método de gestdo
baseado no comando-controlo, para um mecanismo de controle interno ou seja, um
método de gestado baseado no autocontrolo e na autorregulagéo.

A maioria das IES estd muito preocupada com as abordagens tradicionais em
promover a «exceléncia» na educacédo, muito identificada com os diplomas ofereci-
dos, as saidas profissionais, direitos de autoria, patentes e atividades de investiga-
¢do. Talvez também por isso ndo estejam recetivos a novas abordagens de gestéo,
como os SGQ, identificados como provenientes do mundo empresarial (sinal sufi-
ciente de que elas ndo séo aplicaveis a IES). Kells (1995) sublinha que a academia
tem sido agressiva a interferéncias externas sobre a instituicdo e sobre a introdugcéo
de novas técnicas de gestédo. A experiéncia tem mostrado que a sua resisténcia tem
sido bem-sucedida, j& que persistem no tabu da autonomia, sobrevivendo as acdes
dos estados, a interferéncia politica, a introdugao de indicadores de desempenho, a
gestao por objetivos, a responsabilidade social e aos apelos publicos. Todavia, tem-
-se verificado uma crescente preocupagédo das IES com o ambiente externo colo-
cando as relagdes com as entidades externas como uma das variaveis primordiais
do seu desempenho organizacional (Lourenco, 2017), apesar de ainda se encontra-
rem muitas limitagbes na monitorizacdo das atividades efetivas e do seu real impacto
na mudanca organizacional.

Os partidarios da teoria do caos/complexidade colocam-se numa perspetiva
muito dissonante, propondo que, em vez de tentar reparar a imagem antiga da
escola (ex.: superioridade de conhecimentos), devemos estar envolvidos numa
iniciativa global para ligar os estudantes as multiplas fontes de informacdo e aos
problemas da realidade local e regional (Dervitsiotis, 2003; Snyder, Acker-Hocevar,
& Snyder, 2000). A juventude atual encara o0 mundo como redes interconetadas de
relagdes, enquanto as escolas, muitas vezes, ainda o vém como um conjunto de
campos estanques de conhecimentos e experiéncias. De acordo com Hackman e
Wagerman (1995, p. 336) a «implementagdo (de SGQ) é fdcil, mas as velhas estru-
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turas organizacionais e os sistemas permanecem intocados e continuam a gerar a
mesma dindmica de comportamento anterior». Dito de outro modo, enredando as
iniciativas novas e inovadoras na teia das rotinas e da experiéncia passada, o que
conduz a niveis de desempenho medianos ou mesmo mediocres.

E certo que as iniciativas da qualidade sdo vulnerdveis ao conhecimento insufi-
ciente das praticas de gestdo e a compreensao inadequada dos processos de con-
trolo das atividades, conduzindo a niveis baixos de eficacia, ou mesmo ao fracasso
dessas iniciativas, a longo prazo. A curta duragdo dos mandatos dos 6rgéos de
gestéo a par da pantanosa e inibidora legislagao também contribuem para objetivos
de curto prazo em detrimento de objetivos de sustentabilidade. A implementacdo de
um SGQ nesse ambiente implica em muitas dificuldades, que ndo podem ser supe-
radas com abordagens lineares, nem com estruturas, sistemas e procedimentos
antigos (Pires & Lourengo, 2010). A situagéo fica mais complexa nos paises em que
a autoridade e a responsabilidade para gerir uma IES estao distribuidas por varios
6rgaos de gestdo com fraca integracdo entre si (como seja Conselho Geral, Rei-
tor/Presidente, Diretor, Conselho Cientifico/Conselho Técnico Cientifico, Conselho
Pedagdgico, Coordenador do Curso), como € o caso de Portugal (Lourengo & Mano,
2017).

Os SGQ precisam transmitir mensagens claras e amplamente aceitaveis e
encontrar o equilibrio entre a liberdade académica e a responsabilidade de prestar
contas pelos métodos, conteudos de ensino, areas de investigagdo e respetivos
resultados. Por outro lado, a gestdo da qualidade em IES precisa de encontrar com-
promissos entre a necessidade de informar e de justificar as decisées por parte dos
orgaos de gestdo e dos restantes responsaveis, e as exigéncias por vezes pouco
razoaveis por parte dos professores de querem ser consultados sobre todas as deci-
sOes de gestao.

A dificuldade de desenvolver SGQ nas IES comeca na definicdo das necessida-
des (vastas e de natureza muito diferenciadas, relativamente & generalidade das
organizagbes de ambito econdmico), passa pela debilidade das metodologias de
concecgao e desenvolvimento dos curricula, encontra impasses oscilantes na forma-
cao profissional dos agentes educativos e termina na incapacidade de objetivacao
do que entender (e, portanto, avaliar) por qualidade das saidas. A investigagao des-
tes processos nas IES é marginal (em relagéo as atividades de monitorizagéo) e esta
longe de fornecer um quadro tedrico e pratico capaz de orientar as aplicagdes (Pires,
Goncalves, & Duarte, 2015), pelo que interessa encontrar formas de conciliar a
Investigacédo e o Desenvolvimento (I&D) com as praticas dos SGQ.

Atualmente, as IES, nomeadamente as portuguesas, defrontam-se com um novo
contexto de atuacdo, caracterizado por: (1) uma logica de competitividade onde é
evidente a preocupacgdo com a melhoria do desempenho, tendo em vista um cada
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vez melhor posicionamento estratégico e concorrencial; (2) um mercado alargado a
nivel europeu e mundial, onde as fronteiras fisicas deixaram definitivamente de ser
limites de atuagéo, assumindo-se a mobilidade nacional e internacional como um
dos pilares do desenvolvimento; (3) novos modelos de gestéo orientados para a efi-
ciéncia e eficacia, onde a gestdo de recursos e a qualidade assumem especial rele-
vancia; e (4) uma nova filosofia de regulagdo, onde os novos processos de acredita-
¢do, quer ao nivel dos cursos, quer ao nivel das instituicbes, assumem um papel
central (Heitor, 2009).

Poder-se-a dizer que a regulagédo, em particular por parte da A3ES, trouxe alte-
racdes positivas, das quais se destacam: a) a avaliagdo externa passou a ter conse-
quéncias; b) as IES criaram habitos de avaliacédo interna; c¢) os sistemas da quali-
dade ganharam novos argumentos e incrementos significativos. Contudo, a transfe-
réncia de conhecimentos e de experiéncia obtidas noutros setores néao tem sido sufi-
cientemente aproveitada. Contudo, se por um lado a A3ES trouxe, para o movimento
da qualidade no Ensino Superior, situagdes novas e promissoras, tais como a acei-
tagcdo geral da necessidade de implementagcdo de SGQ, a avaliagdo com conse-
quéncias ao nivel da melhoria continua e o incentivo a relagdes com a comunidade.
Em sentido contrario, verifica-se que as IES podem estar a perder a oportunidade de
se identificarem com a linguagem e as praticas gestionarias das organizagdes de
mercado.

O Processo de Bolonha, que se assume como o movimento europeu de moder-
nizacéo do Ensino Superior, é naturalmente um dos principais responsaveis por este
novo contexto, proporcionando novas perspetivas para as metodologias e praticas
pedagdgicas e a desejada «transicdo de um sistema de ensino baseado na trans-
missdo de conhecimentos para um sistema baseado no desenvolvimento das com-
peténcias dos estudantes, em que as componentes de trabalho experimental ou de
projeto, entre outras, e a aquisicdo de competéncias transversais devem desempe-
nhar um papel decisivo»! Contudo, a avaliacdo da eficacia deste processo continua
débil e ndo estruturada, nao se podendo concluir pelo seu sucesso ou insucesso. Ao
nivel da entrada no mercado de profissionais qualificados parece ter sido conse-
guida, essencialmente, pelo encurtamento dos ciclos de estudos. Ao nivel dos méto-
dos pedagdgicos parece que poucas alteragbes foram efetuadas (UNIQUA/IPS,
2012) (Bernardo, et al., 2018).

As abordagens das politicas publicas oscilam entre o enunciado concetual, em
que o «Ensino Superior desempenha ou deve desempenhar um papel de especial
relevo no desafio global de construgdo da nova sociedade baseada no conheci-

() Decreto-Lei n2 107/2008, de 25 de junho.
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mento. Para isso deve dar-se particular atengdo a consolidagdo dos pilares em que
deve assentar a sua evolucdo, designadamente o pilar da cidadania, o pilar da cul-
tura, o pilar da ciéncia e o pilar da inovagéo, integrando este ultimo a qualidade e
competitividade, o que pressupbée modelos de gestdo eficientes e avaliagdo opor-
tuna» (Simao, Santos, & Costa, 2002, p. 15) e a cedéncia ao imobilismo, quando se
insiste na autonomia sem limites, nem responsabilidades, onde cada IES define os
seus parametros da qualidade, e os seus indicadores de desempenho internos e
externos associados a educacgéo e a investigacdo (EUA, 2008). Este quadro é logi-
camente assumido pelos docentes que usam métodos pedagdgicos de forma auté-
noma e pouco estruturada, realizam a investigacdo que entendem e tendem a néo
prestar servigos a comunidade.

2. Experiéncias de sistemas da qualidade
em IES portuguesas

A evolucao dos SGQ a nivel geral da sociedade mostra que grandes setores de
atividade nado se identificam com a norma ISO 9001 (baseada em requisitos), justifi-
cando a criagdo de modelos e referenciais baseados na autoavaliagdo (caso da
A3ES). Alguns destes motivos derivam da histéria da qualidade, mas, por outro lado,
a diversidade e natureza de alguns setores levaram a modelos setoriais menos
prescritivos, mais atrativos para organiza¢des complexas e com qualifica¢des eleva-
das, como é o caso das IES.

O estudo realizado por Gongalves, Ribeiro e Serrano (2018), com o objetivo de
sistematizar o grau de implementacao dos Referenciais ABES nos SGQ certificados
até ao momento, seguindo uma metodologia assente na analise documental (Relaté-
rios de Avaliagcdo das ComissOes de Avaliagdo Externa), constatou que de dezanove
SGQ de IES que tinham sido certificados a data de realizagdo do estudo (maio de
2018), dezoito se encontravam certificados (uma certificacdo ndo prorrogada). Este
estudo permitiu verificar que nao existe uma grande diversidade no nivel de imple-
mentagdo das treze areas de anadlise (e referenciais associados) e apenas as areas
de «Politicas de Gestdo de Pessoal», «Gestdo da Informacdo» e «Informacao
Publica» apresentam alguma dispersdo, sendo, todavia, na sua maioria, classifica-
das com «Desenvolvimento Substancial».
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Pires e Saraiva (2018) num estudo que compara os requisitos da 1ISO 9001 e os
Referenciais da A3ES e analisa os SGQ adotados em 6 IES em Portugal, tendo em
vista caracterizar a sua natureza e ambito, identificaram que as experiéncias dispo-
niveis de implementacdo mostram grandes dificuldades quando pretendem gerir o
processo-chave do ensino-aprendizagem, ficando muitas vezes nas areas adminis-
trativas. Entre as conclusdes salienta-se que os SGQ se centram na monitorizagéo
do macroprocesso de ensino-aprendizagem e usam largamente inquéritos aos estu-
dantes. A eficacia destas abordagens é questionavel, dado que os resultados néao
sao evidenciados. Do ponto de vista da melhoria, nao se verificam praticas de com-
paragdo com o desempenho de outras IES similares e/ou de referéncia, nem de
valorizagdo/quantificacdo das melhorias. A intervengédo das partes interessadas é
outra area pouco explorada, que necessita de aprofundamento, nomeadamente no
que se refere a sua importancia e necessidades. Face as conclusdes referidas,
torna-se importante investigar outras formas de intervencdo dos sistemas da quali-
dade e as proprias formas de organizacdo interna e externa das IES, de modo a
melhorar a eficacia global no cumprimento da sua missédo. As debilidades reportadas
advém, do deficiente conhecimento dos métodos pedagdgicos e da adequabilidade
dos instrumentos. Por exemplo, em nenhum caso é referido o uso de novos métodos
ou tecnologias. Igualmente é referida a aplicagdo de inquéritos por questionarios a
posteriori, em que apenas se identificam situacdes extremas, muitas delas ja conhe-
cidas, sem melhorias no decorrer do processo.

Convém aqui referir uma das falhas tipicas das abordagens de autoavaliagéo,
que consiste na auséncia de comparagao externa (com instituicdes similares e com
as melhores) e de analises ndo suportadas em dados. Esta auséncia € significativa,
bem como a néo valorizagao/quantificacao das melhorias, nem o uso pela gestéao de
topo da informacgéo disponibilizada pelos SGQ. Por ultimo, os procedimentos de
concecao de cursos sdo apenas baseados na perce¢cao que os docentes tém das
necessidades, ndo envolvem as partes interessadas e ndo se baseiam em nenhuma
metodologia suportada. A qualidade fica determinada, em grande parte, pelas deci-
sOes tomadas durante a concegéo do curriculum, mas tem origem na identificacao
das necessidades dos agentes econémicos e da sociedade (Pires, 2016). A Tabela 1
tipifica as dificuldades e insuficiéncias dos sistemas da qualidade e da gestao geral
de 6 IES.
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Tabela 1. Principais dificuldades e insuficiéncias

Tema

Dificuldades comuns

Comentarios

Plano
estratégico
(PE)

* A informacao a utilizar (para
formular a estratégia) ndo esta
definida, nem a metodologia para
elaboragéo dos Planos estratégicos
(ndo se identifica a abordagem
tedrica seguida)

A monitorizagéo dos Planos

é nula ou insuficiente

A contribuicdo dos Conselhos
Gerais € irrelevante

* PE elaborados pelo RIES, baseados
nos seus objetivos de candidatura

* Algumas orienta¢des deveriam
existir: Anélise do contexto
(Questdes internas e externas)

Concecao
dos ciclos de
estudo (CE)

Sem metodologias suportadas

em conhecimento cientifico

Cargas letivas decididas de através
de «equilibrio»/negociagéo entre
Areas cientificas/Departamentos/
/Escolas

Sem validagéo das solugdes

Existem metodologias
com suporte tedrico
Validagao dos CE e das suas

estruturas pode ser efetuado
através de métodos conhecidos

Inquéritos ¢ Avaliagdo baseada apenas * A avaliacdo pelas percecoes
aos nas percegoes dos estudantes deve ser complementada
estudantes . Representatividade dos inquéritos  * A definicdo dos inquéritos pode
nao assegurada ser planeada e sujeita a validagao
* Instrumentos que analisam o e tratamento estatistico
«histérico» (ex.: semestre passado) ¢ Outros instrumentos em tempo real
« Instrumentos que tendem a detetar ~ Podem ter mais vantagens
apenas situagdes extremas muitas
vezes ja conhecidas
Resultados * Os resultados nao séo objetivados ¢ As politicas e orientagbes devem
das politicas e, portanto, ndo podem ser ser avaliadas a periodos definidos.

monitorizados e
* A sua eficacia nao é avaliada

Comparagdes « Nao sio realizadas comparagdes

com IES

* A comparagéo a varios niveis
(ex.: curricula, métodos
pedagdgicos, resultados,
indicadores) constitui uma
metodologia capaz de minimizar
as deficiéncias da concecao e
operacgao dos ciclos de estudo.

* A autoavaliagdo também necessita
de comparagbes externas
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Tema

Dificuldades comuns

Comentarios

Monitorizagdo e Centrada no processo

de ensino-aprendizagem

* Sem resultados quantificados
em muitos casos

* Eficacia das abordagens
nao avaliada

* Variaveis dos processos
ndo investigadas, por exemplo
ao nivel dos resultados

* Os processos de ensino-aprendizagem
podem ser objeto de investigacao
cientifica, bem com algumas das
questdes mais relevantes
(ex.: insucesso, abandono,
empregabilidade)

* As abordagens podem ser avaliadas

Conselhos * Os CTC estéo «Fora» * Estes Conselhos remetem-se a
Técnico- dos Sistemas da qualidade atividades de carater administrativo
-cientificos « Nem sequer orientam, e d,e.gestéo (aprovacao de jris,
(CTC) ou monitorizam as atividades andlise de pareceres...)
de I1&D, ficando muito reduzidos * Em nenhum caso estes érgaos
a gestéo das carreiras orientam a 1&D e os seus
resultados.
* Nao existem politicas
e linhas de I&D definidas
* Os docentes aderem a centros
de 1&D externos na auséncia
de outras orientacdes
Projeto * A oferta formativa tende » O foco em poucas areas poderia
Educativo a ndo estar focada em areas criar massa critica para a I&D e
cientificas diferenciadoras contribuir para a afirmacao dos
ciclos de estudos. Esta situacao
resulta, quer das deficiéncias de
orientagéo estratégica, quer da
debilidade dos érgaos de gestéao.
Sistemas » Sistemas insuficientes, quer do * Os niveis de desenvolvimento

informaticos e
de informacao

ponto de vista dos sistemas da
qualidade, quer da gestéo geral

dos sistemas da qualidade estao
condicionados fortemente pelas
funcionalidades dos sistemas
informaticos e de informagéo

Estrutura
dos SIGQ

* Normalmente um Gabinete da

qualidade com um técnico superior:

Em alguns casos existem

Comissoes para fins especificos

(ex. avaliagéo)

As estruturas de apoio sao minimas,
0 que condiciona o seu
desenvolvimento

* Os SQ ainda néo séo vistos
como apoio aos 6rgaos de gestao
(apenas trazem mais alguma tarefa)

Fonte: Pires & Saraiva, 2018.
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3. Descricao e analise do caso do Instituto
Politécnico de Setubal

3.1. Introducao

Decorrente, em grande medida, do processo de avalia¢do institucional da Euro-
pean University Association (EUA) a que o IPS se submeteu, foi constituida, em
2008, a Unidade para a Avaliacdo e a Qualidade (UNIQUA/IPS), que marcou for-
malmente o compromisso do Instituto Politécnico de Setubal (IPS) com a area da
qualidade e que veio, de facto, impulsionar a implementagdo de um conjunto de
medidas de gestdo e monitorizagdo dos processos, de forma integrada, entre as
cinco escolas, com destaque para o processo de ensino-aprendizagem e para a dis-
ponibilizagdo de informagéo (sobretudo académica), com vista a apoiar a gestdo
baseada em factos. O impacto das atividades desenvolvidas, por essa estrutura
central, na melhoria dos processos da instituicdo foi reconhecido pela EUA, durante
o processo de follow-up, em 2011, «tendo também sido sublinhado que seria impor-
tante que a instituicdo estabelecesse um sistema de garantia da qualidade com pro-
cessos e responsabilidades claramente definidos, integrando um ciclo completo de
PDCA» (EUA, 2011, p. 5).

Iniciado o processo de construgdo/implementagédo do SGQ e tendo em conta as
dificuldades identificadas, principalmente a fraqueza de ferramentas de diagndstico,
a cultura de independéncia dos docentes e a autoridade insuficiente dos 6rgdos de
gestdo, o SGQ foi projetado para se basear em dois pilares fundamentais: (1) O
conhecimento profundo das variaveis com impacte nos resultados de ensino-apren-
dizagem; (2) Gestao baseada em factos. Tendo por base o principio que de que nao
se pode gerir o que é desconhecido, o elemento basico do SGQ foi um sistema de
monitorizagao (tornando a realidade visivel), numa clara tentativa de aplicar a orien-
tacdo de estimular o desequilibrio tendo por base a informacdo (Snyder, Acker-
-Hocevar, & Snyder, 2000).

Efetuou-se uma abordagem por processos para a conce¢éo e implementacao do
SGQ, apoiada numa visdo sistémica desde as entradas as saidas. As atividades
prioritarias estavam, portanto, relacionadas com o estabelecimento de um Sistema
de Informacéo (Sl), tendo em vista o apoio a todos niveis de decisdo. Além disso,
procurou-se adicionar conhecimento, quer a partir dos projetos de investigacéo apli-
cada, quer a partir de contribuicdes tedricas (ver Figura 2 e 3).

Em termos genéricos, o foco da abordagem do IPS tem sido a produgéo e forne-
cimento de informacgdo e ndo no estabelecimento de procedimentos organizacionais



A INVESTIGAGAO APLICADA A SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE EM IES 109

prescritivos, pretendendo-se transmitir a mensagem a toda a comunidade de que o
SGQ n&o significa mais exigéncias, mas sim uma ajuda os 6érgaos de gestdo a tomar
decisdes baseadas mais em dados e factos e, portanto, melhores decisdes. Assim, o
SGQ tem duas areas principais de intervengdo: (1) um Sl suportado, tanto quanto
possivel nas Tecnologia de Informagdo e Comunicagdo (TIC); (2) a investigagdo
aplicada, que visa apoiar as decisdes em conhecimentos técnicos e cientificos. De
alguma forma, sdo dois caminhos paralelos, mas interligados e mutuamente enri-
quecedores.

Para a primeira linha de atuagao, aproveitou-se a obrigacéo legal! de produzir e
divulgar relatérios sobre a aplicacdo do processo de Bolonha, a fim de elaborar
relatérios a trés niveis: Curso, Escola e IPS. Estes relatérios contém uma ampla
gama de indicadores para monitorizar as atividades de ensino-aprendizagem. Pre-
tendia-se que este sistema de monitorizacéo fosse progressivamente alargado para
incluir todos os indicadores de todos 0s processos que viessem a ser considerados,
tanto em termos de ensino e aprendizagem, |1&D, Prestacdo de servigos técnicos,
como em termos dos processos internos de gestdo e de suporte.

Para a segunda linha de atuagao, foi planeado um conjunto de projetos de inves-
tigacéo aplicada, a fim de se ligar fortemente a qualidade ao conhecimento técnico e
cientifico. Na primeira fase, os projetos foram focados no diagndstico e conheci-
mento da situagdo, incluindo estudos relacionados com o insucesso escolar, as
taxas de abandono, e as caracteristicas sécio demogréaficas dos estudantes que
ingressam em cada curso e escola. Na segunda fase, pretendeu-se organizar estu-
dos longitudinais, que pudessem seguir o caminho do aluno ao longo de sua carreira
académica, tendo em conta as suas caracteristicas e explicando o seu desempenho
e ajudando no planeamento dos curriculos e na selecdo de métodos de ensino e de
aprendizagem. Numa terceira etapa, pretendeu-se interligar o trabalho empirico de
alguns membros (envolvidos na obtencdo do grau de Doutor) da UNIQUA/IPS (Uni-
dade para a Avaliacdo e a Qualidade) com as necessidades de planeamento e ope-
racdo do SGQ (ver Figuras 2 e 3).

3.2. 1&D e a operacao do SGQ

Considerando os recursos disponiveis, foi escolhida uma solugao inovadora para
apoiar a estrutura de gestédo da qualidade. As atividades de I&D de alguns professo-
res foram combinadas com as necessidades de apoio técnico e cientifico do SGQ.

() DL 107/2008 de 25 de junho de 2008 — artigo 662A.
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Assumindo que a qualidade é um campo multidisciplinar, alguns professores foram
convidados a considerar o SGQ do IPS como um campo empirico para parte da sua
area de 1&D. A Figura 1 mostra como as atividades de I&D de alguns professores
podem ser combinadas com as necessidades de apoio técnico e cientifico do SGQ
(Pires, 2011). Desta forma, as orientagdes cientificas e metodologias permanecem
intocdveis com as areas cientificas, e, numa base voluntaria, os processos do IPS
(ensino-aprendizagem, I&D, sistemas de gesté@o, as relagbes com a comunidade)
podem ser usados como campo empirico, mesmo que parcialmente.

Figura 1. Ligacao da I&D as operacoes do SGQ
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Os membros do nucleo de estudos e planeamento da UNIQUA/IPS incluiam oito
estudantes de doutoramento em temas diversificados, todos eles relacionados com
as IES, como seja o Marketing, a Inovacao e Qualidade, a Governagao e Desempe-
nho, o Impacto econémico, os Sistema de Informacgéo e de Avaliagdo, as Metodolo-
gias de Ensino na Engenharia e a Avaliagdo do Processo de Bologna). Outros temas
foram igualmente equacionados, mas que nao foi possivel concretizar, como sejam
metodologias do ensino da matematica e identificacdo das necessidades e expetati-
vas dos estudantes a entrada. Os estudos de investigagcdo aplicada e os projetos
relacionados com a obtencéo de graus de Doutor sdo vistos numa perspetiva sisté-
mica, como recomendado por Watson (2010).

Muita da informacéo recolhida, quer por inquéritos, quer por via do Sl, ou ainda
por outros métodos, passou a ficar disponivel nas bases de dados, permitindo que
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professores, gestores e investigadores possam apoiar-se nelas para as atividades
de monitorizagéo, lecionacgao e investigacao. Assim, para além dos estudos associa-
dos a obtencédo do Doutoramento, foram desenvolvidas diversas investigagoes apli-
cadas tendo por base a informagéo disponibilizada e que permitiu um conjunto de
publicagbes associadas questbes diversificadas, com seja, a qualidade no Ensino
Superior, o abandono, as caracteristicas socioecondémicas dos estudantes, a inser-
¢do na vida ativa, entre outros.

A Figura 2 procura ilustrar esta abordagem no ambito do processo Ensino-
-Aprendizagem, mostrando o conceito geral de processo, o tipo de variaveis conside-
radas e os respetivos instrumentos, sendo que os indicadores podem estar relacio-
nados com a caracterizagao dos novos alunos, o desempenho dos alunos, a produ-
cao de 1&D, os recursos associados, o desempenho pedagdgico, entre muitas outras
medidas, fornecendo contributos tanto ao nivel da unidade curricular, de grupo de
unidades, de semestre ou de ano, como ao nivel do ciclo de estudos, da unidade
orgénica ou da Instituicao.

Figura 2. Visao sistémica do processo de ensino-aprendizagem
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Por sua vez, a Figura 3 procura posicionar as diferentes atividades de 1&D, seja
de obtencao do Doutoramento seja de Investigag@o Aplicada, no &mbito do processo
Ensino-Aprendizagem, identificando o numero de publica¢des (entre paréntesis).
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Figura 3. Doutoramentos e publicac6es de investigacao aplicada
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Nas tabelas 2 e 3 apresentam-se as listagens discriminada, dos doutoramentos e
das principais publicagdes relacionadas com as operagdes do SGQ que se encontram
contabilizadas na figura 3, isto para além de outras comunicagdes em eventos cien-
tificos.

Tabela 2. Teses de doutoramento

Tema Ano Autores e titulos
Impacto 2019  Ferreira, E. C. C. (2019). A Importancia das Instituicdes
Econdémico de Ensino Superior no Desenvolvimento Regional em Portugal,
das IES Universidade de Evora.
Governacéo 2018 Palma, A. P. C. (2019). A reestruturagdo do ensino superior
das IES em Portugal no ambito do Processo de Bolonha (1999-2010):
os mediadores, os féruns e a edicdo de um referencial
para o ensino superior, Universidade de Lisboa.
Governagao 2017  Lourenco, R. T, (2017). Governagao e Desempenho
das IES Organizacional nas IES Publicas Portuguesas
— O Papel dos Conselhos Gerais, Universidade de Coimbra.
Aprendizagem 2015  Williams, Bill. (2015). Finding Workable Solutions:
Ativa Engineering Practice as a Field of Inquiry
Insucesso Em Fernando Almeida, Pedagogia e insucesso no Ensino Superior:
Escolar curso  um estudo no Instituto Politécnico de Setubal
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Tabela 3. Publicacdes associadas a investigacao aplicada

Tema Ano Autores e titulo
SGQ 2018 Gongalves, H, Ribeiro, S. e Serrano, O. (2018). Implementacdo

dos referenciais A3ES nos SIGQ certificados: o caso do Instituto
Politécnico de Settbal

2017 Gongalves, H; Ribeiro, J e Serrano, O (2017).
Desafios da Qualidade no Instituto Politécnico de Setubal

2016 Duarte, R, Duarte, J, Gongalves, H. Nobre, A., Ribeiro, J. & Pires, A.
(2016). A Gestéo da Qualidade como Promotora da Mudanca
em Instituicbes de Ensino Superior

2015 Pires, A., Goncalves, H., Duarte, J. (2015). Sistemas de Gestao
da Qualidade em IES: Experiéncias, Resultados e Perspetivas

2014 Pires, A., Saraiva, M., Gongalves, H. (2014), Implementation
of quality management systems in HEI: The approach of the
Polytechnic Institute of Setubal

2011 Pires, A., Lourenco, R. (2011). Sistemas de gestdo da qualidade
em instituicbes de ensino superior — questdes de implementagcédo

2011 Lourencgo, R. T. (2011). Indicadores de Desempenho nas
Instituicbes de Ensino Superior

2010 Pires, A., Lourenco, R. (2010). Aplicabilidade do modelo de gestao
por processos a instituicbes de ensino superior

2010 Pires, A. (2010). SGQ: Implementacdo em Marcha no IPS

2010 Pires, A. (2010). SGQ em Instituicbes de Ensino Superior
Dificuldades e potencialidades

2010 Lourenco, R. T. (2010) Key Performance Indicators in Higher
Education Institutions — Average Time of completion a degree

Ensino e 2013 Lourenco, R.; Ferreira, E.; Duarte, R.; Gongalves, H., Duarte, J.

aprendizagem

(2013). IPS’ Technology and Industrial Management graduate
course: A curriculum follow-up analysis

2013

Pires, A. M. R.; Ferreira, E. C.; Lourenco, R. T.; Duarte, R,;
Goncalves, H. & Duarte, (2013). IPS’ Technology and Industrial
Management graduate course: An Improvement Process

2013

Pires, A., Ferreira, E. Lourenco, R., Duarte, R., Gongalves, H.,
Duarte, J. (2013). IPS’ Technology and Industrial Management
graduate course: an improvement process

2011

Pires, A. (2011). A investigagdo aplicada pode melhorar a qualidade
dos processos de ensino e dos sistemas de gestao

2011

Lourenco, R. T., Ferreira, E., Lira, C. (2011). The implementation of
a Student-Centered Pedagogical Approach Based in Information
and Communication Technology

2010

Lira, C., Lourenco, R. (2010). Abordagem Global ao processo
de Ensino/Aprendizagem
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Tema Ano Autores e titulo
Insercéo na 2014 NEP/IPS (6 estudos anuais, de 2014 a 2019). Relatdrio Insercdo
vida ativa a 2019 Profissional Diplomados IPS
Governagao 2017 Lourenco, R., Mano, M. (2017). The Role of General Councils in the
das IES Supervision of the Organizational Performance of Higher Education
Institutions

2014 Lourenco, R., Mano, M., Pires, A. (2014). Modelo de Governagcao
e Desempenho Organizacional das Instituicoes de Ensino Superior
— caso de estudo

2014 Lourenco, R., Mano, M., (2014). Os Stakeholders e as Instituicbes
de Ensino Superior

Abandono 2014 UNIQUA/IPS e NEP/IPS (2014). O Abandono nos Cursos
escolar de 2¢ Ciclo do IPS

2013 UNIQUA/IPS e NEP/IPS (2014). O Abandono nos Cursos
de 12 Ciclo do IPS

2011 UNIQUA/IPS (2011c). Abandono Escolar no Ensino Superior
— Estudo Exploratdrio no Instituto Politécnico de Setubal

Processo 2013 Pires, A, Saraiva, M., Gongalves, H., Duarte, J. (2013).
de Bolonha Bologna Paradigm in a Portuguese Polytechnic Institute

2012 UNIQUA/IPS (2012). Relatério de Avaliagdo da Implementagdo
do Paradigma de Bolonha no IPS

Insucesso 2014 Rogério, D., Pires, A., Goncalves, H. (2014).
escolar Identifying at-risk students in higher education

2011 UNIQUA/IPS (2011a). Caracterizacao do Insucesso Escolar no IPS
12 Ciclo 2007/2008 a 2009/2010

Caracterizagdo 2011  UNIQUA/IPS (2011b). Influéncia das caracteristicas
dos estudantes sociodemogrdficas nos resultados académicos

3.3. Sistema de monitorizacao

Ja como referido anteriormente, na implementagcéo do SGQ no IPS adotou-se a
gestao por processos. Sendo vistos como entidades conceituais que complementam
a estrutura hierarquico-funcional tradicional, sdo usados de modo a identificar ativi-
dades inter-relacionadas, que transformem entradas em saidas, e que sejam consi-
deradas relevantes para serem merecedoras de serem controladas e geridas de
forma mais proxima e detalhada. Uma das grandes vantagens da abordagem por
processos, advém, precisamente, do seu significado «virtual», o que permite facil-
mente desenha-los e redesenha-los, sem alteragbes formais na estrutura hierar-
quica. Uma das questdes essenciais é o facto de qualquer processo necessitar de
ser monitorado, o que naturalmente implica a utilizagcdo de indicadores de desempe-
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nho associados as diferentes atividades das IES (Lourengo, 2011), que permitam
saber o que esta acontecendo, qual foi o caminho percorrido, a fim de compreender
os eventuais desvios ao pretendido, para, assim, fornecer elementos de anadlise
capazes de sustentar agdes corretivas, preventivas e de melhoria.

No ambiente do ensino superior, as medidas de melhoria a tomar devem levar
em conta, nomeadamente, as qualifica¢cdes elevadas dos professores e a sua capa-
cidade de planearem o seu proprio trabalho. Estas medidas devem contribuir e pro-
mover a flexibilidade e adaptabilidade dos procedimentos organizacionais, nomeada-
mente os que dizem respeito aos alunos, pais e outras partes interessadas da envol-
vente socioecondmica da IES. No campo do macroprocesso ensino-aprendizagem,
podem ser considerados, por exemplo, processo associados a unidade orgéanica, ao
ciclo de estudos, ao ano letivo, ao periodo. No campo da gestédo, podem ser consi-
derados, desde o planeamento estratégico, recursos humanos, gestédo da informagéo,
até a gestéo do conhecimento e a aprendizagem organizacional (Pires & Lourenco,
2010).

Os relatérios anuais dos cursos que, conforme ja referido anteriormente, surgi-
ram com a obrigacao legal relacionada com a implementagéo do processo de Bolo-
nha, passaram a ser uma pratica anual de monitorizagdo das formacdes, contem-
plando um conjunto de indicadores de desempenho alinhados com o modelo de pro-
cessos, transmitindo dados e informagdes ao nivel das unidades curriculares, grupo
de unidades e ano curricular. Alguns destes indicadores encontram-se relacionados
com: 1) Estudantes a Entrada (estudantes com os procedimentos de acesso nacio-
nal e concursos especiais, taxas de ocupagéo das vagas; origem dos estudante por
municipio e distrito); 2) Mobilidade (entrados, saidos); Internacionalizagéo (estudan-
tes estrangeiros; docentes estrangeiros; diplomados estrangeiros; parcerias interna-
cionais); 3) Abordagens pedagdgicas (com foco na melhoria do processo de apren-
dizagem); 4) Resultados académicos (indicadores de sucesso global por ano letivo —
Av/In (avaliados/inscritos); Ap/Av (aprovados/avaliados); Ap/In (aprovados/matricula-
dos); insucesso; abandono escolar); 5) Eficacia global (total de graduados total;
licenciados em N, N+ 1, N + 2 anos); 6) Percegcbes dos alunos sobre o processo de
ensino/aprendizagem; inclusédo na vida profissional e empregabilidade; 7) Conclu-
sbes e propostas de melhoria.

A adequacédo e a avaliagdo das metodologias de ensino-aprendizagem, sao afe-
ridas com base na informacdo dos relatérios de cada UC (disponibilizados no Sl),
elaborados pelos respetivos responsaveis, e nos resultados dos inquéritos pedago-
gicos aos estudantes, cujo langamento e recolha das respostas é também assegu-
rada pelo Sl. De referir, todavia, que os questiondrios de avaliagdo das percecdes
dos estudantes merecem uma maior reflexdo (ndo efetuada no presente trabalho),
dado o seu uso generalizado, mas com lugar a reservas sobre a sua eficacia.
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Apesar de se tratarem de relatdrios ao nivel das formacgodes, é possivel agrega-
-los de modo a gerarem versbes ao nivel de cada Unidade Orgéanica, processo que
tem sido melhorado ao longo dos ultimos anos. Estes relatdrios tém permitido criar
uma cultura de monitorizagdo e melhoria e um ambiente favoravel para o envolvi-
mento das pessoas, o controlo atempado dos processos, assim como a oportunida-
des de desenvolvimento do sistema de gestdo da qualidade. Este sistema de moni-
torizagcdo, complementado e reforcado pela investigacdo aplicada, tem vindo a
aprofundar o nivel de informacdo e conhecimento, e a suportar o SGQ em bases
solidas e duradoiras.

3.4. Resultados dos projetos de investigacao aplicada

Dos trabalhos de investigacéo aplicada desenvolvidos ao nivel do processo
ensino-aprendizagem, destacam-se os resultados dos seguintes.

3.4.1. Caracterizacdo dos novos alunos

Tratou-se de um projeto concebido para caracterizar os estudantes a entrada.
Era conhecido que os novos estudantes, no contexto da regido de Lisboa, estariam
entre os mais fracos, quer na formagcao académica, quer no nivel econémico do
agregado familiar. Tendo em conta esta situacado de partida, em conjunto com as
altas taxas de falha em alguns cursos, considerou-se relevante recolher mais infor-
macao, com o objetivo de reforcar as atividades de planeamento e de esclarecer os
métodos e abordagens pedagdgicas.

O estudo teve por base um questionario harmonizado para as 5 Escolas Superio-
res do IPS, aplicado pela primeira vez no ano letivo 2010/2011 (UNIQUA/IPS,
2011b) Os dados incluiram, entre outros aspetos, a origem do ensino secundario, o
percurso académico, os esquemas de entrada, os niveis econdmicos do agregado
familiar, as solugbes de alojamento e alimentacéo, os meios de transporte, 0s recur-
sos em termos de tecnologias da informacéo, o acesso a internet, os meios de finan-
ciamento, as motivacdes, as razdes da selegdo do curso e da escola, as formas de
divulgacdo dos mesmos e as expetativas de sucesso académico. Estes dados con-
figuravam um conjunto de variaveis identificadas como potencialmente importantes para
entender, em alguns casos, o problema do insucesso escolar (Costa & Lopes, 2008).

O estudo, validado por um estudo piloto realizado numa das escolas de tecnolo-
gia do IPS, foi dividido em duas partes. A primeira parte apresenta de forma descri-
tiva as caracteristicas mais relevantes dos novos estudantes. A titulo de curiosidade,
refere-se que os dados confirmaram o baixo nivel econémico das familias (abaixo de
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1500 euros/més, em cerca de 70% dos casos), bem como as fracas habilitagcdes
académicas dos agregados familiares (até ao 122 em 83% dos casos), com apenas
15,7% dos estudantes a mencionaram os pais como possuidores de um diploma de
ensino superior. Estes dados reforcam a necessidade das atividades de planea-
mento, por exemplo, ajudando a estabelecer as turmas de uma forma mais harmoni-
zada. A segunda parte apresenta a influéncia das varidveis sociodemograficas nos
resultados académicos.

3.4.2. Estudo do insucesso escolar

Reconhecendo que as medidas tomadas no passado tinham sido pouco adequa-
das ou insuficientes, foi identificada a necessidade de aprofundar o conhecimento da
situacdo existente. Deste modo, em 2011, (UNIQUA, 2011a) foi concebido um
estudo relativo ao 12 Ciclo, ndo sobre as causas do insucesso e abandono escola-
res, mas sim sobre a informacéo desse insucesso e abandono, com a esperanga de
que ela fosse util para os trabalhos subsequentes a serem desenvolvidos. O estudo
incidiu sobre os trés anos letivos de 2007/2008 a 2009/2010, utilizando dados reco-
Ihidos através das escolas do IPS e dos respetivos sistemas informacgéo e também
dados de diversos 6rgaos do Ministério, dado se pretender também a realizacdo de
analises comparativas com outras IES. Todavia, estes ultimos apenas tinham sido
compilados até o ano letivo de 2005/2006, nao permitindo base comparativas.

Outros estudos foram entretanto desenvolvidos sobre os fatores de (in)sucesso
(Monitorizagdo do desempenho académico dos estudantes; Resultados do inquérito
aos estudantes «ndo avaliados»), assim como implementados programas de apoio
aos estudantes (Oficina de portugués para fins académicos; formagao complementar
dos estudantes em dareas disciplinares de maior insucesso; formagao em métodos de
trabalho e de estudo no ensino superior; desenvolvimento de modalidades de ensino a
distancia), com destaque especial para o Programa de apoio aos estudantes finalistas.

Alguns dos dados relevantes, e em que em certa medida ilustram alguns resulta-
dos positivos das medidas tomadas, € o facto de a taxa de sobrevivéncia nas licen-
ciaturas tem registado uma clara e sempre crescente melhoria nos ultimos seis anos
letivos (de 43,1% em 2011/12 para 72,2% em 2015/16), de a propor¢ao de estu-
dantes que concluiram os seus cursos de Licenciatura em N anos passou de 51,5%
em 2012/13 para 56,9% em 2015/16. Também se tem constado que ha uma diversi-
dade evidente nos indicadores de desempenho académico entre os estudantes das
cinco escolas do IPS (IPS, 2017), o que levanta a necessidade de detalhar os dados
e as analises.

Estes estudos, os dados divulgados e a obtengao dos referidos resultados tem
permitido ao IPS clarificar perante a sua comunidade que as taxas de sucesso sao
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um problema institucional e criar a consciéncia de que a sua dimensao implica o
envolvimento de professores e alunos, apontando como medidas prioritarias as dire-
cionadas para os primeiros anos (onde a maior parte das falhas acontecem). Ao
nivel pedagdgico e com base em discusséo ja realizada, concluiu-se que resultados
sustentaveis virdo de um conhecimento mais aprofundado da informagéo que pode
ser disponibilizada a partir dos sistemas de informagéo. Esta informagao ira gerar
mais conhecimento (seja tedrico ou empirico), tendo em conta as boas praticas e
experiéncias bem-sucedidas. A um nivel cientifico, o envolvimento e o comprometi-
mento das areas cientificas onde o problema mais existe é considerada essencial.

3.4.3. Abandono escolar

Os estudantes que abandonam os seus estudos, também constitui, uma das
manifestagdes do insucesso institucional em garantir as melhores condi¢des para a
progressao académica dos estudantes e para a concluséo dos seus estudos, se bem
que se reconhega que, neste caso, possa haver uma interferéncia mais significativa
de fatores externos como as dificuldades econédmicas sentidas pelos estudantes e
pelas suas familias (IPS, 2017).

Face ao crescente nimero de situagdes de abandono escolar, que entdo se veri-
ficava durante os Ultimos anos em algumas das Escolas (com destaque para as
Escolas Superiores de Tecnologia — Setubal e Barreiro — e para a Escola Superior
de Ciéncias Empresariais), foi desenvolvido um estudo exploratério (UNIQUA/IPS,
2011c), com vista a identificacdo de fatores que estariam na base de situagdes de
abandono, dos cursos frequentados ou, inclusivamente, do préprio Ensino Superior.
O universo do estudo foi constituido pelos estudantes de 12 e 22 Ciclos, das cinco
Escolas Superiores do IPS, que nao renovaram as matriculas entre os anos letivos
de 2008/2009 e 2009/2010, com excec¢édo dos diplomados e de situa¢des de transfe-
réncia ou mudanca de curso, previamente identificadas pelas Escolas.

Relativamente as causas, destacaram-se os motivos profissionais e econémicos,
nas situagbes de «abandono provisério» e os motivos profissionais e o desinteresse
face ao curso, quando o abandono é «definitivo». Por sua vez, e no que respeita as
perspetivas de futuro, verificava-se que a maioria dos participantes (93,3%)
demonstrava interesse em retomar os estudos, sendo que a sua maioria considerava
fazé-lo no mesmo curso/Escola IPS (57,5%). Os tempos de abandono mais signifi-
cativos foram: 12 ano/22 semestre (36,2%); 22 ano/12 semestre (20,5%); 12 ano/12
semestre (17,3%). Estes dados confirmam a relevancia de um sistema de alerta e
prevencao, que possa explorar esta janela de oportunidade.

Tendo por base este estudo, foram posteriormente efetuados outros estudos no
ambito do Programa «tornar ao IPS» (contacto e acompanhamento dos estudantes
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que anulam a sua matricula), com o objetivo de identificar e analisar as causas de
abandono, bem como definir estratégias de prevencéao e intervengdo adequadas. Os
estudos tiveram como objeto de andlise amostras de estudantes que, estando ins-
critos num ano letivo e ndo tendo concluido os estudos, ndo realizaram a sua inscri-
¢ao no ano letivo de seguinte. Os Ultimos resultados dos estudos efetuados apontam
para que as taxas de abandono, embora ainda altas, tém vindo a diminuir sensivel-
mente (de 17,3% nas Licenciaturas em 2011/12 para 15,8% em 2015/16 € nos Mes-
trados de 34,9% para 30,9% no mesmo intervalo de tempo). Nas taxas de abandono,
também se registam diferentes realidades presentes nas escolas do IPS, embora com
diferengas menores das que caracterizam os indicadores de desempenho acadé-
mico dos estudantes. Todos estes dados e a sua desagregacéo por escola, curso e
unidade curricular tém suportado a reflexao sobre o (in)sucesso académico dos estu-
dantes do IPS e o abandono nas diferentes instédncias da gestao cientifica e peda-
gogica da instituicéo, justificando a adogao de medidas neste ambito.

3.5. Projetos de investigacao em desenvolvimento

Atualmente o IPS produz o Relatério de Monitorizagdo do Desempenho Acadé-
mico dos Estudantes (2016), com o intuito de fornecer aos 6rgdos de gestao da Ins-
tituicdo um conjunto de informagéo relativo a indicadores-chave do processo ensino-
-aprendizagem. Trata-se de um relatério que procura compilar um conjunto de infor-
magao que estava dispersa, de modo a permitir andlises mais globais e evolutivas,
uma vez que combina a andlise de indicadores como a taxa de sobrevivéncia, o
numero de anos necessarios a conclusdo do curso, as taxas de avaliacao e aprova-
¢céo e o abandono, quer para cursos de licenciatura, quer também para mestrados e
para cursos de especializagédo tecnoldgica, numa analise histérica até ao ano letivo
de 2014/2015 e numa analise comparativa com dados nacionais. O relatério, produ-
zido pela primeira vez em 2016, pretende ser regular, de modo a sustentar perspeti-
vas de longo prazo, estando previsto para 2019 a segundo edigéo.

Simultaneamente, e na sequéncia do trabalho desenvolvido no &mbito do Nucleo
de Estudos e Planeamento da UNIQUA, combinado com as a¢des do Pro-Presidente
para o Sucesso Académico, foi criado um grupo de investigagdo orientado para a
realizacdo de estudos sobre a problematica do sucesso académico, grupo consti-
tuido por professores das 5 escolas do IPS, e que iniciou a sua atividade em setem-
bro de 2018.

Numa primeira fase apresenta como objetivo principal o aprofundamento sobre
as questbes relacionadas com o abandono no IPS, uma vez que as questdes asso-
ciadas ao abandono nas ES sao uma realidade cada vez mais estudada, sendo vis-
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tas como prioridades nacionais. Segundo o relatério publicado pela Comissao Euro-
peia, Dropout and Completion in Higher Education in Europe (2015), um dos objeti-
vos no ambito da estratégia Europa 2020, é ter pelo menos 40% da populagéo entre
0s 30-34 anos com ensino superior completo, sendo identificadas trés recomenda-
¢cOes para melhorar o sucesso académico: (1) a necessidade de um maior esforgo
europeu; (2) a necessidade de desenhar politicas nacionais conscientes; e (3) a
necessidade de estratégias institucionais abrangentes.

O estudo sobre o abandono no dmbito do IPS tem sido baseado na taxa de
variagdo anual. Ou seja, no numero de estudantes que tendo estado inscrito num
ano letivo, ndo se inscreveu no ano seguinte, nem se diplomou. Este indicador,
como ja foi referido, tem vindo a apresentar uma tendéncia positiva, sendo, para as
licenciaturas, de 18,29% entre os anos letivos de 2011/2012 e de 15,65% entre os
anos letivos 2012/2013 e de 2013/2014. Contudo, este é indicador ndo permite uma
anadlise global a este fendmeno, tendo em conta que o processo de ensino-aprendi-
zagem, tal como ja foi apresentado anteriormente, se tratar de um processo longo,
em que o output principal, os diplomados, apenas é possivel aferir numa analise
temporal mais alargada. Nesse sentido, o grupo de investigagéo produziu um relato-
rio que analisa a taxa acumulada de abandono, que visa analisar a percentagem de
estudantes que tendo-se inscrito pela primeira vez em Unidades Curriculares de uma
Licenciatura do IPS, a concluiu num periodo alargado de tempo. Os dados, que ana-
lisam os estudantes que se inscreveram desde 2008/2009 a 2014/2015, mostram
uma taxa global do IPS de 44% de estudantes que n&o concluiram as respetivas
Licenciaturas.

Esta andlise para permitir conclusdes efetivas, requeria niveis de comparabili-
dade com referenciais nacionais, ou com estudos semelhantes em outras institui-
¢oes. A Direccao Geral de Estatistica de Ensino e Ciéncia tem vindo a apresentar
alguns dados sobre esta realidade, nomeadamente com o estudo publicado em
2018, sobre a situacéo ao final de 4 anos de estudantes que tenham ingressado em
licenciaturas de 3 anos. Contudo, face ao estudo realizado, ndo se apresentam os
mesmos referenciais, pelo que os niveis de comparabilidade estdo apenas ao nivel
dos indicios. Seria, por isso, vantajoso e oportuno a realizagdo de um estudo nacional
pds-Bolonha, em particular no &mbito do subsistema Politécnico, que permitisse apurar
e monitorizar o nimero de estudantes que efetivamente conclui as suas formagdes.

A mesma equipa de investigacao, pretende avangar com trés outras abordagens
ao aprofundamento do conhecimento sobre o abandono no IPS. O primeiro prende-
-se com a replicacdo do estudo do abandono realizada em 2013 as licenciaturas, de
modo a permitir concluir se existem diferengas importantes a registar nas principais
razbes que levam ao abandono por parte dos estudantes. O segundo é identificar
perfis de estudantes tendo por base os seus dados de entrada, de percursos aca-
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démico e dados de saida, de modo a poder identificar variaveis potenciadoras do
insucesso. Por fim, alargar o estudo, quer aos Mestrados, quer aos Cursos Técnico
Profissionais. Pretende-se igualmente iniciar um levantamento das praticas pedago-
gicas utilizadas no IPS, em cada uma das suas Escolas e em cada uma das suas
formagdes de modo a tragar o perfil pedagégico do IPS.

Por fim, na medida em que a monitorizagédo sistematica dos resultados da avalia-
¢cao permite identificar precocemente o risco de abandono (Duarte, Pires, & Goncal-
ves, 2014), o que implica a criagdo de um sistema de alertas que permita identificar
essas situacgoes, foi realizada uma candidatura as parcerias estratégicas no ambito
do Programa ERASMUS, no sentido de se desenvolver uma plataforma que permita
o registo dos resultados de todos os momentos de avaliagao associados a avaliagdo
continua, de todas as Unidades Curriculares, de modo a que se possa ter uma pers-
petiva o mais perto possivel da progresséo dos estudantes durante o processo de
ensino-aprendizagem, e ndo apenas de forma standard e datada no tempo, asso-
ciada ao langcamento das notas referentes ao fim do periodo letivo. A plataforma
deve permitir igualmente o inicio de um caminho que procure analisar, ndo apenas o
sucesso por via da aprovacado nas Unidades Curriculares, mas também por via da
aquisicdo de competéncias, nomeadamente aquelas que representam efetivas mais
valias para o mercado de trabalho.

3.6. O atual SGQ do IPS

No ambito do percurso do IPS no ambito da qualidade, foi formalmente consti-
tuida em setembro de 2008 a UNIQUA, com os objetivos, entre outros, de institucio-
nalizar um centro de competéncias na drea da gestao da qualidade, que promovesse
uma cultura de qualidade no IPS e contribuisse para a definicdo e implementagédo da
melhoria da qualidade dos seus servigos e processos, ja foram possivel inimeros
avancos no que se refere ao SGQ. Durante o ano de 2015 procedeu-se a uma revi-
s8o do SGQ e a elaboragéo e promulgagéo da primeira versdo do Manual da Quali-
dade do IPS. Em 2016 o IPS formalizou a candidatura do seu SGQ (designado Sis-
tema Integrado de Gestdo e Garantia da Qualidade — SIGGQ) a certificacdo da
A3ES e obteve, em 2018, a certificagdo condicional (por um ano), estando prevista a
implementacdo de um conjunto de medidas (no prazo de um e dois anos).

Para operacionalizacdo do SIGGQ, para além da UNIQUA como estrutura cen-
tral, foram constituidas estruturas locais da qualidade, designadas por Unidades de
Melhoria Continua (UMC), em cada escola, nos Servigos Centrais e nos Servigos de
Acdo Social. As UMC tém como atribui¢des, entre outras: assegurar a implementa-
cao e divulgacado da Politica da Qualidade, promover, coordenar e garantir a imple-
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mentacdo do SGQ nas Escolas/SC/SAS; monitorizar os processos e suas ativida-
des, bem como a implementagcédo das a¢des de melhoria. Trata-se, por conseguinte,
da implantacédo local de uma estrutura de suporte a promog¢ao e desenvolvimento
das politicas e procedimentos no d&mbito da Qualidade, com as vantagens inerentes
de uma maior proximidade e com possibilidades de especificidade.

Dirigidos pelo coordenador da UNIQUA, existe ainda o Nucleo do Sistema de
Gestédo da Qualidade (NSGQ) que integra um representante de cada uma das UMC
e um representante da Associacdo Académica do IPS e o Centro de Competéncia
para a Qualidade (CCQ), que integra docentes e estudantes que tenham interesse
no estudo e aplicagdo de métodos e técnicas da qualidade no ensino superior.

De salientar a constituicdo do CCQ - resultante da integracdo dos Nucleos de
Estudos e Planeamento e do Pedagoégico e Cientifico, aquando da constituicdo da
UNIQUA — que tem como competéncias realizar estudos e agdes de suporte as ati-
vidades do SIGGQ de ambito cientifico e pedagdgico, associados a qualidade do
ensino superior, designadamente: elaborar guias interpretativos dos referencias mais
diretamente aplicaveis ao Ensino Politécnico, estudos comparativos com programas
de referéncia, com vista a identificacdo de boas praticas; identificar indicado-
res/informagéo pertinentes para a avaliagdo e melhoria das atividades de ensino e
aprendizagem. A existéncia deste centro tem sido, efetivamente, um polo que, mais
do que as agbes de coordenacgdo, tem promovido e dinamizado diversas agdes,
sobretudo ao nivel da investigagédo aplicada relativamente aos SGQ e, em particular,
ao nivel do ensino e aprendizagem, com resultados e impactos ja significativos no
desenvolvimento da qualidade ao nivel do IPS, conforme evidenciados nos pontos
anteriores.

Contudo, o SGQ do IPS, constituido por um conjunto de processos interrelacio-
nados e cuja monitorizagéo e avaliagdo é realizada através de indicadores que ava-
liam a sua eficacia e eficiéncia é, também, objeto de melhoria continua. Através das
contribui¢cdes recolhidas pelos processos de acreditagéo (institucional, SGQ e cur-
sos) e respetivos follow-up, pelos resultados de auditorias internas e, sobretudo, da
experiéncia adquirida na sua implementacdo, tem vindo a promover diversos ajus-
tamentos ao sistema.

Por exemplo, ao nivel da I&D, tendo em conta que no IPS foram recentemente
constituidos 9 Centros de Investigacédo (Cl), foram estabelecidas linhas orientadoras
que contemplam metodologias de elaboragdo dos planos, relatérios de monitoriza-
céo e de atividades, procedimentos de monitorizagéo, articulagao com as atividades
do IPS, escolas e departamentos, bem como a identificacdo dos indicadores. Tam-
bém ao nivel do ensino e aprendizagem, foi recentemente implementado um novo
modelo de coordenagdo dos cursos, com a integracdo de representantes dos
docentes, para além do coordenador de curso, de entidades externas e de repre-
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sentantes dos estudantes, com intervencédo na andlise, avaliagdo de resultados e
discussao de propostas de melhoria dos respetivos ciclos de estudos.

Por ultimo, de referir que, para além do empenho institucional por parte dos
6rgaos do IPS e das escolas na implementagdo do SGQ, serd o envolvimento das
pessoas e o0 reconhecimento de que tal sistema constitui um forte apoio a melhoria
continua, um fator chave de sucesso.

3.7. Analise critica e perspetivas

O conhecimento insuficiente das varidveis relevantes e das suas interagdes é
uma enorme dificuldade para controlar e gerir 0s processos de ensino-aprendiza-
gem. Assim, a investigacdo aplicada tem-se mostrado decisiva para convencer e
motivar o corpo docente. Todas as iniciativas langadas tém tentado basear-se nas
melhores técnicas e/ou conhecimento cientifico. Esta abordagem tem ajudado a
UNIQUA/IPS a ganhar ascendente e reconhecimento por parte dos professores, na
medida em que a qualidade ndo pode ser vista como uma questdo de um grupo de
pessoas interessado em adotar instrumentos de gestdo aplicados somente nas
empresas competindo no mercado.

Numa primeira linha de conclusdes, a experiéncia do IPS permite afirmar que a
aposta num sistema de monitorizagdo, baseado nas infraestruturas e tecnologias da
informacdo, se tem mostrado muito adequado. Por um lado, a automacdo reduz o
trabalho de rotina e administrativo, introduz uma abordagem sistematica, apoia a
sustentabilidade dos processos e atividades e transmite uma mensagem de coerén-
cia e continuidade. Por outro lado, os 6rgdos de gestdo podem procurar ajuda na
estrutura da qualidade, em vez de esta ser vista como colocando mais exigéncias a
cumprir. Finalmente, a disponibilidade de informagbes atualizadas e relevantes
incentiva a gestao a processos de tomada de decisédo baseada em dados e em fac-
tos, evitando analises vagas e intuitivas, tantas vezes prevalecentes.

Numa segunda linha de conclusdes, surge o grande potencial de melhoria conti-
nua que a concretizagdo do principio da gestao baseada em dados e factos permite.
Como exemplo, surge o facto de os 6rgaos de gestdo passarem a usar as informa-
¢oes disponibilizadas e a solicitar outras informagbes e estudos para apoiar as suas
andlises e decisbes. Nesse sentido, chama-se a atengdo que caso o Sl nao res-
ponde as necessidades e as solicitagdes, o desenvolvimento do SGQ pode ficar
comprometido.

Numa terceira linha de conclusdes, poder-se-a dizer que é possivel o compro-
misso entre o interesse académico dos docentes e as operagbes associadas ao
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SGQ, tendo em conta que, simultaneamente, foi possivel alcangar um numero signi-
ficativo de publicag¢des cientificas e certificar o SGQ junto da A3ES.

Numa quarta linha de conclusdes, surge a confirmagéo de que a perspetiva sis-
tematica pode ajudar a encontrar as prioridades entre as iniciativas e os projetos de
investigacdo aplicada. Por exemplo, a identificacdo das diferentes partes interessa-
das (Lourenco & Mano, 2014) e das suas respetivas necessidades, podera ser reali-
zada por meio das atividades de marketing, nomeadamente no que se refere as
necessidades e expectativas dos empregadores e dos diplomados, que poderdo ser
obtidas, quer através da auscultagédo direta, quer com base na identificagéo precisa
da informacgéo disponivel.

E, todavia, nas questdes pedagdgicas associadas ao processo de ensino-apren-
dizagem que ainda se encontra algumas fragilidades do SGQ. Por um lado, ndo se
conseguiu encontrar uma solugéo organizativa aceitavel para um érgao de apoio que
permita uma monitorizagdo efetiva das atividades pedagdgicas, e que promova
acdes concretas com impactos reais no funcionamento das unidades Curriculares.
Por outro lado, pretende-se ndo se esgotar as acées de melhoria em abordagens
tradicionais, como seja a formacé@o pedagodgica geral, util, mas nao focalizada nas
principais areas de preocupacgéo e onde se manifestam os principais problemas.

Partindo do principio de que os curriculos dos cursos e 0s servicos associados
devem ser mudados e melhorados com mais frequéncia do que no passado recente,
as proprias solugdes organizativas tais como os formatos estruturais das IES
associadas a sua missdo — ensino-aprendizagem, 1&D e transferéncia de conheci-
mentos — devem também ser adaptados com mais frequéncia e algumas vezes de
forma significativa. A questao da concecao organizacional pode revelar-se um fator
critico de sucesso no futuro proximo, sendo as respostas mais adequadas aquelas
que incorporem solucgdes laterais de organizagdo, em complemento da gestao tradi-
cional.

A solugao organizacional para UNIQUA/IPS, que coloca os interesses dos pro-
fessores em estudar e aplicar técnicas e métodos da qualidade ao ensino superior
ao servico da propria instituicdo, tem-se mostrado ser uma boa solugdo. Para além
de demonstrar que a abordagem de processos pode ser introduzida numa gestao
tradicional, a coordenacao lateral complementa as estruturas de gestdo tradicional,
sem, no entanto, entrar em conflito com elas. Em termos gerais, a concecao de
novas estruturas organizacionais sera uma maneira segura de encontrar solugdes
estaveis para a necessaria melhoria continua. Nesse sentido, seria de equacionar a
prazo a criagdo no IPS de uma estrutura de investigacdo que permitisse dar conti-
nuidade ao trabalho desenvolvido na area da qualidade no ensino superior.
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4. Conclusoes, limitacoes e trabalho futuro

As motivagdes para a implementacao subsistemas da gestdo geral associados a
qualidade tém estado muito centrados nas exigéncias externas, principalmente da
A3ES. No entanto, os beneficios dos SGQ, em particular ao nivel da eficacia dos
processos internos, ainda carecem de desenvolvimento. Um dos exemplos mais
contundentes centra-se na ineficacia relativa de algumas das abordagens que visam
minimizar os efeitos negativos do insucesso e abandono escolar.

O insucesso e o abandono, néo apenas em termos absolutos, mas também em
termos relativos, constituem alguns dos maiores problemas que afetam a credibili-
dade das IES em geral, e o IPS em particular, tendo em conta os seus impactes eco-
némicos diretos na IES, como também indiretos, no que se refere aos estudantes, as
suas familias e ao desenvolvimento local, evidenciando um enorme desperdicio e
perda de recursos. Daqui decorrem duas linhas de trabalho:

1. Melhorar e aprofundar o conhecimento (técnico e cientifico) das causas asso-
ciadas ao insucesso € ao abandono, de modo a que seja possivel desenhar
intervencdes corajosas e inovadoras.

2. Apoiar e monitorizar todas as agbes de melhoria, de forma a avaliar a sua
eficacia e permitir a sua disseminagao.

O SGQ apresentou alguma dificuldade em intervir diretamente no processo de
ensino-aprendizagem, particularmente devido a auséncia de instrumentos de diag-
nostico e nivel de autoridade difuso no que se refere a intervencéo direta no funcio-
namento de uma Unidade Curricular, interface essencial da prestagdo do servigo de
educagdo. Nesse sentido, sdo necessarias intervencgoes realizadas por aproximacao,
como seja:

— Monitorizagéo sistematica dos resultados académicos dos estudantes.

— Estudo comparativo com estratégias e dados de outras IES.

— Diagnéstico externo.

— Criacao de grupos de intervenc¢éo, com definicdo de objetivos e planos de acao.

— Experimentacado em casos piloto de solugbes inovadoras e o0 uso intensivo
das TIC.

— Financiamento diferenciado em fun¢éo da eficacia das areas cientificas.

A investigacao cientifica dos processos de ensino-aprendizagem é bastante redu-
zida no ambito dos sistemas da qualidade. O conhecimento cientifico atualmente
existente ao nivel pedagdgico noutros niveis de ensino ndo tem sido transposto de
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forma sustentada para o ensino superior. Em muitas situa¢des, a monitorizagdo dos
sistemas da qualidade e dos seus processos recaem exageradamente nos inquéritos
aos estudantes e na sua participagcdo em 6rgaos de gestdo. Embora a experiéncia
do IPS néo va nesse sentido, importa aprofundar o estudo sobre a eficacia daqueles
instrumentos, assim como o impacto real na melhoria daquelas formas de participa-
cao, pelo que se torna essencial a capacidade de mobilizar docentes especialistas
nestes temas para as estruturas dos SGQ, pois a monitorizagdo deficiente dos pro-
cessos conduz, normalmente, a pequenas melhorias.

Alids, no ambito do movimento da qualidade, a nivel geral, é reconhecido que a
qualidade dos servigcos se desloca cada vez mais para montante, ou seja, para a
proximidade com a sociedade, com o mercado e as suas necessidades. Como tal,
os SGQ devem estabelecer praticas e/ou procedimentos para estudo que aprofun-
dem essas necessidades, com base em metodologias estruturadas capazes de as
transpor para as ofertas formativas.

Se por um lado, as motivagdes para a certificagdo com base na norma ISO 9001
tém estado, essencialmente, na procura de melhorias no funcionamento interno e na
imagem das IES, por outro lado, as motivagbes para a certificagdo com base nos
referenciais ASES tém estado, essencialmente, focadas na expetativa de processos
mais simplificados de acreditacdo dos cursos. Contudo, a aposta mais decisiva-
mente por parte das IES na integracédo da qualidade nas estratégias organizacionais,
em que 0s proprios processos possam ser reequacionados e redesenhados com
base da experiéncia e no conhecimento acumulados, traria vantagem efetivas, uma
vez que a qualidade dos produtos/servicos educativos ndo € independente das solu-
¢cOes organizativas. A qualidade, o desempenho e a competitividade das IES néo
estdo apenas nas caracteristicas desses produtos/servigos, mas também no que se
poderia designar de qualidade da organizacéo, entendida como a sua aptiddo para
entender as necessidades dos estudantes e outras partes interessadas, combinada
com a capacidade de transpd-las para caracteristicas dos produtos/servicos educati-
VoS e para os ambientes de realizagéo.

As solugbes organizativas constituem as melhores armas de defesa contra um
mundo intrinsecamente incerto e mesmo perigoso, nomeadamente por auséncia de
regras e de transparéncia. Este é talvez o maior desafio que se coloca as organiza-
cOes: adaptacdo a mudancga, acessos ao capital imaterial (ex.: tecnologia, recursos
humanos, uso adequado das tecnologias), e sobreviver num ambiente em que néo
se conhecem, por vezes, 0s inimigos e muito menos os perigos (ex.: 0s que advém
da internacionalizacdo). Nesse sentido, e tendo em conta que algumas das IES
nacionais séo de reduzida dimenséo e regionais, importaria investigar outras formas
de organizacéo (alianga, colaboragédo, cooperagdo, coopticdo) de forma a melhorar a
eficacia global no cumprimento da sua missédo, na medida em que a inser¢éo das
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IES nas suas areas de influéncia poderia dar origem a novas formas de organizagao,
embora fosse necessario existirem orientagdes governamentais nesse sentido.

Por fim, é de enfatizar a necessidade de as IES utilizarem de forma cada vez
mais intensiva as TIC (Tecnologias de Informagdo e Comunicacao). Para além de
serem um aspeto crucial em todos os processos de apoio associados as atividades
educativas (como seja as matriculas, o langamento de notas, a informagao ao estu-
dante ou mesmo a comunicagdo), sdo essenciais para a monitorizagdo, prestagao
de contas e processos de qualidade, tendo em conta a disponibilizagdo de informa-
cao que lhes esta associada. Sao igualmente um veiculo crucial na modernizagao do
processo ensino-aprendizagem, permitindo abordagens diferenciadas e inovadoras
na realizagéo das proprias formacgoes.

As principais dificuldades na implementagéo de SGQ nas IES advém, em grande
medida, da forma habitual de pensamento linear que as estruturas principais tém
mantido ao longo dos anos. A ideia do controlo vertical, restaurando a imagem
antiga da Escola, muitas vezes, sufoca as solugdes e estruturas laterais mais inova-
doras. Para combater essa realidade sera necessario utilizar de formar muito pode-
rosa a seguinte ferramenta: enfatizar as novas ideias. Em qualquer caso, e contra as
velhas ideias, devera existir sempre um antidoto: em todos os lugares, existira sem-
pre alguém reclamando a mudanca.
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Resumo: O ano de 2019 é simbolicamente marcante para a Qualidade em Portugal, enquanto
momento de celebracdo de uma década de atividades da revista TMQ e da rede RIQUAL, e de
cinco décadas de existéncia da APQ, pelo que, importa aproveitar estes justos momentos de
celebragdo para apontar e construir caminhos de futuro. Desse ponto de vista, é particular-
mente gratificante poder participar neste nimero especial, sendo com imenso orgulho que nos
associamos ao mesmo. A passagem em revista de algumas das nossas multiplas reflexdes,
feitas ao longo de 25 anos, sobre a qualidade, combinada com o acompanhamento que dela
fazemos no presente, a multiplos niveis, ajudou-nos a clarificar padrdes e perspetivar uma
evolucao, ou mesmo revolugéo da qualidade assente em dados. Como sempre foi 0 caso, mas
agora no contexto da imensa diversidade e variedade de dados, em que vivemos e iremos
viver, dando assim origem ao que se tem vindo a apelidar como sendo a Qualidade 4.0 (Zairi,
2018). Este é incontornavelmente um dos temas mais determinantes do presente e futuro da
qualidade e dos profissionais da qualidade.

Nao esgotando, nem de longe nem de perto, 0 assunto, iremos caracterizar os contextos a partir
dos quais emerge a Qualidade 4.0, acompanhando as analises das correspondentes implica-
cbdes em termos de: abordagens a definicdo e medicdo da satisfagcdo dos clientes ou outras
partes interessadas das organizagbes; metodologias de andlise e melhoria dos processos;
modelos de adeséo as novas tecnologias e paradigmas, garantindo que as novas oportunida-
des sao inclusivas e capazes de abarcar o maior nimero possivel de pessoas, entidades e ter-
ritérios.

Palavras-chave: Qualidade 4.0; Qualidade baseada em dados; Novos paradigmas da qualidade.

Abstract: The year 2019 is symbolic for Quality in Portugal, as a moment of celebration of a
decade of activities of TMQ magazine and the RIQUAL network, and five decades of APQ’s
existence, reason why it is important to take advantage of these just moments of celebration to
point out and construct paths for the future. From this point of view, it is particularly gratifying to
be able to participate in this special issue, and with great pride we associate. The review of
some of our many reflections over 25 years on quality, combined with the current monitoring of
it at multiple levels, has helped us to clarify standards and prospect an evolution, or even revo-
lution of data-based quality. As always has been the case, but now in the context of the
immense diversity and variety of data in which we live and we will live, thus giving origin to what
has been dubbed as Quality 4.0 (Zairi, 2018). This is undoubtedly one of the most determining
issues in the present and future of quality and quality professionals.

Without exhausting the subject at all, we will characterize the contexts from which Quality 4.0
emerges, following the analyses of the corresponding implications in terms of: approaches to
the definition and measurement of satisfaction of customers or other stakeholders of organiza-
tions; methodologies for analysis and improvement of processes; models of adherence to new
technologies and paradigms, ensuring that new opportunities are inclusive and capable of rea-
ching as many people, entities and territories as possible.

Keywords: Quality 4.0; Data-based quality; New paradigms of quality.
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1. Novas abordagens a definicao
e medicao da satisfacao

A qualidade sempre foi e continuara a ser centrada em boa medida na satisfacao
dos clientes ou utentes, num contexto de qualidade total, e igualmente na satisfacao
de uma pandplia mais alargada de partes interessadas, onde se incluem colaborado-
res, acionistas, fornecedores, parceiros, ou mesmo a comunidade local e a socie-
dade em geral, mormente no que se refere a sustentabilidade e impactes ambien-
tais. Reconhecendo-se que assim €, frequentemente imperam, porém, mecanismos
incipientes, sendo mesmo contraproducentes, de aparente medi¢do da satisfacao,
sem qualquer tipo de rigor metodolégico, o que limita a cabecga a qualidade de qual-
quer decisdo, que possa ser tomada com base em tal tipo de andlise. Existem,
porém, boas praticas disponiveis e claras tendéncias de evolugdo na medi¢do da
satisfacdo, que importa ter em consideragdo nos novos contextos da Qualidade 4.0,
como veremos de seguida, com foco na afericdo da satisfacdo dos clientes, ainda
que constatacdes afins se possam fazer igualmente em relagcdo a outras tipologias
de partes interessadas.

Muito foi realmente dito e escrito nos ultimos anos acerca da importancia da
satisfacdo do cliente e da qualidade percecionada, enquanto componentes funda-
mentais da qualidade. Alids, a histéria da medicdo da satisfagcéo do cliente aparece
estreitamente associada a prépria evolugédo dos conceitos da qualidade dos produtos
e servigos.

Ha muito que se sabe também que a qualidade «técnica» (em sentido estrito)
podera ter um contributo muito limitado para ao sucesso das organizagdes, se nao
for adequadamente percecionada pelos clientes, isto é, se nao for acompanhada por
niveis adequados da qualidade percecionada, ou qualidade perspetivada em sentido
mais amplo, que ndo apenas de conformidade, ou controlo da qualidade (Vilares e
Coelho, 2011).

A insuficiéncia do foco na qualidade «técnica» tornou-se particularmente notdria
quando, ainda no século passado (em particular nos anos 90), se observou que
empresas fornecedoras de produtos e servigos conformes entraram em sérias difi-
culdades, chegando mesmo a abrir faléncia (Vavra, 1997).

E devido a estas constatagdes que se assistiu, desde entdo, ao desenvolvimento
de investigacéo, procurando néo apenas medir a qualidade percecionada e a satis-
facdo do cliente, mas também, numa segunda fase, procurando mensurar 0s
impactos da melhoria da qualidade de servigco nos resultados econémico-financeiros
das empresas. Os estudos de satisfacdo do cliente adquiriram assim um papel de
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destaque nas organizagdes competitivas, desde os anos 80, e, em particular, desde
os anos 90, mormente através dos trabalhos pioneiros associados ao modelo
SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988, 1991), nas suas varias versdes, e mais tarde
de diversos estudos centrados na lealdade, experiéncia e jornada do cliente.

E, no entanto, de sublinhar que, com roupagens novas, todas estas abordagens
tém como pano de fundo a ideia de que as organizagdes existem para servir e
satisfazer os seus clientes e que essas sdo condi¢cdes indispensaveis para a sobre-
vivéncia no longo prazo.

Muitas foram efetivamente as organizagbes que, nas ultimas décadas, adotaram
praticas de medicéo regular da satisfacao dos clientes, mas, em muitos casos, com
elevado insucesso, devido sobretudo as limitagdes metodoldgicas das abordagens
seguidas. De facto, muitas organizagdes limitaram-se a aplicar questionarios aos seus
clientes e a realizar andlise estatistica descritiva e univariada dos resultados, perce-
bendo-se, nalguns casos tardiamente, que estes em pouco ou nada contribuiam
para o fornecimento de insights operacionais, ou orientagcoes estratégicas adequa-
das sobre os rumos a seguir. E sobretudo ja na ultima década e meia, que com o
advento, nomeadamente dos indices Europeu e Americano de Satisfacdo do Cliente
(ECSI e ACSI), aparecem desenvolvimentos metodolégicos inovadores, baseados
em equacoes estruturais, permitindo passar a incorporar o diagnostico dos niveis de
satisfacé@o e lealdade dos clientes e a identificar areas prioritarias de atuacao para as
organizagdes numa base racional, cientificamente solida e robusta (Vilares e Coelho,
2001, 2011).

Ja no inicio do presente século XXI, observou-se ainda complementarmente a
emergéncia de um novo paradigma e a resposta a um desafio central para as orga-
nizagdes: a identificagcdo e quantificacao das relagdes entre a qualidade, satisfagcao
dos clientes e os resultados das organizacdes (Allen e Wilburn, 2002), as quais podem
alias ser encaradas como um dos maiores desafios, que se colocaram aos estudos
de satisfagdo do cliente também nos ultimos anos.

Foi em larga medida o trabalho desenvolvido nos indices nacionais de satisfagao
do cliente, que na Europa encontram o seu maior expoente em Portugal, através do
indice Nacional de Satisfacdo do Cliente (ECSI-Portugal), que atualmente estuda
anualmente 16 setores de atividade e mais de 60 empresas, que permitiu abrir cami-
nho para o estabelecimento de uma relagdo inequivoca e quantificavel entre os
resultados destes estudos e o desempenho econdmico-financeiro das organizacoes.
Tais abordagens possibilitam medir e caracterizar o Return on Quality (ROQ) e o
Return on Marketing (ROM), entre outros indicadores de impacte e retorno dos
investimentos. O trabalho desenvolvido a este nivel conduziu a um conjunto de
avancos metodolégicos, incluindo: i) a possibilidade de comparar indices de dife-
rentes entidades, segmentos e variaveis, possibilitando o benchmarking entre eles;
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i) a capacidade de previsdo de resultados, ou seja, dos indices servirem como
indicadores avangcados em relagdo ao desempenho da organizagéao; iii) o potencial
de diagndstico, na medida em que os modelos estatisticos permitem explicar as
causas dos valores obtidos nos diferentes indices e, em particular, nos indices de
satisfacdo e de lealdade; iv) a faculdade de agregacéo, ao ser possivel desenvolver
de modo integrado indices para a organizagéo, ou para segmentos especificos; v) a
combinacdo dos indicadores que formam cada dimensdo de analise (variavel
latente) de uma forma objetiva, que tem em conta, ndo apenas as correlagdes intra-
-dimenséao, mas também a coeréncia global dos modelos desenhados e validados.

Mas, se é verdade que assistimos no inicio do século XXI a uma disrupgdo na
forma de avaliar e gerir a satisfagdo do cliente, ndo é menos verdade que estamos
atualmente a beira de uma nova e ainda mais significativa disrupcéo. Hoje, vivemos
numa economia e numa sociedade digital, onde um numero significativo de organi-
zagOes atravessa uma intensa transformacdo. Organizacdes e clientes vivem sub-
mersos em gigantescas quantidades de dados, que assumem agora diferentes natu-
rezas, desde formas estruturadas a formas totalmente desestruturadas, abarcando,
por exemplo, imagens ou sons. Somos confrontados diariamente com fluxos de
informacao muitas vezes registados em diversas linguas, e que incluem suportes tao
diferentes como bases de dados, sistemas de informagédo, o contexto web (e em
particular as redes sociais, que mudaram radicalmente a forma como os individuos
ou grupos comunicam e se relacionam entre si), dados de satélite, informagao
constante na comunicagdo social, e até contactos humanos. De facto, produzir
informacgao com significado e indutora de conhecimento a partir de todas estas fon-
tes tem sido uma tarefa extremamente complexa e desafiante. E reconhecido uni-
versalmente, que a sofisticagdo técnica, existente atualmente, na captura e armaze-
namento de dados, ndo tem encontrado ainda paralelo na capacidade, das organi-
zagOes e sociedades, para transformar esses dados em informacgéo utilizavel e na
geracao plena de valor. O desafio consiste agora em transformar o oceano de dados
em informacéo e conhecimento de suporte as tomadas de decisdo. A orientacdo
digital das organizacdes passou a ser fator determinante para a satisfacdo dos seus
clientes, mas também o que se faz e diz no universo digital (media digital, redes
sociais, etc.) é determinante na imagem que os clientes formam das entidades, que
os servem e de outras que operam no mercado.

Neste contexto, um novo desafio da qualidade, situado no cerne da Qualidade
4.0, consiste em incorporar explicitamente o desempenho digital das organizagbes e
a imagem digital das mesmas, como parte integrante da medicdo da satisfacdo e
lealdade do cliente. Importa assim nao apenas medir estes desempenhos, mas tam-
bém perceber em que medida tais dimensdes impactam nas atitudes e comporta-
mentos dos clientes, e, em Ultima instancia, nos resultados das organizacdes. Este é
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alids o desafio que o ECSI-Portugal assumiu recentemente, através do qual se
espera que venha também a assumir um papel pioneiro mundial no universo dos
indices nacionais de satisfacdo do cliente ao, pela primeira vez, em 2019 (ano do
seu 20?2 aniversario), passar a incorporar estas dimensdes no processo de medicao
da satisfacédo do cliente, propondo igualmente metodologias para medir o seu
impacto no bottom-line das organizacdes.

O futuro é inescrutavel, mas os seus desafios ndo serdo seguramente estranhos
a nova complexidade, que resulta da progressiva digitalizacdo de toda a atividade
humana e da progressiva «sensorizagdo» do planeta. Cresce significativamente o
numero e natureza de equipamentos inteligentes e de sensores, que estéo interliga-
dos e sao capazes de aceder ou produzir dados em tempo real. Esta nova complexi-
dade ndo apenas multiplica o numero e formato das fontes de informagédo, mas
sobretudo permite, ou mesmo obriga, a uma analise em tempo real, por contraponto
as analises em diferido a que estdvamos habituados. O desafio que aqui se coloca é
cada vez mais o de obter e analisar dados virtualmente, a partir de qualquer lugar e
em qualquer momento, o que se vai traduzir num dramatico impacto ao nivel da
velocidade dos processos de tomada de decisao, criando a necessidade de adoptar,
portanto, também novas formas de medicdo da satisfagdo do cliente, aquilo que
poderemos chamar somo sendo Real Time Customer Satisfaction Management.
Quantificar e sobretudo modelar a satisfagédo do cliente em tempo real, a partir de
multiplas fontes de dados, afigura-se como um novo desafio sem precedentes no
contexto da Qualidade 4.0.

Em sintese, podemos entdo dizer que ndo estando em causa a manutencéo da
centralidade da satisfagédo dos clientes, enquanto um dos pilares essenciais da quali-
dade, na Qualidade 4.0 existe todo um novo conjunto de desafios quanto ao modo
de caracterizar e monitorizar essa mesma satisfacdo. Indo muito para além de um
adequado tratamento de dados recolhidos, a partir de questionarios, podemos agora
observar e aferir essa mesma satisfagéo, através de uma recolha em tempo real de
numeros, palavras, imagens, filmes, vozes, redes sociais, ou qualquer combinag¢éo
destas diferentes tipologias de dados, por forma a monitorizar essa mesma satisfa-
¢éo e sua evolugao longitudinal em tempo real, dentro dos ambientes de «big data»
em que cada vez mais se insere a gestdo da Qualidade 4.0.
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2. Metodologias de analise
e melhoria dos processos

Uma boa parte da concretizagdo no terreno da qualidade assenta, como os
diversos referenciais da qualidade tdo bem enunciam, na existéncia de uma ade-
quada gestédo baseada em processos. Um simples mas poderoso exemplo capaz de
ilustrar o imenso potencial associado a metodologias de recolha e tratamento de
dados processuais, com vista a melhoria da qualidade, prende-se com o tremendo
sucesso secular alcancado através da adopgdo e implementagdo das «simples»
cartas de controlo univariadas. Elas respresentam uma forma poderosa de escutar e
analisar a «voz» do processo e agir em conformidade, de acordo com determinados
pressupostos estatisticos, capazes de nos conduzirem também a um adequado
entendimento dos diferentes tipos de variabilidade presentes. Segundo reza a histé-
ria, Walter Shewhart tera aplicado pela primeira vez esta forma tao simples e simul-
taneamente tdo poderosa de transmissdo visual da evolugdo de uma determinada
variavel de processo ou produto, em 1924. Algo, que pela sua aparente simplicidade,
ndo pode deixar de nos impressionar, e que talvez por isso mesmo tenha tido um
impacto tao notavel e duradouro em termos de compreenséo e gestao da qualidade.

Com o crescimento do numero de parametros monitorizados, e pegando ainda
no exemplo concreto do Controlo Estatistico do Processo, a sua verséo original deu
origem a multiplos desenvolvimentos de natureza multivariada (Saraiva e Reis, 2009).

Sem perder de vista a centralidade dos principios e fundamentos da qualidade
assente nos processos, que na sua esséncia permanecem inalterados, importa
porém compreender que actualmente a diversidade, natureza, complexidade e
sobretudo a quantidade de dados disponiveis, para gerar conhecimento, tomar deci-
sOes e gerir processos, aumentaram exponencialmente. E justamente este o contexto,
em que a Qualidade 4.0 se posiciona e do qual emerge, assente em novas aborda-
gens, capazes de explorar uma enorme diversidade de dados processuais, que por-
ventura mesmo a estatistica multivariada tem dificuldades em estudar da forma mais
eficaz, sendo por isso complementada com a adopgao de algoritmos de inteligéncia
artificial e «machine learning».

Esta transformacédo ndo questiona a centralidade de uma gestdo baseada em
processos, mas antes tenta explorar os novos ambientes, ou realidades envolventes,
para a fazer do modo mais eficiente, ao explorar convenientemente a imensidao de
dados geradas, pelos diferentes tipos de processos centrais, no funcionamento do
mais variado tipo de organizacgdes, sejam elas industriais, prestadoras de servigos,
privadas, ou da administragdo publica, sem ignorar também as de natureza politica,
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nas quais muitas vozes se jogam questdes de milhares de milhdes de euros (Saraiva
2018a,b). Se podem ter subsistido algumas dividas no passado, hoje todos reco-
nhecemos que vivemos e iremos viver cada vez mais num mundo VICA (pautado por
Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade), igualmente pautado por
gigantescas cadéncias de geracao de dados da natureza mais diversa. Mais do que
meros chavoes, «big data», «loT (Internet of Things)», ou industria 4.0 séo alguns
dos ingredientes que é preciso levar muito a sério, de modo a gerir processos, algo a
que a Qualidade 4.0 procura dar resposta.

Em particular, existe um conjunto de topicos que aqui escolhemos para eviden-
ciar os novos tipos de dados que os processos hoje em dia geram, com 0s corres-
pondentes desafios e potencial de melhoria, que isso pode acarretar num contexto
de Qualidade 4.0, seguidamente enunciados de forma necessariamente sintética e
sequencial.

2.1. Diversidade da natureza dos dados disponiveis

Tradicionalmente, a gestdo dos processos baseou-se sobretudo na utilizagdo de
indicadores de natureza numérica, fossem eles continuos (por exemplo, no que se
refere a medicdes de caudal, temperatura ou pressao) ou discretos (por exemplo,
naquilo que corresponde a respostas dadas a questionarios). Sucede, porém, que
hoje em dia é possivel complementar este tipo de dados com valores recolhidos por
sensores inferenciais ou através de inumeros dispositivos, frequentemente interliga-
dos entre si, abarcando igualmente dados qualitativos, comentarios escritos, perfis
temporais ou espaciais, voz, som e imagem, apenas para mencionar alguns exemplos.

Um grande desafio que aqui se coloca, no contexto da Qualidade 4.0, prende-se,
portanto, justamente com a identificacdo, desenvolvimento e implementagéo pratica
das melhores técnicas disponiveis, para tratar esta pandplia de dados recolhidos nos
processos, bem assim como para combinar, integrar e fundir valores provenientes
desta enorme variedade de fontes de informag&o. Entre outras questdes que aqui se
colocam a Qualidade 4.0, podemos considerar a combinagdo de varidveis com
resolugdes e frequéncias de amostragem diferenciadas, dados quantitativos e quali-
tativos, dados estruturados e nao estruturados.
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2.2. Dados e tomadas de decisao multiescala

A natureza das decisbes, que devem ser tomadas para otimizar as operagdes
das organizacdes e interpretar a propria qualidade num contexto de Qualidade 4.0, é
intrinsecamente multiescala (Saraiva, 2015), € 0 mesmo acontece com 0s conjuntos
correspondentes de dados disponiveis. Do ponto de vista de gestdo dos processos e
sistemas, sao tipicamente considerados seis niveis de controlo e otimizagdo, a que
correspondem escalas de tempo diferenciadas: i) medicédo e atuacéo (segundos); ii)
gestédo de alarmes e seguranca (segundos); iii) controlo regulatério (minutos); iv)
controlo preditivo baseado em modelos (horas); v) controlo de supervisdo e otimiza-
céo (dias); vi) planeamento e gestdo da producdo (meses). No entanto, num con-
texto de Qualidade 4.0, as camadas de decisdo e fenédmenos, que devem ser consi-
derados tornam ainda maiores e mais diversificadas as diferentes escalas, a contem-
plar do ponto de vista de gestdo da qualidade. Num extremo, temos que lidar com
escalas muito locais de tempo e espacgo, onde é necessario levar linha de conta a
recolha e andlise em tempo real dos dados correspondentes a fendémenos fisicos e
quimicos bastante rapidos, que ocorrem em microescalas, a que corresponde a
microqualidade (Saraiva, 2015). Com a crescente adopgdo de nanotecnologias e a
aplicagdo industrial de reagdes quimicas extremamente rapidas, estamos mesmo a
caminhar para a recolha de dados e tomadas de decisdes com base no que acon-
tece na escala nano e dos picossegundos. No entanto, ao mesmo tempo e na
mesma organizagdo, também temos que tomar decisbes de otimizacdo, planea-
mento e gestdo da produgdo, que normalmente se situam em escalas de tempo da
ordem dos dias ou meses, e de espaco na ordem de metros ou centenas de metros.
Mas, decisbes mais estratégicas também devem ser tomadas (por exemplo, quanto
aos produtos a ser fabricados em diferentes localizagbes fabris ou unidades de
empresas multinacionais), abarcando também a gestdo da qualidade fora do peri-
metro restrito das organizagdes, nomeadamente naquilo que se prende com as
sucessivas cadeias de aprovisionamento, decisdes de investimento ou impactos
ambientais, o que obriga a olhar para a qualidade em escalas temporais de anos e
escalas espaciais de milhares de km (perimetro da Terra).

Algumas das principais questbes, que precisam de ser abordadas sob este para-
digma multiescala dos dados e da qualidade, em ambientes de «big data», prendem-
-se com a criagéo de estruturas consistentes, para viajar de maneira coerente e facil
entre tais escalas e espagos de representacdo dos dados, tomada de decisbes e
gestdo da qualidade. A isto acresce ainda a necessidade de escolher criteriosa-
mente as melhores ferramentas possiveis para a andlise de dados e gestdo da qua-
lidade nas varias camadas de resolucédo, que precisam de ser consideradas (Reis e
Saraiva, 2008). Nao sendo esse o caso, as decisdes tomadas numa determinada
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escala ndo garantirdo qualquer tipo de otimizagao global, ou podem até ser contra-
ditérias face a outras decisdes, sugeridas em diferentes localizagdes no dominio do
tempo/espaco, conforme acima ilustrado. Para obter uma integragdo adequada de
dados e qualidade, dentro destas configuragcbes multiescala, é particularmente
importante desenvolver caixas de ferramentas inteligentes de recolha, fusdo e inte-
gragcdo de dados, capazes de combinar de modo consistente fontes de dados e
metodologias de andlise dos mesmos, concebidas para uma determinada escala
Unica de analise da qualidade.

2.3. Ambitos alargados de dados e sistemas

Gerir a Qualidade 4.0 obriga a ter uma nogéo alargarda dos perimetros e dmbitos
de recolha e anélise de dados a considerar. Na linha do que acima se referiu, tal sig-
nifica olhar e gerir qualidade também fora dos muros organizacionais, podendo con-
templar cadeias de valor globais, a gestdo da cadeia de aprovisionamentos, estudo
dos impactos ambientais ou sociais, locais e globais, seguranca e aspectos regulaté-
rios, redes de parcerias a serem consideradas, incluindo os principais intervenientes
em I&D e possivelmente também canais abertos de inovagéo, além da gestéo de ris-
cos, da continuidade e sustentabilidade do negdcio. Para o fazer eficazmente,
importa criar ferramentas apropriadas para integrar dados e olhar de forma sistémica
para uma paisagem da qualidade muito mais rica, variada e ampla.

2.4. Integracao de diferentes tipos de dados e adopcao
das melhores tecnologias disponiveis

A anadlise integrada das diferentes perspectivas da qualidade relevantes, e dos
correspondentes dados, pode obrigar a conjugar metodologias da qualidade com
técnicas estatisticas adequadas, mas igualmente e cada vez mais também de inteli-
géncia artificial, «deep learning», «text mining», andlise de sons e imagens ou perfis,
com combinacdo de dados quantitativos e qualitativos. Acreditamos existir aqui um
campo interessante de afirmacao para uma nova geracdo de profissionais da quali-
dade, capazes de lidar com uma grande variedade de fontes de informagdo, ao
serem competentes num conjunto alargado de ferramentas de andlise de dados e
«data analytics».
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2.5. Utilizacao dos modelos adequados
a cada contexto de gestao da qualidade

Nunca se deve subestimar a importancia de desenvolver e aplicar bons modelos,
enquanto forma de apoiar uma adequada tomada de decisdes, nomeadamente em
termos de gestdo da qualidade, pois s6 «modelos perfeitos» poderdo apoiar deci-
sbes «6timas».

No contexto da Qualidade 4.0, além de se lidar com ambitos de andlise muito
mais amplos, conforme ja foi mencionado, também precisamos de tentar garantir
que as melhores abordagens de modelagdo para a qualidade sdo empregues.
Porém, é importante nunca esquecer, igualmente, que os esforcos de modelagéao
também devem ser levados em conta e podem ser bastante significativos. Por con-
seguinte, ndo faz muito sentido tentar chegar a modelos de «100 k€» para resolver
problemas com um potencial de ganhos econémicos da ordem de «10 k€». Quando
mais dados ficam disponiveis, e quase sem custos significativos associados, é espe-
cialmente importante entender que, dependendo das «concentra¢cdes de dados»
disponiveis no espacgo de decisdo, podemos ter que mudar os tipos predominantes
de modelos, que sdo mais adequados para apoiar boas decisées em gestao da qua-
lidade. Com as concentragdes de dados a crescer exponencialmente, chegamos a
situagcdes em que um raciocinio meramente baseado em analogias (do tipo «vizinho
mais proximo») leva-nos mesmo a fazer modelos «livres de modelos», no sentido de
que nao dependem de pressupostos fortes, equacgdes, pardmetros ou relagdes fun-
cionais explicitas, mas, tdo somente, de inferéncias de comportamento por via do
confronto com ocorréncias idénticas, apoiadas em algoritmos de inteligéncia artificial.
Para que isso aconteca, também aqui precisamos de profissionais da qualidade
capacitados para criar e aplicar diferentes tipos de modelos de comportamento dos
processos e apoio a decisdo, em cada contexto concreto, sem forcar a adopg¢ao de
uma determinada abordagem, por ser aquela que proventura melhor conhecem
(como por exemplo a utilizagéo de cartas univariadas de controlo estatistico do pro-
cesso em situagdes claramente multivariadas).

2.6. Qualidade adaptativa e agilidade organizacional

No ambiente da Qualidade 4.0, as formas de definir ou gerir a qualidade em pro-
dutos, processos, ou mesmo nas organizagdes, obrigam a adoptar perspetivas
dindmicas de evolugéo e interpretacdo da qualidade em tempo real, com constante
adaptacao daquilo que significa e como pode ser optimizada, dentro de uma perma-
nente evolugdo, que é possibilitada e deve ser alavancada nos correspondentes
ambientes de «big data», nos quais a qualidade ndo pode, nem deve ser interpre-
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tada de modo estatico. Assim sendo, a agilidade organizacional passa a ser uma
componente central da qualidade organizacional, o que pode obrigar também a
encontrar novas métricas relacionadas com a afericdo da qualidade dos produtos (a
titulo de exemplo, veja-se como o conceito de «Minimum Viable Product» é contra-
ditério face a visGes centradas em ppm ou zero defeitos no lancamento de certos
novos produtos ou servigos no mercado).

Curiosamente, este tipo de agilidade e experimentacdo organizacional, assente
numa aprendizagem constante e adaptativa do modo ideal de condu¢éo dos proces-
s0s, que tira partido dos dados gerados pelos mesmos, pode encontrar inspiragao na
abordagem EVOP («Evolutionary Operation»), sugerida por George Box, na década
de 1960, ainda que n&o tenha contado entdo com a adesdo ou atencdo que por-
ventura mereceria. Atualmente, com as enormes quantidades de dados recolhidos
dos processos e as novas ferramentas computacionais de analise disponiveis, este
tipo de agilidade operacional adaptativa vai tornar-se uma pratica cada vez mais
comum e central na afirnacdo da Qualidade 4.0, que obriga igualmente a ter ciclos
de desenvolvimento de novas solu¢des cada vez mais curtos. Novas metotologias
de teste da qualidade e de triagem, entre alternativas, sédo essenciais em Qualidade
4.0, incluindo validagbes precoces junto de clientes, ferramentas avancadas de
simulagéo, recursos de prototipagem rapida, juntamente com impressao 3D e fabrico
aditivo, tudo isto abrindo novos desafios a agilidade, que é também imperativa nas
atividades de concecgéo e desenvolvimento de novos produtos ou servigos.

2.7. Qualidade personalizada

Personalizacdo e customizagéo massificada sdo uma outra tendéncia vital, que
nos faz evoluir de uma «mesma qualidade» destinada a todos para uma «qualidade
personalizada», feita a medida das necessidades especificas de cada cliente ou
utente em concreto. Tal torna-se possivel e premente num contexto de Qualidade
4.0, através do qual é possivel recolher e analisar dados, que nos permitem identifi-
car e caracterizar as preferéncias individuais de cada um de nds, a partir de dados
histéricos do mais variado tipo, conduzindo assim a uma segmentagéo da qualidade,
que no limite pode levar a solugdes praticamente individualizadas (o que se encontra
ja implementado num leque crescente de setores de atividade, enquanto noutros
estamos a dar passos largos na mesma direcdo, como sucede com a medicina per-
sonalizada). Tudo isto acarreta um conjunto fascinante de novos desafios para os
profisisonais da Qualidade 4.0, com novos paradigmas assentes numa qualidade
que varia de cliente para cliente, obrigando também, por isso mesmo, a uma
extrema e renovada agilidade na conducgao dos processos produtivos, capazes tam-
bém eles de oferecer solugdes customizadas, em constante adaptacéo e virtual-
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mente capacitados para fabricar um numero infindavel de solugbes, bem assim
como, para nao estar quase nunca a produzir para 0 mesmo tipo de especificagdes,
mormente através da gestdo da qualidade em processos produtivos igualmente
miniaturizados, intensificados e capazes de se adaptar as necessidades de fabrico
competitivo de inimeras alternativas de produtos ou servigos, sem perdas de tempo
significativas na transic@o entre referéncias.

Como se procurou ilustrar, através dos tdpicos acima referidos, novas realidades
centradas na disponibilidade de dados e novas formas de os processar, obrigam a
que na Qualidade 4.0 se tenha em consideracao diferentes tipos de novas aborda-
gens, para fazer da gestdo da qualidade, assente em processos do mais variado
tipo, um pilar fundamental da sustentabilidade e da competitividade pela qualidade
no século XXI. A medida que crescentes fluxos de dados se tornam disponiveis, é
fundamental entender também, que o acrénimo GIGO («Garbage In Garbage Out»)
€ agora mais importante do que nunca, no sentido de que dados de baixa qualidade
nunca nos permitirdo criar boa gestdo da qualidade. Assim sendo, uma parte impor-
tante da Qualidade 4.0 assenta na garantia da qualidade dos dados empregues para
gerir processos, com altos niveis de relagéo «sinal-ruido» (Reis et al., 2009) e capa-
cidade de identificar e processar os dados que verdadeiramente sdo relevantes. Tal-
vez importe neste tipo de enquadramento revisitar o principio de Pareto: em vez da
classica regra 80/20, que indicia que ao concentrar-nos nos 20% fatores criticos
alcangamos 80% dos ganhos potenciais, podemos agora ter que lidar com algum
tipo de regra «99/1», no sentido em que ao focarmos a nossa atencdo em torno de
1% dos dados disponiveis (aqueles que verdadeiramente podem traduzir-se em
informacao), seremos porventura capazes de obter 99% do conhecimento relevante
que pode ser extraido dos mesmos. Trés questdes criticas a este respeito, para
efeitos de Qualidade 4.0, tém a ver com necessidades relacionadas com: i) desen-
volvimento e adogao de filtros de dados adequados, para que possamos focar-nos
no lado certo dos 1 % de dados disponiveis que realmente importam; ii) aplicagao de
técnicas de compresséo de dados, de modo a nado perder informagdo potencial-
mente valiosa, mas sem ocupar espagos mentais, ou informaticos com ruido, ou
detalhes inuteis; iij) uso dos melhores espacos de representacdo do conhecimento
para formular problemas e encontrar solu¢des, dependendo dos tipos de objetivos e
decisdes, que se deseja tomar no &mbito de qualquer atividade especifica de gestao
da qualidade baseada em dados e processos.

Na justa medida em que temos agora processos assentes em «big data», torna-
-se cada vez mais premente do ponto de vista de gestdo da qualidade olhar, ndo
tanto para a quantidade de dados disponivel, mas sobretudo também para a quali-
dade desses mesmos dados. Esta tem de ser aferida, levando em consideragcéo os
objetivos e contextos especificos da analise a efectuar e das decisdes que se pre-
tendem tomar. Dito de outra forma, além da quantidade, temos de olhar para a qua-
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lidade da informacgéo (Kenett e Shmueli, 2017), sendo esta uma 6ptima oportunidade
também de afirmacdo e especializagao dos profissionais da Qualidade 4.0, dando
lugar a novos tipo de «metrologias», onde se incluem a metrologia de perceg¢des
(Saraiva, 2001), de imagens, perfis ou «big data», sem esquecer nunca que a quali-
dade dos dados nao pode ser dissociada dos contextos especificos de apoio a deci-
sd0 em que se enquadram, e correspondentes objetivos, bem como da evidente
necessidade em ambientes com «big data» de separar o trigo do jéio, o ruido dos
verdadeiros sinais, ou mesmo a verdade da mentira, como eventos recentes, um
pouco por todo o mundo, nos ajudam facilmente a perceber. E bem sabido que em
qualquer projeto de «Data Science» uma fragdo muito substancial do tempo dispen-
dido e recursos necessarios se prende justamente com a recolha, compilagdo, orga-
nizacéo, fitragem e pré-processamento dos dados, criando uma matéria-prima de
qualidade, que depois permite proceder e potenciar o correspondente tratamento,
anadlise, extracdo de padrdes, conhecimento e conclusdes. Precisamos desespera-
damente de garantir e gerir a qualidade dos dados, ramo de especializagdo que
pode ser altamente interessante para os profissioais da qualidade, que nesta nova e
ampla area da «metrologia dos dados» se quiserem especializar.

Gerir a Qualidade 4.0 significa, portanto, encontrar os dados certos (grandes ou
pequenos) gerados pelos processos, tratd-los da melhor maneira possivel (muitas
vezes tal pode obrigar a usar uma combinagdo de diferentes abordagens), e com
isso apoiar as decisdes mais acertadas (com aprendizagem adaptativa e continua
realizada nos espacos de decisdo). Pessoas e organizacdes dispostas a ter esta
abertura, flexibilidade e agilidade serdo capazes de gerar cada vez mais e melhor
valor baseado em dados, posicionando-se para estar entre os vencedores dos desa-
fios da Qualidade 4.0, centrados numa boa definicdo e gestdo de processos nos
ambientes de transformacéo digital, que pautam o século XXI.

3. Adesao as novas tecnologias
e paradigmas

A transformacédo digital acarreta um enorme conjunto de oportunidades, mas
comporta igualmente diversos tipos de riscos, também no espaco da qualidade.
Tendo a Qualidade 4.0 fortes componentes de comunicagdo eletrénica, uma das
suas vertentes pode ser identificada como «e-quality», termo que simbolicamente
traduz também a possibilidade em Qualidade 4.0 ser possivel aceder e intervir em
pé de igualdade com todos os profissionais da qualidade repartidos pelo mundo
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(Saraiva, 2001b), tirando partido das mesmas oportunidades e desafios. Porém, se
existe este lado potencialmente inclusivo, no sentido de se democratizar a qualidade
junto de todos e com todos, por via das plataformas eletrénicas de comunicagéo, ha
igualmente um reverso da medalha a ter igualmente em consideragdo. De facto, em
contraponto a este potencial de inclusdo, importa reconhecer que os padrdes da
qualidade continuam a ser repartidos de forma bastante heterogénea entre diferen-
tes tipos de territdrios (Sampaio et al., 2018) ou organizagdes.

Como sempre foi apanageo da qualidade, além dos valores médios, tera de
haver um esforc¢o individual e coletivo para esbater crescentes valores de disperséao
ou desvio padrao associados a distribuicdo da qualidade. S6 deste modo podemos
tentar assegurar que a Qualidade 4.0 chega ao maior numero possivel de pessoas,
organizagodes e territorios, assim se combatendo assimetrias e heterogeneidades.

Por forma a que assim seja realmente, especial atencao deve ser prestada a
algumas caudas das distribuicdes de probabilidade, ao garantir, por exemplo, que os
desafios da transformacdo digital e da Qualidade 4.0 ndo se ficam pelas grandes
empresas, antes abarcando igualmente o enorme manancial de micro, pequenas ou
médias empresas (MPME), em que assenta uma boa parte do tecido econdémico e
social (Saraiva e Viegas, 2019).

Para o efeito, devemos ser capazes de entender e aplicar convenientemente os
modelos mais adequados explicativos da adocdo e difusdo das tecnologias, por
forma a tentar evitar que a Qualidade 4.0 se possa afirmar a multiplas velocidades.
S6 assim conseguiremos promover uma migracdo ambiciosa, rapida e eficaz do
maior nimero de organizagdes para este novo paradigma de gestdo da qualidade,
explorando convenientemente as abordagens da Qualidade 4.0, imperativas para um
sucesso sustentavel e sustentado pela qualidade dentro dos ambientes em que
vivemos de Industria 4.0 (Castelo-Branco et al., 2019). O termo «Industria 4.0» sur-
giu em 2011, caracterizando os processos produtivos altamente digitalizados, atra-
vés dos quais os dados fluem entre maquinas, minimizando a intervengdo humana
(Qin et al., 2016). Este conceito, fortemente apoiado no seu desenvolvimento por
entidades alemas, aponta para uma eventual quarta revolugéo industrial, por analo-
gia com outros periodos da histéria, em que a introducdo de alteragdes estruturais
nos processos produtivos gerou inovagdes disruptivas e mudancas de paradigma,
com fortes impactos na produtividade, além de ter permitido a criagdo de novos
modelos de negdcio.

Assim sendo, um dos pressupostos para a implementacao da Qualidade 4.0 num
mundo de Industria 4.0, com os correspondentes beneficios para as organizacgoes,
pessoas e a sociedade em geral, assenta na disponibilidade e adequado uso de tec-
nologias de informagdo e comunicagédo (TIC), também no contexto especifico de
uma conveniente gestdo da qualidade. Assim sendo, a ado¢ao e uso das tecnologias
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deve registar-se de forma tdo homogénea quanto possivel em todos os niveis rele-
vantes, que vao desde os individuos até as sociedades, passando pelas organiza-
coes.

Infelizmente, tal ndo se tem verificado de forma minimamente homogénea, mesmo
nas zonas do globo que sdo mais (digitalmente) desenvolvidas, como a Unido Euro-
peia, onde assimetrias significativas na adoc¢ado e uso das TIC ao nivel de individuos,
empresas e Estados-Membros se encontram bem identificadas (Cruz-Jesus et al.,
2012), com posicdes de destaque e lideranca igualmente reconhecidas a nivel inter-
nacional, como é o caso singular da «e-Estdnia».

O estudo de assimetrias, ou divisbes digitais tem vindo a ganhar uma atencao
crescente na literatura em sistemas de informacéo (Scheerder et al., 2017), dada a
relevancia das TIC no universo da transformagéo digital, e por conseguinte também
de afirmacé@o da Qualidade 4.0. As TIC encontram-se cada vez mais disseminadas
por virtualmente todos os setores da nossa sociedade (European Commission,
2015). Estudos recentes tém demonstrado que o investimento nas TIC tem como
resultado melhorias econdmicas, tais como o aumento da produtividade, reducéo
dos custos operacionais, criagdo de novas oportunidades de negdcio e emprego,
maior inovagao, e aumento do comércio (Irani, 2002; Weerakkody et al., 2015), além
de serem vitais para uma rapida evolugao da qualidade para o paradigma da Quali-
dade 4.0.

De acordo com a International Telecommunications Union (ITU, 2014), as TIC
vao continuar a desempenhar um papel cada vez maior na facilitagdo do acesso a
informagéo e conhecimento. A medida que mais pessoas se juntam & sociedade da
informacao, compreender a difusédo das TIC na construcao da Qualidade 4.0 torna-
-se especialmente relevante, ja que tal vai determinar progressos ou divisdes no
acesso ao mundo digital, & tecnologia e a reparticio mundial da Qualidade 4.0,
movimento que encontra neste momento dindmicas muito fortes de evolugcéo por
exemplo na China, india e Médio Oriente (Saraiva, 2019b).

Inicialmente, a divisédo digital era definida como correspondendo a assimetria
existente entre aqueles que tém acesso a TIC e aqueles que o ndo tém (US Depart-
ment of Commerce, 1999). Com a crescente complexidade das TIC, esta definicdo
foi, no entanto, rapidamente evoluindo, dando lugar a novas terminologias. Apesar
de antiga, uma das definicbes mais relevantes no contexto do estudo da divisao
digital é a dada pela OECD (2001): «o termo divisdo digital refere-se a assimetria
entre individuos, agregados familiares, empresas e areas geograficas, em diferentes
niveis socioecondémicos relativamente a oportunidade dos mesmos em aceder a TIC
e usar a Internet para um variado leque de atividades». Regra geral, consideram-se
dois tipos principais de divisbes digitais: domésticas ou intranacionais (onde se
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incluem individuos e organizac¢des) e internacionais (entre paises ou grandes regides
do globo).

Em relagdo ao primeiro tipo de divisédo digital (intranacional), a literatura indica
que existe um (muito) maior risco de exclusao dos individuos mais idosos, mulheres,
daqueles com menores rendimentos ou niveis de escolaridade, com deficiéncias,
que vivam em zonas rurais, ou associados a determinadas minorias étnicas (Cren-
shaw e Robison, 2006; US Department of Commerce, 2000; Vicente e Lopez, 2008,
2010a, 2010b).

No contexto organizacional, especialmente relevante em termos da Qualidade
4.0, estudos desenvolvidos nesta area indicam que organizagées de maior dimenséo
sd0 mais propensas a adotar TIC inovadoras do que organiza¢des de menor dimen-
sao (Dewan e Riggins, 2005). No entanto, existem também estudos contraditérios
sobre este mesmo ponto, dado que, grandes empresas tipicamente possuem maio-
res niveis de inércia associados (Zhu et al., 2006). Na verdade, para além da dimen-
sdo, outros fatores tornam as organizades mais ou menos propensas a adotar TIC e,
por isso mesmo, a adotar uma abordagem da qualidade assente na Qualidade 4.0.
S&o exemplo disso mesmo o contexto tecnoldgico e ambiental (Tornatzky e Fleis-
cher, 1990), o apoio da gestao de topo (Rogers, 2005), ou as pressdes competitivas
e de parceiros de negdcio (lacovou et al., 1995; Powell e DiMaggio, 1991), tendo ja
sido as assimetrias na adogao de inovagdes tecnoldgicas a nivel organizacional ana-
lisadas por diferentes autores (Oliveira e Martins, 2011).

Num contexto ainda mais amplo, dentro daquilo que podemos chamar como
«macroqualidade» (Saraiva, 2015; Saraiva et al., 2018), uma analise comparativa
evidencia que os paises onde uma determinada organizagédo se situa condicionam
as suas opgdes em termos da qualidade e Qualidade 4.0, havendo diferentes tipos
de abordagens que dependem fortemente de contextos culturais e sociais (Sampaio
et al., 2018). Tal acontece, ndo apenas em termos de adesado ou interpretacéo da
qualidade, mas igualmente no que se prende com a adog¢ao por exemplo do e-Busi-
ness (Oliveira e Martins, 2010), «business analytics» (Corte-Real et al., 2017), ou da
Industria 4.0 (Castelo-Branco et al., 2019). Um dos primeiros estudos a analisar a
assimetria de adeséo as TIC por diferentes paises foi o trabalho desenvolvido por
Hargittai (1999), que concluiu que aspetos relacionados com o rendimento, educa-
cdo, lingua materna, ambiente legal e infraestrutura tecnoldgica eram os principais
antecedentes da diviséo digital identificada entre territorios. Trés anos depois, Corro-
cher e Ordanini (2002) concluiram que seis fatores (mercado, difusao, infraestrutura,
recursos humanos, competitividade e competidores) eram os principais motores da
adocédo de TIC a nivel das nag¢des. Em qualquer caso, parece ser possivel eviden-
ciar que o principal «driver» das assimetrias digitais € o desenvolvimento econémico
(Cruz-Jesus et al., 2017). Um estudo recente (Cruz-Jesus et al., 2018), desenvolve e
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testa um modelo tedrico para compreender a divisao digital, concluindo que o baixo
PIB per capita, a reduzida educacgéo, a percentagem de pessoas a viver em zonas
rurais, e o tamanho (area) dos paises sao os principais inibidores do desenvolvi-
mento digital.

Em suma, existe hoje evidéncia de que para além dos fatores intrinsecos as
organizagdes, também as caracteristicas dos individuos com os quais estas lidam,
quer sejam colaboradores, clientes, ou parceiros, assim como o préprio ambiente
(nacional) onde estas operam, acabam por desempenhar um papel critico no
sucesso da Qualidade 4.0 enquanto estratégia. A sua afirmagéo depende igualmente
das capacidades, a multiplos niveis, de adesdo e aproveitamento das novas tecno-
logias e em particular das TIC e correspondentes oportunidades de transformacao
digital.

Por isso mesmo, olhar para a Qualidade 4.0 e fazer benchmarking no seu con-
texto obriga-nos a olhar, ndo apenas para onde estamos, mas igualmente para a
velocidade a que nos movimentamos e com que tipo de aceleragdo. Tdo ou mais
importante do que os KPI enquanto tais (localizagao), tornam-se as suas primeiras
(velocidade) e segundas derivadas (aceleragdo). Uma organizag¢éo, ou um territério
com Qualidade 4.0 precisam necessariamente, portanto de possuir associados, for-
tes dinamismos e componentes de agilidade (Carvalho et al., 2017), com constante
vigilancia ao que se passa dentro e fora dos seus perimetros em termos de valores,
primeiras e segunda derivadas desses mesmos valores.

A emergéncia da Qualidade 4.0 abre um leque enorme de potencialidades, mas
igualmente de riscos, nomeadamente de criagdo de realidades de vivéncia da quali-
dade a varios patamares, com potencial exclusdo de pessoas, organizagdes ou ter-
ritérios, demasiado inertes face aos ritmos vertiginosos de transformacéo digital que
todos atravessamos. Importa por isso entender adequadamente os mecanismos de
adocdo das tecnologias e fendmenos explicativos das assimetrias, por forma a
assegurar uma transicao tdo suave e homogénea quanto possivel para este novo
universo da digitalizagdo e correspondente migracéo para a Qualidade 4.0, realida-
des a que Portugal ndo pode nem deve escapar. S6 desse modo sera possivel
garantir uma rapida evolugdo do nosso Pais para a Qualidade 4.0, assente em
paralelo num ambiciosa cadéncia de transformacao digital, por forma a garantir que
continuamos a ocupar um lugar entre as primeiras 25 nagbes em termos de quali-
dade (Cubo et al., 2019), bastante mais generoso do que aquele que tipicamente se
nos encontra associados noutros tipos de rankings internacionais, como aqueles que
dizem respeito a competitividade, onde temos sempre ficado abaixo das primeiras 30
ou 40 posigodes.

S6 com o esforgo racionalmente orientado de todos nds, e em particular dos pro-
fissionais da qualidade, seremos portanto capazes de garantir que a Qualidade 4.0,
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ou «e-quality», trard ganhos de progresso nos niveis médios da qualidade, mas
igualmente de esbatimento das assimetrias, variabilidade entre pessoas, organiza-
cbes ou territorios, assegurando portanto que «e-quality» sera também sindnimo
neste caso de «equality», ou seja de uma Qualidade 4.0 inclusiva e dotada de coe-
sdo econdmica, social e territorial.

4. Conclusoes

Como alertava e bem o nosso grande Camdes, no século XVI, «Mudam-se os
tempos, mudam-se as vontades» e «Todo o mundo é composto de mudancga,
tomando sempre novas qualidades». O século XXl esta a ser um mundo de profunda
mudanca, sendo parte dela fortemente assente na transformacéo digital e na emer-
géncia dos dados, enquanto a principal matéria-prima que pode e deve ser devida-
mente aproveitada pelas pessoas, organizagcbes e sociedades, sendo conveniente-
mente convertida em valor. Assim sendo, trata-se de um novo mundo com imensas
novas qualidades, quando devidamente trabalhadas pela prépria gestdo da quali-
dade e seus protagonistas, sobretudo por e para todos aqueles que compreendam a
profunda mudanga, que representa a mudanca para o novo paradigma da Qualidade
4.0, que aqui se procurou descrever a partir de trés perspetivas que se nos afiguram
ser particularmente inspiradoras e relevantes.

Na esséncia, os principios essenciais da qualidade permanecem inalterados.
Continua a ser essencial perceber que ela resulta em boa medida de uma adequada
recolha, tratamento e decisdo inspirada na conjugacao entre vozes dos clientes ou
outras partes interessadas, e os sistemas e correspondentes processos, sem esque-
cer nunca que, além da evolugéo dos valores médios, podemos e devemos sempre
de forma solidaria combater eventuais assimetrias, dispersdes ou exclusdes dos
movimentos e dindmicas da qualidade.

O que muda, e de forma radical, sdo as quantidades ou variedades de dados
disponiveis, e portanto igualmente as metodologias mais adequadas para os reco-
Iher, analisar e converter em valor. Por sua vez, tal pode igualmente requerer leituras
mais vastas e adequadas daquilo que a qualidade representa, enquanto algo que se
relaciona com o grau de satisfagdo gerado por qualquer tipo de interagao (Antilla e
Jussila, 2017), sendo que num contexto de Qualidade 4.0 e de «Internet das Coisas»
podemos eventualmente até comecar a considerar neste tipo de enquadramento,
nao apenas interagdes entre pessoas, mas entre «coisas» e pessoas, ou mesmo
entre «coisas» e outras «coisas».
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Compete aos profisisonais da qualidade, e a todos nds portanto, compreender
este imperativo de evolugéo, por via de renovados leques de competéncias e conhe-
cimentos, que incontornavelmente sio necessarios para que sejam elementos
transformadores determinantes na construgdo da Qualidade 4.0 em Portugal e no
mundo (Saraiva, 2017), adaptando-se, ou nalguns casos mesmo reinventando-se,
sob pena de assim nao sendo ficarem condenados a um papel relativamente margi-
nal de geracgao de valor (Zairi, 2017).
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Resumo: A maioria dos métodos e das técnicas tradicionais de SPC, associados aos proces-
sos de manufatura prevalecentes nas Ultimas décadas, esta desajustada face as recentes ino-
vagoOes tecnoldgicas, como, por exemplo, a expansdo do nimero de sensores, 0 processa-
mento em tempo real de uma enorme quantidade de dados (Big Data), o aumento da largura
de banda e a redugao dos custos de comunicacdo. Consequentemente, abrem-se novas areas
de investigacéo e de aplicagdo para a «engenharia da qualidade» e para a estatistica industrial,
nao sb6 no que se refere a abordagem e a identificagdo de problemas, como também a monito-
rizagcdo de processos. Apds uma breve introdugdo sobre a evolugdo da monitorizagdo de pro-
cessos nas Ultimas décadas, discutem-se as caracteristicas essenciais do que se entende por
Big Data e aborda-se a necessidade de se recorrer a novos instrumentos de andlise, nomea-
damente as técnicas de visualizagcdo de dados. Em conclusao, afirma-se que hoje e sobretudo
nos tempos mais préximos, os profissionais da qualidade terdo que possuir competéncias mais
alargadas e dispor de novas ferramentas, para que sejam capazes de dar uma resposta ade-
quada a complexidade e a multidisciplinaridade dos atuais desafios.

Palavras-chave: Big data; Controlo estatistico de processo; Monitorizagdo de processos; SPC;
Técnicas de visualizagao.

Abstract: Most of the traditional SPC methods and techniques, associated with the prevailing
manufacturing processes of the past decades, are misaligned with the recent technological
innovations, such as the expanding number of sensors, real-time processing capability of large
amounts of data (Big Data), bandwidth’s increase and the reduced communication costs. Thus,
new areas of research and application of quality engineering and industrial statistics surged, not
only for dealing and identifying quality problems, but also for process monitoring. After a brief
introduction concerning the evolution of process monitoring in the past decades, the essential
characteristics of Big Data is discussed, and the need to use new analytical tools, such as data
visualization techniques, is explained. In conclusion, the authors challenge quality professionals
to broaden their horizons and acquire a new set of competences and an enlarged toolset of
techniques, so that they can respond adequately to the complexity and multidisciplinary nature
of the current challenges.

Keywords: Big data; Process monitoring; Statistical process control; SPC; Visualization techni-
ques.
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1. Nota introdutoria

Nao é ja possivel passar ao lado da revolugdo que a aquisicdo de dados em
tempo real, as novas redes de comunicagdes e a sensoriza¢do ubiqua estao a cau-
sar nas organizagdes, exigindo dos profissionais da qualidade novas competéncias e
capacidades. De facto, face & atual expanséo da sensorizagcdo e do processamento
em tempo real de uma enorme quantidade de dados, muitos dos métodos e das téc-
nicas tradicionais de Controlo Estatistico de Processos (SPC) estao hoje desajustados.

Segundo Montgomery (2014), ha paralelismos evidentes entre o esforgo que foi
exigido aos profissionais da qualidade nas ultimas duas décadas, que os obrigou a
passar de uma visdo da qualidade restrita e focada na manufatura e na qualidade do
produto final — «the little g», para uma visdo da qualidade abrangente preocupada
em melhorar todas as dimensfes do negdcio e extensiva a todos os sectores — «the
big Q», e o esforgo de aquisicdo de novas competéncias que lhes é hoje imposto.

De facto, a quantidade enorme de informagéo que facilmente se pode compilar,
popularmente arrumada sob a designacédo de «Big Data», torna os métodos analiti-
cos tradicionais de monitorizacdo de processos desadequados, requerendo o uso de
novas abordagens alicercadas em técnicas comummente ligadas a informatica e
computacgéo, particularmente naquilo que concerne ao tratamento e analise de gran-
des quantidades de dados.

Assim, o tempo é de reinvencéo e de reformulagéo de competéncias dos profis-
sionais da qualidade, capacitando-os para os novos desafios. Como bem disse
Pedro Saraiva (Saraiva, 2017), «Da-se erradamente por adquirido que a batalha da
qualidade teve o seu tempo, sendo agora a hora da inovagéo, como se a inovagao
sem qualidade fosse algo com qualquer tipo de sentido». De facto, para que a quali-
dade ndo perca o «comboio» do século XXI, as técnicas e os métodos utilizados
pelos seus profissionais tém que estar alinhadas com os novos tempos.

Este artigo pretende contribuir para a discusséo sobre este tdpico, tentando
organizar de uma forma ndo exaustiva as grandes correntes que se identificam no
meio industrial e nos servigos, e que exigem novas abordagens.

Como o tema é vasto, optou-se por privilegiar as abordagens mais quantitativas,
comummente designadas por «engenharia de qualidade» e, em particular, as abor-
dagens relacionadas com a monitorizagao e melhoria dos processos, em detrimento
das areas da gestédo da qualidade, bem estabelecidas e disseminadas, quer a nivel
nacional, quer internacional.

Para tal, depois de uma breve introdugéo sobre os desenvolvimentos da monito-
rizacdo de processos, discutem-se brevemente as caracteristicas essenciais do que
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se entende por Big Data, bem como a necessidade de se dispor de novos instru-
mentos de analise no contexto da monitorizagdo de processos. Entre as varias fer-
ramentas possiveis, refere-se o papel que, neste contexto, as novas técnicas de
visualizagdo de dados podem desempenhar.

2. Desenvolvimentos na monitorizacao
e melhoria de processos

Os métodos tradicionais de monitorizagdo estatistica da qualidade (habitual-
mente designadas por Statistical Quality Monitoring — SQM ou por Statistical Quality
Control — SQC) foram inicialmente desenvolvidos para produgdo em massa (Colo-
simo et al., 2018a). Woodall (2000) considera o controlo estatistico de processo (SPC
— Statistical Process Control) como uma subdarea do SQC, descrevendo-o como uma
colecdo de métodos que tém, genericamente, o objetivo de permitir compreender,
monitorar e, finalmente, melhorar o desempenho dos processos ao longo do tempo.
A utilizagdo sistematica destes métodos permite ganhar um conhecimento aprofun-
dado da variabilidade do processo e da sua estabilidade num determinado momento
€ ao longo do tempo, permitindo avaliar a sua capacidade real e potencial.

De acordo com Woodall and Montgomery (2014), as trés principais caracteristi-
cas dos métodos mais usuais de monitorizagdo estatistica sdo: (1) a recolha de
dados num determinado periodo temporal, (2) a desejavel rapida detecdo de altera-
¢bes nos pardmetros das distribuicbes de probabilidade devidas a causas assinala-
veis (ou especiais) de variacdo, e (3) a avaliacdo do desempenho do processo (em
controlo), medido através de um indicador que permita determinar a frequéncia de
falsos alarmes.

Neste contexto, as cartas de controlo sdo um dos instrumentos mais utilizados,
dizendo-se de um modo simples que um processo esta «em controlo» se a distribui-
cdo da caracteristica de qualidade em analise esta estavel ao longo do tempo, ou
que esta «fora de controlo» quando ocorrem alteragdes significativas na sua distri-
buicdo (Woodall, 2000).

Importa realgar a diferenga que ha na utilizacdo de uma carta de controlo baseada
num conjunto de dados histéricos, com o objetivo de avaliar retrospetivamente se o
processo esteve em controlo estatistico (Fase 1), e a sua utilizagdo prospetiva com
base na utilizagdo sequencial de amostras retiradas de um processo ao longo do
tempo com o objetivo de detetar altera¢des a situacdo de «em controlo», a desig-
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nada Fase 2 (Woodall, 2000). Passar da Fase 1 para a Fase 2 na utilizagdo das car-
tas de controlo requer um grau superior de conhecimento sobre o processo e uma
grande experiéncia.

Devido a sua aparente simplicidade, sendo na sua génese ferramentas graficas
pouco elaboradas e de facil aplicagdo, estes métodos de monitorizagdo de proces-
sos tornaram-se extremamente populares em todo 0 mundo, desde o seu desenvol-
vimento em 1924 por Shewhart. Assim, a par do sucesso que estes métodos gran-
jearam e da cada vez maior importancia que se foi atribuindo a redugéo da variabili-
dade para a melhoria dos processos (Montgomery, 2008), as cartas de controlo
foram objeto de uma aturada investigagéo pela academia nas Ultimas décadas, com
inumeras propostas de novas abordagens estatisticas, acomodando situagbes de
monitorizacdo variadas e cada vez mais complexas.

Consequentemente, o ambito de utilizagdo deste instrumento sofreu, desde os
seus primérdios, uma consideravel expansdo, passando de uma utilizacdo quase
restrita a processos de manufatura para a aplicacdo em contextos diversificados,
particularmente na saude publica e em areas financeiras (Frisén, 2009).

Mesmo considerando a monitorizagdo de processos univariados, surgiram inume-
ras solugdes para resolver varios tipos de problemas, desde as cartas CUSUM e as
EWMA, mais robustas e sensiveis a pequenos desvios dificilmente detetaveis pelas
cartas Shewhart, até cartas especificas para a produgdo em batch ou short-run, ou
cartas desenhadas para processos exigindo um elevado nivel de capacidade (seis
sigma), ou mesmo cartas para processos com multiplos streams (group control
chart) (Montgomery, 2008).

Se num primeiro momento a aplicacdo das cartas de controlo se restringia a
monitorizagdo de uma unica caracteristica ao longo do tempo, rapidamente surgiu a
necessidade de controlar em simultaneo varias caracteristicas potencialmente rela-
cionadas, tornando os métodos classicos de controlo ineficientes e passiveis de
conclusdes erréneas (Montgomery, 2008). Os métodos multivariados iniciais apare-
ceram como extensoes multivariadas das cartas Shewhart, tal como é o caso das
cartas Hotteling T2, ou como extensbes multivariadas das cartas EWMA, sendo
estes métodos vulgarmente enquadrados no chamado Controlo Estatistico de Pro-
cessos Multivariados (Multivariate Statistical Process Control). E assim usual classi-
ficarem-se as cartas de controlo em duas categorias: cartas univariadas e cartas
multivariadas, sendo estas ultimas apenas utilizadas em situagdes em que o nimero
de varidveis ndo é excessivo, indicando-se como referéncia o nimero maximo de
dez (Montgomery, 2008). Em situagbes em que o numero de varidveis € superior a
este valor sdo usuais técnicas de redugdo da dimensionalidade do problema
geralmente recorrendo a Analise Fatorial (Factor Analysis) ou a Andlise de Compo-
nentes Principais (Principal Components Analysis).
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Registe-se que os sistemas de produgdo continuos, tais como os tipicamente
associados a industria quimica, devido a inerente complexidade dos fenémenos a
monitorar e a frequéncia com que se verificam dados autocorrelacionados, estiveram
sempre na vanguarda do desenvolvimento e da utilizagdo das mais diversas e ino-
vadoras técnicas. Sob a designagé@o genérica de chemometrics, a esta industria se
devem grandes avangos na capacidade de combinar métodos da estatistica multiva-
riada, da matematica aplicada, das ciéncias da computacédo e do process system
engineering, para diagnosticar e acompanhar processos industriais complexos.

Num artigo seminal de Woodall e Montgomery (2014) é elencado um extenso
numero de desenvolvimentos recentes para monitorizagdo estatistica de processos.
Entre outros, referem a vigilancia espago-temporal (spatiotemporal surveillance), a
monitorizacao de perfis (profile monitoring), a monitorizagdo multifase (multistage
monitoring), bem como a monitorizagdo de processos com inumeras variaveis (nor-
malmente referidos como high dimensional).

A titulo de exemplo, ndo s6 devido a sua aplicabilidade pratica, mas também
devido as inumeras extensdes possiveis, Woodall et al. (2004) consideraram a
monitorizacao de processos e produtos recorrendo a perfis (profile monitoring) como
uma das areas mais promissoras no controlo de estatistico de processos. A ideia
subjacente a esta técnica é simples: baseia-se no facto de que a qualidade de um
processo ou de um produto é amiude melhor caracterizada e sintetizada através de
uma relagdo funcional entre a caracteristica critica da qualidade e uma ou mais
variaveis explicativas.

Com esta técnica, em cada momento de amostragem, o que se pode observar é
um conjunto de dados que podem ser representados por uma curva (ou perfil). De
acordo com a relagao funcional existente, os perfis podem ser classificados em dife-
rentes categorias, tais como linear simples, linear multipla, spline e logistica (Koo-
sha, Noorossana e Megahed, 2017). Assim, a partir das fun¢gdes em monitorizacdo
séo estimadas as caracteristicas (features) que lhes sao inerentes, como por exem-
plo coeficientes de regressédo, que posteriormente sdo usados como entrada num
sistema de monitorizagdo SPC baseado em cartas de controlo tradicionais. Esta fase
de pré-processamento é inexistente na literatura tradicional de SPC, o que torna o
método original, tendo esta abordagem sido objeto de extensdes para o tratamento
de imagens (Megahed e Jones-Farmer, 2015).

Um dos maiores desafios atuais para os profissionais da qualidade decorre da
dificuldade de se lidar com estruturas de dados complexas e de grande dimens&o no
ambito de uma framework estatistica na avaliagcédo da estabilidade dos processos e
da sua capacidade (Maleki, Amiri e Castagliola, 2018). Um exemplo de estruturas de
dados complexas com crescente aplicagdo em problemas da vida real e da industria
em particular, tem a ver com o tratamento de imagens. As técnicas de aquisi¢ao de



NOVOS DESAFIOS PARA A ENGENHARIA DA QUALIDADE 159

dados provenientes de imagens vem merecendo uma atencéo crescente entre os
investigadores (Koosha, Noorossana e Megahed, 2017) e tém um potencial enorme
de aplicagéo pratica.

Perante estes desenvolvimentos e em sintese, a maioria dos métodos e das téc-
nicas tradicionais de SPC nao sao capazes de dar resposta ao numero de variaveis,
ao volume e a velocidade de processamento de dados que, em tempo real, sdo dis-
ponibilizados pelos equipamentos dos novos processos de manufatura. Conse-
quentemente, aquilo que habitualmente se designa por Big Data abriu novas areas
de investigacao e de aplicagéo para a estatistica industrial, ndo s6é no que se refere a
identificagdo de problemas, mas também na reavaliagdo dos paradigmas que inspi-
raram as abordagens iniciais de monitorizacdo de processos (Nair, Hansen e Shi,
2006). Nestas condicdes, a apropriagdo pela «engenharia da qualidade» de novos
métodos e técnicas de tratamento e analise de dados no ambito da Big Data parecer
ser necessaria e urgente.

3. Big datae SPC

Devido aos rapidos avancos nas tecnologias de aquisicdo de dados e de com-
putacdo, quantidades massivas de dados sobre processos e produtos, muitos pos-
suindo estruturas especiais — imagens, dados funcionais, séries temporais multidi-
mensionais (high-dimensional), etc. —, sdo hoje recolhidas pelas organiza¢des de
forma rotineira (Nair, Hansen e Shi, 2006).

Big Data é o termo popular para designar esta quantidade massiva de dados,
pressupondo a existéncia de grandes e diversas bases de dados, e/ou datasets lon-
gitudinais gerados por uma grande variedade de instrumentos, sensores e/ou dados
gerados por transa¢des computacionais (computer-based transactions) (Megahed e
Jones-Farmer, 2015). A utilizagéo do termo Big Data encerra em si multiplas condi-
¢bes necessarias, mas nao suficientes: (1) o tamanho e o volume dos dados, a (2)
variedade dos dados presentes e (3) a velocidade com que os dados sdo acumula-
dos. Conhecidos como os 3V’s, o Volume, a Variedade e a Velocidade, estas sao as
trés caracteristicas principais que distinguem o que se entende por Big Data (Mega-
hed e Jones-Farmer, 2015).

Os avangos recentes das tecnologias de sensores e de sistemas de medida
automaticos, associados ao decréscimo acentuado dos seus custos (incluindo o do
armazenamento dos dados), levou a que seja agora possivel acumular de forma
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economica enormes volumes de dados provenientes das mais variadas fontes. Estes
desenvolvimentos tecnolégicos deram origem a grandes fluxos de dados e estrutu-
ras complexas, dificeis de tratar, colocando grandes desafios as técnicas de monito-
rizacdo tradicionais e requerendo novas abordagens a vigilancia, controlo/monitori-
zagao estatistica de processos (Capizzi, Zou e Tsung, 2018).

No entanto, a aquisicdo de dados nado se traduz automaticamente em conheci-
mento do sistema em andlise. Esta nogdo nao é de todo nova para a comunidade
estatistica (Deming realgou este facto) e sdo de ha muito conhecidos pela comuni-
dade de sistemas de informagédo os modelos DIKAR — Data, Information, Knowledge,
Action, Results (Ward e Peppard, 2002), que traduzem o arduo processo de passar
dos dados a informacéo e ao conhecimento e, posteriormente, a resultados.

Apesar de a informacédo sobre o tema ser muito vasta, julgamos ser importante
reter duas ideias importantes:

1. por um lado, ha inimeras técnicas disponiveis para a analise de vastos conjun-
tos de dados, sendo esta uma area em grande expansao;

2. por outro, a utilizagcdo destas técnicas pressupde uma metodologia de analise
rigorosa, envolvendo geralmente inteligéncia artificial e processamento de dados,
nomeadamente off-line.

No ambito do processo analitico associado a Big Data, os termos data mining,
business intelligence, business analytics, e predictive modelling estdo associados a
técnicas com significados diferentes, tendo em comum a andlise de grandes con-
juntos de dados, recorrendo a conhecimentos de inteligéncia artificial, computer
science e estatistica (Megahed e Jones-Farmer, 2015). E indispensavel que os pro-
fissionais da qualidade percebam de que forma é que estas novas abordagens
podem ser uteis nas areas de monitorizagdo e vigilancia de processos nos quais
estao envolvidos e reforcem as competéncias nestes dominios.

Aqueles autores apresentaram ainda varios exemplos de como o SPC podera vir
a ser usado no contexto Big Data, realgando as diferencas em relacdo ao SPC tradi-
cional. Os exemplos agrupam-se de acordo com o tipo de dados em questao. Em ultima
anadlise, a natureza e a variedade dos dados, sejam eles, texto, imagens, video, bem
como o volume a velocidade em cada aplicac¢éo, ditam o método e a técnica a utilizar.

Um outro exemplo que requer métodos e técnicas avangados de monitorizagao e
que esta em grande crescimento, é a manufatura aditiva (vulgarmente designada por
impressao 3D). Trata-se de uma tecnologia disruptiva que tem o potencial de alterar
significativamente a natureza dos processos de manufatura no futuro, criando uma
mudanca de paradigma analoga a que ocorreu quando se passou de processos
artesanais para a producdo em massa. Também aqui se colocam grandes desafios,
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devendo ser desenvolvida uma nova geracgao de sistemas de «engenharia da quali-
dade», suficientemente robustos e fiaveis para garantirem uma manufatura aditiva
de elevada qualidade (Colosimo et al., 2018b).

Um dos topicos também em grande expansdo é a utilizagdo de imagens para
monitorizacao de processos, que em Megahed e Jones-Farmer (2015) é tratada no
ambito da denominada functional data (FDA), e que Woodall et al. (2004) associa-
ram ao profile monitoring.

A monitorizacdo de imagens pode ser considerada como uma extensdo natural
dos métodos de andlise de perfis, em situagdes nas quais as variaveis explicativas
indicam a localizagédo da intensidade das medidas na imagem (Megahed, Woodall e
Camelio, 2011). Em processos de manufatura, a monitorizagdo baseada em imagens
proporciona o acompanhamento de uma ampla variedade de caracteristicas, tais
como dados dimensionais, dados da geometria do produto, padrdées de superficie e
defeitos de acabamento, tudo em tempo real.

Uma area relacionada com a anterior tem a ver com os scanners de superficie
3D, que permitem recolher milhdes de dados pontuais, permitindo que toda a
geometria da superficie do produto seja utilizada na monitorizagdo do processo. O
aproveitamento destes dados para antecipar a detecdo das alteragdes dos proces-
sos que dao origem a produgéo de itens ndo-conformes parece ser muito auspiciosa,
mas carece ainda de desenvolvimentos para atingir todo o seu potencial (Megahed e
Jones-Farmer, 2015).

Atualmente, sistemas de visdo das maquinas (Machine Vision Systems) sao
muito usados na industria por serem mais baratos e eficazes do que a inspecao
visual, sendo a utilizacdo de imagens para separacao de produtos ndo-conformes
uma pratica corrente e ja bem estabelecida, mas onde se continuam a colocar novos
desafios, como por exemplo cadéncias muito elevadas (Koosha, Noorossana e
Megahed, 2017). De facto, o processamento de imagens é um exemplo claro de
uma estrutura de dados complexa: assim, a medida que a utilizacdo de imagens
processadas em tempo real aumenta, havera a necessidade de se dispor um
numero crescente de aplicagdes praticas, onde os conceitos associados ao SPC
podem desempenhar um papel importante (Megahed, Woodall e Camelio, 2011).

No entanto, é curioso verificar que, de acordo com a literatura recente (Koosha,
Noorossana e Megahed, 2017), os esforcos vém convergindo no sentido de se inte-
grarem as técnicas de processamento de imagem com o SPC, por forma a criar uma
abordagem baseada em cartas de controlo utilizando os dados das imagens recolhi-
das. Ou seja, mantém-se a preocupacao de desenvolver procedimentos que inte-
grem simultaneamente os beneficios das técnicas de SPC e a informagéo capturada
nas imagens.
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Neste contexto, as técnicas de visualizagdo podem desempenhar um papel impor-
tante, quer numa fase inicial de andlise e de melhor entendimento dos problemas (Fase
1), quer posteriormente na operacionalizagdo da monitorizagédo de processos (Fase 2).

Note-se que Han et al. (2011) dividiram o processo analitico que permite passar
dos dados ao conhecimento em sete etapas, a ultima das quais esta relacionada
com a representacdo do conhecimento extraido, sendo aqui usual a utilizacado de
técnicas de visualizagéo de dados para o transmitir de uma forma compreensivel.

Os métodos tradicionais de controle multivariados tém como procedimento prin-
cipal o calculo de uma estatistica resultante de uma transformacéo das variaveis de
input (como por exemplo o T2 referido anteriormente). Esse procedimento tem como
pressuposto a correta identificacdo e selecédo das variaveis que impactam a caracte-
ristica do processo que se pretende monitorizar.

No entanto, sdo frequentes os processos nos quais o grande nimero de variaveis
em jogo dificulta de forma determinante a prévia identificagdo do subconjunto de
variaveis (e da respetiva combinagéo) que podem determinar alteragdes significati-
vas da caracteristica em avaliagéo.

Nestas situagdes existe um caminho promissor a explorar, tirando partido e con-
jugando as atuais capacidades computacionais, que permitem processar grandes
volumes de dados, com a capacidade do cérebro humano na identificagcdo de
padrdes visuais. De facto, o ser humano possui um poderoso mecanismo visual de
percecédo e detecdo de padroes que pode ser potenciado pela disponibilizacdo de
métodos de visualizagdo de dados especificamente desenhados para a analise e
monitorizagao de processos.

Registe-se que os métodos de visualizacdo de dados sédo especialmente ade-
quados para contextos em que nao € possivel definir de forma exata aquilo que se
pretende avaliar. As tecnologias atuais disponibilizam os meios necessarios para a
criacdo de ferramentas capazes de, por um lado, processarem grandes volumes de
dados complexos e, por outro, proporcionarem mecanismos de analise visual que
permitem ao utilizador explorar e compreender melhor os dados e encontrar padrées.

As novas linguagens de programagédo, como o D3} disponibilizam bibliotecas
especificamente desenvolvidas para a criagao de visualizagdes customizadas e inte-
rativas que podem ser disponibilizadas num browser.

Note-se que a criagdo de uma visualizagdo customizada consiste na concegéao
de uma representacdo visual dos dados desenvolvida especificamente de acordo
com as caracteristicas do problema em andlise, promovendo a compreensao por

() nhttps://d3js.org/ (Data-Driven Documents).
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parte do analista das particularidades do problema. Essa nova representacéo pode
ser conjugada com mecanismos interativos de filtragem, sele¢cdo e zoom dos dados,
facilitando a sua exploracédo e andlise. Dessa forma, sera possivel disponibilizar um
sistema interativo que, por exemplo, apresente numa primeira fase a informacgéao de
forma sumaria, permitindo ao utilizador explorar em detalhe um subconjunto dos
dados através de funcionalidades das opc¢oes de selecao e filtragem.

A concegao de novas formas de visualizar os dados que sejam adequadas a
monitorizagao (e ao controle da qualidade) de um sistema produtivo requer compe-
téncias multidisciplinares (eventualmente uma equipa). Nesse contexto é necessario:

1. conhecimentos profundos das caracteristicas do sistema produtivo;
2. dominio das técnicas e métodos de monitorizagao;

3. conhecimento dos principios basilares da conceg¢édo e implementagéo de sis-
temas de visualizacdo interativos, que inclui a teoria da percecdo e dos meca-
nismos cognitivos, assim como o das linguagens de programacao.

Os métodos «tradicionais» de monitorizacdo de caracteristicas da qualidade
terdo sempre o seu lugar em processos para os quais sao conhecidos os fatores que
impactam a qualidade (e as relagdes entre eles), tornando possivel a construgcao de
um, ou mais do que um, indicador a ser monitorizado. Em sistemas complexos, nos
quais as caracteristicas intrinsecas nao sao totalmente conhecidas e/ou em que o
numero de variaveis é grande, é dificil a identificacdo daquelas que devem ser
monitorizadas. Nestes casos, dispor de um sistema interativo de visualizacédo e de
um analista devidamente treinado pode ser decisivo, particularmente no ambito
daquilo a que anteriormente se designou por «Fase 1».

Resumindo, a vulgarizagdo da produgédo e armazenagem de dados com eleva-
das caracteristicas 3V (Volume, a Variedade e a Velocidade) torna os métodos e
técnicas usuais de SPC desatualizados, mas, simultaneamente, abre novas e pro-
missoras oportunidades para a «engenharia da qualidade». Para que tais oportuni-
dades possam ser devidamente aproveitadas pelos profissionais da qualidade é
necessario desenvolver um esforco importante de atualizacdo e de acompanha-
mento dos novos desenvolvimentos.
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4. Notas finais

Como facilmente se depreende daquilo que foi dito, a vigilancia e monitorizagdo
de processos com Big Data difere substancialmente do SPC tradicional. Em suma, é
facil compreender que, neste contexto e naquilo que concerne o tratamento, repre-
sentacdo e andlise de dados, os profissionais da qualidade enfrentam grandes desa-
fios. Para lhes poderem responder terdo de adquirir novas competéncias, utilizar
métodos e técnicas inovadores e, seguramente, serem capazes reunir a sua volta
valéncias multidisciplinares que, tipicamente, estardo fora da sua esfera de atuacéo
e conhecimentos.

No entanto, a realidade empresarial esta ainda longe de poder tirar todo o partido
possivel destas novas possibilidades. A verdade é que, na maioria dos casos, a utili-
zacao dos métodos SPC tradicionais ainda é reduzida e muitas vezes incipiente.
Apesar disso, ndo € menos verdade que cada vez sera mais importante para aqueles
que pretendem estar na «linha da frente» disporem de competéncias e capacidades
para lidarem com as novas realidades que a Big Data proporciona. Citando Capizzi
G. et al. (2018), «new techniques for quickly detecting and diagnosing abnormal acti-
vities in sequences of massive amounts of complex data become increasingly crucial
and important».

Embora o desafio seja significativo e dificil de ultrapassar, pode ser encarado
com confianca, ja que, tal como afirma Pedro Saraiva (Saraiva, 2017), «...sinto as
empresas mais motivadas do que nunca para colaborar com o meio académico, e
reforcadamente na area da qualidade, pois comegam a ganhar plena consciéncia da
relevancia dos paradigmas da Industria 4.0, Big Data e Data Analytics para a sua
propria sobrevivéncia e competitividade».
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Resumo: O movimento da qualidade tem tido importantes desenvolvimentos ao longo dos
séculos XX e XXI. As drasticas e frequentes alteracbes nas tecnologias, nas economias e nas
sociedades levantam varias questdes, muito consensuais, relacionadas com os perfis dos pro-
fissionais e as competéncias necessarias. As areas de investigagdo variam bastante, abran-
gendo diversos temas, com mais incidéncia em estudo de casos, menos na concec¢édo de meto-
dologias e muito pouco na construcdo de teorias proprias. Assim, o papel da Investigacédo e
Desenvolvimento (I&D) ainda ndo estd bem definido, o que se compreende pela natureza
transversal e multidisciplinar da tematica da gestao da qualidade.

Neste artigo, pretende-se averiguar a necessidade de teorias especificas, trazendo a discussao
algumas preocupacgoes e desafios, com recurso a meta-analises e outros estudos de sintese,
tendo por base a experiéncia dos autores desta investigagédo, enquanto editores da Revista
TMQ - Techniques, Methodologies and Quality. E nessa qualidade que, neste trabalho, se
apresentam, em termos conclusivos, algumas recomendagdes, com vista a ajudar a definir
linhas de investigagao e a escolher temas, bem como a escrever melhores artigos e a argu-
mentar os contributos tedricos para a gestéo da qualidade.

Palavras-chave: Desafios; Investigagao; Gestéao da qualidade; Teoria cientifica.

Abstract: The quality movement has had important developments throughout the 20th and 21st
centuries. Drastic and frequent changes in technologies, economies and societies raise a num-
ber of very consensual questions about the profiles of professionals and the required skills. The
research areas vary widely, covering several themes, with more incidence in case studies, less
in the design of methodologies and very little in the construction of their own theories. Thus, the
role of Research and Development (R&D) is still not well defined, which is understood by the
transversal and multidisciplinary nature of the quality management theme.

In this article, we intend to investigate the need for specific theories, bringing to the discussion
some concerns and challenges, using meta-analyzes and other synthesis studies, based on the
experience of the authors of this research, as editors of TMQ-Techniques, Methodologies and
Quality. It is in this capacity that, in this work, some recommendations are presented in conclu-
sive terms, in order to help define lines of research and to choose topics, as well as to write
better articles and to argue the theoretical contributions to quality management.

Keywords: Challenges; Research; Quality management; Scientific theory.
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1. Introducao

Um grande numero de publicacdes aponta para a necessidade de aprofundar o
desenvolvimento tedérico da gestdo da qualidade (Nair, 2005; Pires, 2005; Barratt,
Choi & Li, 2011). Embora n&o exista um conjunto de conhecimentos, coerente e
estruturado, este pode ser construido a partir dos contributos de outras areas cienti-
ficas, fazendo sentido desenvolver o campo tedrico, a partir das teorias das organi-
zagles, das teorias da gestdo e da psicossociologia em geral, das metodologias
desenvolvidas pelos «qualidistas» e por consultores de gestdo. Pode-se usar a
metafora de que se tem muitas arvores, mas precisa-se de contruir uma floresta
(Blumberg and Pringle, 1982).

Deming (1994) salienta a importancia de desenvolvimento de quatro disciplinas:
estatistica; psicologia; teoria dos sistemas; e teoria do conhecimento. Refere-se ao
seu conjunto como «Profound Knowledge», entendendo que o referido desenvolvi-
mento suportara melhor os seus 14 pontos.

A investigacao realizada no passado (Pires, 2005) e a que se realizou para este
artigo levou a identificar, como carentes de suporte, algumas areas e temas. Porém,
salienta-se que nao se pode ser exaustivo, mas apenas ilustrativo da possibilidade e
da necessidade de investigacéo pluridisciplinar, sabendo que os contributos indivi-
duais, apesar de eventualmente validos, tém limitagcdes. Pretende-se, assim, criar
pontes de didlogo, pelo que, as areas de desenvolvimento identificadas devem ser
entendidas mais como desafios do que como criticas aos trabalhos realizados.
Tendo em conta o propésito da Rede dos Investigadores da Qualidade (RIQUAL) e o
interesse de melhorar a revista TMQ, neste artigo sugerem-se orientagdes para os
investigadores e autores.

Uma teoria € um conjunto estruturado e coerente de conhecimentos capaz de
explicar de forma sistematica um outro conjunto de fenémenos. No caso especifico
da gestdo da qualidade, uma teoria deve poder explicar, por exemplo, os contributos
das praticas da gestédo da qualidade para a eficacia e a eficiéncia das organizagodes,
satisfazendo as partes interessadas, explorando as oportunidades e respondendo as
ameacas, com base nos recursos disponibilizaveis (Waldman, 1994; Pires, 2005).

Para as atividades de I1&D, uma teoria é particularmente importante, pois fornece
orientacdes relevantes e o enquadramento para analisar e entender problemas, pelo
que devera ser usada numa investigacdo em particular. Uma teoria deve explicar as
relacdes entre varidveis (ndo apenas em termos estatisticos, mas essencialmente
através de relagbes de causa a efeito) e ajudar a responder a questdes e a entender
eventos surgidos na pratica ou na investigacdo. No dominio das ciéncias naturais, as
teorias assumem, normalmente, a forma de afirmagdes do tipo «se... entdo», o que
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pode ser verificado através da experimentagdo. A unicidade de método nao se
adapta de modo linear as ciéncias sociais e de gestdo, nomeadamente por causa da
natureza das variaveis e das formas de verificagdo das suas relagdes. Nestes domi-
nios do conhecimento, grande parte do trabalho de investigacao consiste na obten-
céo de um conjunto de conhecimentos e de um outro conjunto de ac¢des. A producéo
de conhecimento implica aprender como fazer (explicar as relagdes de causa a efeito).

Em diferenga com a unicidade do «método cientifico», nos dominios da gestao, a
alternativa surge na forma de relagdes entre «produtor-produto» do conhecimento,
no sentido em que uma grande parte do trabalho de construgédo da teoria é conse-
guir um acordo entre um conjunto de conhecimentos e um relacionado grupo de
acoes (Umpleby, 2002). Sutton & Staw (1995) apresentam um conjunto tipico de
situagdes, que nao constituem contributos para a teoria (ver ponto 6).

Dale et al. (2001) sublinham, a partir da literatura, algumas caracteristicas identi-
ficadoras de uma teoria, nomeadamente:

— O dominio de aplicacao;
— Um conjunto de relagdes entre variaveis ou constructos;

— A capacidade de efetuar prognoésticos especificos (afirmagbes/alegagdes fac-
tuais);

— A aplicacdo universal em diferentes ambientes e culturas.

No dominio especifico da gestdo da qualidade (GQ), Hackman & Wageman
(1995) argumentam que esta para alcancar o patamar de uma teoria, ainda neces-
sita de ultrapassar testes empiricos, que permitam extrair conclusées generalizaveis,
apods o que se devem seguir as etapas de validacdo e extensao/refinamento da teo-
ria, acrescentando que, se se pretende desenvolver uma teoria, entdo deve-se clari-
ficar os mecanismos, através dos quais as suas praticas conseguem alcancar efeitos
positivos.

As interacdes entre gestdo da qualidade e teorias da gestdo sdo assumidas com
algum consenso, nhomeadamente o contributo que a primeira tem dado para as
segundas, e sobre a necessidade de integrar os conhecimentos estruturados das
segundas para desenvolver a primeira como teoria e disciplina auténoma (Nair
(2005). Parece certo que o desenvolvimento de uma teoria da gestédo da qualidade é
necessaria e passara pela conciliagdo com as teorias da gestao (Pires, 2005).

A construcdo de uma teoria passara, nomeadamente pela generalizagdo das
constatacdes efetuadas em investigagcdes baseadas em estudos de casos, pela
construcdo de modelos e metodologias e pela exploracédo da universalidade.
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Neste sentido, pensa-se que a identificacdo dos temas, que necessitam ser
estudados, constitui um contributo importante para esse desenvolvimento, bem
como as areas em que existe concordancia e discordancia entre a gestdo da quali-
dade e as teorias da gestéo. Esta identificacdo permitird equacionar e direcionar os
esforcos de investigacdo, ultrapassando as limitagées de trabalhos muito centrados
na descricao das praticas, em detrimento do desenvolvimento da teoria (Sitkin, Sut-
cliffe & Schroeder, 1994). Estes autores propéem trés abordagens para a investiga-
¢ao futura:

1. Conduzir investigacdo empirica orientada pela teoria existente;

2. Usar as teorias existentes ao nivel das organizagbes e transpor as aborda-
gens da gestédo da qualidade para essas teorias;

3. Desenvolver teorias mais baseadas na indugdo das praticas da gestdo da
qualidade, ou das suas prescri¢coes.

4. Contudo, ndo se deve esquecer que o conhecimento pode ser expresso na forma
de teorias, ou na forma de metodologias (Umplety, 2002). Spencer (1994)
concetualiza a GQ como uma pratica de gestéo soélida que, utilizando tépicos
de modelos estabelecidos de gestdo, os amplifica, fornecendo metodologias
para o seu uso.

Em termos de desempenho do trabalho, quase toda a revisédo da literatura revela
que a GQ abrange um vasto espetro de topicos e perspetivas e muitos concordam
com a relevancia dos Recursos Humanos (RH). Investigagdes sobre sistemas e o
seu impacte no comportamento humano sdo comuns. Waldman (1994) salienta a
conclusédo avangada por Dobbins, Cardy & Carson (1993), de que a pesquisa sobre
RH beneficiaria muito com o desenvolvimento de uma teoria do desempenho do tra-
balho que delineasse cuidadosamente o papel dos diversos fatores do sistema. Tal
teoria seria logicamente beneficiada pela inclusdo de conceitos gerados pelos pro-
ponentes da GQ. Esta pode forgar a reavaliagdo e reconceituacdo dos modelos
existentes de desempenho do trabalho. Portanto, ndo é de surpreender que Deming
atribua a maior parte da variagdo do desempenho do trabalho a causas comuns ou
sistémicas e ndo a pessoas individuais.

Em termos de RH, tem havido uma tendéncia por parte dos investigadores de
utilizar uma Unica area tedrica, como a motivagdo (Campbell & Pritchard, 1976),
como base para modelar o desempenho do trabalho. Entretanto, pode ser mais
benéfico trabalhar-se a partir de uma perspetiva integradora, envolvendo multiplas
teorias (Staw, 1984; Colarelli, Dean & Konstans, 1987; Waldman & Spangler, 1989).

Os temas das motivagbes estdo entre os campos mais especulativos, quando se
pretende explicar o desempenho do trabalho. Mas, é um campo tipico onde a coope-

Anténio Ramos Pires ® Margarida Saraiva



172 TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY — Numero Especial 10 anos — Qualidade no Futuro | 2019

racdo e a pesquisa multidisciplinar de GQ séo necessarias. No entanto, do ponto de
vista da empresa, o mais importante é o desempenho organizacional.

Em relacdo ao desempenho organizacional, as praticas de gestdo da qualidade
tém sido amplamente investigadas. Nair (2005) refere que as empresas que adotam
praticas de GQ obtém um desempenho superior. Outros autores destacam as impli-
cacdes positivas das praticas de GQ no desempenho (e.g. Saraph, Benson &
Schroeder, 1989; Ahire & Dreyfus, 2000; Cua, Mc Kone & Schroeder, 2001; Douglas
& Judge, 2001; Ho, Duffy & Shih, 2001; Kaynak, 2003), assim como discutem as
motivacdes, beneficios, lacunas e dificuldades (Casadesus & Karapetrovic, 2005;
Saraiva et al., 2017; Saraiva et al., 2018).

Outros estudos revelam uma relagdo positiva entre praticas de gestao da quali-
dade (patrocinadas pela gestéo de topo) e o desempenho organizacional, bem como
relacdes significativas entre praticas de gestdo e infraestruturas (atividades de
suporte). Além disso, sdo comuns os resultados que ilustram um efeito direto das
praticas de suporte no desempenho operacional e nas praticas relacionadas com a
qualidade do produto (ferramentas e técnicas especialmente relacionadas com a
qualidade) (Lakhal, Pasin & Limam, 2006).

No entanto, alguns estudos também destacaram o fracasso das implementagdes
da GQ em propiciarem os beneficios de desempenho desejados. Alguns desses
estudos relataram estimativas de taxas de insucesso tao altas como 60-67% (e.g.
Dooyoung, Kalinowski & EI-Enein, 1998), ou mesmo 95% de falhas nas iniciativas de
GQ (Burrows, 1992).

Apesar de tudo, a GQ representa um dos temas de pesquisa mais significativos
no universo geral da gestdo de operagdes. Dean & Bowen (1994) destacam o
aumento do nivel de interesse em GQ em muitos setores da economia, como indus-
tria, servigos, saude, educagao e governo.

Com este artigo pretende-se averiguar a necessidade de teorias especificas, tra-
zendo a discussao algumas preocupagdes e desafios, com recurso a meta-andlises
e outros estudos de sintese, tendo por base a experiéncia dos autores desta investi-
gacao, enquanto editores da Revista TMQ — Techniques, Methodologies and Quality.

Apods esta introducdo, serd efetuada uma caracterizagéo da 1&D em Portugal e
no mundo, seguida de uma argumentacdo pela necessidade de desenvolvimento
tedrico. Posteriormente, serdo apresentados alguns contributos para a identificacéo
de areas carentes de aprofundamento e as dreas emergentes e eventualmente
urgentes. Finalmente, serdo efetuadas as consideragoes finais.
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2. Investigacao em gestao da qualidade

Este ponto inicia-se com a caracterizagdo da investigagdo atual na area da Ges-
tdo da Qualidade, segue-se uma analise critica da literatura e abordar-se-ao as inte-
racoes e interrelacdes na investigacao.

2.1. Caracterizacao da investigacao atual

Com base nas palavras-chave, enunciadas pelos autores nos artigos, referentes
aos 17 numeros editados, no periodo de 2009 a 2018, na Revista TMQ — Techniques,
Methodologies and Quality, verificou-se que «Qualidade», «Gestdo», «Modelos/Méto-
dos e Ferramentas da Qualidade» e «Qualidade na Saude» sdo as palavras-chave
que apresentam maior frequéncia, e com menor frequéncia surgem os temas relacio-
nados com normas de sistemas de gestdo, com o ensino superior, 0s servigcos, a
abordagem por processos e a sustentabilidade (Saraiva, Pires & Villalobos Moya,
2019).

A nivel glogal, Dahlgaard-Park et al. (2012) analisaram os artigos publicados
durante o periodo (1987-2011) sobre os temas de Total Quality Management (TQM),
Business Excellence (BE), ferramentas de qualidade, técnicas, e valores/principios
fundamentais, tendo concluido que:

— Artigos sobre a tematica TQM tém vindo a diminuir desde 1995, ano em que
atingiram o seu pico;

— Trabalhos focados em técnicas e ferramentas no quadro da gestédo da quali-
dade, em termos de Lean, Just in Time (JIT)/Toyota Production System (TPS),
Benchmarking, Six Sigma, tém vindo a aumentar;

— Trabalhos focados nos valores/principios fundamentais necessarios para
construir uma cultura da qualidade em termos de lideranca, gestdo baseada
em pessoas, melhoria continua, gestdo baseada em factos e satisfacdo do
cliente aumentaram ligeiramente, durante a década de 2002-2011;

— Os trabalhos com foco na cultura organizacional mostram um crescimento e
uma taxa de incremento continua, embora o numero total seja relativamente
pequeno (menos de 100 por ano);

— Trabalhos focados na lideranga mostram um crescimento continuo e acentuado
(de 59, em 1987, para 673, em 2011). Este tema da lideranca é o que apre-
senta maior quantidade de artigos. A curva de tendéncia tem vindo a aumentar
ao longo do tempo e continua a aumentar com uma taxa crescente;
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— Durante esse periodo (1987-2011), o maior numero de artigos publicados
esteve relacionado com os temas de JIT/TPS/Lean (2206 artigos);

— O numero de artigos publicados sobre o tema valores/principios centrais da
qualidade foi a area menos investigada.

— A gestdo da qualidade estd agora num estdgio mais maduro, tendo o foco
mudado de investigagcdo centrada em TQM para as ferramentas, técnicas e
valores essenciais que sdo necessarios para a construgao de uma cultura da
qualidade e exceléncia empresarial.

2.2. Analise critica da literatura

Saraiva et al. (2017) realizaram uma revisédo da literatura referente a sistema de
gestao da qualidade (SGQ) baseados na norma ISO 9001, analisando motivagoes,
beneficios e dificuldades. A revelagdo de resultados contraditdrios, controversos ou
mesmo conflituosos, levou a realizar-se uma segunda analise critica (Saraiva et al.,
2018), considerando mais variaveis (setor de atividade, dimensdo da empresa,
tamanho relativo da certificagéo por pais, indice de Desenvolvimento Humano — IDH,
nivel de desenvolvimento econémico, afiliagdo cientifica dos investigadores). Como
principais constatacoes, salienta-se: o facto da existéncia de as maiores dificuldades
na implementacgéo/certificacao do SGQ estarem na documentagao excessiva e com-
plexa (burocracia); o fraco comprometimento da gestdo e do pessoal com a quali-
dade; o alto custo/escassez de recursos e o tempo adicional gasto com tarefas para
processar a implementagdo. A interconexao entre os diferentes documentos, para
formar um todo coerente, € outro efeito adverso.

Karapetrovic, Fa & Saizarbitoria (2010) chamam a atengéo para os altos custos,
embora a saturacdo do mercado de certificacdo tenha levado a uma redugéo sus-
tentada dos tempos e dos custos de implementagcdo e manutengdo dos SGQ.
Quanto ao tempo médio necessario para a implementacado, apesar de se continuar a
observar uma tendéncia para a redugdo, estagnou em torno de 18 meses, indepen-
dentemente do tamanho das organiza¢des envolvidas.

Embora esta investigagéo tenha sido focada na ISO 9001, algumas terminologias
nao foram coincidentes/corretas (e.g. certificacdo ISO 9000 em vez de certificacdo
ISO 9001; certificacdo da empresa em vez de certificacdo do SGQ; certificagdo ISO
9001 de SGQ equivalente a processos TQM).

QOutros resultados controversos, conflituantes e, até mesmo contraditérios e/ou
ndo consensuais, em diferentes paises, sugerem que faltam dimensdes culturais.
Situagdes semelhantes num mesmo pais podem levantar questdes metodoldgicas
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(e.g. dimensdes das empresas; setores de atividade; ambiente competitivo; posicao
da empresa nas cadeias de valor; estabilidade; instabilidade). Além disso, outras
questdes metodoldgicas também podem estar relacionadas com os instrumentos de
recolha de dados (e.g. questionarios para recolher perce¢des/opinides) que nao sao
0s mais adequados para obter as informacdes desejadas, ou o processamento de
dados que nao validam os resultados. Por outro lado, os testes estatisticos nao
identificam todos os aspetos da realidade e do ambiente e parece que os investiga-
dores confiam nas estatisticas sem analise suficiente.

Muitos trabalhos de investigacdo séo baseados em percegdes/opinides (e.g. moti-
vagdes, beneficios, dificuldades), faltando resultados tangiveis, sendo as conclusées
construidas apenas em dados qualitativos e quando existem dados quantitativos,
estes ndo sdo usados para objetivar e validar os resultados qualitativos. Por outro
lado, indicadores fisicos ou econémicos raramente sdo apresentados, consequéncia
da deciséo dos investigadores em nao usarem dados quantitativos, ou em ignorarem
esses aspetos da realidade organizacional ou, por vezes, as organizagées nao pos-
suirem esse tipo de dados. Pelo que, € dificil corroborar declaragdes de gestores da
empresa ou constatagbes de investigadores sem outras evidéncias objetivas, tais
como: motivagdes influenciam o desempenho do SGQ; redugcdo de custos € um
beneficio; as maiores dificuldades na implementacao/certificacdo do SGQ séao o
excesso e complexidade da documentagéo (burocracia), o fraco comprometimento
com a qualidade pela administracéo e equipa dirigente; o alto custo/recursos escas-
sos e o tempo gasto com as tarefas adicionais do processo de implementacédo; as
organizagdes que operam um SGQ ISO 9001 apresentam um desempenho melhor.

Estas reflexdes e constatagdes sugerem um trabalho futuro e mais profundo para
a investigacdo em qualidade, considerando mais dimensdes. Tendo em mente as
preocupagcdes de que o movimento da qualidade esta perdendo popularidade, é
relevante entender porque a qualidade ndo é apresentada aos gestores com dados
quantitativos, que provem as contribuicdes da qualidade, para aumentar a produtivi-
dade e a competitividade.

As constatac¢des contraditérias e conflituantes de pais para pais, e mesmo dentro
de cada pais, sugerem a hipotese de que falta a gestdo da qualidade suporte cienti-
fico, j& que ndo se conseguem descobrir «leis» universais.

Qutros assuntos que também podem ser considerados nesta analise é o caso do
tamanho relativo do fendmeno da certificacdo em cada pais, ou regido, e o desen-
volvimento econdmico e social. Estes fatores contextuais podem distorcer as conclu-
sbes. Tendo em mente o mercado da certificagcdo (aumento ou diminuicdo do
numero de certificados),e embora os dados ndo sejam conclusivos, parece que as
motivacoes internas e externas séo independentes do numero de certificados esta-
rem a aumentar ou a diminuir, num determinado pais.
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Segundo o IDH, os paises na faixa de 20 a 50, apresentam os valores mais altos
para as motivacdes internas e motivagdes internas/externas, assim como para os
beneficios (internos e internos/externos). Por outro lado, poucas empresas indicam
motivagcdes externas, ou beneficios externos isoladamente. As motivacdes e os
beneficios sdo essencialmente internos, embora alguns externos também sejam
alcangados. Fora desse intervalo (20-50), aparecem somente algumas empresas, no
intervalo de 50 a 100, o que pode sugerir que as motivagdes externas para imple-
mentar SGQ, séo raras, seja nos melhores ou piores paises.

Qutro aspeto analisado foi o nivel de desenvolvimento econdmico (Produto
Interno Bruto/Capita). Neste caso, o padrao mais comum (as motivagdes internas e
externas e os beneficios externos e internos) parece enquadrar-se na faixa de
25.000-70.000 USD.

Também se analisou a afiliacdo cientifica dos investigadores (e.g. engenharia
industrial, gestao, sociologia, psicologia organizacional) e verificou-se que esta pode
ter implicagdes na perspetiva em que € feita a pesquisa e os aspetos que sao privi-
legiados na analise e nas conclusdes. Assim, Saraiva et al. (2018) recomendam que
em futuras investigacdes, as limitacbes identificadas anteriormente sejam levadas
em conta.

Na mesma dire¢do, Barratt, Choi & Li (2011) verificaram que em muitos dos
estudos de caso qualitativos, em que intervieram como revisores, faltavam detalhes
suficientes no desenho da investigacéo, na recolha e andlise de dados. A investiga-
cao utilizando estudos de caso qualitativos trouxe algumas contribuicbes para o
campo da gestédo da qualidade e da gestdo de operagdes, em termos da construgcao
de teoria, em novas areas, e também na integracdo da teoria existente com novos
contextos. No entanto, apesar dessas contribui¢cdes positivas, ha algumas licdes cla-
ras que estes métodos de investigagdo precisam de ter em conta, como & o caso
dos propdsitos da construcdo e teste da teoria, 0 que aumentaria o rigor e a quali-
dade percebida da investigacdo e, possivelmente, diminuiria algumas das duvidas
sobre o uso dessa abordagem metodoldgica.

No dmbito de estudos de casos qualitativos, duas abordagens diferentes podem
ser identificadas: estudos de casos dedutivos (principalmente focados em testes da
teoria) e estudos de casos indutivos (especialmente dedicados a construgédo de teo-
ria). Estudos de caso isolados podem ser Uteis para a investigagéo longitudinal
(Narasimhan & Jayaram, 1998; Sousa & Voss, 2002) e podem ser usados para efeitos
tedricos se forem exemplos extremos ou oportunidades de acesso pouco usual para
a investigacao (Yin, 1994).
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2.2. Ambitos da investigacao:
Interacoes e interrelacoes

Como forma de caracterizar o ambito e o tipo de pesquisa/investigagado, a Tabela
1 apresenta alguns estudos, destacando os titulos e algumas conclusoes ilustrativas
relacionadas, quer com as praticas de Gestao da Qualidade, quer com a necessi-
dade de desenvolvimento tedrico de GQ.

Tabela 1. Estudos sobre praticas de gestao da qualidade

Estudo Titulo Conclusoes

Waldman «As contribuicbes «Com base nos principios recentemente propostos

(1994) da gestédo da de gestdo pela qualidade total (TQM), uma perspetiva
qualidade total para focada em sistemas é considerada, tendo em conta os
uma teoria do determinantes do desempenho no trabalho. O sistema é
desempenho no visto como uma importante fonte de variagédo que afeta o
trabalho» desempenho, tanto indireta quanto interativamente. Além
(referéncia disso, o individuo é visto como potencialmente afetando o
recomendada) sistema. O nivel hierarquico e a autonomia séo

considerados como principais varidveis moderadoras na
compreensao das influéncias do individuo versus do
sistema no desempenho do trabalho. Implicages séo
discutidas em relac@o aos processos de gestao de
desempenho nas organizagdes»

Anderson, «Uma teoria da «Apesar do aparente efeito desses 14 pontos, tanto no

Rungtusanatham gestéo da qualidade mundo industrial, como na préatica da teoria de gestao

& Schroeder subjacente ao em todo o mundo, ha pouca evidéncia do papel do método

(1994) método de gestdo  de gestdo de Deming na formalizagéo e avango da teoria
Deming» de gestéao»

Behara & «Analise de «Os esforgos de construgao de teorias de gestdo da qualidade

Gundersen praticas de gestdo  comecaram de forma séria. No entanto, embora os servigos

(2001) da qualidade continuem a dominar as economias desenvolvidas do mundo,
em servigos» os estudos concentraram-se principalmente em empresas
(referéncia industriais. Neste artigo apresentamos pesquisas que lidam
recomendada) com essa limitagdo, ao abordarem especificamente a gestéo

da qualidade em organizag¢des de servigos, Através de uma
investigacdo com 170 empresas de servigos dos EUA, este
estudo empiricamente desenvolve e valida 11 constructos
para a gestao da qualidade em servigos. Uma comparacao
entre este estudo e outros estudos empiricos de gestdo da
qualidade destaca muitos constructos distintos de gestao
da qualidade nos servigos. Também mostra que todos

os estudos empiricos tém algumas lacunas na cobertura
dos seus constructos, sendo reiterada a necessidade de
investigacéo continuada em servigos e industria para a
construgéo da teoria de gestao da qualidade»
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Estudo Titulo Conclusodes
Hellsten & «TQM como «O interesse na gestdo pela qualidade total (TQM) aumentou
Klefsjo (2000) sistema de gestdo  rapidamente nos ultimos anos. Algumas pessoas veem a

composto por
valores, técnicas
e ferramentas»

TQM como algo necessario para alcangar a competitividade,
mas outras afirmam que a TQM é apenas uma moda

de gestao. Acreditamos que existem varias razbes para as
diferentes opinides sobre TQM. Uma é que os gurus, que
muitas vezes sdo vistos como pais da TQM, ndo gostam do
conceito. Outra é que existem varios nomes semelhantes
para aproximadamente a mesma ideia. Uma terceira, que
talvez seja a mais severa, é que existem muitas descrigdes
vagas e poucas definigdes do que realmente € TQM. Neste
artigo, discutiremos alguns dos problemas com TQM e
descreveremos e discutiremos a nossa propria visao de
TQM como um sistema de gestao que consiste em trés
componentes interdependentes: valores, técnicas e
ferramentas. Acreditamos firmemente que esta definicao
ajudara a entender e implementar a TQM»

Kima, Kumarb &
Kumarb (2012)

«Relacao entre
praticas de gestédo
da qualidade

e inovacao»

«Os resultados mostram que um conjunto de praticas

de GQ através da gestédo por processos tem uma relacao
positiva com todos esses cinco tipos de inovagéo»
(produto radical, processo radical, produto incremental,
processo incremental e inovagdo administrativa)»

Lakhal, Pasin &
Limam (2006)

«Praticas de gestao
da qualidade

e seu impacto

no desempenho»
(referéncia
recomendada)

«Os resultados revelam uma relagdo positiva entre

as praticas de gestdo da qualidade (patrocinadas pela
gestdo de topo) e o desempenho organizacional.

Além disso, os resultados mostram uma relagao
significativa entre gestao e as praticas de infraestrutura
(praticas essenciais de suporte). Além disso, os resultados
ilustram um efeito direto das praticas de infraestrutura

no desempenho operacional e das praticas essenciais
(baseadas em ferramentas e técnicas especialmente
relacionadas com a qualidade) na qualidade do produto»

Molina,
Lloréns-Montes
& Ruiz-Moreno

(2007)

«Relagao entre
praticas de gestédo
da qualidade

e transferéncia

de conhecimento»

«Os resultados confirmam a importancia das diferentes
praticas de GQ nas transferéncias internas e externas
de conhecimento»

Nair (2005)

«Meta-andlise

da relagéo entre
praticas de gestao
da qualidade e
desempenho da
empresa —
implicacoes para
o desenvolvimento
da teoria de gestao
da qualidade»
(referéncia
recomendada)

«Em primeiro lugar, o artigo formaliza as implica¢gdes no
desempenho pela adogéo de praticas de GQ e apresenta
uma relacao hipotética entre as praticas de GQ e o
desempenho. Em segundo lugar, uma meta-analise de
abordagem pela correlagéo (Hunter e Schmidt, 1990)

é usada para examinar a investigagdo empirica em GQ
para determinar quais as praticas que estéo relacionadas
positivamente com um melhor desempenho»

Zu, Fredendall &
Douglas (2008)

«A teoria evolutiva
da gestédo da
qualidade: o papel
do Seis Sigma»

«Um modelo de investigagcao e um instrumento de survey
foram desenvolvidos para estudar como as praticas de Seis
Sigma se integram com as sete praticas tradicionais de
gestdo da qualidade para impactar o desempenho da
qualidade e o desempenho dos negdcios»
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Uma investigacdo completa dos relacionamentos (diretos, indiretos, interativos),
entre as praticas de GQ e o desempenho, € um passo importante no processo de
construgéo da teoria. Sutton & Staw (1995) argumentam que se esta na presencga de
uma teoria bem fundamentada se se conseguir distinguir entre as condi¢cdes nas
quais os resultados sdo mais provaveis de ocorrerem, e as condicdes em que sdo
menos provaveis.

Lakhal, Pasin & Limam (2006, p. 640) afirmam que «a maior parte das investiga-
coes relacionadas com a teoria da GQ pode ser classificada no estagio de “mapea-
mento e relacionamento”» do processo de investigacéo cientifica como definido por
Handfield & Melnyk (1998). Outras investigacbes devem avangar para além deste
estagio em direcdo as duas ultimas etapas do processo de investigagado cientifica:
«validacado de teoria» e «extensao/refinamento de teoria». A esse respeito, varios
estudos tentaram identificar as principais praticas de gestdo da qualidade nas quais
se baseia 0 sucesso de um processo de GQ (Saraph, Benson & Schroeder, 1989;
Flynn, Schroeder & Sakakibara, 1994; Ahire, Golhar & Waller, 1996). No entanto,
esses estudos ndo consideram possiveis interagdes entre as praticas. De facto, hoje
em dia, deve-se concentrar mais nas interagdes do que nas ag¢des. A maior parte do
conhecimento é baseada em ag¢des e poucas tentativas séo feitas em interagdes.

Também Nair (2005) afirma que existem evidéncias de complexas relagbes cru-
zadas entre as praticas de GQ na literatura. Por exemplo, a lideranga da alta direcao
é considerada como tendo um efeito indireto no desempenho através da sua influén-
cia em outras praticas de GQ, como a gestao por processos. Assim, essas relacoes
indiretas e interativas entre praticas e desempenho de GQ carecem de concordancia
generalizada entre investigadores, sendo um campo interessante para a I1&D.

Muitas vezes, 1&D em questées da qualidade inclui processamento e analise
abrangente e racional de informagdes e dados. No entanto, esse procedimento nao
é suficiente para generalizar as afirmagdes tedricas. Pelo contrario, € de uso limitado
ou mesmo contraproducente, se faltam questdes metodoldgicas. Por exemplo, se a
terminologia € ambigua, os objetivos ndo séo definidos, algumas variaveis ndo séo
identificadas e, consequentemente, a incerteza é grande. Dean & Bowen (1994),
citados por Nair (2005), afirmam que, «a medida que a gestdo pela qualidade total
passa do nucleo técnico restrito da industria para ser usada em investigacbes em
marketing e atividades de atendimento ao cliente, tais condi¢bes (metodologicas
e/ou variaveis) sdo mais provaveis».

O desenvolvimento tedrico nesta esfera da pratica organizacional é importante e
tem consequéncias, tanto para investigadores académicos, quanto para os profissio-
nais. Assim, uma analise minuciosa dos resultados da pesquisa associados a GQ é
fundamental para ampliar o conhecimento nessa area (Nair, 2005).
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Sousa & Voss (2002, p. 106) concluem que, «a GQ, como defendida pelos seus
fundadores, pode ser seguramente distinguida de outras estratégias para a melhoria
organizacional, e que existe uma concordancia substancial na literatura sobre quais
as praticas que se enquadram no seu ambito.» Esses autores propdem uma agenda
para pesquisas futuras, sugerindo que, «a concordancia na literatura sobre o que
constitui GQ indica esta como um campo cientifico amadurecido e baseado em defi-
nicdes fundacionais solidas» (p. 94), e apesar das questdes de definicdo estarem
mais ou menos resolvidas, ainda ha uma necessidade de «construgdo incremental
sobre a base ja existente» (p. 94).

Easley, Madden & Dunn (2000, p. 83) afirmam que «Se o objetivo da ciéncia é
produzir verdades universais, inerente a este objetivo esta a tarefa de desenvolvi-
mento e refinamento da teoria adequada, na qual o critério de reprodutibilidade deve
estar inextricavelmente entrelagado».

Nair (2005, p. 950) observou que «os artigos também diferem em termos da uni-
dade de andlise (e.g. nivel da fabrica, nivel da empresa) e da metodologia da pes-
quisa». Seis metodologias principais foram identificadas: Andlise de caminhos (path
andlise); Analise de correlacdes; Wilcoxon testes; ANOVA/MANOVA; Andlise discri-
minante; Andlise de equacgdes estruturais.

O mesmo autor argumenta que «a teoria emergente da GQ se desenvolve estu-
dando a relagdo entre praticas de GQ comumente examinadas — lideranca/gestéo,
gestado de pessoas, gestdo por processos, design e gestdo de produtos, andlise de
dados da qualidade, gestdo da qualidade dos fornecedores, foco no cliente — e as
varias dimensdes do desempenho da empresa, ou seja, desempenho financeiro,
desempenho operacional, qualidade do produto e atendimento ao cliente» (p. 951).
E que «varias investigacbes destacam a presenca de varidveis contextuais (e.g.
conhecimento em gestdo, suporte corporativo a qualidade, requisitos externos da
qualidade e complexidade do produto; incerteza organizacional; estratégia de produ-
¢a0) na relacdo entre praticas de GQ e desempenho, e muitos outras varidveis con-
tingéncias tais como: desfasamento temporal da eficacia dos programas de gestédo
da qualidade; questdes nacionais e culturais; sistema de fabrico utilizado; amplitude
da linha de produtos e frequéncia de altera¢des do produto» (p. 951).

Mas, pode-se questionar as mencionadas «praticas de GQ», ou as varias
«dimensbes do desempenho da empresa». Quase todas as praticas de GQ séo
comuns a todas as fungbes da empresa (elas ndo sdo exclusivas da GQ). Em ter-
mos de desempenho da empresa, a dificuldade aumenta. Este € um exemplo tipico
da mess (situagdes caracterizadas por sistemas complexos, onde ha problemas
altamente interativos), em que os investigadores em questdes da qualidade cairam e
donde tém de sair.
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Qutra area problematica é a forma como a GQ é operacionalizada. Diversos
estudos operacionalizam a GQ como um constructo multidimensional, mas outros
conceituam-na como um unico constructo (e.g. Waldman, 1994; Sousa & Voss,
2002). Problema semelhante existe com o constructo de desempenho da empresa.
Em alguns estudos (e.g. Nair, 2005), o desempenho é considerado multidimensional,
enquanto em outros € considerado como um Uunico constructo. Por exemplo, o
desempenho financeiro € medido em termos de crescimento da quota de mercado,
rentabilidade, retorno de ativos, o desempenho operacional € medido em termos da
qualidade do produto/processo, desempenho dos inventarios e satisfagao do cliente.

Em primeiro lugar, os indicadores acima mencionados ndo sdo consensuais e,
em segundo lugar, a forma como sdo calculados pode variar de empresa para
empresa. Em terceiro lugar, as organizagdes usam muitos outros indicadores. Por-
tanto, é importante mostrar a férmula de calculo, mas também a razéo pela qual os
indicadores especificos sao escolhidos.

As variagdes nas constatagdes (algumas controversas e opostas) e nos enuncia-
dos tedricos podem ser explicados através das diversas metodologias de investiga-
¢ao, juntamente com as diferencas nas amostras, setores de atividades, desenvol-
vimento econdémico dos paises e varidveis sociais e culturais (Saraiva et al., 2018).
Estes exemplos referidos anteriormente ilustram a estrutura multidimensional, que
inclui relacdes diretas, indiretas e interativas entre as praticas da GQ e entre estas e
o desempenho. Sobre este tema, Sousa & Voss (2002) afirmam que s@o esses
efeitos de interagédo que distinguem as empresas de sucesso das outras, sendo este
um caminho promissor para futuras investigacdes. Os mesmos autores (p. 105)
acrescentam ainda que «Embora ndo haja uma melhor abordagem de implementa-
¢céo para responder a todas as organizagdes, e embora cada empresa possa preci-
sar de um programa customizado de implementacéo (Van der Akker, 1989; Atkinson,
1990), pode ser possivel deduzir principios gerais aplicaveis a categorias especificas
de empresas. Neste contexto, a investigacdo deve identificar quais séo os fatores
moderadores relevantes a serem considerados e suas liga¢gdes com a escolha da
abordagem de implementacao (Mann & Kehoe, 1995; Yusof & Aspinwall, 2000)».

Tendo em conta o estudo de Nair (2005), sete hipoteses genéricas de investiga-
¢do sao identificadas:

H1: As praticas de GQ numa fabrica estdo positivamente correlacionadas com o
desempenho agregado.

H2: Praticas de GQ numa empresa estdo positivamente correlacionadas com o
desempenho agregado.

H3: A correlagédo entre praticas de GQ e desempenho agregado € influenciada
por fatores moderadores.
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Para examinar mais de perto esta problematica, as relagcdes entre as praticas
individuais de GQ e as varias medidas de desempenho, séo investigadas explicita-
mente. As hipdteses que estudam essas relagbes e exploram a presenca de efeitos
moderadores podem ser as seguintes:

H4: As praticas individuais de GQ estédo correlacionadas positivamente com o
desempenho agregado.

H5: A correlag@o entre praticas individuais de GQ e desempenho agregado é
influenciada por fatores moderadores.

H6: As praticas individuais de GQ estao correlacionadas positivamente com dife-
rentes medidas de desempenho.

H7: A correlacdo entre praticas individuais de GQ e diferentes medidas de
desempenho é influenciada por fatores moderadores.

As constatacbes anteriores séo ilustrativas, quer da pesquisa focada principal-
mente em efeitos individuais das praticas de GQ, quer da necessidade de desenvol-
vimento tedrico.

3. Necessidade de aprofundamento tedrico
da gestao da qualidade

Neste ponto apresenta-se um conjunto de temas e questdes, que necessitam de
melhor resposta e/ou desenvolvimento, tendo em conta a sua contribuicdo para o
desenvolvimento tedrico da gestdo da qualidade. Estes temas e questdes resulta-
ram, quer da bibliografia, quer da analise dos estudos de casos, quer ainda de tra-
balhos anteriores:

1. Nas tematicas da Gestao da qualidade, pode-se afirmar que ndo existe um con-
junto de conhecimentos coerente e estruturado, mas pode ser construido, a partir
dos contributos de outros dominios do conhecimento, em particular de: Formatos
estruturais; Estratégias; Multidimensionalidade; Lateralidade; Inovacéo; Aprendi-
zagem organizacional; Gestdo do conhecimento; Gestdo da tecnologia; Estatis-
tica; Desempenho; Técnicas e métodos de controlo e gestao da qualidade.

2. A gestao da qualidade, nas suas abordagens mais usuais, simplifica os suportes
tedricos (Pires, 2005), sacrificando o rigor técnico ao pragmatismo. Esta situagao,
que nao é apenas caracteristica da gestdo da qualidade, mas de outros métodos
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de gestdo, pode e deve ser corrigida com recurso as areas de conhecimento
acima identificadas.

Com frequéncia, os sistemas da qualidade, e em particular os modelos de exce-
Iéncia e a retérica da qualidade, tendem a esquecer a questdo do poder dentro
das organizagdes, apostando em posicionamentos «messianicos», simplistas e
redutores, embora, em muitos casos, as abordagens acabem por ser benéficas.
Contudo, a visdo das organizagcdes como «entidades politicas» (as coligacdes
dos grupos dominantes, tendem a satisfazer os seus préprios interesses), pode ser
um ponto de partida para encontrar novas formas de atuacao (Stacey, 1995).

A gestéo da qualidade implica sempre algum tipo de equilibrio entre eficacia, efi-
ciéncia e solugdes organizacionais. O equilibrio deve ser baseado nos interesses
das partes interessadas. A questao das partes interessadas também necessita de
ser clarificada, partindo da constatacdo de que apenas os acionistas tém interes-
ses permanentes numa dada organizacao (Lillrank, Shani & Linberg, 2001). Neste
assunto, Anténio (2003) explica a teoria das partes interessadas.

3. Todos os modelos de Gestdo da qualidade pressupdéem ambientes estaveis. A
gestdo da qualidade em ambientes de incerteza, ou turbuléncia, ainda ndo tem
contributos tedricos, para além dos que derivam das teorias da gestédo geral e/ou
da teoria da complexidade (Jabnoun, Khalifah & Yusuf, 2003).

4. Algumas referéncias histéricas a concegcdo das organizagbes parecem estar
diretamente relacionadas com a gestao da qualidade. Seguidamente apresentam-
-se alguns exemplos:

— As organizagdes s@o entidades racionais que perseguem os seus objetivos
(esta é a razdo da sua existéncia); de algum modo, constituem o ideal de e
para o gestor;

— As organizagbes transformam entradas em saidas; a sua sobrevivéncia
depende da adaptacdo a envolvente (competitiva). Nesta perspetiva, as orga-
nizagdes sdo sistemas abertos, interatuando e adaptando-se ao ambiente
(Robbins, 1990; Ackoff, 1999; Daft, 2001);

— As organizacgdes sdo entidades criadas artificialmente. Os objetivos e orien-
tacbes sdo criados e mantidos simbolicamente pela gestdo, no que se pode
chamar de sistemas «centrados na produgéo» (Robbins, 1990);

— As organizacdes restringem o que as pessoas podem fazer e com quem
podem interatuar. Além disso, atribuem-lhes sempre um chefe que tem auto-
ridade sobre elas. Nesta perspetiva, as solugdes organizativas sé@o instru-
mentos de dominacdo. As implementacdes incorretas dos sistemas de ges-
tdo da qualidade padecem, em grande parte, deste problema;
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— As organizagoes interpretam a sua envolvente, coordenam as suas ativida-
des e facilitam o processo de tomada de deciséo, através do processamento
de informacgédo (vertical e horizontalmente), usando a estrutura hierarquica.
Nesta perspetiva, podem ser vistas como unidades processadoras de infor-
magao (Jones, 2013). A disponibilizagao de informagéo, desde que relevante
e atempada, assume aspetos positivos. Contudo, ndo deixa de estar asso-
ciada a aspetos deterministas, vendo a organizagdo como um computador (a
abordagem por processos vem alterar significativamente esta perspetiva);

— As organizagfes restringem as pessoas através de descri¢cbes de fungoes,
departamentos, divisbes e normas de comportamentos aceitaveis e nao
aceitaveis. Tudo isto, aceite pelas pessoas, cria barreiras artificiais limitadoras
da tomada de decisfes e da criatividade. Nesta perspetiva, as organizagbes
séo essencialmente limitadoras. As implementagdes incorretas dos sistemas
de gestao da qualidade identificam-se bastante com esta deficiéncia;

— As organizagdes sdo compostas de conjuntos de acordos n&o escritos, em
que as pessoas adotam determinados comportamentos em troca de recom-
pensas. Nesta perspetiva, as organizagées suportam-se em contratos sociais
(Robbins, 1990). Os Modelos de Exceléncia (TQM) tendem a dar respostas
parciais a esta perspetiva, embora a gestao por objetivos seja mais limitadora.

5. Em relagéo aos temas da Lateralidade e Transfuncionalidade, pode-se concluir
que a logica estruturante esta a passar da relevancia da hierarquia de controlo
para a gestao por processos. Estes tendem a ser vistos em toda a cadeia de valor
(da matéria prima a disponibilizacdo dos produtos e dos servigos). A separacéo
entre controlo sobre as pessoas (tarefa das areas funcionais) e o controlo sobre
os resultados (tarefa da gestdo por processos) pode constituir um ponto de vira-
gem para o desenvolvimento organizacional.

Em complemento das fun¢des da estrutura deve normalmente existir algum tipo
de lateralidade, embora se verifiquem com relativa frequéncia grupos de resolu-
¢cao de problemas e a existéncia de comissdes da qualidade.

A lateralidade ou horizontalidade das organizagées devem ser conceitos assumi-
dos (Galbraith, 1994; 1997). A atual vaga de gestao por processos, embora esteja
a enfatizar este conceito ndo parece ser suficiente para os operacionalizar de
forma eficaz.

6. A existéncia e a promocédo de integradores (entidades que fazem confluir os
esforgos para os objetivos de toda a organizagédo) necessitam de ser justificadas.
A constatacédo de que, nas pequenas e médias empresas, o Diretor geral funciona
como integrador, quer enquanto tal, quer enquanto presidente da Comisséo da
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qualidade, ¢ um argumento favoravel ao desenvolvimento deste conceito (Pires,
2005).

7. Os sistemas de gestdo da qualidade baseados na norma ISO 9001 ilustram, quer
pela positiva, quer pela negativa, algumas das questoes tedricas mais polémicas,
sendo exemplos:

— Né&o incluem a estratégia nem as relagdes entre os varios constructos
organizacionais, restringindo-se apenas a exigéncias minimas (e.g. autori-
dade e responsabilidade, descricdo de fungdes, requisitos minimos para as
funcdes). A versao da norma ISO 9001, de 2015, integra o conceito de con-
texto, o que pode ser considerada uma resposta minima a estratégia;

— Consideram que a burocracia pode explicar o éxito dos sistemas Acredita-
cao-Certificacao;

— Apresentam a normalizagdo como uma dimenséo estrutural, significando
nomeadamente rotinizar procedimentos, evitar desvios em relacdo ao aceita-
vel, diminuir a incerteza, criando regras e regulamentos escritos; a normali-
zagao tende a aumentar a eficiéncia e a inibir a inovagéao;

— Mostram a normalizacédo em termos de niveis de decisdo autorizados pelo
topo da hierarquia, designadamente ao nivel da definicdo da autoridade, da
responsabilidade e dos circuitos de comunicacao;

— Apontam a matriz como um dos formatos estruturais. A abordagem por pro-
cessos, fomentada pela norma ISO 9001, desde 2000, pode dar origem a
uma organizagdo matricial. Contudo, esta necessita de condi¢des muito
especiais para funcionar, principalmente ao nivel do equilibrio entre o poder
da parte funcional e o da gestdo dos processos, 0 que nao se verifica na
generalidade das PME. Esta questdo merece desenvolvimentos tedricos
conducentes a definicdo de abordagens mais seguras dos que as que usual-
mente se verificam (Pires, 2005);

— Convivem com a dualidade como uma das formas de equilibrio de poder
interno, em que a gestao dos processos serve de instrumento de coordena-
¢ao horizontal e a hierarquia coordena a afetacdo de pessoal e presta con-
sultoria interna em areas da sua especialidade;

— Enfatizam a burocracia com base em politicas e procedimentos escritos
estabelecidos pela gestdo. Estes definem os direitos e deveres dos colabo-
radores e gestores. As regras basicas estao relacionadas com quem detém o
poder (Berny & Peyrat, 1995);
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— Eliminam parcialmente os piores aspetos da cadeia de comando, através de
regras escritas, reduzindo o poder (arbitrario) dos supervisores diretos e dos
niveis médios da gestao;

— Consideram que os procedimentos e regras escritas aumentam o conheci-
mento e o saber fazer das organizacdes, especialmente naquilo que provém
da experiéncia acumulada. As implementagdes de sistemas de gestdo da
qualidade tém constituido grandes momentos de aprendizagem organizacio-
nal (Santana & Diz, 2001);

— Valorizam uma boa carreira burocratica, o que permite as organizagdes recru-
tar, formar e reter especialistas altamente qualificados. Esta constatagdo merece
que, pelo menos, se identifiquem as vantagens e desvantagens deste posi-
cionamento.

8. Os sistemas de gestdo da qualidade ilustram, em particular, a mistura eclética
entre conceitos de engenharia da qualidade e de gestdo. Por exemplo:

— Os Modelos de Exceléncia (TQM) integram mal os diversos constructos
organizacionais, porque tendem a focalizar-se nos objetivos/resultados, sem
justificagcdo do(s) modelo(s) tedrico(s) subjacentes;

— A vida das organizagdes tende a ser caracterizada por longos periodos de
estabilidade e curtos periodos de instabilidade (por vezes, com importantes e
drasticas mudancas), ou dito de outro modo, longos periodos de media-
nia/mediocridade, intervalados por curtos periodos de exceléncia. Este € um
ponto de partida para a revisdo dos modelos de gestdo pela qualidade e
exceléncia organizacional, ja que estes pressupdem ambientes estaveis
(Dervitsiotis, 2003; 2006);

— A Qualidade Total é inerentemente um processo lateral, que requer coorde-
nacdo transfuncional, assim como as iniciativas relacionadas com a com-
pressao do tempo (e.g. tempo para conceg¢édo de um novo produto, tempo de
producéo, tempo para o mercado).

9. As relagdes entre qualidade e inovagdo, nem sempre sdo 6bvias e consensuais
(inovacéo é muitas vezes limitada a tecnologia, obscurecendo o papel da quali-
dade), sendo exemplos:

— A experiéncia acumulada mostra que as organizagdes inovadoras tendem a
ter uma estratégia prospetiva e uma estrutura adocratica simples (Lunen-
burg, 2012);
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— A mudanga, em qualquer dominio, implica perda de controlo pela coligacao
dominante na organizagéo, o que, normalmente, significa fortes restricdes a
inovacgéao (Stacey, 1995);

— A melhoria continua, do ponto de vista da norma ISO 9001:2015, inclui os
dois tipos de inovacao, a incremental e a radical ou de rotura.

10. As relagcbes da estrutura com a gestdo séo extensas em termos de interacoes.
Por exemplo:

— A abordagem configuracional concebe as solu¢des organizativas como com-
postas de elementos que interatuam mutua e intensamente. Daqui resultam
véarias solugdes, dependendo do grau de interacdo. Apesar das muitas
combinagdes tedricas possiveis, a sua viabilidade pratica reduz essa grande
diversidade a um pequeno numero de solugdes tipicas;

— Varias tendéncias encaminham para a abordagem configuracional (inte-
grando explicagdes mais completas e integradoras) e o abandono da viséo
contingencial, tais como: a) normalizagdo de produtos e mercados; b) iso-
morfismo (tendéncia para se assumirem as mesmas formas de organizagéo)
decorrente da luta pelos mesmos recursos; ¢) imposicdo de uma cultura
organizacional; d) quer se trate da Méaquina Burocratica, quer da Burocracia
Profissional, o ponto forte em ambos os casos reside na normalizagéo. Con-
tudo, a burocracia continua a ser a forma de organizagcdo dominante, porque
se adapta as tecnologias e aos ambientes, em que opera a maioria das
organizagdes, conseguindo melhores desempenhos.

11. Qualquer solugéo para a gestao da qualidade deve conduzir a otimizagcao, sendo
exemplos:

— A otimizagdo dos processos, em que a subotimizagdo deve constituir uma
preocupacgao central, para que se evitem as situacdes tipicas de subotimiza-
céao, pois todas elas conduzem ao desrespeito pelos interesses de algumas
partes interessadas;

— A maximizacao do valor para os clientes. As novas relagdes de trabalho e a
novas formas de comunicacdo com os clientes questionam este pressuposto
(Pires, 2016);

— A maximizagdo do valor para a organizagdo. O valor para a organizagao
pode ser lido como o conhecimento organizacional (novos conhecimentos
criados pela organizagéo, que através de processos de disseminagdo con-
segue transpd-los para novos produtos, servigos, sistemas ou tecnologias).
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12. Algumas das técnicas e métodos de controlo e gestdo da qualidade e da gestao
em geral, apesar das suas potencialidades intrinsecas, tém apresentado, taxas
elevadas de insucesso. As razdes para as falhas sao varias, mas, essencial-
mente, estéo relacionadas com aplicagdes incorretas, do ponto de vista técnico,
e também pelas expetativas infundadas dos gestores de topo que esperam que
uma simples técnica, aplicada uma so vez, possa resolver os graves problemas
acumulados pelas suas organizac¢oes.

A procura de solugdes simples (ou pior simplistas) para situagdes complexas é
uma consequéncia da incapacidade de lidar com a complexidade, o que também
explica os insucessos assinalados.

13. Por ultimo, sublinha-se em termos de inovagao organizacional:

— A variabilidade nas solugbes ao nivel da estrutura organizacional pode ser
explicada por vérias dimensdes (e.g. estratégia e tecnologia). Contudo, uma
grande parte residual fica dependente daqueles que detém o poder, a coliga-
¢ao dominante que tende a tomar decisdes que nao afetem o seu poder;

— As decisdes acerca da estrutura ndo séo racionais pelo simples facto de que
nao existem objetivos simples e racionalmente decididos. A estrutura é uma
mescla entre interesses de grupo e/ou coligagdes;

— A gestdo dos processos merece um enquadramento nas teorias organizacio-
nais como forma de concegéo organizacional (Hill & Wilkinson, 1995; Daw-
son, 1998; Giroux, 1999; Mccabe & Knight, 1999).

Os temas e questdes identificados, pelas suas interligacbes e complexidade s6
terdo resposta através de abordagens pluridisciplinares. Para o efeito, encontrou-se
fundamentacgéo para argumentar a favor do que ja os autores deste artigo defendiam
por convicgdo: a necessidade de investigacdo pluridisciplinar. No contexto da
RIQUAL, interessa refletir sobre o seu papel, estando esta questao referida em Pires
& Saraiva (2018), em que os investigadores desta rede ainda ndo conseguiram for-
mas superiores de cooperagdo. Também Handfield & Melnyk (1998) e Kevin & Den-
nis (2011) defendem abordagens pluridisciplinares.
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4. Alguns contributos para
o desenvolvimento tedrico
da gestao da qualidade

Partindo dos considerandos anteriores, salientam-se algumas das areas de
desenvolvimento:

1. Para se estabelecer uma teoria, ter-se-a que se assegurar um dos componentes
basicos, a terminologia, que, como ja foi referido, ainda esta longe do consenso
(Saraiva et al., 2017; 2018).

2. Constituir grupos multidisciplinares de investigacdo com particular énfase nas
tematicas:

a) Qualidade — Marketing: assumindo que a competitividade se desloca cada vez
mais para as fases a montante da produgao/fornecimento do servico e que a
qualidade é decidida cada vez mais na interface da organizacdo com o mer-
cado;

b) Qualidade — Gestédo: a area do Comportamento Organizacional, no ambito
dos Recursos Humanos, estd intimamente ligada area da qualidade, dado que
existem diversas varidveis que ambas as areas investigam (e.g. motivagéo e
satisfacao, lideranga, comunicacao, trabalho em equipa, empowerment);

c) Técnicos — Académicos: a Academia ndo tem a obrigacédo de fazer a apologia
das técnicas e métodos de controlo e gestdo da qualidade. Essa é tarefa dos
consultores. A Academia deve fazer a andlise critica dos seus fundamentos,
da sua aplicacdo e dos seus resultados, teorizando;

d) Académicos de varios paises, em que podem explorar as diferengas culturais
e provar a universalidade;

e) Investigagcéo horizontal: em que se verifica o cruzamento de varios dominios e
ao longo do tempo.

3. Identificar areas em que a GQ é coerente com as teorias de gestdo: a lideranca e
a gestdo de recursos humanos surgem como areas tipicas. Muitas reservas e
insuficiéncias sao indicadas por estudos nas areas dos RH (Pereira, 2003);

4. Identificar areas em que a GQ necessita de incorporar conceitos de gestao. Pires
(2005) define uma metodologia para a concegéo das organizag¢des, que incorpora
alguns desses conceitos, tais como estratégia e estrutura.

Anténio Ramos Pires  Margarida Saraiva



190 TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY — Numero Especial 10 anos — Qualidade no Futuro | 2019

5. Identificar areas em que a GQ impulsiona as teorias de gestdo para novas areas:
relagbes entre praticas de gestdo da qualidade e desempenho, papel da quali-
dade na competitividade e na estratégia, bem como o seu contributo para o pro-
cesso de formulagdo e revisdo da mesma, como o alinhamento entre objetivos
estratégicos e dos processos no seguimento da formulacédo da estratégia;

6. Encontrar um conjunto coerente de dimensdes e varidveis que constituam uma
plataforma para ancorar a investigacéo, essencialmente assegurando a integra-
¢céo dos esforgos (possibilitar uma visédo e entendimento comum). Varios autores
tém efetuado propostas na base das quais se pode trabalhar (Ahire, Golhar &
Waller, 1996; Martinez-Lorente, Dewhurst & Dale, 1998).

7. Conceber estudos horizontais, diretamente dirigidos a incrementar a comparabi-
lidade dos resultados e a sua generalizagdo, como concebido por Rugtusanatham
et al. (2004). Durante a revisao bibliografica teve-se a preocupacéo de encontrar
outros estudos que pudessem ser efetuados, com este objetivo, de combinar
métodos de investigacao qualitativos e quantitativos;

8. Caracterizar os contributos para o desempenho, principalmente em areas em que
ja existem contributos (serd mais provavel alcancar resultados), tais como: as
capacidades de gestdo, como definidas por Feigenbaum (2003); o impacte da
motivacdo e satisfacdo dos trabalhadores; satisfacdo dos clientes; o impacte do
uso das tecnologias de informacéo; e comunicacao;

9. Explorar as candidaturas aos prémios (EFQM, Malcolm Baldrige, Deming), agora
para explicar como os resultados foram alcangados e porque foram selecionados
os vencedores. Para construir uma teoria necessita-se de saber, ndo sé que
acoes promover, mas também como e quando. Pimentel & Pires (2017) analisa-
ram os 35 reconhecimentos EFQM em Portugal, entre 2005-2015, concluindo que
o modelo EFQM néao é atrativo para as PME industriais. Os reconhecimentos
estiveram concentrados nos servigos (13) e na administracao publica (19), ficando
os 3 restantes para 3 grandes empresas industriais.

A Tabela 2 ilustra pontos de partidas para o desenvolvimento das teorias da
Gestao da Qualidade.
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Tabela 2. Pontos para desenvolvimento de teorias de gestao da qualidade

Dimensoes

Descricao

Desenvolvimento

Apoio da gestdo
de Topo

Um dos maiores determinantes do
sucesso. A gestao de topo deve
liderar de modo a motivar todos os
trabalhadores.

* Nao existindo apoio, devem os
profissionais desistir da implementagcao?

e Como «negociar»?

Relagdes com
clientes

Identificag@o das suas necessidades
e dos seus niveis de satisfaco.

* Como ajudar os clientes a definir
as suas necessidades?

* Devem ser estudados os mecanismos
de decisdo mental dos consumidores
perante produtos similares?

Relagdes com

Qualidade é mais importante que

e Como evitar o uso do argumento da

fornecedores o preco. Promover ligacbes de qualidade para esmagar os pregos?
longo prazo. liente colabora .
gop ccC . * Como estabelecer formas justas de
com os fornecedores na melhoria A P -
dividir os beneficios das melhorias?
dos seus processos B
* Como combater a «exploragdo
dos fornecedores»?
Gestéo Formagéo. Empowerment. * Como evitar o uso inadequado

das pessoas

Trabalho de equipa. Competéncias
para participar na melhoria.

do empowerment?

* Como evitar a coagéo negativa
das equipas?

¢ Gestdo dos RH.

Atitudes e
comportamentos
dos
colaboradores

Estimular atitudes positivas.
Lealdade para com a empresa.
Orgulho da empresa. Foco nos
objetivos gerais da empresa.
Competéncia para trabalho
transfuncional.

* Que formas de lealdade para
com os trabalhadores?

* Como conciliar com a precarizagdo?

¢ Como acordar sistemas de prémios
e recompensas?

Concecéao
de produtos

Todos os departamentos devem
colaborar no esforco de concecgéo.
Novos produtos e servigos no
ambiente de internet das emogdes.

* Como assegurar 0s recursos?

* Como avaliar os contributos para a
competitividade?

¢ Como lidar com as emogbes?

Controlo
e gestao
do processo

Promover técnicas estatisticas e
ndo estatisticas. Fomentar o auto
controlo. Processos a prova de
erro.

* Usos tipicos e limitacdes de outras
ferramentas (Reengenharia, JIT, Lean.
6Sigma)?

Tratamento
de dados

Informacao disponivel e incluida
no sistema de gestdo. Tratamento
de dados sobre desempenho.

Tratamento instantaneo.
Tratamento desfasado.

e Como garantir a adequabilidade,
disponibilidade, fiabilidade e seguranca
dos dados?

* Como quantificar os custos relacionados
com a qualidade?

¢ Como identificar padrdes?
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Dimensoes Descricao Desenvolvimento
Papel do Acesso a Gestao de Topo. * Papel da qualidade em novos formatos
Departamento Autonomia para interagir com o0s estruturais e tipos de organizagéo?
da Qualidade outros departamentos. Integrador.
Q P 9 ¢ Tratamento de dados?
¢ Cientista de dados?
¢ Integrador?
Benchmarking Instituir sistema de benchmarking e Integracéo da gestao por processos
para 0s processos criticos. com a autoavaliagdo?
* Como fomentar?
Cultura Melhoria continua. Troca de * Que ligagdes sistematicas podem ser
experiéncias. Aprendizagem estabelecias, como e por quem?
rganizacional. -
organizaciona ¢ Conciliar valores e regras?
Impacte na Difundir as melhores praticas. ¢ Que fronteiras entre cumprimento da
sociedade Incentivar comportamentos legislagdo e responsabilidade social
responsaveis.
Politica Grandes orientagdes. Principios de e Que nivel de detalhe, que niveis funcionais,

atuacéo.

ou outros devem ser definidos?

* Como estabelecer ligagdes sistematicas
com a estratégia?

Fonte: Adaptado de Martinez-Lorente, Dewhurst & Dale (1998) e Xie et al. (1998).

Considerando como referéncia os sete gurus da area da Gestdo da Qualidade
(Crosby, Deming, Feigenbaum, Juran, Ishikawa, Shingo e Taguchi), a Tabela 3
apresenta as variaveis de GQ referidas ou omitidas por esses autores de referéncia.
Assim, verifica-se que somente a «Definicdo da Qualidade», «Explicagcdao do fené-
meno qualidade» e «Métodos de resolucao de problemas» sdo varidveis considera-
das nesses estudos de base, que ndo incluem a multidisciplinaridade, o que reforga
a analise apresentada anteriormente.

Tabela 3. Variaveis da Gestao da Qualidade

Variaveis

Autores

Definicdo da Qualidade

Todos consideram

Explicagdo do fendmeno qualidade

Todos consideram

Lideranca e Empenhamento

Shingo e Taguchi ndo consideram

Gestéo das pessoas

Taguchi nao considera

Gestao dos recursos

Shingo nao considera

Métodos de resolucdo de problemas

Todos consideram

Fonte: Adaptado de Dale et al. (2001).
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Em termos mais especificos pode-se adiantar que:

1.

Os Circulos da qualidade podem ser revisitados a partir das qualificacdes mais
elevadas dos colaboradores, nomeadamente porque estes podem participar num
conjunto mais vasto de tarefas, tais como o planeamento e a concecéo. As
Comunidades de interesses poderao ser os circulos da qualidade da sociedade
do conhecimento;

. Aprofundar as razdes porque produtos com todas as caracteristicas intrinsecas

nao tém sucesso no mercado (qualidade surge como condicdo necessaria, mas
nao suficiente);

. Quanto a lideranga, interessaria utilizar os conhecimentos existentes, generalizar

o trabalho conjunto dos «qualidistas» com os especialistas e estudar os supostos
exemplos de sucesso. Interessaria identificar as relagbes entre tipos de lideranca
e as diferentes etapas do desenvolvimento da qualidade, assumindo que situa-
¢Oes diferentes exigem liderancgas diferentes;

. A quantificagdo do contributo da qualidade para o desempenho econdmico-finan-

ceiro necessitaria de ser aprofundado a luz de novas realidades, como os proces-
sos e as técnicas individualizadas, ndo assumindo que a qualidade nao tem preco
e, portanto, nédo se justifica a referida quantificagdo. A estimacgao do custo global
(custo do ciclo de vida) eliminaria uma das areas de suboptimizacdo indicadas
por Juran (1992);

. A area das relagbes interpessoais e intergrupais, apesar dos grandes contributos

das ciéncias sociais, merece ser enriquecida com estudos diretamente relaciona-
dos com a implementacao das praticas da qualidade;

. Todos os processos a montante da produgao/fornecimento do servico merecem

ver justificada a sua importancia no impacte das fases seguintes, no sentido de
permitir atribuir-lhe os recursos mais adequados;

. A area da comunicagéo interna, com excecdo do marketing interno, ainda tem

poucos contributos oriundos de estudos empiricos;

. O estudo de técnicas de negocia¢édo encontra justificagdo na constatacdo de que

grande parte do poder reside na parte informal das organizagdes, donde o inte-
resse do estudo das praticas utilizadas para influenciar para cima e motivar para
baixo. Assumindo que a estrutura € uma mescla entre interesses de grupo ou
coligagdes, importaria identificar primeiro e estabelecer depois metodologias para
que a fungdo qualidade possa ultrapassar as importantes dificuldades correlacio-
nadas com essa situagdo. Adicionalmente, deveriam ser delineadas as novas
competéncias para os profissionais da qualidade;
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9.

10

11.

12.

Interessaria questionar a posicao de Lillrank (2003), que entende que apenas os
acionistas tém interesses permanentes nas organiza¢des, competindo-lhes levar
em conta os interesses das outras partes interessadas, porque esta € uma outra
forma de obter vantagens competitivas. Outra perspetiva seria a de estabelecer
metodologias para identificar quem sdo as partes interessadas e quais as que
devem ser consideradas, em consonancia com as suas formas de intervencéo na
governacao das organizacoes. A versado da ISO 9001, de 2015, veio incorporar
requisitos minimos;

. Seria possivel sistematizar o uso de componentes de varios modelos contradité-

rios (e.g. mecanicista na implementacéo de sistemas baseados na norma ISO
9001 e organico na melhoria?). Poder-se-ia caminhar para a conclusdo de que
todos séo necessarios em combinagdes varidveis, como defendem, por exem-
plo, Terziovski et al. (2000);

O estudo das tematicas descritas a seguir contribuiria para um melhor enquadra-
mento tedrico de praticas usuais: a burocracia € comandada por desnecessarios
niveis de decisdo e politicas e procedimentos escritos estabelecidos pela ges-
tdo, onde se definem os direitos e deveres dos colaboradores e gestores. Con-
tudo, as regras basicas tém a ver com quem detém o poder. Esta situacao pode
ser um elemento positivo ou negativo para a competitividade, dependendo,
essencialmente, do nivel de desenvolvimento tecnoldgico. Em contrapartida, as
regras escritas eliminam, parcialmente, os aspetos piores da cadeia de comando,
reduzindo o poder (arbitrario) dos supervisores diretos e dos niveis médios da
gestdo. A promessa de uma boa carreira burocratica permite as organizagoes
recrutar, formar e reter especialistas altamente qualificados, dada a estabilidade
induzida. Contudo, o aproveitamento das competéncias exige que se incremente
a flexibilidade, por exemplo, através de formas inovadoras de organizagéo (e.g.
comunidades de interesse);

O estudo do impacte, éxito e, essencialmente, da evolugao da credibilidade dos
sistemas Acreditacdo — Certificacd@o, ajudaria a clarificar o papel da burocracia
dos mesmos. Testar a hipétese de que o éxito se pode explicar, porque estes
usam um conjunto de niveis de decisdo muito apreciados pelas empresas, que,
maioritariamente, também os usam nas suas estruturas burocraticas, teria muito
interesse para o desenvolvimento dos referidos sistemas. Esta area de investi-
gacédo permitiria talvez encontrar respostas e solugdes para as situagdes fre-
quentes, em que estes processos caem na rotina, esquecendo as necessidades
do negdcio;
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21

22.

As organizagdes inovadoras tendem a ter uma estratégia prospetiva e uma
estrutura adocratica simples. Assumindo esta constatagao, interessaria concluir
se se pode motivar as organizagbes a adotarem solugdes ad hoc para fomenta-
rem a criatividade e combaterem a tendéncia dos técnicos para pensamentos
convergentes, mesmo dentro de estruturas tipicamente hierarquico-funcionais.

Estudar as formas como sao constituidas as equipas, bem como os seus modos
de funcionamento e decisdao, com vista a identificar e eliminar eventuais inefi-
ciéncias ou formas de coergéo sobre as pessoas;

Questionar se os incentivos econdémicos fazem parte da cultura da qualidade,
contrariando as recomendacdes de Deming;

O estudo do impacte da implementacdo de sistemas de gestado, quer os basea-
dos na norma ISO 9001, quer em outros modelos de GQ, justifica-se tendo em
mente um conjunto vasto de estudos com grande divergéncia nos resultados;

Os modelos de GQ tenderao a integrar os conceitos de organizacao aprendente
e gestao do conhecimento;

Responder a questdo de saber se uma «entidade GQ» deve tender para uma
comunidade democratica (com uma espécie de «constituicao», estabelecendo
direitos e deveres e formas de governagéo);

Desenvolver o quadro de intervencdo da qualidade em novos formatos estrutu-
rais, tais como empresas virtuais, aliancas, organizagées «em trevo», servicos
prestados online, plataformas de autosservico,

Comprovar que a implementacéo de sistemas da qualidade baseados na norma
ISO 9001, ao criar procedimentos escritos, diagramas e esquemas, quer basea-
dos na experiéncia acumulada, quer no saber, constitui uma resposta parcial,
mas muito decisiva a aprendizagem organizacional;

. A desejada flexibilidade da cadeia de fornecimento (e.g. incluindo os fornecedo-

res na rede de fornecimento da qualidade — valor) € uma forma de responder a
proposta de Galbraith (1997), para que a organizagao crie uma rede externa de
capacidades complementar a sua propria rede de competéncias internas;

O estudo de situagdes de dificuldade nas organizag¢des, poderia confirmar se a
sobrevivéncia releva todos os procedimentos organizacionais e as formas de
gestéo planeadas e sistematicas e se os sistemas da qualidade, em vez de ser-
virem de pontos de ancoragem e ajudarem a recuperagdo, sdo muitas vezes,
sumariamente, substituidos por formas atipicas de gestdo, nomeadamente a
centralizacdo do poder. Nestes casos, que recomendacdes poderiam ser avan-
cadas;
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23. Assumindo que a gestédo por processos implica que a missdo das areas funcio-
nais seja reconhecida, que reposicionamento extrair para a funcdo qualidade? O
papel de integrador pode ser uma solugao?

24. Equacionar as solugdes para a gestdo da qualidade atuar em ambientes insta-
veis. Sendo dificil a previsdo, devem ser construidos varios cenarios, de acordo
com as formas de gestédo que vierem a ser adotadas?

25. Estudar de que forma os sistemas da qualidade, baseados na autoavaliagéo,
tipo EFQM poderao: a) encontrar formas de integracao superiores para os diver-
sos constructos organizacionais (e.g. estratégia, estrutura, dimenséo, tecnologia,
envolvente); b) incentivar a ver as organizagdes como contratos sociais; c)
entender as organizagbes como entidades politicas; d) gerir periodos de instabi-
lidade, por vezes com importantes e drasticas mudancas; e) assumir a laterali-
zagao das organizagdes; f) assumir que a estrutura € uma mescla entre interes-
ses de grupo ou coligagdes; g) recusar as solugdes organizacionais que sao
instrumentos de dominacao;

26. Estudar os insucessos, porque as causas sao muitas, em especial das técnicas
e métodos da qualidade e da gestédo, com evidéncias de potencialidades intrin-
secas, nomeadamente:

— Controlo estatistico do processo (% diminuta de empresas que usam);

— Sistemas da qualidade baseados na ISO 9001 (e.g. os dados gerados ndo sao
tratados);

— Modelos de exceléncia (numero reduzido de candidaturas ao prémio nacional
(variagdo entre 0 candidaturas e 5), e europeu (variagéo entre 16 candidatu-
ras em 1994 e 73 em 1999); ainda a nivel europeu, entre 2014 e 2018, o
numero total de reconhecimentos em todas as categorias variou entre 7 e 15.

— Benchmarking;

— Reengenharia: com dados até 1994, Hall, Rosenthal & Wade (1994) relatam
80% de experiéncias falhadas e Nadler e Tushman (1997) apontam 67% de
falhas ou resultados que n&o sao dignos de nota;

— Downsizing.

Citando Karoukonda & Watson (1995) também pensamos que é «tempo de
parar, pensar e teorizar».
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5. Outras areas urgentes/emergentes

Hoje em dia, esta-se a assistir a grandes mudancas, em que no caso da Internet
se esta a evoluir da Internet das Pessoas (loP) para a Internet das Coisas (loT) e
Internet das emocgdes (IoE). Enquanto no caso da loP (e.g. e-commerce, Enterprise
Resouces Planning — ERP ou aplicagbes de pesquisa/navegacéo), as aplicagbes
foram construidas para servir as pessoas e acumular tipos especificos de dados,
que poderiam ser analisados mais tarde. No caso da loT, os dispositivos sdo cone-
tados, os dados séo recolhidos, aprende-se com eles e depois descobre-se o que
fazer. Na loE pode-se estar a falar do modo como esta facilita e acelera as experién-
cias positivas, que produtos e servicos provocam nos clientes e consumidores.
Esquecendo os aspetos sociolégicos e psicossociais, interessa, em particular, as
implicacdes que a IoE esta a ter e pode vir a ter na concegéo de produtos e servicos.
Em primeiro lugar, a Internet ndo deve ser pensada apenas como uma tecnologia.
Pelo contrario, € um sistema sociotécnico composto, ndo apenas de maquinas, mas
também de atores humanos, regulamentos, normas sociais e estruturas sociais. Em
segundo lugar, a Internet oferece experiéncias carregadas de emogéo. A pesquisa
em ambientes online (especialmente jogos) descobre que eles fornecem experién-
cias imersivas, que invocam um alto nivel de envolvimento emocional e um forte
sentido de presenga e intimidade (Benski & Fisher, 2014).

As emocgdes sdo um ingrediente-chave das intera¢des e da solidariedade social.
As novas tecnologias de informagdo e comunicagdo acrescentaram elementos novos,
dado que as intera¢des sdo mediadas por novas formas, como mensagens de texto,
posts e conversas.

Se as emogdes estao identificadas, de longa data, como relevantes, as metodo-
logias para lidar com elas, logo na concec¢do dos produtos e servigos, ainda tém
contributos limitados (Fukuda, 2011; Neto & Pires, 2019). Sabendo que a qualidade
e a competitividade se decidem cada mais nas fases iniciais dos ciclos de desenvol-
vimento, e tendo em conta que os ciclos de vida sdo cada vez mais curtos, parece
urgente a criacdo de novas técnicas e métodos de concecdo, num ambiente que
exige, repetidamente, sequéncias de emogdes.

A Tabela 4 apresenta as principais diferencas entre IoP e loT.
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Tabela 4. Resumo das diferencas principais entre IoP e loT

loP loT
Fornecedores tipo Metal-box Fornecedores de informacéo
Definicdo de um problema para resolver Ligar dispositivos, recolher dados,
antes de se comecar a recolher dados aprender com eles e descobrir o que fazer
para analisar
Légica isolada Légica ligada
Dados suportam as decisdes Os dados impulsionam o entendimento

intuitivo dos negdcios.

A andlise estatistica tradicional aplica-se ao Trabalhar os dados de eventos,
processamento dos dados depois de quando eles esté@o a acontecer
armazenados

Fonte: https://www.sas.com/pt_br/insights/articles/marketing/is-privacy-dead.html, acedida em 23.12.2018.

Alguma literatura estd a usar novas palavras que nem sempre significam novida-
des, mas principalmente novas «embalagens» para os conceitos. Nada estara errado
se se estiver atentos ao campo que deu origem a nova terminologia. A consultoria é
uma area de atividade muito competitiva e desempenha um papel fundamental na
interface entre o conhecimento tedrico e as aplica¢des. No entanto, as suas necessi-
dades competitivas levam a desenhar novas abordagens, muitas vezes pseudo-novas.
A academia tem que assumir um papel diferente, ndo fazer apenas a apologia de
técnicas e métodos, mas principalmente analisar criticamente as suas bases teori-
cas, as suas aplicagdes e os seus resultados.

O caso do termo analytics é especialmente relevante, dado que nem sempre sai
da estatistica tradicional, assim como o termo de «cientista de dados». Fendmenos
semelhantes se passam com os termos de 6 sigma e lean 6 sigma. Outro termo
novo é pattern (padrao) frequentemente usado como equivalente a correlagdo, embora
em alguns casos possa-se estar a falar de fratais (mais adequados para lidar com
padrdes).

Servigos no limite/fronteira/«fio da navalha», novos modelos de negdcios e par-
cerias sdo outros termos frequentemente usados para caracterizar novos desafios
aos negocios em tempo de loT.

Edge é o lado cortante de uma lamina (dicionario Merriam-Webster) ou o limite
externo de um objeto, area ou superficie (Oxford Dictionay). No entanto, nos campos
emergentes da loT, o conceito é baseado na descoberta de que ha um continuum de
pontos, onde os dados podem ser gerados, recolhidos, agregados, analisados e
armazenados. Esses pontos podem ser aparelhos, maquinas, equipamentos e ins-
talagdes. Muitos aplicativos tradicionais observam os dados no edge e movem-nos
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para o arquivo para analise. Dependendo do interesse especial ou da criticidade, a
deciséo vai balangar entre o que é analisado no edge e o que vai ser processado
depois de armazenado. Em relagéo a estes assuntos, alguns outros tépicos podem
ser adiantados.

Do ponto de vista positivo, as redes estdo a comecar a conetar todos os tipos de
coisas e a recolher dados. Com ensinamentos (insights) a partir desses dados da
lIoT, muitas empresas ja estdo a impulsionar a produtividade e a conseguir maiores
eficiéncias operacionais (e.g. manutencédo preditiva das maquinas; otimizagcdo do
desempenho; agricultura de preciséo). A transmisséo de dados da loT ajuda as orga-
nizacdes a entender melhor os seus negdcios, pois permite a monitorizagdo cons-
tante. O resultado final pode ser um modelo de negdcios mais centrado no cliente. A
loT é baseada numa infraestrutura complexa, que exige parcerias. Ela permite que
os dados possam gerir os insights dos negdcios (com base na compreensdo dos
dados e na intuigéo).

Do ponto de vista negativo, a loT exigira parcerias entre diferentes tipos de for-
necedores para manter as redes a funcionar em conjunto. Esta situacdo levanta
questdes de privacidade, seguranca e tem implicacdes legais, que precisam de tra-
tamento adequado. Niveis de seguranca sem precedentes sdo essenciais e devem
ser construidos, assim como infraestruturas complexas.

Em termos de negdcios, podem-se detetar alguns desafios: a) A tecnologia tem
sempre uma base cientifica (ndo era assim no passado); b) A inovacgéo frequente e
radical precisa de recursos importantes, implica riscos significativos e medidas sofis-
ticadas para mitiga-los; ¢) Os ambientes empreendedores tém de ser adequados
(«terrenos rochosos ndo sao bons para corridas rapidas»); d) Sistemas flexiveis de
gestédo da qualidade (num ambiente de «procedimentos» € dificil inovar); e) Cultura
de aprendizagem (menos interesse no que se sabe e mais interesse no que néao se
sabe).

Se se aprofundarem as relagdes entre ciéncia e tecnologia, provavelmente
descobrir-se-do alguns paradoxos: 1) A ciéncia ndo é democratica, mas é essencial
para uma sociedade democratica; 2) Os fundos publicos para 1&D vao parar as
empresas privadas (EUA, 2018); 3) As universidades publicas (e as escolas) séo
avaliadas por rankings privados; 4) Os estados nao fornecem servigos, mas devem
satisfazer as necessidades da populacao.

No entanto, os paradoxos ndo podem/devem ser resolvidos, mas sim geridos.
Além disso, a ciéncia significa algo novo, mas num ambiente de rapido crescimento
e multipolar, é cada vez mais dificil adicionar algo novo. Araujo (2018), o biogedgrafo
portugués mais citado, afirmou: «Ninguém pode criar novos conhecimentos se nao
gastar mais de 10 mil horas num tema».
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6. Consideracoes finais

Sutton & Staw (1995) resumiram, a partir da sua experiéncia como revisores e
editores, e recomendam alguns ensinamentos (insights) para melhorar o trabalho de
investigacao e os respetivos resultados. Eles esclarecem o que ndo pode ser consi-
derado como contribuicbes para a teoria:

— Em termos de referéncias, os autores precisam explicar os conceitos e argu-
mentos, estabelecendo as relagbes causais adotadas a partir de fontes cita-
das e como esses conceitos e argumentos estédo ligados a teoria que esta
sendo construida ou testada. Nao apenas citar fontes.

— Sobre os dados, sublinham que estatisticas como coeficientes beta, fatores de
ponderacé@o ou declaragbes de pessoas entrevistadas raramente sdo expli-
cacOes causais de hipéteses tedricas. A esse respeito, Mintzberg (1979) e
Kaplan (2017) sao citados para enfatizar que os dados em si ndo séo contri-
buicdes tedricas, e que estas sé podem ser dadas pelos investigadores.

— Quanto a diagramas e figuras, apesar dos seus méritos, estes devem ser
entendidos como acessérios que ajudam a explicar as questdes tedricas,
mas ndo as substituem.

— Em termos de varidveis (ou constructos), notam que uma teoria deve explicar
por que as variaveis (ou constructos) vém a propodsito e por que elas estao
interconetadas. Definicbes de variaveis (ou constructos) nao sao suficientes.

— Em relagdo as hipéteses, predi¢cdes sem logica subjacente e relagbes causais
ndo constituem teoria.

Uma discusséo interessante e significativa pode ser feita em torno da distingéo
entre teoria e modelo. Além disso, pode-se também perguntar se uma tipologia é
parte de uma teoria ou nao, e se a robustez de uma teoria pode ser avaliada pelo
seu interesse e/ou pela fiabilidade.

Parece nao haver caminhos unicos e estruturados para criar teorias, mas tam-
bém nao parece haver muitos interessados na tarefa. Em areas multidisciplinares, as
dificuldades aumentam, pois somente grupos de pesquisa podem ter algum sucesso.

Em qualquer caso, sem pressédo para o desenvolvimento tedrico, a gestdo da
qualidade caira numa posicao secundaria e sera reduzida a estudos empiricos limi-
tados.

Deve-se, no entanto, admitir que existem alguns aspetos paradoxais. O objetivo
de criar uma teoria compreensiva (utilizando contributos de varias areas do conhe-
cimento), ao mesmo tempo que constitui um propdsito generoso, cai facilmente na
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impossibilidade de considerar todas as variaveis, sendo com facilidade criticado,
dado que algumas delas nao foram consideradas.

Mas, sem algum tipo de pressao para o desenvolvimento tedrico, o campo da GQ
pode deslizar para o empirismo de casos isolados.

Os autores devem situar bem os fendmenos estudados e identificar as suas
limitacbes e evitarem serem criticados, por ndo consideraram todas as variaveis nos
modelos que desenvolvem. Para este propdsito, ndo devem esquecer as interagdes
e inter-relagdes, que podem existir e que nao foram consideradas.

Hunter, Schmidt & Judiesch (1990) identificaram 11 artifacts que podem alterar a
dimensao da correlagdo em estudo em comparagao com a correlagao real. De facto,
contingéncias e efeitos de interagdes sao importantes e estarao presentes em quase
todas as ligagdes entre a pratica e o desempenho: erro de amostragem; erro de
medicao na variavel dependente; erro de medi¢do na variavel independente; dicoto-
mizagao de uma variavel dependente continua; dicotomizacdo de uma variavel inde-
pendente continua; amplitude de variagdo na variavel independente; amplitude da
variagdo na variavel dependente; desvio do constructo perfeito; validade da variavel
dependente; erros no relato ou na transcri¢cdo; variancia devido a fatores externos.

Dada esta aprofundada analise, podem-se tirar algumas conclusées e orientacdes.

Segundo Nair (2005), a investigagao futura deve abordar os contributos das pra-
ticas da GQ para o desempenho através, nomeadamente de:

— Construir a matriz completa das correlagdes entre as praticas da GQ;

— Construir a matriz de correlagdes entre praticas da GQ e o desempenho e
entre as diferentes medidas de desempenho;

— Aprofundar o papel dos fatores moderadores na compreensdo do impacto da
gestéo da qualidade nas varias medidas de desempenho.

— Aprofundar os efeitos dos moderadores e mediadores contextuais.

— Avaliar se as mesmas varidveis moderadoras influenciam cada relagéo espe-
cifica da GQ entre as praticas e o desempenho, ou se esses efeitos modera-
dores dependem da pratica especifica da GQ e da medida de desempenho
que esta sob investigagéao.

No caso particular de estudos qualitativos, Barratt, Choi & Li (2011), com base
numa andlise a 5526 artigos (1992-2007) em gestdo de operagdes, defendem a
necessidade de desenvolver protocolos metodolégicos para estudos de caso deduti-
vos, visando evitar falhas e omissdes e aumentar o valor e qualidade percebida das
investigacoes.
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Esses autores examinaram o estado e os resultados das referidas investigacoes,
tendo identificado, em termos de foco, os seguintes tépicos:

— Estratégia de operagdes (e.g. Boyer & Hult, 2005);

— Pesquisa interdisciplinar e interorganizacional (e.g. Buhman, Kekre & Singhal,

2005);

— Sustentabilidade (e.g. Kleindorf, Singhal & Van Wassenhove, 2005);

— Desenvolvimento de novos produtos (e.g. Krishnan & Loch, 2005);

— Gestao da qualidade (e.g. Schroeder, Linderman & Zhang, 2005);

— Gestao da cadeia de abastecimento (e.g. Kouvelis, Chambers & Wang, 2006).

— Outros estudos sobre métodos de investigagcéo e técnicas de recolha de dados
(Scudder & Hill, 1998; Rungtusanatham et al., 2003; Gupta, Smith & Shalley,

2006).

Em termos de operacionalizacdo das varidveis também se pode concluir que a
abordagem multidimensional das praticas da GQ e do desempenho das organiza-
¢coes é melhor escolha do que apenas uma dimensdo. As Tabelas 5 e 6 apresentam
algumas dimensdes usuais para as praticas de GQ.

Tabela 5. Dimensoes das praticas de gestao da qualidade

Constructos

Dimensoes

Lideranca da gestao

Lideranca, comprometimento da gestéo de topo, visao.

Gestao das pessoas

Atitudes perante o trabalho, formagéo,
relacdes com os colaboradores.

Gestao por processos

Uso do controlo estatistico do processo, cartas de controlo,
normalizagéo das instru¢des de trabalho para os processos.

Design e gestao
de produtos

Experiéncia de produgao, e experiéncia de marketing da equipe de
design, uso de técnicas de design, uso de técnicas a prova de erros,
uso das técnicas de desdobramento da funcao qualidade (QFD),
uso de abordagens interdisciplinar para design do produto.

Andlise de dados
da qualidade

Andlise, avaliagédo e reporting de dados da qualidade.

Gestao da qualidade
dos fornecedores

Gestéo da qualidade, outras praticas de relagdes associadas
com os fornecedores.

Envolvimento
dos clientes

Aspetos relacionados com envolvimento dos clientes.
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Tabela 6. Dimensdes do desempenho organizacional

Constructos Dimensoes
Desempenho Crescimento da quota de mercado, rentabilidade,
financeiro retorno dos investimentos.
Desempenho Desempenho dos inventarios.
operacional
Qualidade do produto  Conformidade com a qualidade, design, qualidade do design,
fiabilidade...
Servigo ao cliente Tempo de resposta, satisfacdo, custo.

Em relacdo aos principais indicadores de gestdo, aconselha-se a consulta do
estudo de Walsh (2006).

Em termos conclusivos, muitos estudos revelam que num nivel agregado, as
praticas de GQ no nivel da fabrica ndo estdo necessariamente correlacionadas posi-
tivamente com o desempenho. Pelo que, interessaria reforgar a investigagcdo neste
campo, desde o contributo especifico de cada pratica de GQ no desempenho, até a
contributos agregados. Contudo, ao nivel da empresa, as praticas de GQ surgem
correlacionadas positivamente com o desempenho agregado. Pelo que, seria rele-
vante entender melhor as causas desta discrepéncia quanto a unidade de analise.

Em relagcdo a questdo dos moderadores, mediadores e integradores sabe-se que
existem na relagdo entre as praticas de GQ e o desempenho agregado, indepen-
dentemente da unidade de andlise. Contudo, a caracterizacdo daqueles efeitos € um
grande campo de investigacgao.

Quanto aos efeitos das interacdes e das inter-relagdes entre as praticas de GQ e
entre estas e as as varias dimensdes de desempenho, também se sabe que exis-
tem, mas sabe-se menos sobre os mecanismos através dos quais se manifestam.

Finalmente, a investigacdo na GQ pode ser vista de pontos muito diferente.
Spencer (1994), citando (Olian & Rynes, 1991), afirma que a GQ é uma abordagem
sistematica as praticas de gestdo, envolvendo mudangas nos processos organizacio-
nais, prioridades estratégicas, crencas individuais, atitudes individuais e comporta-
mentos individuais. Ndo é uma realidade simples (cut-and-dried), mas uma filosofia
amorfa, que é continuamente editada e representada pelos gestores, consultores e
investigadores que fazem escolhas baseadas ndo somente na sua compreensao dos
principios da GQ, mas também nas suas préprias estruturas concetuais relativas a
natureza da GQ. Noutra perspetiva, a investigacdo na gestdo da qualidade pode
considerar as organizagdes como entidades sem fronteiras. Nessa visao, os limites
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entre organizacdes e ambientes séo confusos e elementos, que antes eram conce-
bidos como parte do ambiente, devem agora fazer parte da organizagio.

Dahlgaard-Park et al. (2012, pp. 421) acreditam que «Um dos desafios criticos
no futuro pode ser, por exemplo, desenvolver melhores ferramentas e técnicas, que
possam ser adotadas para a realizagdo da cocriagao de valor entre clientes e forne-
cedores de servigos, em contextos de servigo [...] num mundo global que se torna
cada vez mais virtual, inter-relacional, orientado para a experiéncia, ambiguo e sem
fronteiras».

Estas perspetivas irdo influenciar a investigacao futura.
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