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Resumo

A globalizacdo dos mercados, a concorréncia extremamente agressiva e a maior exigéncia dos
consumidores tém forcado as organizacdes a adotar estratégias competitivas onde se destaca
a gestao pela qualidade total (GQT) e a inovacdao. Um compromisso convergente entre ambas
as dimensoes podera criar condicdes ideais para que as organizacdes consigam melhorar o seu
desempenho e vencer o desafio da competitividade. A presente investigacdao tem como
objetivo analisar o impacto da qualidade na inovacao e da inovacao na qualidade e também o

efeito sinergético de ambas as dimensodes no desempenho organizacional.

A investigacao foi desenvolvida a partir de um quadro concetual onde a tematica relacionada
com qualidade e inovacao e repercussao de ambas as dimensdes no desempenho da
organizacdo teve lugar. A base tedrica da investigacdo foi corroborada por um suporte
empirico que permitiu identificar um alargado conjunto de efeitos entre as trés dimensoes

consideradas na investigacao.

As hipoteses formuladas foram testadas com dados recolhidos através de um questionario
respondido por 218 organizacoes certificadas pela norma ISO 9001:2008. O impacto da GQT na
inovacao e da inovacao na GQT foi testado através de modelos de regressao linear multipla. O
efeito sinérgico da GQT e da inovacdo no desempenho organizacional foi analisado a partir do
desenvolvido um modelo concetual de relacdes causais entre as variaveis, tendo sido aplicado

um modelo estruturado de equacdes e utilizada a abordagem PLS (Partial least Square).

Genericamente pode concluir-se que a adocdo de principios de GQT tem um papel relevante
nas atividades de inovacao e os outputs da inovacao tém impacto na adocdo de principios de
GQT. Sobre o efeito sinergético da GQT e da inovagdo no desempenho da organizagao, os
resultados revelam que a inovacao tem efeito direto significativo sobre o desempenho
financeiro e a GQT tem efeito direto significativo sobre aspetos do desempenho nao

financeiro.

Palavras-chave
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Abstract

Market globalization, extremely aggressive competition conditions and increasing demands
from consumers are forcing organizations to adopt competitive strategies which include total
quality management (TQM) and Innovation. A compromise between these convergent
dimensions can create ideal conditions to improve organizational performance and meet the
challenge of competitiveness. This research aims to analyze the impact of quality on
innovation and innovation in quality and also the synergistic effect of both dimensions on

organizational performance.

Research is developed from a conceptual framework where the issues of quality and
innovation and the impact of both dimensions in the organizational performance are
considered. The theoretical research is supported by an empirical study for identifying and

analyzing a broad range of effects between the tree dimensions considered.

The hypotheses were tested using data collected through a questionnaire answered by 218 I1SO
9001:2008 certified organizations. The impact of the adoption of TQM principles on innovation
and the of innovation outputs on the adoption of TQM principles were tested through multiple
linear regression models. To analyze the synergistic effect of TQM and innovation on
organizational performance, a conceptual model was developed. Partial least squares method

was employed to estimate the proposed structural equation model (SEM).

Generally it is possible to conclude that the adoption of TQM principles plays a key role in
innovation activities and the innovation outputs have an impact in the adoption of TQM
principles. About synergistic effect, results show that innovation has a significant effect on

financial performance and TQM has a significant effect on no financial performance.

Keywords

TQM, innovation, organizational performance.
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Capitulo 1 - Introducao

1.1 Enquadramento

“Entender e aplicar qualidade com inovacdo, inovacdo com qualidade, qualidade e inovacéo,
seja a produtos, processos, tecnologias, modelos e estratégias de negocio, organizacées ou
territdrios, é algo que deve estar no topo das prioridades de todo e qualquer um de nds, por
ser a chave do sucesso e o mecanismo consistente de transicGo acelerada para os novos
modos de afirmacdo de Portugal no cendrio de competitividade mundial em que queremos e

teremos de nos afirmar.” (Saraiva, 2008)

Na reflexao de Saraiva (2008), aquando da comemoracao dos 25 anos do Sistema Portugués da
Qualidade (SPQ), é patente a importancia da qualidade e da inovacdo como elementos
integrantes e decisorios da estratégia competitiva das organizacdoes. A globalizacdo do
mercado, a concorréncia extremamente agressiva e a maior exigéncia por parte dos
consumidores, sdo, entre outros, fatores que tém vindo a assumir papel de destaque no
desenvolvimento das organizacdes que se veem forcadas a adotar novos principios e modelos
de gestdao que lhes permitam adquirir flexibilidade e rapidez de resposta as novas
necessidades emergentes. Saraiva (2008) considera a qualidade e a inovacao dois dominios em
ritmo acelerado de aproximacao e da sua adocao conjunta e integrada, depende em muito a
capacidade de obtencdo de sucesso sustentavel por parte das organizacdes. Perante este
paradigma de qualidade na inovag¢ao e inovacao na qualidade, surge a ideia de que um
compromisso convergente entre ambas as dimensoes, constitui a plataforma ideal para que as
organizacoes abertas e modernas se tornem, de forma sustentada, mais ageis, mais
responsaveis e mais preparadas para vencerem o desafio da competitividade no atual

contexto globalizado.

Apesar do alerta de Saraiva e Orey (1999) acerca do interesse e importancia da unido entre
qualidade e inovacao ter mais de uma década, a relacdo entre ambas as dimensdes nao
parece ainda estar suficientemente explorada. Por outro lado, embora a influéncia das duas
dimensdes no nivel de desempenho organizacional ter sido objeto de estudo em diversos
trabalhos de investigacdo, ndo existe total concordancia nas conclusdes apresentadas pelos

investigadores.

A importancia atualmente dada ao desenvolvimento das organizacdes, particularmente as
questoes relativas a melhoria da sua competitividade e ao desenvolvimento de modelos mais
adequados de gestdo, justificam o interesse de um trabalho de investigacao que procura
encontrar algumas respostas nesta tematica, fornecendo, deste modo, nao so6 algum

contributo ao dominio de investigacao onde se insere, mas também, a sociedade em geral. Se



por um lado o estudo das eventuais relacoes entre a GQT, a inovacao e o desempenho
organizacional, com inclusdo simultanea das trés dimensoes, pode fornecer algum contributo
ao meio académico, por outro, a investigacao pode revelar-se de grande utilidade na medida
em que sugere caminhos alternativos a melhoria do desempenho das organizacdes. O trabalho
de investigacao desenvolvido ao longo desta tese visa encontrar resposta para duas questoes

centrais de investigacao que na seccao seguinte se apresentam.

1.2 Questdes de Investigacao

Com base na revisao da literatura efetuada, procuraram-se identificar questées de
investigacao relacionadas com a relacao entre a GQT e a inovacao, e a repercussao que
ambas as dimensdes poderao ter ao nivel do desempenho das organizacdes. Apesar de todos
os esforcos realizados neste dominio, como € bem patente nos inimeros trabalhos de
investigacdo publicados e que ao longo da tese se da conta, permanecem algumas questdes
por responder e outras por clarificar. Se em alguns casos nao existem respostas concretas em
termos de trabalho cientifico, noutros, os resultados revelam auséncia de concordancia nas
conclusdes apresentadas pelos investigadores. Neste contexto, podem apontar-se duas

questdes centrais para esta investigacao:

1) Que relacao existe entre a GQT e a inovacao?
2) Existe efeito sinergético da GQT e da inovacdo no nivel de desempenho

organizacional?

A primeira questao de investigacao foca-se na possibilidade da adocao e implementacao de
principios de GQT ter impacto no desenvolvimento de atividades inovadoras e também na
possibilidade de os resultados da inovacao terem impacto na adocao e implementacao de
principios de GQT. Prajogo e Sohal (2003, 2004 a, b) alegam que os principios da GQT sao
idénticos aos principios da inovacao pelo que a implementacao de principios de GQT pode
traduzir-se na incorporacdo de ingredientes fundamentais ao estabelecimento e
desenvolvimento de inovacao. Noutra perspetiva, a aposta na inovacdao pode fomentar o
interesse da organizacao pela GQT. Pretende-se assim estudar a eventual unido entre a GQT e
a inovacao que contempla a integracdo de conceitos comuns a ambas as dimensdes e que

podera revelar-se de extrema importancia para o desenvolvimento das organizacoes.

A segunda questdao de investigacao centra-se na possibilidade de existir efeito sinergético
entre a GQT e a inovacdo no desenvolvimento e implementacao de estratégias competitivas
por parte das organizacdes. A GQT pode ser apontada como uma das principais fontes de
vantagem competitiva (Douglas e Judge, 2001) e o desenvolvimento sistematico e sustentado
de atividades inovadoras é considerado um dos mais importantes fatores de competitividade
economica (Pohlmann, 2005; Weerawardena et al., 2006). A investigacdo procura assim

analisar a relacao entre a GQT e o desempenho da organizacao e a relagcao entre a inovacao e



o desempenho da organizacao, no sentido de se averiguar a eventual vantagem de uma aposta

simultanea em ambas as dimensées.

Na figura 1.1 representam-se esquematicamente as duas questdes centrais de investigacao.

1
GQT A e Inovacdo

2

Desempenho da

Organizacao

Figura 1.1 - Questdes centrais de investigacao

0 objetivo central desta investigacdo é portanto estudar a relacao entre a GQT e a inovacéo e

o efeito sinergético de ambas as dimensdes no desempenho da organizacdo. Face a

abrangéncia do mesmo, sdo definidos objetivos especificos aos quais este trabalho procurou

dar resposta. Assim, para a questao de investigacao 1, podem enumerar-se os seguintes

objetivos especificos:

Avaliar se a GQT influencia a inovacdo e como é que essa influéncia acontece;

Avaliar a utilidade da adocdo e implementacao de principios de GQT no incentivo e
desenvolvimento da inovacao;

Avaliar se a inovacao influencia a GQT e como é que essa influéncia acontece;

Avaliar o impacto dos outputs da inovacdo na adocao e implementacdo de principios
de GQT.

Similarmente, para a questao de investigacao 2, podem enumerar-se os seguintes objetivos

especificos:

1)

Avaliar se a GQT influencia o desempenho organizacional e como é que essa influéncia
acontece;

Avaliar se a inovacao influencia o desempenho organizacional e como é que essa
influéncia acontece;

Avaliar o efeito sinergético da GQT e da inovacdo no desempenho da organizacéo;
Avaliar eventuais diferencas do efeito da GQT e da inovacao em diferentes dimensoes

do desempenho da organizacao.



E oportuno referir que tanto a GQT como a inovacdo podem ter diferentes efeitos nos diversos
aspetos do desempenho da organizacao. Por este motivo, o desempenho da organizacao nao
deve ser encarado numa perspetiva unidimensional. Neste contexto, a tese visa identificar o
efeito da GQT e da inovacdo ao nivel de trés dimensdes do desempenho da organizacao:

desempenho financeiro; desempenho organizacional; desempenho operacional.

1.3 Estratégia Metodolégica da Investigacao

Os trabalhos conducentes a elaboracdo da presente tese podem ser agrupados em trés
distintas fases de desenvolvimento. A primeira fase consistiu num levantamento prévio do
estado da arte acerca dos conceitos associados as trés dimensdes em estudo (GQT, Inovacao e
Desempenho Organizacional) e também sobre a existéncia de relacbes entre as trés
dimensdes. Esta etapa encontra-se desenvolvida ao longo do capitulo 2 e termina com a
proposta de um modelo concetual que contempla relacdes causais entre a GQT, a inovacao e

0 desempenho organizacional.

A segunda fase do trabalho focou-se especificamente na primeira questao central de
investigacao. A revisao da literatura evidencia que a GQT tem um impacto substancial sobre o
desempenho inovador das organizacoes. Muitos autores sugerem que o impacto da GQT na
inovacao depende tanto das dimensdes da GQT consideradas como do tipo de inovacao
(Perdomo-Ortiz et al., 2009 a, b; Prajogo e Sohal, 2003, 2004 a, b). A partir de um modelo
concetual proposto no ambito desta questao de investigacdo, o trabalho procurou identificar
elementos da GQT como fatores determinantes do desempenho inovador das organizacées.
Assim, foram considerados 8 conceitos associados a GQT como variaveis independentes e 6
conceitos associados ao desempenho inovador como variaveis dependentes. A partir de
analise de regressao linear multipla foi possivel avaliar o impacto de cada variavel da GQT em
cada variavel do desempenho inovador. O capitulo 3 apresenta detalhadamente a

investigacao desenvolvida neste ambito.

A segunda fase do trabalho centrou-se ainda no impacto dos outputs da inovacao na adocao e
implementacao de principios de GQT. A existéncia de elementos-chave comuns a GQT e a
inovacao, sugerida por Prajogo e Sohal (2003, 2004 a, b), suscita a ideia de que a aposta da
organizacdo em atividades inovadoras possa aumentar o seu interesse pela adocao e
implementacao da GQT. Assim, foi proposto um modelo concetual onde os 6 outputs da
inovacao foram considerados variaveis independentes e os 8 conceitos associados a GQT
foram considerados variaveis dependentes. Esta componente da investigacao desenvolvida é
apresentada ao longo do capitulo 4.

O capitulo 5 corresponde a terceira e ultima fase do trabalho e foca-se na segunda questao
central de investigacdo. A GQT e a inovacao sao dois importantes aspetos competitivos das

organizacoes e a aposta conjunta em ambas as dimensdes pode promover a melhoria do seu



desempenho. Nesta fase da investigacao foi proposto um modelo concetual de relacées
causais que visa avaliar o eventual efeito facilitador ou inibidor da GQT e da inovacao em trés
diferentes dimensdes do desempenho da organizacao (desempenho financeiro; desempenho
organizacional; desempenho operacional). A consisténcia interna do modelo foi avaliada
através da aplicacdo de um modelo estruturado de equacdes tendo sido seguida a abordagem
PLS.

Nos capitulos 3, 4 e 5 foram usados dados empiricos recolhidos através de um questionario
totalmente desenvolvido no ambito deste trabalho e respondido por 218 organizacoes
certificadas de acordo com a norma ISO 9001:2008. O questionario permitiu recolher
informacao acerca da percecao da gestdao de topo de cada organizacao sobre diferentes
aspetos relacionados com a GQT, a inovacao e o desempenho da organizacao. Para cada uma
das trés dimensodes foram considerados varios conjuntos de afirmacdes, que se apresentam no
anexo |, e para as quais a gestdo de topo assinalou a sua concordancia de acordo com uma
escala likert com 10 alternativas possiveis (de 1 - Totalmente em desacordo a 10 -

Totalmente de acordo).

O convite para participacdo na investigacao foi feito através de um e-mail (onde constava um
link para acesso ao questionario eletrénico) dirigido a gestao de topo de 2054 organizacdes. A
resposta ao questionario efetuada pela gestdao de topo da organizacdo assegurou validade
interna ao estudo, na medida em que se garante um conhecimento abrangente tanto das
praticas de GQT e de inovacdo como dos resultados de desempenho em toda a organizacao
(Taylor e Wright, 2003).

As 2054 organizacdes consideradas no estudo resultaram de uma lista cedida pela Associacao
Portuguesa de Certificacao - APCER, em 12 de julho de 2011, relativa a 2537 certificados
emitidos. A APCER é uma empresa lider do mercado no dominio da certificacao de sistemas
de gestao da qualidade, com emissao de cerca de 50% dos certificados 1SO 9001:2008 emitidos
em Portugal. Foi procurado o e-mail das 2537 organizacoes tendo-se obtido o e-mail geral de
2249 organizacoes. Em 165 organizacoes o e-mail repetia-se em virtude de se tratar de
organizagdes pertencentes ao mesmo grupo econémico, em 21 casos as organizacdes tinham
localizacao fora de Portugal e em 102 nao se conseguiu obter o e-mail. Dos 2249 e-mails
enviados, 2054 foram entregues com sucesso ao destinatario. A amostra obtida constou de

218 organizacles (taxa de resposta de 10,6%).

Das organizacoes participantes na investigacao e que assinalaram o seu setor de atividade,
47% eram organizacoes industriais e 53% organizacdes de servicos. Relativamente ao nimero
de colaboradores (resposta obrigatoria), 43,2% das organizacdoes tinham entre 10 a 49
colaboradores, 28,9% entre 50 e 250 colaboradores, 15,1 % mais de 250 colaboradores e 12,8%

menos de 10 colaboradores.



1.4 Estrutura da Tese

Para além deste capitulo introdutorio, a tese é composta por mais cinco capitulos. Os

capitulos 2, 3, 4 e 5 ja atras referenciados, foram desenvolvidos em formato de artigo pelo

que podem ser lidos individualmente. Na figura 1.2 apresentam-se os papers elaborados a

partir de cada um dos capitulos referidos, evidenciando a estratégia de publicabilidade ja

efetuada.
Capitulo 2
(]
(]
Capitulo3 o
(]
Capitulo4 o«
(]
]
Capitulo 5 o

Questao de investigacao 1 e 2

Fernandes, Antonio, Lourenco, Luis and Silva, Maria José (2011), “Exploring
the Synergy between Total Quality Management and Innovation”,
proceeding of 6th European Conference on Innovation and Entrepreneurship
- ECIE, edited by, Robert Gordon University,15-16 September, Aberdeen,
Scotland, UK, listed in the Thomson Reuters ISI Index Social Sciences &
Humanities Proceedings (ISSHP/ISI Proceedings).

Fernandes, Antonio, Lourenco, Luis e Silva, Maria José, “Explorando a
Sinergia entre a Gestao da Qualidade Total e a Inovacao”, TMQ -
QUALIDADE NUMA PRESPECTIVA MULTI E INTERDISCIPLINAR, N° 3.

Fernandes, Antdnio, Lourenco, L. e Silva, M.J. (2012), “Inovacao e Gestdo
da Qualidade Total: uma relacdo de sinergia?”, 18™ APDR Congress -
Innovation and regional Dynamics, 13-16 June 2012, Faro, Portugal.

Questao de investigacao 1

Fernandes, Antonio, Lourenco, Luis and Silva, Maria José (2012), “Quality
and Innovation: impacts of TQM principles adopted on innovation outputs”,
4th World Conference P&OM/ 19" International Annual EurOMA Conference,
1-5 Jully, Amsterdam, Holland.

Fernandes, Antonio, Lourenco, Luis e Silva, Maria José, “Influéncia da
adocdo de principios de gestdo pela qualidade total na melhoria do
desempenho inovador das organizacées”, Revista Brasileira de Gestdo de
Negocios, 1ISSN:1806-4892.

Fernandes, Antonio, Silva, Maria José and Lourenco, Luis (2012),
“Innovation and Quality: impacts of innovation outputs on TQM principles
adopted”, XVIII ICEOM International Conference on Industrial Engineering
and Operations Management, 9-11 July, Guimaraes, Portugal.

Fernandes, Antonio, Silva, Maria José e Lourenco, Luis, “Influéncia da
Inovacdo na GQT: estudo empirico dos efeitos e dos impactos”, Revista de
Administracéo e Inovacdo, ISSN:1809-2039.

Fernandes, Antdnio, Silva, Maria José and Lourenco, Luis, “Innovation and
TQM: An Empirical Study on the Impacts and Effects”, Total Quality
Management and Business Excellence.

Questao de investigacao 2

Qualidade e inovacao: efeito sinergético no desempenho organizacional

Figura 1.2 - Relacao entre os capitulos da tese e os papers elaborados




Finalmente, no capitulo 6, sdao apresentadas as conclusdes gerais da tese, discutidas as
principais observacées decorrentes do trabalho empirico realizado, apontadas limitacdes

gerais da investigacao efetuada e sugeridas propostas de investigacao futura.
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Capitulo 2 - Explorando a Sinergia entre a GQT e a

Inovacao

2.1 Introducao

A globalizacdo do mercado, a concorréncia extremamente agressiva e a maior exigéncia por
parte dos consumidores obrigaram as organizacdes a adotar estratégias competitivas onde se
destaca a Gestao pela Qualidade Total (GQT) e a Inovacao. Segundo Han et al. (2007), as
empresas tém adotado praticas de GQT como estratégia de resposta aos requisitos dos
clientes. Trata-se de uma abordagem de gestdo, onde a principal preocupacdo € ir ao
encontro das necessidades e expectativas dos clientes através da integracdo de todas as
funcdes e processos da organizacao para se alcancar uma melhoria continua da qualidade dos
bens e servicos (Fuentes et al., 2006; Han et al., 2007; Lenka e Suar, 2008). Por outro lado, o
reforco das vantagens competitivas de cada organizacdo pode ser conseguido através do
desenvolvimento sistematico e sustentado da inovacdo que se tornou um fator critico de
sucesso. Assumir praticas de inovacdo sistematica faz parte da decisao estratégica de cada
organizacao, que permite, de forma organizada, efetuar mudancas e agarrar novas
oportunidades. Diversos fatores exercem influéncia na necessidade das empresas se tornarem
inovadoras. Goffin e Mitchel (2005) apontam as constantes alteracées do meio envolvente a
empresa, a intensidade da concorréncia e as mudancas nas necessidades e nos gostos dos
consumidores. A inovacao pode ser definida como a tendéncia da empresa para o apoio a
novas ideias, experiéncias e processos criativos, mais cedo que as empresas concorrentes
(Covin e Miles, 1999) sendo considerada um dos mais importantes fatores de competitividade

econdémica (Pohlmann, 2005).

A relacdo entre praticas de GQT e inovacdo, e a influéncia destas dimensdes ao nivel do
desempenho organizacional, tem sido objeto de estudo em varias investigacdes. Nao existe
contudo concordancia relativamente as conclusdes apresentadas pelos investigadores. Um
trabalho de investigacdo que estude as relacbes entre as trés dimensbes e que
simultaneamente inclua todas as dimensdes pode fornecer algum contributo nesta area de

investigacao.

Apos este breve enquadramento acerca da importancia e justificacdo do tema, pode apontar-
se a seguinte questao central: saber como a GQT influencia a inovacao das organizacoes e
como a inovacao influéncia a GQT, e qual a repercussdao destas dimensées no nivel de

desempenho organizacional.



O objetivo geral do estudo é investigar a relacdao entre GQT e inovacdo, e as relacdes entre
estas dimensdes e o desempenho organizacional. Especificamente podem-se enumerar os
seguintes objetivos: 1) Avaliar se a GQT influencia a inovacao e como é que essa influéncia
acontece; 2) Avaliar se a inovacao influencia a GQT e como é que essa influéncia acontece; 3)
Avaliar se a GQT influencia o desempenho organizacional e como é que essa influéncia
acontece; 4) Avaliar se a inovacdo influencia o desempenho organizacional e como é que essa

influéncia acontece.

Para além desta primeira seccao introdutéria, o capitulo € composto por mais quatro seccoes.
Na seccado 2 apresenta-se uma revisao da literatura que contempla os conceitos associados as
dimensoes em estudo. Com base no levantamento de alguns trabalhos de investigacao
empirica anteriormente realizados é feita, na seccao 3, uma reflexao acerca de relacoes
causais entre a GQT, a inovacdo e o desempenho organizacional. Na seccao 4 é apresentado o
modelo conceptual proposto nesta investigacao. Finalmente, na secao 5 sao apresentadas as

conclusoes e perspetivas de trabalho futuro.

2.2 Revisao da Literatura
2.2.1 Gestao pela qualidade total

Desde os tempos mais remotos que o conceito de Qualidade estd associado a natureza
humana. Segundo Saraiva et al. (2001), trata-se de um conceito antigo e a prova-lo estao, por
exemplo, os elaborados esquemas de planeamento e inspecao empregues na construcao das
piramides do Egipto ou o sistema de marcacdo de potes de barro utilizado pelos artesaos na
Idade Média, que permitia distinguir com facilidade as pecas consideradas defeituosas. A
revolucao industrial veio obrigar a incorporacao de grande quantidade de mao-de-obra, sem
qualquer formacao e incapaz de se autocontrolar. A qualidade assentava essencialmente num
sistema simples de inspecao das caracteristicas dos produtos ou atividades, baseado em acdes
de medicdao e teste, ou avaliacdo e comparacao com os requisitos de conformidade
previamente estabelecidos. A inspecdao do produto final era, no entanto, uma pratica
insuficiente. Por um lado, na maioria das vezes, quando o defeito era detetado ja nada havia
a fazer pelo produto. Por outro, a inspecao raramente era 100% eficaz (Saraiva et al., 2001;
Pires, 2006; Dale et al., 2007).

No inicio dos anos 30 surge uma segunda fase da qualidade, designada de Controlo da
Qualidade, onde a inspecdo é complementada por uma atitude de natureza mais preventiva,
baseada em métodos de controlo estatistico da qualidade. Os processos de fabrico passaram a
ser controlados por técnicas estatisticas (como por exemplo o controlo estatistico do
processo) e outras atividades relacionadas com a qualidade passaram a beneficiar também

dessas técnicas (caso do controlo por amostragem). E dada atencdo as atividades de
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monitorizacdo, quer através da analise dos desvios dos processos, quer a reposicdo de

parametros e indicadores desejados (Pires, 2006).

E sobretudo ap6s a segunda guerra mundial que a qualidade sofre uma evolucdo acentuada. O
conceito de qualidade surge como complemento das especificacdes técnicas dos produtos e
como forma dos clientes obterem confianca nos fornecedores, nao s6 ao nivel das
competéncias técnicas, mas também quanto a garantia de que as formas de organizacado estdo
em condicdes de proporcionar niveis de qualidade esperados, de forma continua e
consistente. Esta terceira fase, designada de Garantia da Qualidade, centra-se na
implementacao de sistemas capazes de assegurar que o fabrico e a entrega dos produtos vao

ao encontro das expectativas do cliente (Saraiva et al., 2001; Pires, 2006; Dale et al., 2007).

Na quarta fase do processo de evolucao da qualidade, designada por Gestao pela Qualidade
Total, a nocao de melhoria continua encontra aplicacdo de forma mais acentuada e a
qualidade passa a dizer respeito a tudo e a todos dentro da empresa, deixando de ser restrita
a apenas um departamento ou aos processos de fabrico (Saraiva et al., 2001). A GQT envolve
a aplicacao de principios de gestdo da qualidade a todos os aspetos da organizacéo, incluindo
clientes e fornecedores, e a sua integracao nos processos chave da atividade da organizacao.
Os oito principios de gestao da qualidade podem ser definidos como: focalizacdo no cliente;
lideranca; envolvimento das pessoas; abordagem por processos; abordagem de gestdo através
de um sistema; melhoria continua; tomada de decisdo baseada em factos; relacoes
mutuamente benéficas com fornecedores (Evans, 2004; Dale et al., 2009). A GQT centra-se
portanto na melhoria da eficacia da organizacdo e na capacidade de resposta as necessidades
dos clientes e tem como objetivos a exceléncia organizacional e a satisfacdo do cliente (Agus
e Abdullah, 2000; Kangi, 2002; Han et al., 2007). Pelo exposto pode afirmar-se que a
estratégia da GQT se baseia no envolvimento global de todos os colaboradores que sdo
incentivados a serem mais flexiveis, interativos e participativos nas atividades

organizacionais.

Até ao final da década de 80 ndo existiam referenciais reconhecidos ou aceites
universalmente que guiassem as organizacées no processo de implementacao de sistemas da
qualidade. As organizacoes optavam por abordagens propostas por diferentes autores
(Deming, Juran, Feigenbaum, etc., consoante a preferéncia do gestor) ou por normas
nacionais ou setoriais. A auséncia de uniformidade de abordagens causava alguma dispersao e
em certo modo verificavam-se algumas contradicdes. Em 1987 surge a familia da norma 1SO
9000 como resposta a necessidade de serem criados documentos consensuais e universais de
orientacdo para a implementacao de sistemas de qualidade. O modelo ISO 9000 foi
posteriormente revisto e presentemente esta em vigor a norma ISO 9000:2005 relativa a
termos e vocabulario, a norma ISO 9001:2008 relativa aos requisitos dos sistemas de gestao da

qualidade e a norma ISO 9004:2009 relativa a linhas de orientacao. Estas normas, hoje em
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dia, regem-se por principios e contemplam requisitos muito mais consentaneos com os

principios de GQT do que se verificava antes da reformulacao efetuada em 2000.

0 sucesso da organizacao pode ser conseguido através da implementacao e manutencao de
um sistema de gestdo da qualidade (SGQ). Quanto aos beneficios resultantes da sua
implementacao, as empresas tém a percecao de que a sua realidade melhora, mas nao
conseguem traduzir essa melhoria em valores economicos (Sampaio, 2009). Os defensores da
certificacao ISO 9000 argumentam que a implementacao, e posterior certificacao do sistema
de gestdao da qualidade, podem considerar-se o primeiro passo rumo a qualidade total
(Anderson et al., 1999; Gotzamani et al., 2006). No estudo empirico desenvolvido por
Anderson et al. (1999), os autores defendem a adocao da norma ISO 9000 como forma de
obtencao de vantagem competitiva através da gestao pela qualidade. Douglas et al. (2003)
afirmam que a certificacdo 1SO 9000 leva a melhoria da qualidade. Os criticos da certificacao
ISO 9000 alegam, no entanto, existir uma fraca relacao da GQT com o sucesso organizacional.
Referem tratar-se de um processo burocratico e argumentam que o modelo I1SO 9000 pode-se

tornar uma barreira de entrada em mercados onde a certificacao ISO seja algo regulamentar.

Referindo Saraiva, Lourenco (2000) afirma que em Portugal e na Europa, é dado um excessivo
peso as normas ISO 9000, esquecendo-se que a gestdao da qualidade nao se limita e muito
menos de esgota nessas normas. Outras abordagens da qualidade requerem uma visao muito
mais abrangente e apontada a uma organizacao de exceléncia tendo por base os principios da
qualidade total. Os governos tém sucessivamente criado prémios designados genericamente
de Prémios de Exceléncia para as organizacées que atingem niveis de exceléncia. Sdo
exemplos: prémio Deming, no Japao; prémio Malcom Baldrige, nos EUA; prémio Europeu da
Qualidade, na Europa e prémio Exceléncia (PEX-SPQ), em Portugal. Estes prémios baseiam-se
num conjunto de critérios que servem de suporte a avaliacio de uma determinada
organizacdo. A cada critério é atribuida uma certa pontuacado final por um grupo de
assessores externos. Inicialmente, estes prémios destinavam-se unicamente ao setor
industrial, mas mais tarde o seu ambito alargou-se aos servicos, setor publico e instituicoes
de ensino e salde. O “Deming Prize” foi instituido em 1951 pela “Union of Japanese Scientists
and Egineers” (JUSE) em honra a Edwards Deming, pelo trabalho realizado no ambito do
controlo estatistico da qualidade. O Prémio Malcolm Baldrige foi criado em 1987, com o
intuito de estabelecer um padrdo de exceléncia capaz de ajudar as empresas norte-
americanas a alcancar qualidade de nivel mundial. Foi promovido pelo Departamento de
Comeércio dos Estados Unidos, com a colaboracao da ASQ (American Society for Quality) e do
NIST (National Institute of Standards and Technology) e tem vindo a ganhar prestigio nacional
e internacional, enquanto catalisador da melhoria em muitas organizacbes, publicas e
privadas, que nele encontram um modelo de GQT que as oriente na busca de maior
competitividade. Em 1988, numa resposta ao rapido sucesso alcancado pelo Prémio Malcolm

Baldrige, é criada, por 14 empresas europeias, a EFQM (European Foundation for Quality
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Management) com a missao de promover a exceléncia de forma sustentada na Europa. Em
1991, com o apoio da European Organization for Quality e da Comissao Europeia, a EFQM
desenvolveu o Prémio Europeu da Qualidade (The European Quality Award) destinado a

premiar empresas europeias de exceléncia (Evans, 2004).

2.2.2 Inovagao

Segundo Silva (2003), o conceito de inovacao tem surgido muitas vezes associado ao
aparecimento das novas tecnologias e ao desenvolvimento de base tecnoldgica. A autora
constata que nos estudos cientificos sobre inovacao se verifica uma certa tendéncia para
associar esse conceito as atividades de investigacdo e desenvolvimento (I&D) ou a ideia de
tecnologia material, compreendendo a aquisicio de novos equipamentos com vista a
introducao de novos produtos ou de novos processos. Silva refere que o conceito de inovacao
ultrapassa largamente estas dimensdes e a inovacdo ndo pode ser vista como algo periodico

que acontece por acaso, nem algo que resulta da acao de um agente individual.

A inovacao pode ser definida como o resultado de um processo interativo e nao linear entre a
empresa e o meio envolvente (Silva, 2003; Silva e Leitao, 2009; Silva et al., 2012). Trata-se
de um processo interativo por resultar da colaboracdo interna, entre os varios departamentos
da organizacdo e também da colaboracdo externa com outras empresas (fornecedores e
clientes), fornecedores de conhecimento (caso de universidades, centros de investigacao,
consultores e outros), instituicoes financeiras, instituicoes de formacao e administracao
publica (Kaufman e Todtling, 2001). E considerado um processo nao linear por ser estimulado
por muitos atores e fontes de informacdo. O termo capacidade inovadora empresarial foi
adotado por Silva (2003) para integrar os componentes que resultam do processo de inovacao
da empresa e abarca o resultado de quatro diferentes formas de inovacao, que segundo o
Manual de Oslo (OECD, 2005) podem ser tipificadas da seguinte forma: inovacao do produto;

inovacao do processo; inovacao de marketing; inovacao organizacional.

A inovacao de produto corresponde a introducdo de um bem ou servico que é novo ou
significativamente melhorado no que diz respeito as suas caracteristicas ou uso previsto.
Inclui melhorias significativas ao nivel de especificacdes técnicas, componentes e materiais,
softwares incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. A inovacao do
processo refere-se a implementacao de um novo ou significativamente melhorado método de
producao ou de entrega do produto, que incluem mudancas significativas ao nivel das
técnicas, equipamentos e/ou software utilizado. A inovacdo de marketing é relativa a
implementacao de um novo método de marketing, envolvendo mudancas significativas na
concecao do produto ou embalagem, na colocacao de produtos, promocao do produto ou
preco. A inovacao organizacional corresponde a implementacdo de um novo método
organizativo nas praticas de negocios da empresa, na organizacao do trabalho ou nas relacoes
externas (OECD, 2005).
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As inovacdes podem ser tipificadas segundo a mudanca que se lhes esta associada e a
amplitude e impacto que exercem sobre os sistemas economicos. As inovacdes radicais
correspondem a eventos descontinuos ou alteracdes profundas ao nivel dos conhecimentos
aplicados e sao resultantes da atividade de investigacao e desenvolvimento de empresas,
universidades e organismos publicos. Revelam-se inovacdes de extrema importancia na
criacao de novos produtos e expansao de novos mercados. As inovacdes incrementais sao
caracterizadas por melhoria e aperfeicoamento continuo. As inovacdes tipificadas como
mudancas de sistema tecnologico (novos sistemas tecnolégicos) correspondem a mudancas
tecnologicas de grande dimensdo afetando varias areas dos novos setores da economia
emergente. As inovacdes associadas a mudancas no paradigma técnico-econémico
correspondem a mudancas tecnologicas ao nivel macro institucional com alcance e efeitos ao
nivel de grandes transformacdes em alguns setores da economia. Estas mudancas vao para
além das transformacdes nos novos produtos e processos, influenciando também a estrutura
de custos, assim como as condi¢cdes de producao e distribuicao (Freeman, 1994; Pombo, 1995;
Laranja et al., 1997).

Schumpeter (1934) foi um dos primeiros autores a salientar a importancia da inovacao no
processo empreendedor das organizacdes. O autor encarava a inovacao como uma atividade
economica e uma funcao especifica de empresarios. Esta visdao rompeu com a teoria
neoclassica que considerava a tecnologia e a inovacdo fatores exdgenos a empresa e ao
sistema economico (Nelson, 1987). Shumpeter considera que o agente central da inovacéo é o
empresario que modifica as condicdes de mercado (empresario inovador), diferente do
empresario rotineiro, que é entendido como um mero administrador. Segundo Schumpeter
(1939) a inovacao é uma das forcas propulsoras do crescimento econdémico porque sem
inovacdo ndo ha crescimento e desenvolvimento, nem nas empresas nem nas sociedades.
Segundo o autor, a inovacdo nao se resume a geracdo de novas ideias, na medida em que
requer a invencao de algo novo e também a sua posterior aplicacdo na propria organizacdo ou
no mercado. Enquanto a invencao é independente do uso, a inovacao pressupde a utilizacao
dessa invencao em contexto interno ou externo a empresa, sendo esta a diferenca substancial
entre os dois conceitos. As invencdes s6 tém impacte economico se forem aplicadas em novos
produtos, novos processos produtivos ou novas formas de organizacao (Caraca, 2003). A
primeira fase da literatura de Shumpeter esta associada as posicoes assumidas em 1912 na
sua obra “Teoria do Desenvolvimento Econémico”, onde o autor reforca a importancia do
empreendedor como agente que introduz inovacao, associando o conceito de inovacao ao
conceito de “destruicao criativa”, onde os métodos e processos antigos sdo substituidos por
novos (Ripsas, 1998; Hornsby et al., 2002; Rutherford, 2007). A segunda fase surge em 1942
com a obra “Capitalismo, Socialismo e Democracia” onde as origens da inovacao continuam a
ser atribuidas ao empresario que se encontra no seio das organizacdes. O empresario
individual é substituido pelo empresario coletivo que se torna o principal protagonista do

processo de inovacao. As teorias de Schumpeter influenciaram a investigacao sobre inovacao
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até aos dias de hoje. Segundo Lumpkin e Dess (1996) a tendéncia para a inovacao pode
assumir diversas formas, podendo manifestar-se com diferente intensidade ao longo do
tempo, desde a simples vontade de tentar o lancamento de novos produtos até ao empenho
em dominar as mais recentes tecnologias. Covin e Miles (1999) definiram inovacao como a
tendéncia da empresa ao apoio de novas ideias, experiéncias e processos criativos, mais cedo
que as empresas concorrentes. Na literatura é possivel encontrar duas principais escolas de
investigacao em inovagcao. Uma procura compreender as causas do comportamento inovador
do consumidor, estando associada a investigacdo produzida no marketing e tem como unidade
de analise o consumidor. A outra escola de investigacdo centra-se no ambito da teoria
organizacional e gestdo estratégica e tem como unidade de analise a organizacdo (Terziovski,

2007). Este trabalho enquadra-se na segunda escola de investigacao.

Silva (2003) afirma que o contributo de Schumpeter teve repercussdes nas duas abordagens
subsequentes, onde a discussdo acerca da natureza e caracteristicas do processo de inovacao
se centrou na importancia relativa das componentes “mercado” e “ciéncia”. Segundo Godinho
(2003), as discussdbes sobre a natureza do processo de inovacao concentram-se
fundamentalmente na importancia relativa das componentes mercado e ciéncia, surgindo
duas tendéncias bem delineadas: 1) A abordagem designada de Tecnology-push (ou science
and technology push) que considera a inovacao como resultado de descobertas cientificas,
sendo que os seus defensores ddo especial importancia as atividades de 1&D e argumentam
que a inovacao decorre da invencdo, nao havendo qualquer estimulo por parte do mercado.
Nesta abordagem, as empresas que detenham um quadro de investigadores terao maiores
possibilidades de inovacao; 2) A abordagem market-pull (ou demand-pull inovation) considera
que é a procura de bens ou servicos manifestada nos mercados que estimula a inovacao. O
mercado puxa pela inovacdo e o surgimento de inovacdo é decorrente de oportunidades de
mercado. Assumindo esta abordagem, os relacionamentos entre o pessoal da producao e de
marketing condicionam a capacidade de resposta as necessidades e solicitacées do mercado

na tentativa de solucionar a oportunidade de negocio (Rothwell, 1994; Silva, 2003).

Posteriores trabalhos empiricos sobre o tema da inovacao vieram mostrar que os modelos de
abordagem linear eram simplificacGes da realidade e nao refletiam os diferentes fatores e a
natureza das inovacoes realcadas nesses anteriores estudos (Nelson, 1987). O processo de
inovacao nao pode ser considerado linear, quer o incentivo a inovacao seja realizado pela
procura quer seja realizado pela tecnologia, mas sim um processo complexo de interacao

entre consumidores potenciais e novos desenvolvimentos tecnolégicos.

O modelo interativo de inovacao ligado em cadeia (Chain-linked model) apresentado por Kline
e Rosenberg (1986) reflete a importancia de feedback existente entre os estadios a jusante e
a montante do modelo linear, demonstrando interacées entre a ciéncia e a tecnologia ao
longo das diversas fases do processo de inovacdo. A inovacao € descrita por processos de

aprendizagem interativa que ocorrem predominantemente dentro da empresa (ao nivel das
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suas areas funcionais) e entre as suas areas funcionais e as atividades a montante (caso de
fornecedores de bens, servicos e tecnologia) e a jusante (caso de marketing e distribuicao,
clientes industriais, consumidores finais). Neste modelo, a empresa encontra-se inserida num
mercado e num contexto de ciéncia e tecnologia, com o qual interage e do qual retira inputs

para as complexas atividades internas de inovacao (Silva, 2003).

As abordagens atuais de referéncia sobre os processos de inovacdo sao caracterizadas
essencialmente por uma natureza sistémica, focada nos fluxos de conhecimento e na
aprendizagem coletiva e envolvendo a interacao entre varios agentes econdmicos, sociais e
politicos. O conceito de sistema de inovacédo foi inicialmente desenvolvido numa perspetiva
nacional e s6 mais tarde foi considerada a perspetiva regional. Para além destes dois tipos de
sistemas, existem investigadores que utilizam outra tipologia como o caso do sistema de
inovacdo tecnoldgico e sistema de inovacdo setorial. Apesar das desigualdades entre os
diferentes sistemas de inovacao, Silva (2003) refere que todos eles se baseiam numa
perspetiva de sistemas como redes de interacao, onde os diferentes atores exercem

influéncia entre si.

O conceito de sistema nacional de inovacao (SNI) foi originalmente definido por Freeman
(1987) como sendo “a rede de relacoes de instituicdes do setor publico e privado, cujas
atividades, interacdes iniciais, importacées, modificam e difundem novas tecnologias”. Foi no
entanto Dossi et al. (1988) no livro “Technical Change and Economic Theory” que se
desenvolveu e estabeleceu definitivamente o conceito do sistema nacional de inovacao no
ambito da literatura sobre inovacdo. Lundvall (1992) define o sistema de inovacdao “como
sendo constituido por elementos e relacdes, os quais interagem na producdo, difusdo e
utilizacdo de novos conhecimentos economicamente Uteis”. Posteriormente, o autor
apresenta uma definicao mais abrangente onde considera todas as partes e aspetos da
estrutura econodmica e institucional que afetam o conhecimento bem como a pesquisa e
exploracao. Segundo Nelson e Rosenberg (1993), o sistema nacional de inovacao é constituido
por um conjunto de instituices onde as interacdes sao determinantes no seu desempenho
inovador. Os autores estudaram as caracteristicas relativas aos SNI de 15 paises e concluiram
que os sistemas diferem significativamente de pais para pais por questdes relacionadas com
estrutura economica, base de conhecimento e instituicdes especificas de cada pais. Segundo
Edquist (1997) sistema de inovacdao “é composto por todas as entidades econdmicas,
organizacdes sociais e politicas e outros fatores que influenciam o desenvolvimento, difusao e

uso da inovacao”.

Para Silva (2003), na abordagem de SNI, a inovacao é resultante de um processo coletivo de
aprendizagem onde as instituicoes desempenham um papel importante, ja que a
aprendizagem resulta da interacdo da estrutura econdémica com a estrutura institucional. Os
limites do sistema correspondem aos limites geograficos nacionais sendo que os atores do

processo de inovacao partilham a mesma cultura, histéria, linguagem e instituicées politicas e
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sociais (Lundvall, 1992). Na abordagem de sistema nacional de inovacao nao existe a
preocupacao de particularizar por setor de atividade, por tecnologia ou por regido, e
eventualmente considerar estes aspetos na definicao de um sistema de inovacao setorial,

tecnoldgico ou regional.

O conceito de Sistemas Regionais de Inovacao (SRI) tem sido definido como uma rede de
organizacdes, instituicdes e individuos, na qual a criacdo, disseminacdo e exploracao de novos

conhecimentos e inovacao ocorre (Cooke et al., 2004).

Silva (2003) cita Breschi e Malerba que definem sistema de inovacao setorial como um sistema
(grupo) de empresas ativas na concecao e desenvolvimento de produtos de um determinado
setor de atividade e para isso geram e utilizam uma tecnologia comum. O sistema de inovacao
tecnologico é caracterizado pela existéncia de uma rede de agentes que interagem numa
determinada area industrial ou econémica especifica e envolve a geracao, difusao e utilizacao
de uma determinada tecnologia. Devido ao facto de estes agentes econdmicos possuirem uma
tecnologia comum e recorrerem a idénticas bases de conhecimento, a interacao entre eles é
mais frequente que aquela que ocorre devido a sua proximidade geografica. A fronteira deste
sistema de inovacao € geralmente o préprio pais. Existem contudo situacdes onde, em funcédo
de determinadas circunstancias relacionadas com os requisitos tecnologicos e de mercado,
das capacidades dos varios agentes e do seu nivel de interdependéncia, pode fazer sentido
considerar um sistema tecnoldgico regional ou local ou, noutros casos, internacional ou global

(Carlson e Stankiewicz, 1991).

O conceito de inovagao aberta (Open Innovation) publicado em 2003 por Chesbrough (2003)
descreve um modelo no qual as empresas podem e devem usar a inovacao oriunda do exterior
para desenvolverem produtos e servicos. Por outro lado existe a possibilidade da empresa
licenciar e vender os resultados da sua propria investigacdo. O modelo de inovacdo aberta
contrasta com o tradicional modelo de inovacao onde as empresas se apoiavam na area de
investigacdo e desenvolvimento que ocorria nos seus laboratoérios internos para deterem
vantagem competitiva sustentada (Chesbrough, 2003, 2004; Smith, 2004; Blau, 2007).
Acontecia contudo que muitos projetos desenvolvidos ndo eram complementares a principal
atividade de negodcio da empresa ou nao surgiam no momento oportuno, razao pela qual
permaneciam a espera de oportunidades que raramente chegavam (Blau, 2007). Outras
empresas, que por razoes financeiras nao conseguiam suportar os custos relacionados com a
area de investigacdo e desenvolvimento encontravam-se automaticamente em desvantagem
competitiva e tenderiam a ser ultrapassadas na medida em que rapidamente se tornavam
obsoletas (Smith, 2004). Devido a diversas razbes como a elevada mobilidade dos
trabalhadores altamente qualificados, a existéncia de capital de risco e a dispersao do
conhecimento em diversas organizacées publicas e privadas, a abordagem de inovacédo

fechada foi caindo em desuso (Sousa, 2010). Segundo Chesbrough (2003, 2004) outro fator de
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relevante importancia prende-se com o aumento da diversidade tecnoldgica oferecida por

fornecedores externos com elevadas competéncias.

Para Sousa (2010), a novidade do conceito de inovacao aberta reside no facto da abordagem
fazer cada vez mais parte da estratégia de inovacao do modelo de negocio das empresas. No
modelo de inovacao aberta, as ideias, os projetos e as tecnologias deixam de ficar
inutilizadas, na medida em que se verifica uma crescente e mais intensa ligacao com fontes
externas e com o mercado, potenciando a comercializacao dessas ideias, projetos e
tecnologias, com decorrente exploracdo economica das mesmas. O modelo de inovacao
aberta pode ser definido como o uso intencional de entradas e saidas de conhecimento
externo para acelerar a inovacao e a expansao de mercados ou para uso interno dessa mesma

inovacao (Chesbrough e Schwartz, 2007).

O lancamento das normas para a gestao da certificacao da inovacao em Portugal teve como
objetivo a melhoria do desempenho inovador e competitividade das organizacdes. Estas
normas podem ser encaradas como instrumentos de estimulo para melhorar o desempenho,
identificar fatores criticos ao processo de inovacao e acelerar a criacdo de valor. As normas
portuguesas de gestao da Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao (IDl) estao alinhadas com
as normas ISO relativas a implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade e Ambiente.
Seguem a abordagem PDCA (Plan; Do; Check; Act) e abrangem conceitos de inovacao
introduzidos na Gltima edicdao do Manual de Oslo (OECD, 2005), que como referido atras, além
dos novos produtos e servicos, considera os novos métodos ao nivel do marketing ou ao nivel
organizacional. A familia das normas portuguesas relativas a certificacdo de Sistemas de
Gestdao de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (SGIDI) é composta pelas seguintes
normas: NP 4456:2007 que estabelece os termos e definicdes utilizados no conjunto das
normas; NP 4457:2007 que especifica os requisitos do sistema de gestdo de IDI, aplicavel a
qualquer organizacao, permitindo que a organizacdo desenvolva e implemente uma politica
de IDI de forma a aumentar a eficacia do seu desempenho inovador e permite a certificacao
do sistema de gestdo da IDI; NP 4461:2007 que define os requisitos de competéncia dos
auditores de sistemas de gestao de IDI e de projetos de IDI, bem como os requisitos para
manutencdo e melhoria de competéncias e sua avaliacdo. A decisao de certificacdo do SGIDI
faz parte da estratégia de cada organizacdo e consiste na demonstracdo que a organizacdo
tem implementado um SGIDI que satisfaz os requisitos da NP 4457. O SGIDI é parte do sistema
geral de gestdo que inclui a estrutura organizativa, a planificacao das atividades, as
responsabilidades, as praticas, os procedimentos, 0S processos € 0S recursos para
desenvolver, implementar, rever e atualizar a politica de IDI da organizacdo. Em Portugal,
segundo o sitio da internet www.cotec.pt (consultado a 21 de Janeiro de 2011, até Dezembro

de 2010, encontram-se certificadas 49 empresas pela norma NP 4457.

2.2.3 Desempenho organizacional
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No mercado mundial altamente competitivo, a medicao do desempenho assumiu um papel
essencial na estratégia de desenvolvimento das organizacdes. Segundo Singh e Garg (2008), a
medicdao de desempenho pode definir-se como o processo de quantificacdo da eficiéncia e
eficacia do sistema de producdo. O desempenho pode referir-se ao individuo, ao grupo, a
organizacao, ao segmento organizacional, a funcdo, a atividade, ao segmento de mercado,
etc. Na literatura podem encontrar-se varias metodologias para medir o desempenho, que
incluem medidas qualitativas e quantitativas, sendo estas Ultimas de natureza financeira ou

nao financeira.

O desempenho de uma organizacdo pode ser definido como o resultado/valor econémico
obtido na sua atividade (volume de vendas), resultante da estratégia seguida (Rumelt et
al.,1994). Franco et al. (2006) criaram diferentes definicbes de desempenho. Consideraram
que o desempenho estratégico é genérico, sintético, e contempla geralmente longos periodos
(habitualmente 5 anos) e a globalidade da organizacdo. O desempenho tatico é menos
genérico e incide sobre uma area ou segmento organizacional especifico, ndo contemplando
periodos tao longos (habitualmente, 1 a 3 anos). O desempenho operacional é mais analitico,
tem por referéncia um horizonte temporal de curto prazo (até 1 ano) e incide em atividades,

processos e operacgoes.

Na literatura de estratégia sdao geralmente encontrados trés tipos de medidas de
desempenho: Desempenho financeiro objetivo (segundo os trabalhos de Combs e Ketchen,
Knott, Maijoor Witteloostuijn e Van, Makadok, Miller e Shamsie, e Robins e Wiersema, Russo e
Fout, citados por Newbert (2008); Desempenho financeiro subjetivo - caso de vendas e
rentabilidade (segundo os trabalhos de Powell, e Powell e Dent-Micallef, referidos por
Newbert (2008); Desempenho nao financeiro subjetivo - caso do marketing e quota de
mercado (segundo os trabalhos de Combs e Ketchen, Henderson e Cockburn, Markman et al.,
Powell e Dent-Micallef, e Yeoh e Roth, citados por Newbert (2008)).

Matsuno et al. (2002) apontam como variaveis de analise de desempenho a quota de mercado,
a percentagem da venda de novos produtos nas vendas totais e a rentabilidade do
investimento. Ja Rodrigues (2004) mede o desempenho sob trés variaveis: resultados

economicos, éxito dos novos produtos e quota de mercado relativa.

No trabalho desenvolvido por Han et al. (2007), os autores utilizaram o lucro e a quota de
mercado para medir o desempenho da organizacdao. Metts (2007) mediu o desempenho
através de trés categorias distintas: desempenho financeiro (quota de mercado, retorno, taxa
de crescimento) desempenho operacional (qualidade do produto, prazo de entrega, facilidade
de alteracao da producao) e desempenho organizacional (satisfacao do cliente, satisfacao dos

colaboradores).
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Pelo exposto, constata-se a existéncia de diferentes formas de medir o desempenho das
organizacoes. Cada investigador adota as medidas de desempenho mais adequadas em funcao

do objetivo e ambito do estudo que realiza.

2.3 Relacao entre GQT, Inovacao e Desempenho

Organizacional

No presente trabalho de investigacdo pondera-se a utilizacdo de praticas de GQT e inovacao
como estratégias que as organizacdes podem desenvolver de forma a melhorarem o seu
desempenho. Importa também considerar a eventual relacdo entre praticas de GQT e
inovacao e consequentemente a repercussao que ambas as dimensdes poderao ter ao nivel do

desempenho da organizacao.

2.3.1 Relacao entre GQT e desempenho organizacional

Apesar de alguns autores colocarem em causa a importancia de praticas de GQT na melhoria
direta e imediata do desempenho organizacional (Agus e Abdullah, 2000; Han et al., 2007),
para outros, a implementacao de tais praticas pode ser determinante na melhoria de muitos
aspetos da organizacao e traduzir-se numa melhoria do desempenho organizacional (Easton e
Jarrell, 1998; Costa e Lorente, 2004; Pinho, 2007). Apesar de alguns relatos sobre falhas
associadas a introducao de praticas de GQT, a maioria dos estudos empiricos realizados
apoiam a nocao de uma significativa e direta relacao entre a GQT e o sucesso das
organizacoes (Prajogo e Sohal, 2003, 2004). Costa e Lorente (2004) constataram que a
implementacdo da GQT beneficia a empresa em muitos aspetos, tais como a qualidade dos
produtos, o atendimento ao cliente, a resposta rapida, a competitividade, a satisfacdo do
cliente, a satisfacdo e a motivacao dos colaboradores, a percentagem de produto sem
defeito, e, o valor das acées da empresa. Pinho (2007) realizou um estudo com Pequenas e
Médias Empresas (PME) portuguesas e concluiu existir uma forte relacao entre a GQT e o
desempenho organizacional. No trabalho de investigacao desenvolvido por Beck e Walgenbach
(2009) constata-se similarmente que as organizacdes sao recompensadas por implementarem
sistemas de gestdo da qualidade de acordo com as normas ISO 9000 e os autores defendem
que a certificacdo ISO nao s6 aumenta a legitimidade da empresa com pode ter importantes

consequéncias a nivel economico.

2.3.2 Relacao entre inovacao e desempenho organizacional

Nos trabalhos desenvolvidos por diversos investigadores (Miller, 1983; Covin e Selvin, 1989;
Lyon et al. 2000; Coulthard, 2007) constata-se que a orientacao empreendedora (que integra
a dimensao inovacao) melhora o desempenho da organizacao, estando provado que a inovacao
é um fator cada vez mais relevante para a sobrevivéncia e expansdao das empresas face a

crescente concorréncia e incerteza do meio envolvente (Gronhaug e Kaufman, 1988). O
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principal argumento de que a inovacao possibilita uma melhoria do desempenho deriva de as
inovacoes respondem eficazmente aos desafios e perigos que as organizagdées enfrentam no
meio onde se inserem (Han et al., 1998). Damanpour (1996) reconhece que a inovacao inclui a
realizacao de atividades que visam aumentar o valor e desempenho dos produtos, processos
ou procedimentos. Também no estudo desenvolvido por Pinho (2007), constata-se que a
inovacao ao nivel dos processos administrativos, a tecnologia de ponta e a capacidade para

produzir produtos diferenciados influenciam o desempenho organizacional.

2.3.3 Relacao entre GQT e inovacgao

A relacao entre a GQT e a inovacao nao parece estar completamente explorada. Os estudos
empiricos acerca da relacdo entre as duas dimensdes ndao chegaram a resultados
concordantes. Alguns trabalhos de investigacdo ponderam a GQT como um suporte a
inovacado. Outros consideram que a GQT pode ser um fator impeditivo a inovacdo. Segundo
Zairi (1994), a GQT pode impulsionar e tornar a organizacao mais empenhada na criacao de
um clima sustentavel a inovacao. A melhoria continua, a participacao no processo de decisao,
0 apoio da gestao de topo, o trabalho em equipa e a cultura "aberta” da organizacao sao
elementos-chave comuns a GQT e a inovacao, sendo que a implementacao de praticas de GQT
traduz-se na incorporacdao de ingredientes fundamentais ao estabelecimento e
desenvolvimento de inovacao (Prajogo e Sohal, 2003, 2004). O facto de existirem ingredientes
comuns as duas dimensdes suscita a ideia de que a implementacao de praticas de inovacéo se
possa traduzir na incorporacao de ingredientes fundamentais ao estabelecimento e
desenvolvimento da GQT. A inovacdo pode assumir-se como processo vital no sucesso e
melhoria das organizacdes, fazendo por isso cada vez menos sentido encarar a qualidade sem
uma vertente importante de inovacao (Saraiva e Orey, 1999). As investigacbes empiricas
realizadas no ambito da relacdo entre a GQT e a inovagao nao chegaram contudo a resultados
concordantes. Na investigacao desenvolvida por Pinho (2007) em PME portuguesas, nao se
verificou uma relacdo positiva entre a GQT e a inovagcao. O autor refere que as duas
dimensoes se relacionam de forma complexa, o que é compreensivel no contexto de pequenas
e médias empresas onde o estudo se centrou. Abrunhosa e Sa (2008), numa investigacdo em
empresas de calcado portuguesas, constataram que nem todos os principios de GQT exercem
um papel determinante na inovacao. As autoras confirmaram relacoes positivas entre a
comunicacao, o trabalho em equipa e o apoio da gestdo de topo e as atividades de inovacao.
Numa investigacao que envolveu 93 empresas dos setores dos servicos e transformador da
regido autonoma das Astlrias, Vijande e Gonzalez (2008) concluiram que a GQT por si é capaz
de promover a inovacdo ao nivel da gestdo da organizacdo. No entanto, relativamente aos
efeitos da GQT na inovacao dos produtos e dos processos, € mediada pela cultura da empresa

favoravel a inovacao.

A existéncia de elementos-chave comuns a GQT e a inovacdo, sugerida por Prajogo e Sohal

(2003, 2004), suscita a ideia que de que a aposta das organizacdes no desenvolvimento
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sistematico e sustentado de atividades inovadoras se possa traduzir no interesse da
organizacao pela GQT e consequente adocao de principios de GQT que se tem revelado eficaz

na resposta das organizacdes ao grande e permanente desafio que é a inovacao.

2.4 Proposta do Modelo Concetual

A partir da revisao da literatura, constata-se alguma divergéncia sobre a relacao entre a GQT
e o desempenho organizacional. E no entanto maior o nimero de investigadores a
constatarem a existéncia de uma relacdo positiva entre a GQT e o desempenho da
organizacao pelo que é legitimo assumir a possibilidade dessa relacao causal. Relativamente a
influéncia da inovacao no desempenho organizacional, os resultados apresentados pelos
investigadores sdo consistentes, o que permite admitir a existéncia de uma relacao positiva
entre as duas dimensdes. Apesar de nao existir consenso total relativamente a relacdo entre
praticas de GQT e inovacdo, da revisao da literatura feita, pode-se considerar que uma
organizacao apoiada em praticas de GQT possibilite maior autonomia aos seus colaboradores,
maior assuncdo de risco, maior pro-atividade que terdo eventuais reflexos ao nivel da
tendéncia da organizacdo para o apoio a novas ideias e processos criativos assim como novos
métodos produtivos e organizacionais. Por outro lado, a inovacdo assume-se como algo
essencial ao sucesso e melhoria das organizacdes, nao fazendo sentido excluir da gestao da
qualidade a vertente inovacao. Face ao exposto, & proposto, na figura 2.1, um modelo
conceptual que engloba um conjunto de relacdes entre as trés dimensdes consideradas nesta

investigacao.

GQT —> Inovacao
Desempenho
’ Organizacional ¢

Figura 2.1 - Modelo concetual da relacédo entre as trés dimensoes

Cada dimensao do modelo conceptual surge associada a diversas variaveis usualmente
consideradas na sua medicao. A GQT abarca um conjunto alargado de importantes variaveis
(Sila e Ebrahimpour, 2002). Alguns autores optam por medir a GQT através dos critérios
“meios” do modelo europeu de exceléncia da EFQM (European Foundation for Quality
Management) (Vijande e Gonzalez, 2008, 2009). Os critérios “meios” (lideranca; pessoas;
estratégia; parcerias e recursos; processos, produtos e servicos) representam aquilo que a

organizacao faz. Segundo o modelo EFQM, a GQT é entendida como comportamentos,
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atividades e iniciativas que se baseiam em oito conceitos fundamentais: alcancar resultados
equilibrados; acrescentar valor para os clientes; lideranca com visao, inspiracao e
integridade; gerir processos; ter éxito com as pessoas; estimular a criatividade e a inovacao;
construir parcerias; assumir a responsabilidade por um futuro sustentavel. Estes conceitos
fundamentais incorporam os oito principios de gestao da qualidade e as variaveis geralmente
usadas na medicao de praticas de GQT sao inspiradas tanto nos conceitos fundamentais do
modelo EFQM como nos principios de gestao da qualidade (Han et al., 2007; Pinho, 2007
Hung et al., 2010; Satish e Srinivasan, 2010). Dependendo da natureza e objetivos do estudo,
os autores consideram as variaveis que melhor se adequam ao trabalho de investigacdo em
causa. Das variaveis identificadas em diversas investigacdes empiricas (Han et al., 2007;
Pinho, 2007; Hung et al., 2010; Satish e Srinivasan, 2010), foram consideradas, para esta
investigacdo, as seguintes 8 variaveis: 1) Lideranca; 2) Focalizacdo no cliente; 3)
Envolvimento e desenvolvimento das pessoas; 4) Gestao por processos; 5) Melhoria continua;

6) Relacoes com fornecedores; 7) Medicao de resultados; 8) Design de produtos.

Satish e Srinivasan (2010) consideram 5 variaveis para medir a inovacao (investigacdo e
desenvolvimento, e inovacao tecnoldgica; inovacdo do produto; inovacao do processo;
inovacdo da organizacional; inovacdo da gestdo). Neste trabalho, além das 5 variaveis
propostas por Satish e Srinivasan (2010), é considerada mais uma variavel, inovacdo de

marketing, associada a implementacao de um novo método de marketing (OECD, 2005).

Relativamente ao desempenho organizacional considera-se a tipificacao de Metts (2007) que
sugere a medicdo do desempenho em 3 variaveis: desempenho financeiro; desempenho

organizacional; desempenho operacional.

2.5 Conclusao e Proposta de Trabalho Futuro

O presente trabalho teve como objetivo propor um modelo conceptual que permita
identificar a relacao entre praticas de GQT e inovacédo e repercussdo destas duas dimensoes

no nivel do desempenho organizacional.

A revisao da literatura sobre a relacao entre a GQT e a inovacao permitiu diferenciar duas
abordagens. Na primeira abordagem constata-se que as praticas de GQT funcionam como
suporte a inovacao. Na segunda abordagem considera-se que as praticas de GQT sao
consideradas impeditivas da inovacao. Apesar de algumas excecoes, a maioria dos
investigadores constata uma relacdo direta positiva entre praticas de GQT e desempenho
organizacional. Os resultados apresentados pelos investigadores relativamente a relacao entre
inovacao e desempenho organizacional sao consistentes pelo que se pode considerar a

existéncia de uma relacao direta positiva.
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Neste trabalho sao sugeridas proposicoes que deverao ser comprovadas com a realizacao de
um estudo qualitativo. Posteriormente propde-se a recolha de dados empiricos no sentido de

serem testadas as relacdes causais entre as variaveis.

O modelo conceptual proposto podera revelar-se com grande utilidade na medida em que

sugere caminhos alternativos a melhoria de desempenho organizacional.
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Capitulo 3 - Qualidade e Inovacao: Impacto da
Adocao de Principios de GQT no Desempenho

Inovador

3.1 Introducao

O atual contexto de mudancas de natureza social, politica, economica e tecnoldgica tem
levado as organizacdes a enfrentarem o desafio permanente de adequacao ao mercado global
caracterizado, entre outros aspetos, pela crescente exigéncia dos consumidores. Face a este
desafio, as organizacdes tém desenvolvido estratégias competitivas onde a Inovacdo e a
Gestao pela Qualidade Total (GQT) assumem um papel relevante. A inovacao é considerada
um importante fator de competitividade econémica (Pohlmann, 2005) e o seu conceito esta
associado a tendéncia da organizacdo para, mais cedo que as organizacées concorrentes,
apoiar novas ideias e processos criativos, executar mudancas e agarrar novas oportunidades
(Covin e Miles, 1999).

O aumento do risco e da incerteza (Liao et al., 2010), as mudancas do mercado, o curto ciclo
de vida dos produtos (Hung, 2010) e a atitude organizacional de orientacao para o cliente
(Talib e Rahman, 2010) constituem fatores determinantes da aposta das organizacées na GQT
como resposta aos requisitos dos clientes (Han et al., 2007) e obtencdao de vantagem
competitiva (Prajogo e Sohal, 2001; Satish e Srinivasan, 2010). A principal preocupacao da
GQT é responder as necessidades e expectativas dos clientes, integrando todas as fungdes e
processos da organizacdo de modo a alcancar-se uma melhoria continua da qualidade dos
bens e servicos (Fuentes et al., 2006; Han et al., 2007; Lenka e Suar, 2008). Trata-se de uma
estratégia que se baseia no envolvimento global de todos os colaboradores que sao
incentivados a serem mais flexiveis, interativos e participativos nas atividades organizacionais
(Fernandes et al., 2011).

Apesar de a relacao entre a adocao de principios de GQT e a inovacao ser objeto de estudo
em varios trabalhos de investigacdo, ndo existem resultados concordantes sobre a influéncia
da GQT nas atividades inovadoras da organizacao. Enquanto para alguns investigadores (Zairi,
1994; Prajogo e Sohal, 2003, 2004 a,b; Abrunhosa e Sa, 2008; Vijande e Gonzalez, 2008;
Prajogo e Hong, 2008), determinados principios de GQT impulsionam as atividades de
inovacao, para outros (Singh e Smith, 2004; Pinho, 2007), a adocdo de tais principios pode
limitar o desenvolvimento sustentado e sistematico da inovacdo. Uma investigacdao que
clarifique o impacto das variaveis da GQT nas variaveis da inovacao pode fornecer algum

contributo neste dominio de investigacao.
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Apds este breve enquadramento acerca da justificacdo e importancia do tema, podem
apontar-se 2 questdes centrais de investigacao: 1) Qual o impacto que cada uma das variaveis
da GQT exerce sobre cada uma das variaveis do desempenho inovador? 2) Qual a utilidade da

adocéo de principios de GQT no incentivo e desenvolvimento da inovacao?

O presente investigacdo tem como objetivo estudar o eventual impacto das variaveis da
dimensao GQT nas variaveis do desempenho inovador. Utilizam-se dados empiricos recolhidos

junto de 218 organizacdes portuguesas certificadas de acordo com a norma ISO 9001:2008.

Além desta primeira seccao introdutoria, o capitulo € composto por mais quatro seccdes. Na
segunda seccao apresenta-se uma breve revisao da literatura acerca do impacto da adocao da
GQT na inovacao, sendo proposto um modelo conceptual de relacdes causais entre variaveis
associadas a GQT e ao desempenho inovador da organizacdo. Na terceira seccao é
apresentada a metodologia seguida na investigacao. Na quarta seccao sao analisados os dados
e discutidos os resultados. Na ultima seccao sao apresentadas as conclusdes da investigacao e
as propostas de trabalho futuro.

3.2 Revisao da Literatura

A revisao da literatura que se apresenta nesta seccao sustenta a formulacao de um conjunto
de hipoteses sobre o impacto da GQT no desempenho inovador da organizacdo. Considera-se o
Manual de Oslo (OECD, 2005) que tipifica a inovacao em 4 formas distintas: inovacao do
produto; inovacao do processo; inovacao de marketing; inovacao organizacional.
Paralelamente considera-se que a GQT ¢é uma filosofia de gestdao que contempla a aplicacéo e
integracao de 8 principios de gestao da qualidade em toda a organizacao (Evans, 2004; Dale
et al., 2007), que tem em consideracdo todas as interacdes entre os varios elementos da
organizacdo e que se centra na melhoria da eficacia e na capacidade de resposta as
necessidades dos clientes (Fernandes et al., 2010).

3.2.1 A GQT como determinante da inovacao

Diversos estudos tém analisado em que medida as organizacdes que implementam principios
de GQT tendem a ser mais inovadoras (Zairi, 1994; Prajogo e Sohal, 2001, 2003, 2004 a,b,
2006 a,b; Singh e Smith, 2004; Hoang et al., 2006; Pinho, 2007; Abrunhosa e Sa, 2008; Prajogo
e Hong, 2008, Vijande e Gonzalez, 2008; Perdomo-Ortiz et al., 2009 a,b; Fernandes et al.,
2010; Fernandes e Lourenco, 2011). A ndo concordancia nos resultados apresentados pelos
investigadores evidencia a existéncia de duas escolas de pensamento com diferentes visdes

acerca da relacao entre a GQT e a inovacao (Prajogo e Sohal, 2003; Mushtaq et al., 2011).

A escola de pensamento positivo sugere que a implementacao de principios de GQT cria uma
cultura organizacional favoravel ao desenvolvimento de atividades de inovacao (Zairi, 1994) e

alega que os principios da GQT sao semelhantes aos principios da inovacao (Prajogo e Sohal,
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2003, 2004 a, b). A melhoria continua, a participacdo dos colaboradores no processo de
decisao, o apoio da gestao de topo, o trabalho em equipa e a cultura "aberta” da organizacao
sdo elementos-chave comuns a GQT e a inovacao, pelo que a implementacao de principios de
GQT pode traduzir-se na incorporacao de ingredientes fundamentais ao estabelecimento e
desenvolvimento de inovacao (Prajogo e Sohal, 2003, 2004 a, b). A GQT pode assim ser
considerada um modelo de gestao que promove e gere a inovacao (Prajogo e Sohal, 2001). Na
investigacao desenvolvida por Hoang et al. (2006) constata-se que a GQT tem impacto
positivo no desempenho inovador das organizacées. Prajogo e Hong (2008) verificaram que a
GQT tem impacto positivo na inovacao do produto. Prajogo e Sohal (2004 a), num estudo
realizado em empresas de fabricacao e de servicos, encontraram uma relacdo positiva
significativa entre praticas de GQT e a inovacao do produto e a inovacao do processo. A visao
negativa acerca da relacao entre a GQT e a inovacao decorre do facto de nao existirem
evidéncias claras que provem estatisticamente os efeitos positivos da adocao de principios de
GQT na inovacao (Singh e Smith, 2004).

Na investigacao desenvolvida por Pinho (2007) em PME portuguesas, nao se verificou uma
relacao positiva entre a GQT e a inovacao. Singh e Smith (2004), num estudo feito a partir dos
dados relativos a 418 organizacdes australianas, nao confirmaram empiricamente a existéncia
de uma relacao linear entre a GQT e a inovacao. Abrunhosa e Sa (2008), numa investigacao
em empresas de calcado portuguesas, constataram que nem todos os principios de GQT
exercem um papel determinante na inovacdo. As autoras confirmaram, contudo, a existéncia
de relacdes positivas entre trés principios da GQT (comunicacdo; trabalho em equipa; apoio
da gestao de topo) e a inovacao tecnologica. Numa investigacao que envolveu 93 empresas do
setor Servicos e setor Transformador da regido autonoma das Astdrias, Vijande e Gonzalez
(2008) concluiram que a GQT, por si, € capaz de promover atividades de inovacao
organizacional. Relativamente ao efeito da GQT na inovacao dos produtos e dos processos, 0s

autores constataram que o efeito € mediado pela cultura empresarial favoravel a inovacao.

A revisdo da literatura sugere portanto a existéncia de diferentes argumentos que podem ser
explicados pela natureza multidimensional da GQT e da inovacao, pelo que o impacto da GQT
na inovacdo depende tanto das varidveis da GQT consideradas como do tipo de inovacao.
Diferentes principios da GQT podem ter diferentes impactos sobre a inovacao (Prajogo e
Sohal, 2001, 2004 a, b; Perdomo-Ortiz et al., 2009 a, b). Por exemplo, enquanto praticas de
gestdo de recursos humanos sugeridas pela GQT tém efeito positivo sobre a inovacdo, praticas
de controlo e melhoria podem prejudicar as atividades inovadoras da organizacao (Perdomo-
Ortiz et al., 2009 a, b). E neste contexto que se considera oportuno investigar o impacto de
cada uma das variaveis associadas a GQT podera ter nao desempenho inovador da

organizacao.
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3.2.2 Conceitos associados a GQT e ao desempenho inovador

Embora o conceito GQT ja tenha sido debatido por muitos autores, ndo existe um instrumento
de medida para o avaliar nem qualquer acordo sobre as variaveis que o devem constituir (Sila
e Ebrahimpour, 2002). Alguns investigadores medem a GQT através dos critérios “meios” do
Modelo Europeu de Exceléncia da EFQM (Vijande e Gonzalez, 2008, 2009). Os critérios
“meios” (lideranca; estratégia; pessoas; parcerias e recursos; processos, produtos e servicos)
representam aquilo que a organizacao faz. Segundo o modelo de exceléncia da EFQM, a GQT
é entendida como comportamentos, atividades e iniciativas que se baseiam em oito conceitos
fundamentais: alcancar resultados equilibrados; acrescentar valor para os clientes; liderar
com visao, inspiracao e integridade; gerir por processos; ter éxito com as pessoas; estimular a
criatividade e a inovacao; construir parcerias; assumir a responsabilidade por um futuro
sustentavel. Estes conceitos fundamentais incorporam os oito principios de gestdo da
qualidade identificados pela norma ISO 9000, que podem ser adotados pela gestao de topo de
uma organizacao, de modo que a mesma seja dirigida no sentido de melhor desempenho. As
variaveis geralmente usadas na medicdo da GQT sao inspiradas tanto nos conceitos
fundamentais do modelo EFQM como nos principios de gestdo da qualidade identificados no
modelo 1SO 9000 (Han et al., 2007; Pinho, 2007; Abrunhosa e Sa, 2008; Hung et al., 2010;
Satish e Srinivasan, 2010). Dependendo da natureza e objetivos do estudo, os investigadores
associam a GQT os conceitos que melhor se adaptam ao trabalho de investigacdo que
realizam. Dos conceitos associados a GQT usados em diversas investigacdes empiricas (Han et
al., 2007; Pinho, 2007; Hung et al., 2010; Satish e Srinivasan, 2010), sao considerados, nesta

investigacao, 8 conceitos que se apresentam sumariamente descritos na tabela 3.1.

Tabela 3.1 - Conceitos associados a GQT

Associado ao comprometimento da gestao de

Lideranca topo com a cultura de gestao pela qualidade

Associado a forma como a organizacao
Focalizacao no cliente determina os requisitos, as necessidades, as
expectativas e as preferéncias dos clientes

Associado a forma como a organizacao
envolve os colaboradores e fomenta a sua
participacao e empenho nas atividades da
organizacao

Envolvimento e desenvolvimento das pessoas

Associado a forma com a organizacao

Gestao por processos identifica, gere e desenvolve o0s seus
processos
Associado a revisao dos processos da
Melhoria continua organizacao tendo como objetivo a melhoria

continua dos mesmos

Associado a forma como a organizacao se

Relacao com fornecedores .
; relaciona com os seus fornecedores

Associado a forma como a organizacao
Medicao de resultados seleciona, recolhe e analisa dados
relacionados com a gestao da qualidade

Associado a utilizacdo de ferramentas e
Design de produtos técnicas de qualidade na concecao e
desenvolvimento de produtos
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O desempenho inovador das organizacdes surge normalmente associado diversos conceitos
que representam varias formas de manifestacdo das atividades inovadoras. Satish e Srinivasan
(2010) consideraram 5 conceitos associados: | & D e inovacdo tecnoldgica; inovacao do
produto; inovacdo do processo; inovacdo organizacional; inovacdo da gestdo. Para além
destes, nesta investigacdo, considera-se a inovacao de marketing, relativa a implementacao
de um novo método de marketing (OECD, 2005). Uma descricao sumaria de cada um dos 6

conceitos encontra-se na tabela 3.2.

Tabela 3.2 - Conceitos associados ao desempenho inovador

Associado a criacdo e existéncia de um
departamento de investigacao e
desenvolvimento tecnoldgico

Investigacao, desenvolvimento e inovacao
tecnologica

Associado a introducao de um bem ou servico

Inovacao do produto PR
; novo ou significativamente melhorado

Associado a implementacdo de um novo ou
Inovacao do processo significativamente melhorado método de
producao ou de entrega do produto

Associado a implementacdo de um novo método

Inovacao organizacional N
; organizacional

Associado a implementacdo de um novo método

Inovacao da gestao -
de gestao

Associado a implementacao de um novo método

Inovacao de marketing de marketing

3.2.3 Hipoéteses de investigacao e proposta do modelo concetual

Diversos investigadores referem que a lideranca da gestao de topo exerce um impacto
positivo nas atividades de inovacao da organizacao (Feng et. al, 2006; Perdomo-Ortiz et. al,
2009 a, b). Para Hung et al. (2010), o apoio da gestao de topo é um fator critico de sucesso
na inovacao organizacional. A lideranca parece assim exercer um impacto no desempenho

inovador das organizacdes, surgindo a formulacao da primeira hipotese de investigacao:
H1: A Lideranca tem impacto no Desempenho Inovador da organizagao

A abordagem de focalizacdo no cliente sugere que a organizacdo oferece produtos
constantemente adaptados a evolucdo do nivel de exigéncias do mercado. Esta abordagem
podera contudo resultar numa gestao de curto prazo, onde se negligencia a pesquisa alargada
de mercado e a postura proactiva, por se temer que a relacao com os clientes, baseada numa
oferta completamente determinada, seja alterada. Numa perspetiva otimista, o principio de
focalizacdo no cliente pressupée que se obtenha informacdo adicional acerca das
necessidades atuais e futuras, podendo beneficiar a propensao da organizacao para fornecer
novos produtos que antecipam a procura (Hung et al., 2010; Han et al., 1998). Alguns
trabalhos demonstram que a orientacao para o mercado (conceito baseado na focalizacao
para o cliente) constitui um antecedente a recetividade da organizacao para novas ideias e a

“cultura” favoravel ao desenvolvimento de novos produtos (Vasquez et. al, 2001). Satish e
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Srinivasan (2010) constataram que a focalizacao no cliente tem impacto na inovacao do
processo. A focalizacao no cliente pode no entanto exercer um impacto excessivo na inovacao
incremental e negligenciar o desenvolvimento de inovacdes de natureza mais radical (Prajogo
e Sohal, 2001). Bannett e Cooper (1981) argumentam que a orientacao para o cliente
promove unicamente inovacdes incrementais, sendo o desenvolvimento dos produtos apenas
baseado em padroes de referéncia relativos aos clientes atuais. Face ao exposto, formula-se a

segunda hipotese de investigacao:

H2: A Focalizacao no Cliente tem impacto no Desempenho Inovador da organizagao

0 Envolvimento e Desenvolvimento de Pessoas, associado a delegacao de responsabilidades e
compromisso de qualidade na perspetiva de equipas de trabalho, tem reflexos no aumento da
autonomia e motivacao dos colaboradores, podendo favorecer muitos aspetos da inovacao
(Prajogo e Sohal, 2003; Feng et. al, 2006; Perdomo-Ortiz et. al, 2006; Satish e Srinivasan,
2010). O Trabalho em equipa é também amplamente reconhecido como um fator que
favorece o compromisso com a inovacao (Cooper e Kleinschmidt, 1990). Face ao exposto

formula-se a terceira hipotese de investigacao.

H3: O Envolvimento e Desenvolvimento de Pessoas tem impacto no Desempenho Inovador

da organizacgao

Perdomo- Ortiz et al. (2006) analisaram a variavel Gestdo por Processos, associada a
padronizagao, e concluiram que a mesma € crucial para que a inovacao destrutiva ocorra
efetivamente, contrariando argumentos anteriores segundo os quais as organizacoes geridas
por principios de gestdo da qualidade sdo menos flexiveis e tém menos vontade para inovar.
Satish e Srinivasan (2010) constataram que a gestao por processos tem impacto na inovacao

do produto e na inovagao do processo. Surge assim a quarta hipotese de investigacéo:

H4: A Gestao por Processos tem impacto no Desempenho Inovador da organizacao

A Melhoria Continua requer alguma padronizacdo de processos e atividades que podera ter
efeito impeditivo nas atividade de inovacao na medida em que, face ao conformismo
organizacional instalado, os colaboradores nao arriscam alterar determinadas rotinas nem
assumir pensamentos alternativos (Prajogo e Sohal, 2001). A preocupacao de aproveitamento
total de recursos materiais e a ocupacao total dos equipamentos, inerente a abordagem de
melhoria continua, pode resultar na falta de recursos essenciais ao processo de inovacao
(Nijhof et al., 2002). Noutra perspetiva, € importante referir que o facto de todos os
membros da organizacao estarem envolvidos na concretizacao de metas de melhoria de
desempenho, favorece um pensamento criativo e uma atitude de aprendizagem e cooperacao
entre os colaboradores que resulta num maior envolvimento em atividades de inovacao (Hung

et al., 2010; McAdam, 2004). Pelo exposto, formula-se a quinta hipdtese de investigacao:
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H5: A Melhoria Continua tem impacto no Desempenho Inovador da organizacado

A importancia das Relagdes com Fornecedores no processo de desenvolvimento de produtos
teve origem na indUstria automovel e indUstria eletronica do Japao (Nishigushi, 1994). Trata-
se de uma importante fonte de novas ideias na medida em que os fornecedores de matérias-
primas e subsidiarias sdo especialistas nesses produtos e estimulam a utilizacdo de
"novidades” nos seus setores. Os fornecedores de equipamentos e novas tecnologias sao
também uma relevante fonte de novas ideias e processos produtivos. Os fornecedores de
servicos e os consultores podem considerar-se uma fonte de ideias para novas metodologias
de organizacao do trabalho e gestao de atividades (Saraiva e Orey, 1999). Sugere-se assim
que as organizacoes que desenvolvem relacdes efetivas com os seus fornecedores adquirem
vantagens competitivas nas atividades de inovacao, pelo que se apresenta a sexta hipdtese de

investigacao:
Hé6: As Relacées com Fornecedores tém impacto no Desempenho Inovador da organizacao

A Medicdo de Resultados é extremamente Util a organizacdo dado que a recolha, o
tratamento e a utilizacdo de dados relativos a GQT podera beneficiar muitos aspetos da
organizacao entre os quais as atividades de inovacao. Os sistemas e as ferramentas utilizadas
pela GQT poderao revelar grande utilidade no apoio e gestao eficaz de programas de inovacao
(Keathley e Owens, 2010). Na sétima hipotese de investigacdo sugere-se que a medicdo de
resultados influencia o desempenho inovador das organizacoes:

H7: A Medicao de Resultados tem impacto no Desempenho Inovador da organizagcao

O processo de concecdao e desenvolvimento de produtos é uma atividade critica das
organizacbes que envolve risco e esforco consideraveis. A utilizacdo de técnicas e
ferramentas de qualidade no Design de Produtos pode exercer algum impacto positivo ao
nivel das atividades de inovacao. Perdomo-Ortiz et al. (2006) concluiram que as atividades
relacionadas com o design de produtos tém relacdo direta positiva com a inovacao. Esforcos
das organizacdes no sentido da utilizacdo de técnicas e ferramentas da qualidade no design
de produtos poderao influenciar o desempenho inovador, pelo que se considera a oitava
hipotese de investigacao:

H8: O Design de Produtos tem impacto no Desempenho Inovador da organizacao

Na figura 3.1 é proposto o modelo conceptual que visa avaliar o eventual efeito facilitador ou
inibidor que cada um dos conceitos associados a GQT podera ter ao nivel do desempenho

inovador da organizacao.
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GOT Desempenho Inovador
Lideranca (X1) Hl > = -
v 1& D e Inovac&o Tecnoldgica (Y1)

Focalizagao no Cliente (X2) H2 >

Inovacao do Produto (Y2)
Envolvimento das Pessoas (X3) H3 »
Gestéo por Processos (X4) H4 > Inovagéo do Processo (Y3)
Melhoria Continua (X5) H5 >

Inovagao Organizacional (Y4)

~ H6

Relagbes com Fornecedores (X6) >

Inovacado da Gestéo (Y5)
Medicao de Resultados (X7) H7 >

H8 - -

Design de Produto (X8) > Inovagao de marketing (Y6)

Figura 3.1 - Modelo concetual do impacto da GQT no desempenho inovador

3.3 Metodologia

3.3.1 Amostra e recolha de dados

A investigacao foi desenvolvida a partir de informacao recolhida junto de 218 organizacoes
certificadas de acordo com a norma ISO 9001:2008. A decisao de serem consideradas apenas
organizacoes certificadas possibilitou garantir interesse pelo tema da gestao da qualidade por
parte das organizacdes assim como familiaridade com os conceitos usados no questionario
enviado as organizacdes (Curry e Kadasah, 2002). A semelhanca dos trabalhos desenvolvidos
por varios investigadores (Prajogo e Sohal, 2004 a,b, 2006 a,b; Singh e Smith, 2004), a
amostra foi constituida por organizacées de diversos setores de atividade. O questionario
permitiu recolher informacdo acerca da percecao da gestdo de topo de cada organizacao
sobre diferentes aspetos relacionados com a GQT e a inovacao e foi organizado em grupos de
afirmacdes de acordo com os conceitos considerados. As afirmagdes encontram-se listadas no
anexo |. Ao tratar-se de um questionario do tipo fechado, o inquirido selecionou, para cada
afirmacao, a sua concordancia com a mesma, entre 10 alternativas possiveis (de 1 -
Totalmente em desacordo a 10 - Totalmente de acordo). A utilizacao de uma escala de 10
pontos esta de acordo com Kangi e Wallace (1998) e Fornell e Cha (1994). Os primeiros
referem que este tipo de escala contribui para uma maior fiabilidade, os segundos consideram
que a utilizacdo de uma escala de 10 pontos, comparativamente com uma de 5 ou 7 pontos,
possibilita uma maior discriminacdo em termos de resposta por parte dos inquiridos,
reduzindo os problemas estatisticos de assimetria. Apos a elaboracao da primeira versao do
questionario procedeu-se a um pré-teste junto de alguns gestores de topo. Este procedimento

possibilitou averiguar a existéncia de algumas falhas, designadamente dificuldades na
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interpretacdo das afirmacdes e avaliacdo da extensdo do questionario, permitindo

desenvolver algumas sugestdes de melhoria.

3.3.2 Operacionalizacao e validacao das variaveis

Conforme se apresentou na figura 3.1, consideraram-se os 8 conceitos da GQT como variaveis
independentes (variaveis de X1 a X8) e os 6 conceitos do desempenho inovador como variaveis

dependentes (variaveis de Y1 a Y6).

As variaveis foram submetidas a testes de fiabilidade e de validade. A fiabilidade (medicdo do
grau de consisténcia das afirmacdes/itens associadas a cada variavel) foi medida através do
alfa de Cronbach. Este indicador estatistico tem limite inferior de referéncia igual a 0.70,
podendo, no entanto aceitar-se o valor de 0.60 em pesquisas exploratorias (Hair, et al.,
2006). Na tabela 3.3 apresentam-se os valores de alfa de Cronbach calculados através do
software SPSS. O valor mais baixo é igual a 0.767, permitindo afirmar que o instrumento de

medida é fiavel.

Tabela 3.3 - Fiabilidade - Alfa de Cronbach

GQT Desempenho Inovador
Variavel # Alfa de Variavel # Alfa de
Afirmacdes Cronbach Afirmacdes Cronbach
Lideranca 7 0.963 | &De Inovacdo 2 0.767
; tecnologica
Focalizacao no cliente 4 0.913 Inovacao do produto 1 -
Envolvimento das 6 0.877 Inovacao do processo 1 -
pessoas
Gestao por processos 6 0.884 Inovac:ao . 3 0.884
organizacional

Melhoria continua 4 0.889 Inovacao da gestao 2 0.884
fRelag:oes com 4 0.812 Inovacao de marketing 4 0.871
ornecedores
Medicao de resultados 3 0.879
Design de produtos 4 0.887

* Nao aplicavel

A validade permite medir se o conjunto de afirmacdes representa com precisao a variavel
(conceito) que interessa estudar (Hair et al., 2006). Varios autores (Gonzalez-Alvarez e Nieto-
Antolin, 2007; Abrunhosa e Sa, 2008) recomendam que seja feita uma analise aos fatores
principais para se averiguar se os fatores e os respetivos itens (afirmacdes do questionario)
estao em conformidade com a revisao da literatura e com os pressupostos considerados na

elaboracao do questionario.

Na tabela 3.4 apresentam-se os resultados da analise fatorial realizada. O teste Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) permite concluir que a analise fatorial é perfeitamente adequada ao tratamento

dos dados. O valor minimo de referéncia para este teste € 0.500 (Hair et al., 2006).
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A partir dos dados da tabela 3.4 conclui-se que deve ser apenas considerado um fator para o
conjunto de itens associados a cada variavel. Na analise fatorial devem ser considerados os
fatores cujo valor de Eigenvalue (variancia total explicada pelo fator) seja superior a 1 (Hair
et al., 2006). Em todos os casos, o fator extraido representa mais de 66% de variancia, sendo
em muitos casos superior a 80%. A variancia explicada pelos fator(es) extraido(s) deve ser
pelo menos igual a 60% (Hair et al., 2006). Face ao exposto pode afirmar-se que as variaveis

sao unidimensionais.

Tabela 3.4 - Validade - Analise Confirmatoria

Componente Eigenvalue % de variancia Loading item - fator

ltem Loading

Lideranca (X1)

1 5.730 81.856 LID1 0.880
2 0.344 4.919 LID2 0.921
3 0.257 3.678 LID3 0.958
4 0.239 3.420 LID4 0.929
5 0.204 2.915 LID5 0.881
6 0.153 2.179 LID6 0.864
7 0.072 1.033 LID7 0.896
Focalizacao no cliente (X2)

)
1 3.232 80.794 FOC1 0.918
2 0.452 11.308 FOC2 0.800
3 0.211 5.270 FOC3 0.928
4 0.105 2.629 FOC4 0.942
Envolvimento e desenvolvimento das
pessoas (X3)
1 3.698 73.966 EDP1 0.892
2 0.505 10.094 EDP2 0.788
3 0.409 8.187 EDP4 0.814
4 0.225 4.509 EDP5 0.931
5 0.162 3.245 EDP6 0.867
Gestao por processos (X4)
1 4.042 67.360 GPR1 0.909
2 0.662 11.034 GPR2 0.894
3 0.599 9.991 GPR3 0.882
4 0.392 6.527 GPR4 0.779
5 0.230 3.836 GPR5 0.740
6 0.075 1.251 GPR6 0.697
Melhoria continua (X5)
1 3.031 75.777 MCO1 0.981
2 0.427 10.677 MCO2 0.867
3 0.345 8.622 MCO3 0.860
4 0.197 4.923 MCO4 0.834
Relacées com fornecedores (X6)
1 2.665 66.615 RFO1 0.873
2 0.641 16.034 RFO2 0.882
3 0.470 11.758 RFO3 0.802
4 0.224 5.593 RFO4 0.694
Medicao de resultados (X7)
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1 2.421 80.691 MRE1 0.895
2 0.309 10.284 MRE2 0.906
3 0.271 9.025 MRE3 0.894
Design de produtos (X8)

1 3.064 76.601 DPR1 0.896
2 0.515 12.875 DPR2 0.923
3 0.258 6.451 DPR3 0.908
4 0.163 4.073 DPR4 0.764
| & D e Inovacao tecnolégica (Y1)

1 1.623 81.130 IDT1 0.901
2 0.377 18.870 IDT2 0.901
Inovacao organizacional (Y4)

1 2.439 81.298 IOR1 0.911
2 0.342 11.416 IOR2 0.918
3 0.219 7.286 IOR3 0.875
Inovacao na gestao (Y5)

1 1.792 89.599 IGE1 0.947
2 0.208 10.401 IGE2 0.947
Inovacao de marketing (Y6)

1 2.889 72.225 IMA1 0.880
2 0.593 14.826 IMA2 0.862
3 0.320 7.997 IMA3 0.865
4 0.198 4.952 IMA4 0.789

Relativamente as cargas fatoriais (loadings), a excecao do item EDP3, relativo a variavel
envolvimento e desenvolvimento de pessoas, retirado na primeira iteracao, verifica-se que
todos os itens sao relevantes para os respetivos fatores, na medida que cumprem o valor de

referéncia (maior de 0.70), sugerido por Hair et al. (2006).

Apds a verificacao dos pressupostos associados a fiabilidade e validade das variaveis, foram
calculados os “componente scores” dos varios fatores e foi utilizada a técnica de regressao
linear multipla para se avaliar o impacto de cada variavel da GQT nas variaveis do

desempenho inovador. Os dados sao analisados e discutidos na seccao seguinte.

3.4 Analise de Dados e Discussao de Resultados

3.4.1 Regressao linear multipla na analise de dados

Na regressao linear mdltipla assume-se que existe uma relacao linear entre uma variavel Y (a
variavel dependente) e k variaveis independentes, Xj (j=1,...,k). Trata-se de um método de
analise adequado quando se pretende determinar o impacto de duas ou mais variaveis
independentes numa variavel dependente (Hair et al., 2006). No sentido de determinar o
impacto das 8 variaveis da GQT nas 6 variaveis do desempenho inovador da organizacao,

foram construidos 6 modelos de regressao linear multipla de acordo com a equacao 3.1:

Y = Bo + B1X1 + BzXZ + B3X3 + B4X4+ B5X5 + 86X6 + B7X7 + Bng + e (31)
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Porém, antes da obtencdo dos modelos, é necessario verificar o cumprimento de
determinados pressupostos associados a modelos de regressao linear, de forma que os
mesmos possam ser considerados validos. O primeiro pressuposto esta relacionado com a
independéncia das observacoes que foi garantida na medida em que a amostra foi constituida
por 218 questionarios respondidos por 218 diferentes organizacdes. O segundo pressuposto
refere-se a homocedasticidade dos residuos. Os residuos devem ter variancia homogénea em
torno de uma média de valor nulo, devendo o valor dos residuos ser constante em todo o
intervalo de observagoes. Este pressuposto foi verificado através da observacao dos graficos
dos residuos, verificando-se, para os 6 modelos, variancia constante dos residuos e portanto a
homocedasticidade (Hair et al., 2006). O terceiro pressuposto refere-se a distribuicao normal
dos residuos. A observacao do grafico de distribuicdo normal dos residuos permitiu concluir
que os erros sao normalmente distribuidos para os 6 modelos. Os valores caem ao longo da
diagonal sem substanciais ou sistematicos desvios, o que indica uma distribuicdo normal dos
erros (Hair et al., 2006). O quarto pressuposto diz respeito a existéncia de
multicolinearidade, que foi avaliada através de dois indicadores estatisticos: Tolerancia e
Variance Inflation Factor (VIF). A tolerancia mede a quantidade de variancia que numa
variavel independente nao é explicada por outras variaveis independentes. Se as outras
variaveis explicam grande parte da variancia de uma variavel independente em particular,
existem problemas de multicolinearidade. O valor de referéncia para a tolerancia é
tipicamente 0.10 pelo que valores de tolerancia inferiores a 0.10 indicam problemas de
multicolinearidade. O VIF é o inverso da tolerancia sendo o valor maximo aceitavel igual a 10
(Hair et al., 2006). Os valores de VIF para as variaveis independentes situam-se entre o valor

minimo de 1.547 e o maximo de 3.574, verificando-se auséncia de multicolinearidade.

A analise de regressdo linear multipla foi realizada através do software SPSS utilizando o
método stepwise. As estimativas da analise relativas aos 6 modelos encontram-se na tabela
3.5.

Tabela 3.5 - Estimativas da regressao linear para os 6 modelos

Modelo R R? R? ajustado Anova sig.
1 0.369 0.136 0.124 0.000
2 0.547 0.299 0.286 0.000
3 0.435 0.189 0.178 0.000
4 0.563 0.317 0.304 0.000
5 0.524 0.275 0.265 0.000
6 0.400 0.160 0.148 0.000

A partir dos valores de R? da tabela 3.5 conclui-se que 6 os modelos tém razoavel ajuste aos
dados. A observacao da coluna relativa a analise ANOVA permite, para todos os modelos,
rejeitar a hipotese nula, HO: B=0. Ou seja, pode afirmar-se, com 99%, de confianca que a

variavel dependente esta linearmente relacionada com as variaveis independentes.
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3.4.2 Resultados e discussao

Os coeficientes da regressao linear dos 6 modelos e os respetivos niveis de significancia sdao

apresentados na tabela 3.6.

Tabela 3.6 - Coeficientes de regressao linear para os 6 modelos

B

Modelo Variavel dependente Variaveis independentes Standarizado Sig.
Gestao por processos -0.323 0.006
1 | & D e inovacao tecnolégica  Melhoria continua 0.370 0.002
Design de produtos 0.278 0.001
Focalizacao no cliente 0.246 0.019
) Inovacio do produto Melhoria continua 0.310 0.002
Relacdes com fornecedores -0.300 0.002
Design de produtos 0.298 0.000
Melhoria continua 0.396 0.000
3 Inovacao do processo Relacdes com fornecedores -0.279 0.004
Design de produtos 0.282 0.001
Lideranca 0.330 0.000
4 Inovacio organizacional Melhoria continua 0.300 0.006
Medicao de resultados -0.171 0.070
Design de produtos 0.145 0.042
Lideranca 0.314 0.001
5 Inovacao na gestao Focalizacao no cliente -0.195 0.054
Melhoria continua 0.391 0.000
Gestao por processos -0.276 0.016
6 Inovacao de marketing Melhoria continua 0.384 0.001
Design de produtos 0.278 0.001

Da analise da tabela 3.6 conclui-se que apenas a hipotese H3 nao é suportada pelos dados.
Nao se provou estatisticamente o impacto do envolvimento e desenvolvimento das pessoas,
associado a delegacédo de responsabilidades e ao compromisso melhoria, em qualquer variavel
associada ao desempenho inovador das organizacoes. Apesar deste resultado ser diferente do
esperado, estd de acordo com o trabalho de investigacdo desenvolvido por Singh e Smith
(2004) onde os autores nao confirmaram estatisticamente a relacao entre o envolvimento e

desenvolvimento de pessoas e o desempenho inovador da organizacao.

As hipoteses H1, H2, H4, H5, H6, H7 e H8 sao suportadas pelos dados empiricos permitindo
afirmar que a lideranca, a focalizacdo no cliente, a gestdo por processos, a melhoria
continua, as relacdoes com fornecedores, a medicao de resultados e o design de produtos tém

impacto significativo sobre o desempenho inovador das organizacdes. Em linha com outros
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trabalhos de investigacao (Perdomo-Ortiz et al., 2009 a,b; Prajogo e Sohal, 2001, 2004)
conclui-se que o impacto de cada principio da GQT é diferente consoante a variavel do
desempenho inovador considerada.

Na figura 3.2 apresenta-se, simbolicamente, o impacto, positivo (+) ou negativo (-), de cada

variavel da GQT em cada variavel do desempenho inovador.
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Figura 3.2 - Impactos das variaveis da GQT nas variaveis do desempenho inovador

Os resultados apontam para um impacto positivo da lideranca da gestao de topo na inovacao
organizacional e inovagcao na gestdo. A atitude de lideranca por parte da gestao de topo da
organizacado promove atividades inovadoras de natureza organizacional e de gestdo. Esta
constatacao esta de acordo com os trabalhos empiricos desenvolvidos por varios autores (Feng
et. al, 2006; Perdomo-Ortiz et. al, 2006; Hung et al., 2010). A focalizacao no cliente tem
impacto positivo ao nivel da inovacao do produto. Os resultados suportam a ideia inicial de
que a focalizacao no cliente, associada a obtencdo de informacdo sobre as necessidades
atuais e futuras dos clientes, beneficia a propensao da organizacao para a inovacao do
produto (Hung et al., 2010; Han et al., 1998). A focalizacao no cliente surge no entanto com
impacto negativo na inovacao na gestao. A focalizacao no cliente parece implicar uma gestao
de curto prazo, completamente determinada e onde as atividades inovadoras relacionadas

com a pesquisa alargada de mercado e a postura proactiva deixam de fazer parte da lista de
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preocupacdes da organizacao. A abordagem de focalizacdo no cliente parece limitar a
inovacdo ao nivel da gestdao. Contrariamente ao esperado, designadamente ao referido por
Perdomo- Ortiz et al. (2006), a gestao por processos limita as atividades inovadoras
relacionadas com a investigacdo, desenvolvimento e inovacdo tecnoldgica e a inovacao de
marketing. Os resultados revelam que a abordagem de gestao por processos inibe a criacao e
manutencao de um departamento de | & D e desenvolvimento de novas tecnologias. A
inovacdo na embalagem dos produtos, nas técnicas de comunicacdo com o cliente, nas
metodologias de distribuicao e nas politicas de preco sao igualmente atividades prejudicadas
pela abordagem de gestao por processos. Este resultado pode estar relacionado com o facto
dos dados empiricos usados na investigacdo serem relativos a organizacdes certificadas de
acordo com a norma ISO 9001:2008. A implementacao de um sistema de gestao da qualidade
de acordo com este referencial normativo obriga a determinacdo dos processos necessarios
para o sistema de gestao da qualidade e para a sua aplicacao em toda a organizacao. Esta
abordagem, em que a organizacao determina os seus processos criticos, pode de certa forma
negligenciar determinadas areas consideradas menos importantes no processo de
implementacao do sistema de gestao da qualidade. Segundo os resultados da investigacao, a
melhoria continua promove o desenvolvimento de atividades inovadores em todas as variaveis
do desempenho inovador. Este facto demonstra que o envolvimento dos colaboradores em
metas de melhoria continua favorece todas as atividades inovadoras da organizacao e esta de
acordo com os trabalhos de investigacao desenvolvidos por Hung et al. (2010) e por McAdam
(2004). Os resultados sugerem que as relacdes com fornecedores limitam a inovacao do
produto e do processo. Sobre este aspeto é importante fazer-se pequena reflexao. Os
resultados parecem contrariar a revisao da literatura que aponta para um impacto positivo
das relacoes com fornecedores nas atividades inovadoras da organizacao (designadamente ao
nivel do produto e do processo). Uma possivel explicagcdo para os resultados relaciona-se com
o facto das relacoes com os fornecedores sujeitarem a organizacao a alteracées no produto e
no processo com vista uma melhor adequacdo a utilizacdo/integracao dos bens e servicos
fornecidos pelo fornecedor. Neste contexto, as relacées com fornecedores pode desmotivar a
inovacao “isolada” por parte de cada organizacao em particular. Contrariamente ao
esperado, a medicao de resultados surge como um fator inibidor das atividades inovadoras de
natureza organizacional. A medicao de resultados relacionados com a gestao da qualidade
(monitorizacao de processos e realizacao de auditorias internas, por exemplo), e o desejo de
se atingirem metas completamente determinadas, poderao obrigar a organizacao a rigidos
procedimentos de atuacao, que desmotivam o desenvolvimento de atividades inovadoras de

ambito organizacional.

Os resultados sugerem que a utilizacao de técnicas e ferramentas de qualidade no design de
produtos tem impacto positivo na | & D e inovacao tecnologica, na inovacao do produto, na

inovacao do processo, na inovacao organizacional e na inovacao de marketing.
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3.5 Conclusao e Proposta de Trabalho Futuro

O principal objetivo deste estudo foi testar empiricamente as sugestoes da literatura acerca
da importancia da adocao de principios de GQT no desempenho inovador das organizacdes. Os
resultados obtidos apoiam genericamente as sugestoes apresentadas na literatura e permitem
concluir que a adocao da GQT tem impacto na inovacao. No entanto, e conforme referido na
revisdo da literatura, os diferentes principios da GQT tém diferente impacto no desempenho
inovador das organizacdes. A analise dos resultados permite concluir que a Melhoria Continua
fomenta o desempenho inovador em todos os outputs de inovacao considerados.
Contrariamente, os resultados nao provam qualquer impacto do envolvimento e
desenvolvimento de pessoas no nivel do desempenho inovador. Relativamente aos outros
principios de GQT, os resultados provam que a sua adocdo pode incentivar ou dificultar a
inovacdo. Genericamente, pode concluir-se que a adocao de principios de GQT exerce um
papel fundamental nas atividades de inovacdao sendo contudo necessaria prudéncia na
identificacao dos outputs de inovacao que se pretendem reforcar no sentido de se apostar nos
principios da GQT adequados. Caso contrario, podem ser obtidos resultados contrarios aos
desejaveis. Por outro lado, deve reconhecer-se que os processos de inovacdo sao
influenciados por mdltiplos fatores, sendo alguns deles inclusivamente exdgenos as proprias

organizacoes.

Os resultados deste estudo foram comparados com resultados de outras investigacdes. Esta
comparacao deve no entanto ser feita com alguma cautela na medida que as variaveis da GQT
e do desempenho inovador sao definidas e medidas de forma diferente o que pode implicar

diferentes resultados finais.

0 estudo apresenta algumas limitacdes. Os dados empiricos referem-se a organizacdes de
diferentes setores de atividade pelo que a generalizacao dos resultados obtidos pode nao se
aplicar a alguns setores de atividade. A recolha de dados considera a percecao dos gestores

de topo que pode nao corresponder completamente a imagem da organizacao.

Relativamente a trabalhos futuros, podera ser interessante separar a amostra em diferentes
grupos e analisar as eventuais diferencas no impacto da adogdo dos principios da GQT na
inovacado. A separacdo da amostra podera ser feita, por exemplo, de acordo com o setor de
atividade ou com a dimensdo da organizacdo. Por outro lado, a existéncia de elementos-
chave comuns a GQT e a inovacao suscita a ideia que de que a aposta da organizacao na
inovacao se possa traduzir no seu interesse pelo desenvolvimento e implementacao da GQT.
Neste contexto, torna-se relevante analisar o impacto dos outputs da inovacao na adocao de

principios de GQT.
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Capitulo 4 - Inovacao e Qualidade: Impacto dos
Outputs da Inovacao na Adocao de Principios de
GQT

4.1 Introducao

A importancia da gestao pela qualidade total (GQT) como fator determinante no desempenho
inovador das organizacoes tem sido abordada nos trabalhos de investigacao de muitos autores
(Prajogo e Sohal, 2001, 2003, 2004 a, b; Abrunhosa e Sa, 2008; Prajogo e Hong, 2008;
Perdomo-Ortiz et al., 2009 a, b). Diferentes elementos da GQT terao contudo ter diferentes
impactos sobre a inovacao. A influéncia da GQT na inovacao depende tanto dos principios de
GQT adotados, como do tipo de inovacao considerada (Perdomo-Ortiz et al., 2009 a, b;
Prajogo e Sohal, 2001, 2004 a, b). A existéncia de elementos-chave comuns a GQT e a
inovacao, sugerida por Prajogo e Sohal (2003, 2004 a, b), suscita a ideia que de que a aposta
na inovacdo se possa traduzir no interesse da organizacdo pela GQT. E neste contexto que
este capitulo se centra, podendo apontar-se a seguinte questdo de investigacao: Qual o
impacto que cada output da inovacdo exerce sobre a adocdo de principios da GQT? Este
capitulo tem assim como objetivo estudar o impacto dos outputs da inovacao na adocao de

principios de GQT.

Além desta primeira seccao introdutéria, o capitulo é composto por mais quatro seccdes. Na
segunda seccao apresenta-se uma breve revisdo da literatura, onde é feita uma reflexao
acerca do impacto da inovacao na GQT, sendo proposto um modelo conceptual. Na terceira
seccao é apresentada a abordagem metodoldgica seguida na investigacao. Na quarta seccao é
feita a analise de dados e discussao de resultados. Na ultima seccdo sdo apresentadas as

conclusoes e perspetivas de trabalho futuro.

4.2 Revisao da Literatura

A revisao da literatura evidencia que a inovacao tem um impacto substancial sobre o
desempenho organizacional, mas subsistem muitas lacunas de investigacdo. A partir da
revisao da literatura desenvolvida nesta seccdo sao formuladas hipoteses de investigacao
acerca do impacto da inovacao na GQT. Considera-se o Manual de Oslo (OECD, 2005) que
tipifica a inovacao em 4 formas distintas: inovacdo do produto; inovacado do processo;
inovacao de marketing; inovacao organizacional. Paralelamente considera-se que a GQT como
uma filosofia de gestao que contempla a aplicacdo e integracdo de 8 principios de gestao da

qualidade em toda a organizacao (Evans, 2004; Dale et al., 2007) tendo em consideracao
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todas as interacoes entre os varios elementos da organizacao e centrando-se na melhoria da

eficacia e na capacidade de resposta as necessidades dos clientes (Fernandes et al., 2010).

De seguida apresentam-se as varias fundamentacdes teodricas que suportam as hipoteses.
Apesar da revisao la literatura apresentar um impacto substancial entre inovacao e GQT,
constata-se que o impacto de determinados tipos de inovacdo nos principios de gestdao da

qualidade esta longe de ser cabalmente respondida.

4.2.1 A inovacao como determinante da GQT

Inovacao e qualidade sao elementos fundamentais ao funcionamento das organizacdes e a
aposta simultanea nas duas dimensdes pode traduzir-se em enorme vantagem para ambas. A
qualidade pode estimular a inovacao na medida em que fornece ferramentas adequadas que a
tornam mais eficaz e orientada para a satisfacao dos clientes. A inovacao assume-se como um
processo vital ao sucesso e melhoria das organizacoes, nao fazendo sentido encarar a
qualidade sem uma vertente importante de inovacao (Saraiva e Orey, 1999). A melhoria
continua, a participacdo no processo de decisao, o apoio da gestdao de topo, o trabalho em
equipa e a cultura "aberta" da organizacdo, sdo componentes comuns a inovacdo e a GQT
(Prajogo e Sohal, 2003, 2004 a, b). A aposta das organizacdes no desenvolvimento sistematico
e sustentado de atividades inovadoras pode fomentar a adocdo de principios de GQT que se
tem revelado eficaz na resposta das organizacées ao grande e permanente desafio que é a
inovacéo. E reconhecido que o desempenho das organizacées esta associado a sua capacidade
inovadora. Organizacdes inovadoras podem ser duas vezes mais rentaveis que organizacoes
nao inovadoras (Akgun et al., 2007; Gilmore, 2009). Mossey et al. (2002) apontam duas
condicdes que necessariamente as organizacdes devem considerar sob pena da aposta na
inovacao nao se revelar totalmente eficaz: comunicacao eficaz da decisao tomada a toda a
organizacao; desenvolvimento de planos estratégicos a longo prazo. Estes dois aspetos
sugerem que a aposta na inovacdo obriga ao envolvimento da gestao de topo enquanto fator
impulsionador e dinamizador do processo de inovacao. A capacidade da organizacao para
aceder a determinados mercados e atrair clientes pode ser reforcada pela inovacao. A
descoberta de novas formas de executar as tarefas torna os colaboradores mais produtivos e
envolvidos nas suas atividades (Lafley e Charan, 2008), e as empresas inovadoras, quando
comparadas com empresas menos inovadoras, evidenciam maiores taxas de produtividade do
trabalho (Rogers, 1998). O exposto sugere que os resultados da inovacao poderao exercer
algum impacto nas praticas de gestao da organizacao, levando a considerar a possibilidade de
a aposta na inovacao estimular a GQT. Segundo Lafley e Charan (2008), apesar do
desenvolvimento de produtos ser o tipo mais usual de inovagao, existem outras tipologias que
podem revelar-se de grande importancia para a organizacdo: inovacdo na organizacao de
processos; inovacao nas atividades de logistica; inovacao de marketing; inovacdao do modelo
de negocio. Face a natureza multidimensional da inovacado, considera-se oportuno refletir

acerca dos conceitos associados aos outputs da inovacao e dos conceitos associados a GQT.
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4.2.2 Conceitos associados aos outputs da inovacao e a GQT

Satish e Srinivasan (2010) mediram a atividade inovadora da organizacdo através de 5
conceitos: Investigacao e desenvolvimento (1&D) e inovacédo tecnoldgica; inovacao do produto;
inovacao do processo; inovacao organizacional; inovacao da gestdao. Nesta investigacao,
considera-se adicionalmente a inovacao de marketing (OCDE, 2005). Uma descricao sumaria

de cada um dos 6 conceitos encontra-se na tabela 4.1.

Tabela 4.1 - Conceitos associados aos outputs da inovacao

Investigacao, desenvolvimento e Associado a criacao e existéncia de um departamento
inovacao tecnolodgica de investigacao e desenvolvimento tecnologico

Associado a introducdo de um bem ou servico novo ou

Inovacao do produto o
; P significativamente melhorado

Associado a implementacdo de um novo ou
Inovacao do processo significativamente melhorado método de producao ou
de entrega do produto

Associado a implementacao de um novo método

Inovacao organizacional N
organizacional

Associado a implementacdo de um novo método de

Inovacao da gestao -
’ gestao

Associado a implementacdo de um novo método de

Inovacao de marketing marketing

Han et al. (2007), Pinho (2007), Hung et al. (2010) e Satish e Srinivasan (2009, 2010) associam
a GQT a varios conceitos que incorporam os principios de gestdo da qualidade identificados
pela norma 1SO 9000. Dos conceitos associados a GQT usados pelos autores, sdo considerados,

neste trabalho, 8 conceitos que se apresentam sumariamente descritos na tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Conceitos associados a GQT

Associado ao comprometimento da gestao de topo

Lideranca com a cultura de gestao pela qualidade

Associado a forma como a organizacao determina os
Focalizacao no cliente requisitos, as necessidades, as expectativas e as
preferéncias dos clientes

Associado a forma como a organizacao envolve os
colaboradores e fomenta a sua participacao e
empenho nas atividades da organizacao

Envolvimento e desenvolvimento das
pessoas

Associado a forma com a organizacao identifica, gere

Gestao por processos
e desenvolve 0s seus processos

Associado a revisdao dos processos da organizacao

Melhoria continua L : ,
tendo como objetivo a melhoria continua dos mesmos

Associado a forma como a organizacéo se relaciona

Relacao com fornecedores
; com os seus fornecedores

Associado a forma como a organizacao seleciona,

Medicao de resultados recolhe e analisa dados relacionados com a gestao da
qualidade
Associado a utilizacao de ferramentas e técnicas de
Design de produtos qualidade na concecao e desenvolvimento de
produtos
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4.2.3 Hipoteses de investigacao e proposta do modelo concetual

Robinson e Stubberud (2011) efetuaram um levantamento acerca dos efeitos da inovacao em
3233 empresas norueguesas tendo constatado 9 importantes efeitos: maior gama de produtos
e servicos; melhoria da qualidade de bens ou servicos; entrada em novos mercados ou
aumento da quota de mercado; maior flexibilidade da producao ou da prestacao de servicos;
conhecimento dos requisitos regulamentares; aumento da capacidade de producao ou de
prestacao de servicos; reducao dos custos de trabalho por unidade de producao; reducao de
impactos ambientais ou melhoria da salde e seguranca; reducao de matérias-primas e de
energia por unidade produzida. Estes efeitos da inovacao podem facilmente ser incorporados
nos efeitos que se pretendem alcancar com a filosofia de GQT e sugerem a GQT como

resposta da organizacao a aposta na inovacao.

A existéncia de um departamento de 1&D é algo bastante dispendioso para as organizacoes,
na medida em que sdo exigidos recursos minimos que na maioria das vezes as organizacdes
nao dispéem (Ramer et al., 2009). O financiamento destas atividades torna-se
particularmente dificil devido ao elevado risco associado as atividades de inovacédo. Face a
estas limitacdes, as organizacdes abstém-se de atividades de investigacao e desenvolvimento
de novas tecnologias e investem em atividades menos arriscadas e dispendiosas. Colocam
grande énfase na gestao de processos de inovacao explorando todo o seu potencial inovador
através da utilizacdo de adequadas técnicas de gestao onde se inclui, por exemplo, o uso de

conhecimento externo.

Gilmore (2009), num estudo desenvolvido junto de empresas australianas constatou que a
colaboragcdo externa proporciona um aumento de 70% do nivel de inovagdo. Os
constrangimentos associados as atividades de investigacdo, desenvolvimento e inovacao
tecnoldgica, podem estimular a abordagem de GQT que apoia a organizagdo a superar
obstaculos e concretizar objetivos. Pelo exposto, formula-se a primeira hipotese de
investigacao:

H1: A aposta na inovagdo, ao nivel da 1&D e Inovacao Tecnoldgica, tem impacto na adogéao

de principios de GQT na organizacao.

A concorréncia instalada mundialmente obriga ao desenvolvimento de novos ou
significativamente melhorados produtos. Técnicas de qualidade como a Analise Modal de
Falhas e Efeitos (AMFE), o QFD - Quality Function Development, o Design de Experiéncias, os
métodos de Taguchi, podem ser decisivos na obtencdo de produtos inovadores. Por outro
lado, as ferramentas basicas da qualidade e o Brainstorming podem estimular a criatividade
das equipas e contribuirem para a inovacdo do produto. A aplicacdo de técnicas de

Benchmarking pode desempenhar um papel relevante na inovacao do produto ao permitir a
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comparacao com melhores praticas dentro ou fora da organizacao. Face ao exposto, formula-

se a segunda hipotese de investigacao:

H2: A aposta na inovacgao, ao nivel da Inovacdo do Produto, tem impacto na adocdo de

principios de GQT na organizagdo.

A introducao de novos ou significativamente melhorados processos pode basicamente criar
dois tipos de efeitos: reducdo do custo de producdo unitario e aumento da qualidade do
processo produtivo (Lafley e Charan, 2008). A gestao de um processo pressupde definir

fronteiras, atribuir responsabilidades e estabelecer indicadores de desempenho.

A inovacdo do processo parece assim fomentar praticas de gestdo ao nivel do envolvimento
das pessoas, da melhoria continua, da gestdo por processos e da focalizacao no cliente. Face

ao exposto, formula-se a terceira hipotese de investigacao:

H3: A aposta na inovac¢do, ao nivel da Inovacdao do Processo, tem impacto na adogao de

principios de GQT na organizagao.

A gestdao da inovacao abrange um amplo conjunto de ferramentas e técnicas e compreende
todas as atividades relacionadas com a organizacao do processo de inovacao. Tem como
objetivo a maximizacdo de resultados e inclui medidas facilitadoras ao nivel dos processos
internos e das ligacdes com o exterior (Ramer et al., 2009). Internamente pode ser melhorada
e reforcada a cooperacao entre departamentos e criadas metodologias que fomentam a
criacdo de novas ideias. Externamente, a existéncia de relacdes com clientes, fornecedores e
organizacoes em geral, revela-se muito importante na identificacdo de inputs de inovacao e
partilha de conhecimento onde a nocao de inovacao aberta (Chesbrough, 2003) tem dirigido a

atencao das organizacOes para as ligacoes com o exterior.

Ramer et al. (2009) propdem 4 areas de gestao da inovacdo através das quais as organizacoes
podem melhorar o seu desempenho inovador: Gestao de recursos humanos - o aumento dos
incentivos pode promover a participacao em atividades inovadoras; formacao de equipas de
trabalho - a partilha de conhecimento e a confianca mutua podem beneficiar a inovacao;
pesquisa de fontes externas de inovacao - identificacao de inputs de inovacao junto de
clientes, fornecedores, concorrentes, universidades e outras organizacdes; cooperagao -
criacao de parcerias e fontes externas de conhecimento que permitem a obtencao de saberes
complementares e podem contribuir para a partilhar custos e riscos associados as atividades

inovadoras. Neste contexto, sugere-se que a quarta hipdtese de investigacao:

H4: A aposta na inovagdo, ao nivel da Inovacao Organizacional, tem impacto na adocdo de

principios de GQT na organizacao.
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Para além da introducao de novos métodos organizacionais, a organizacdo pode implementar
novos métodos de gestdao (informatizacdo administrativa; sistemas de motivacdo; novos
departamentos) ou introducdo de novos sistemas de gestdo de conhecimento. A semelhanca
do que acontece ao nivel da gestdo organizacional, sugere-se que a quinta hipotese de
investigacao:

H5: A aposta na inovacao, ao nivel da Inovacdo da Gestdo, tem impacto na adocao de

principios de GQT na organizacéo.

Um exemplo de inovacdo de marketing é o acentuado uso da internet para expansao dos
canais de marketing. Este aspeto inovador pode facilitar a gestao da organizacao focada na
filosofia da GQT onde a aspetos como a focalizacao no cliente, a melhoria continua, relacoes
mutuamente benéficas com fornecedores parecem sair reforcados. Sugere-se assim a sexta

hipotese de investigacao:

H6: A aposta na inovagao, ao nivel da Inovacdo de Marketing, tem impacto na adogéo de

principios de GQT na organizacao.

Na figura 4.1 é proposto o modelo conceptual que visa avaliar o eventual efeito facilitador ou
inibidor que cada um dos conceitos associados aos outputs da inovacao podera ter nos

conceitos associados a GQT.

Outputs da Inovacao GOT
Lideranca (Y1
I & D e Inovagdo Tecnoldgica (X1) H1 > ga (Y1)
Focalizagdo no Cliente (Y2)
Inovagao do Produto (X2) H2 »
Envolvimento das Pessoas (Y3)
~ H3 R
Inovagéo do Processo (X3) > Gestao por Processos (Y4)
Inovagdo Organizacional (X4) Ha > Melhoria Continua (%)
Relagdo com Fornecedores (Y6)
Inovagdo da Gestédo (X5) H5 »
Medic&o de Resultados (Y7)
~ . H6 ~
Inovagéo de Marketing (X6) > Design do Produto (Y8)

Figura 4.1 - Modelo concetual do impacto dos outputs da inovacao na GQT
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4.3 Metodologia

4.3.1 Amostra e recolha de dados

A investigacao foi desenvolvida a partir da informacao recolhida junto de 218 organizacées
certificadas de acordo com a norma ISO 9001:2008. Consideraram-se organizacoes certificadas
para garantir algum interesse pelo tema da gestao da qualidade por parte das organizacoes
assim como familiaridade com os conceitos usados no questionario enviado as organizacoes
(Curry e Kadasah, 2002). A amostra foi constituida por organizacdes de diversos setores de
atividade e o convite para participacao na investigacao foi feito através de um e-mail enviado
para endereco geral de correio eletronico onde constava um link de acesso ao questionario
eletrénico que constituiu o instrumento base de recolha de informacdo. O questionario
permitiu recolher informacao acerca da percecao da gestao de topo de cada organizacao
sobre diferentes aspetos relacionados com a inovacao e a GQT. As afirmacdes do questionario
relacionadas com diferentes aspetos das duas dimensdes encontram-se listadas no anexo I. A
resposta por parte da gestao de topo da organizacao permitiu validade interna ao estudo, na
medida em que se garante um conhecimento abrangente de praticas de GQT e de inovacao
em toda a organizacdo (Taylor e Wright, 2003). Ao tratar-se de um questionario do tipo
fechado, o inquirido selecionou, para cada afirmacdo, a sua concordancia com a mesma,
entre 10 alternativas possiveis (de 1 - Totalmente em desacordo a 10 - Totalmente de
acordo). O questionario foi submetido a um pré-teste junto de alguns gestores de topo tendo
este procedimento possibilitado algumas melhorias relacionadas com interpretacao das

afirmacoes.

4.3.2 Operacionalizacao e validacao das variaveis

De forma a explorar-se o impacto que os outputs da inovacao poderao ter na adocao da GQT,
consideram-se, como anteriormente se apresentou na figura 4., os 6 outputs da inovagao com
variaveis independentes (variaveis de X1 a X6) e os 8 conceitos associados a GQT como

variaveis dependentes (variaveis de Y1 a Y8).

As variaveis foram submetidas a testes de fiabilidade e de validade. A fiabilidade (medicao do
grau de consisténcia das afirmagdes/itens associados a cada variavel) foi medida através do
calculo do alfa de Cronbach, recorrendo ao software SPSS. O valor mais baixo obtido foi igual
a 0.767, maior que o valor minimo de referéncia 0.70 (Hair, et al., 2006), permitindo

considerar o instrumento de medida fiavel.

A validade permite medir se o conjunto de itens representa com precisao a variavel associada
(Hair et al., 2006). Varios autores (Gonzalez-Alvarez e Nieto-Antolin, 2007; Abrunhosa e Sa,
2008) recomendam que seja feita uma analise aos fatores principais de forma a averiguar-se
se os fatores e os respetivos itens estao em conformidade com a revisao da literatura e os

pressupostos considerados na elaboracdo do questionario. O cumprimento do valor de
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referéncia (minimo de 0.500) relativo ao teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) (Hair et al., 2006)
permitiu considerar a analise fatorial adequada ao tratamento dos dados. Da analise fatorial
conclui-se que deve ser apenas considerado um fator para o conjunto de itens associados a
cada variavel. Em todos os casos, o valor de Eigenvalue (variancia total explicada pelo fator)
obtido foi superior a 1 (Hair et al., 2006). Adicionalmente verificou-se todos os fatores
extraidos representam mais de 66% de variancia, sendo sido em muitos casos superior a 80%.
A variancia explicada pelos fatores extraidos deve ser pelo menos igual a 60% (Hair et al.,
2006). Face ao exposto pode afirmar-se que as variaveis sao unidimensionais. Relativamente
as cargas fatoriais (loadings), a excecdo do item EDP3, relativo a variavel envolvimento e
desenvolvimento das pessoas, retirado na primeira iteracao, todos os itens foram
considerados relevantes para os respetivos fatores, na medida que cumprem o valor de

referéncia (maior de 0.70), sugerido por Hair et al. (2006).

4.4 Analise de Dados e Discussao de Resultados

4.4.1 Regressao linear multipla na analise dos dados

Na regressao linear multipla assume-se que existe uma relacao linear entre uma variavel Y (a
variavel dependente) e k variaveis independentes. Trata-se de um método de analise
adequado quando se pretende determinar o impacto de duas ou mais variaveis independentes

numa variavel dependente (Hair et al., 2006).

No sentido de determinar o impacto das 6 variaveis associadas aos outputs da inovacdo nas 8
variaveis da GQT, foram construidos 8 modelos de regressao linear multipla de acordo com a

seguinte equacao 4.1:
Y = B() + B1X1 + BzXz + B3X3 + B4X4+ B5X5 + B(,X(, + e (4.1)

Porém, antes da obtencdo dos modelos e da analise da regressdao é necessario verificar o
cumprimento de determinados pressupostos. O primeiro pressuposto esta relacionado com a
independéncia das observacoes que foi garantida pelo facto de a amostra ser constituida por
218 questionarios respondidos por 218 diferentes organizacdes. O segundo pressuposto refere-
se a homocedasticidade dos residuos. Os residuos devem ter variancia homogénea em torno
de uma média de valor nulo, devendo o seu valor ser constante em todo o intervalo de
observacoes. Este pressuposto foi verificado através da observacdo dos graficos dos residuos,
onde, para os 8 modelos, se verificou variancia constante dos residuos e portanto a
homocedasticidade (Hair et al., 2006). O terceiro pressuposto refere-se a distribuicao normal
dos residuos. A observacao do grafico de distribuicao normal dos residuos permitiu concluir
que os erros sao normalmente distribuidos para os 8 modelos, na medida em que os valores
caem ao longo da diagonal sem substanciais ou sistematicos desvios o que indica uma
distribuicao normal dos erros (Hair et al., 2006). O quarto pressuposto diz respeito a

existéncia de multicolinearidade, que foi avaliada através da Tolerancia e do Variance
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Inflation Factor (VIF). A tolerancia mede a quantidade de variancia que numa variavel
independente nao é explicada por outras variaveis independentes. Caso outras variaveis
expliquem grande parte da variancia de uma variavel independente em particular existem
problemas de multicolinearidade. O valor de referéncia para a tolerancia é tipicamente 0.10,
sendo que valores inferiores a 0.10 indicam problemas de multicolinearidade. O VIF é o
inverso da tolerancia e tem valor maximo aceitavel igual a 10 (Hair et al., 2006). Os valores
de VIF para as variaveis independentes situam-se entre o valor minimo de 1.524 e o maximo

de 3.410, verificando-se auséncia de multicolinearidade.

A analise de regressao linear multipla foi feita através do software SPSS utilizando o método
stepwise. As estimativas da analise relativas aos 8 modelos de regressao encontram-se na
tabela 4.3.

Tabela 4.3 - Estimativas da regressao linear para os 8 modelos

Modelo R R R* ajustado Anova sig.
1 0.547 0.299 0.292 0.000
2 0.493 0.243 0.236 0.000
3 0.544 0.296 0.283 0.000
4 0.517 0.267 0.253 0.000
5 0.592 0.350 0.341 0.000
6 0.374 0.140 0.132 0.000
7 0.427 0.182 0.171 0.000
8 0.492 0.242 0.232 0.000

A partir dos valores de R? ajustado, conclui-se que os 8 modelos tém razoavel ajuste aos
dados. A observacado da coluna relativa a analise ANOVA sig. permite, para todos os modelos,
rejeitar a hipétese nula, HO: B=0, e portanto afirmar, com 99%, de confianca que a variavel

dependente esta linearmente relacionada com as variaveis independentes.

4.4.2 Resultados e discussao

Os coeficientes da regressao linear dos 8 modelos e os respetivos niveis de significancia sao
apresentados na Tabela 4.4. Apenas a hipotese H3 nao é suportada pelos dados. Nao se
provou estatisticamente que a aposta da inovacdo ao nivel de novos ou significativamente
melhorados processos tenha impacto na adocdo de principios de GQT. Lafley e Charan (2008)
sugerem a reducao do custo de producdo unitario e o aumento da qualidade do processo
produtivo como os dois principais efeitos da inovacao do processo. Os resultados desta
investigacao estao, em parte, de acordo com esta perspetiva, e suportam a ideia de que a

inovacao do processo nao tem impacto na filosofia de gestao da organizacao.

As hipoteses H1, H2, H4, H5 e H6 sao suportadas pelos dados empiricos permitindo afirmar
que a I&D e inovacao tecnologica, a inovacao do produto, a inovacdo organizacional, a
inovacdo da gestdo e a inovacao de marketing tém impacto significativo na adocao da GQT.

Estes resultados estao genericamente de acordo com a revisao da literatura.
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Tabela 4.4 - Coeficientes de regressao linear para os 8 modelos

Modelo Variavel dependente Variaveis independentes B Standarizado  Sig.
Inovacao organizacional 0.348 0.000

1 Lideranca
Inovacao da gestao 0.252 0.001
Inovacao do produto 0.311 0.000

2 Focalizacao no cliente
Inovacao organizacional 0.256 0.000
| & D e inovacgao -0.143 0.046
tecnoldgica

3 Envolvimento das pessoas _Inovacao do produto 0.260 0.000
Inovacao organizacional 0.256 0.003
Inovacao da gestao 0.233 0.002
| & D e inovacao -0.177 0.016
tecnoldgica

4 Gest&o por processos Inovagao do produto 0.314 0.000
Inovacao organizacional 0.275 0.002
Inovacao da gestao 0.138 0.076
Inovacao do produto 0.272 0.000

5 Melhoria continua Inovacao organizacional 0.199 0.012
Inovacao da gestao 0.258 0.000
Inovacao do produto 0.137 0.063

6 Relacoes com fornecedores
Inovacao organizacional 0.286 0.000
Inovacao do produto 0.185 0.011

7 Medicao de resultados Inovacao organizacional 0.157 0.078
Inovacao da gestao 0.184 0.025
Inovacao do produto 0.312 0.000

8 Design de produtos Inovacao organizacional 0.151 0.054
Inovacao de marketing 0.133 0.075

E contudo importante referir que similarmente ao que acontece relativamente ao impacto dos
principios da GQT nas atividades de inovacao (Perdomo-Ortiz et al., 2009 a, b; Prajogo e
Sohal, 2001, 2004 a, b), o impacto de cada output da inovacao na GQT depende da variavel
da GQT considerada.

Na figura 4.2 apresenta-se, simbolicamente, o impacto, positivo (+) ou negativo (-), de cada
output da inovacdo em cada variavel da GQT. Da analise da figura 4.2 verifica-se um impacto
negativo da 1&D e inovacao tecnoldgica no envolvimento e desenvolvimento das pessoas e na
gestao por processos. Resultados positivos nesta dimensao da atividade inovadora parecem
contribuir para algum desinvestimento ao nivel do envolvimento e desenvolvimento das
pessoas e da abordagem por processos. Este resultado esta de certa forma de acordo com a

literatura uma vez que se a organizacao conseguiu superar os constrangimentos associados as
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atividades de 1&D e inovacao tecnoldgica ndo se sente tao obrigada a procurar caminhos
alternativos a inovacdo. Assim, podera verificar-se algum desinteresse pela adocdo de
principios de GQT. Os resultados suportam a ideia inicial de que a melhoria de desempenho
ao nivel da inovacao do produto, da inovacao da organizacional e da inovacdo na gestao,
promovem a adocéo de principios de GQT. Os resultados revelam que os outputs de inovacao
de marketing promovem a adocao de metodologias relacionadas com o design de produtos,
sugerindo que a aposta da organizacao ao nivel da inovacdo na embalagem dos produtos, nas
técnicas de comunicacao com o cliente, nas metodologias de distribuicao e nas politicas de
preco, tém impacto ao nivel das atividades de design de produtos como por exemplo a revisao
periddica das suas caracteristicas tendo em consideracdo os requisitos dos clientes e

fornecedores.
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Figura 4.2 - Impactos dos outputs da inovacao nas variaveis da GQT

4.5 Conclusao e Proposta de Trabalho Futuro

Os resultados obtidos apoiam genericamente as sugestoes da literatura e permitem concluir
que, a excecao da inovacao do processo, todos os restantes outputs da inovacao considerados
nesta investigacdo tém impacto na adocao de principios de GQT. A investigacao apresenta
algumas limitacdes. Os dados empiricos referem-se a organizacoes de diferentes setores de
atividade pelo que a generalizacao dos resultados obtidos pode nao se aplicar a determinados
setores de atividade. A recolha de dados considera a percecao dos gestores de topo que pode
nao corresponder completamente a imagem da organizacao. Relativamente a trabalho futuro,

podera ser interessante separar a amostra em diferentes grupos e analisar as eventuais
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diferencas do impacto dos outputs da inovacao na adocao de principios de GQT. A separacao
da amostra podera ser feita, por exemplo, de acordo com o setor de atividade ou com a
dimensao da organizacao. Perante a possibilidade de cada output da inovacao poder
influenciar e ser influenciado por outros outputs, e o mesmo acontecer com as variaveis
associadas a GQT, sugere-se uma avaliacdo do impacto entre as variaveis associadas aos

outputs da inovacéo e entre as variaveis associadas a GQT.
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Capitulo 5 - Qualidade e Inovacao: Efeito

Sinergético no Desempenho Organizacional

5.1 Introducao

A Gestao pela Qualidade Total (GQT) e a inovacao sao dois importantes aspetos no
desenvolvimento e implementacao de estratégias competitivas por parte das organizacoes.
Douglas e Judge (2001) apontam a GQT como uma das principais fontes de vantagem
competitiva. Os autores referem que as organizacdes geridas por principios de GQT, quando
comparadas com organizacbes geridas sem abordagem de GQT, obtém mais vantagem
competitiva. O desenvolvimento sistematico e sustentado de atividades inovadoras pode
também reforcar a vantagem competitiva das organizacdes sendo a inovacdo considerada um
dos mais importantes fatores de competitividade econémica (Pohlmann, 2005; Weerawardena
et al., 2006). As alteracoes do meio envolvente, a pressdo exercida pela concorréncia, e as
mudancas nas hecessidades e no gosto dos consumidores, sao considerados fatores
promotores das atividades inovadoras (Goffin e Mitchel, 2010). A influéncia da GQT e da
inovacao no desempenho das organizacdes tem sido objeto de estudo em diversos trabalhos
de investigacdo. Os resultados nao tém apontado para algo conclusivo e abrem a investigacao
a novas pesquisas. Um trabalho de investigacdo que estude o efeito simultaneo de ambas as
dimensdes no desempenho das organizacdes pode fornecer um contributo adicional a este
dominio da investigacao. O objetivo geral do trabalho é portanto avaliar o efeito sinergético
da GQT e da inovacao no desempenho da organizacdo. Especificamente podem-se apontar os
seguintes objetivos: avaliar se a GQT influencia o desempenho da organizacdao a nivel
financeiro, organizacional e operacional; avaliar se a inovacao influencia o desempenho da

organizacao a nivel financeiro, organizacional e operacional.

Além desta primeira seccao introdutoria, o capitulo é composto por mais quatro seccoes. A
seccao 2 apresenta uma revisdo da literatura onde é feita uma reflexao acerca do impacto da
GQT e da inovagao no desempenho da organizacao e onde é proposto um modelo conceptual.
A seccao 3 contempla a abordagem metodologica seguida na investigacdo. Na seccdo 4 é feita
a analise de dados e discussdo de resultados. Por ultimo, na seccdo 5 sdo apresentadas as

conclusdes e perspetivas de trabalho futuro.

5.2 Revisao da Literatura

A GQT é uma abordagem de gestdao que envolve a aplicacdo de principios de gestao da
qualidade a todos os aspetos da organizacdo e se centra na melhoria da eficacia e na

capacidade de resposta as necessidades dos clientes, tendo como objetivo a exceléncia
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organizacional e a satisfacao do cliente (Agus e Abdullah, 2000; Kangi, 2002; Han et al.,
2007).

A inovacao pode ser definida como o resultado de um processo interativo e nao linear entre a
empresa e 0 meio envolvente (Silva, 2003; Silva e Leitao, 2009; Silva et al., 2012). Trata-se
de um processo interativo por resultar da colaboracao interna entre os varios departamentos
e também da colaboracio externa com outras organizacdes (Kaufman e Todtling, 2001). E um
processo nao linear por ser estimulado por muitos atores e fontes de informacao. Segundo o
Manual de Oslo (OECD, 2005) a inovacao pode ser tipificada em 4 formas distintas: inovacao
do produto - introducao de um bem ou servico que é novo ou significativamente melhorado;
inovacao do processo - implementacao de um novo ou significativamente melhorado método
de producao ou entrega do produto; inovacao organizacional - implementacao de um novo
método organizativo nas praticas de negocio da empresa, na organizacao do trabalho ou nas
relacoes externas; inovacao de marketing - implementacao de um novo método de marketing,
envolvendo mudancas significativas na concecao do produto ou embalagem, na colocacao do

produto, promocao ou preco.

A relacao entre a GQT e a inovacao tem sido extensivamente estudada em diversos trabalhos
de investigacao empirica. Genericamente pode-se afirmar que diferentes elementos da GQT
terao diferentes impactos na inovacao. A influéncia da GQT na inovacdo depende tando dos
principios de GQT como do tipo de inovacao (Perdomo-Ortiz et al., 2009 a, b; Prajogo a Sohal,
2001, 2004 a, b). Resultados da investigacdo desenvolvida ao longo do capitulo 4 apontam
para um impacto positivo da maioria dos outputs da inovacao na adocao e implementacao de
principios de GQT. A GQT e a inovacao sdo elementos fundamentais ao funcionamento das
organizacbes e a aposta simultanea nas duas dimensdes parece traduzir-se em enorme
vantagem para ambas. Importa investigar do efeito sinergético que as duas dimensdes

poderao exercer ao nivel do desempenho da organizacao.

A medicao do desempenho ¢ indispensavel na definicao da estratégia de desenvolvimento das
organizacdes (Singh e Garg, 2008) e inclui medidas qualitativas e quantitativas (financeiras ou
nao financeiras). Uma revisdo de estudos empiricos realizados no ambito do desempenho da
organizacao efetuada por Monge et al. (2006) aponta para diversas formas de medir esta
variavel. Franco et al. (2006) consideraram que o desempenho estratégico é genérico,
sintético, contempla geralmente longos periodos (habitualmente 5 anos) e inclui toda a
organizacao. O desempenho tatico é menos genérico, incide sobre uma area ou segmento
organizacional especifico e ndo contempla periodos tao longos (habitualmente, 1 a 3 anos). O
desempenho operacional é mais analitico, tem por referéncia um horizonte temporal de curto
prazo (até 1 ano) e incide em atividades, processos e operacdes. Matsuno et al. (2002)
apontam como variaveis de analise de desempenho a quota de mercado, a percentagem da
venda de novos produtos nas vendas totais e a rentabilidade do investimento. Ja Rodrigues

(2004) mede o desempenho sob trés variaveis: resultados economicos, éxito dos novos
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produtos e quota de mercado relativa. No trabalho desenvolvido por Han et al. (2007), os
autores utilizaram o lucro e a quota de mercado para medir o desempenho da organizacao.
Metts (2007) mediu o desempenho através de trés categorias distintas: desempenho
financeiro, desempenho operacional (associado a qualidade do produto, prazo de entrega e
flexibilidade da producao) e desempenho organizacional (associado a satisfacdo dos clientes e

das partes interessadas).

Tanto o efeito da GQT como o efeito da inovacdo no desempenho das organizacées tém sido
objeto de estudo em diversos trabalhos de investigacao, realizados em diferentes momentos,
com diferentes abordagens metodoldgicas e em diversos tipos de organizacdes. A partir da
revisdo da literatura acerca de trabalhos de investigacdo empirica realizados neste dominio,

sdo formuladas, nas seccoes seguintes, 8 hipdteses de investigacao.

5.2.1 GQT e desempenho das organizacées

Nao existe concordancia total nas conclusdes apresentadas pelos investigadores que
estudaram a relacao entre a GQT e o desempenho das organizacdes (Sila e Ebrahimpour,
2002). No trabalho desenvolvido por Han et al. (2007), a importancia das praticas de GQT na
melhoria direta e imediata do desempenho é colocada em causa. Os autores sugerem que o
facto de as organizacdes nao terem percecao imediata dos resultados da GQT pode originar
conclusdes enganadoras e até o consequente abandono desta abordagem de gestao.
Argumentos favoraveis a existéncia de uma relacao direta e positiva entre a GQT e o
desempenho das organizagdes postulam que a implementacdo de praticas de GQT pode ser
determinante em muitos aspetos da organizacdo e traduzir-se na melhoria do seu
desempenho (Easton e Jarrell, 1998; Lai, 2003; Costa e Lorente, 2004; Cho e Pucik, 2005;
Pinho, 2007). A implementacdo bem-sucedida de principios de GQT parece assim ter impacto

positivo em diversos aspetos do desempenho da organizacao (Prajogo e Sohal, 2006).

Costa e Lorente (2004), num trabalho de investigacdo junto de 14 organizacdes com
experiéncia na implementacao da GQT, constataram que esta filosofia de gestao tem grande
influéncia ao nivel da qualidade dos produtos, do atendimento ao cliente, da rapidez na
resposta, da competitividade, da satisfacdo do cliente, da satisfacdo e motivacdo dos
colaboradores, da percentagem de produto sem defeito e do valor das acoes da empresa. Os
autores verificaram ainda que a GQT tem moderada influéncia ao nivel da quota de mercado
e reduzida influéncia ao nivel das reclamacoes de clientes, da rotatividade dos colaboradores,
da reducao de custos de inspecao e de prevencao, do aumento de exportacdes e das despesas
de baixo valor. A relacdao entre a qualidade e diversos aspetos como a inovacao, o
crescimento, o lucro e o valor da empresa, foi estuda por Cho e Pucik (2005) através de dados
empiricos de 488 empresas de 10 diferentes setores de atividade. Os resultados revelam que o
efeito da qualidade ao nivel do lucro da empresa ocorre de forma direta enquanto ao nivel do

crescimento é moderado pela inovacao. Os autores constataram ainda que a qualidade afeta
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a relacao entre a inovacao e o lucro, e a inovacao e a qualidade afetam o valor de mercado
da empresa. Numa extensa revisao da literatura acerca de trabalhos de investigacao sobre
esta tematica, Kaynak (2003) concluiu que GQT tem influéncia ao nivel do desempenho

operacional, do desempenho de mercado e do desempenho financeiro.

Face a diferente influencia que a GQT podera ter nos diversos aspetos do desempenho da
organizacdo, demonstrada pela revisao da literatura, considera-se inadequado encarar o
desempenho da organizacao numa perspetiva unidimensional. Assim, e contrariamente a
outros trabalhos de investigacdao empirica, por exemplo Pinho (2007), consideram-se, neste
trabalho, trés dimensdes para o desempenho da organizacdo: desempenho financeiro
(associado ao retorno dos ativos, a quota de mercado, aumento de vendas e ao lucro);
desempenho organizacional (associado a satisfacdo dos clientes, dos colaboradores, dos
acionistas e das entidades financeiras); desempenho operacional (associado a qualidade do
produto, ao prazo de entrega, a flexibilidade da producao) (Metts, 2007). Apesar de alguns
autores (Han et al., 2007; Sila, 2007) colocarem em causa a importancia da GQT enquanto
fator promotor do desempenho financeiro, para um largo conjunto de autores (Kaynak, 2003;
Escrig-Tena, 2004; Costa e Lorente, 2004; Cho e Pucik, 2005; Sila, 2007), a implementacao de
principios de GQT pode ser determinante na melhoria do desempenho financeiro. De acordo
com Fullerton e McWatters (2001), as organizacoes que efetuam esforcos significativos ao
nivel da qualidade obtém elevadas recompensas financeiras. Easton e Jarrel (1998)
constataram a existéncia de uma relacao significativa entre o preco das acdes das empresas e
a implementacdo de principios de GQT. Pelo exposto, formula-se a primeira hipotese de
investigacao:

H1: A GQT tem influéncia direta e positiva no Desempenho Financeiro das organizacées

A revisao da literatura aponta para a existéncia de uma influéncia positiva da GQT no
desempenho organizacional (Costa e Lorente, 2004; Sila, 2007). McAdam e Bannister (2001)
sugerem que a implementacao da GQT contribui positivamente para a melhoria do ambiente
de trabalho e resulta na reducao do absentismo dos colaboradores. Forza e Filippini (1998)
sugerem que as praticas de GQT tém influéncia positiva na satisfacdo de clientes. Sila (2007)
confirmou empiricamente a relacdo direta e positiva entre praticas de GQT e eficiéncia

organizacional. Pelo exposto, formula-se a segunda hipotese de investigacao:

H2: A GQT tem influéncia direta e positiva no Desempenho Organizacional das

organizacoes

Na revisdo da literatura constata-se que a utilizacdo de praticas de GQT tem implicacoes
positivas ao nivel do desempenho operacional (Forza e Filippini, 1998; Samson e Terziovski,
1999; Elg, 2007; Han et al., 2007; Yusuf et al., 2007; Chung et al., 2008; Lee et al., 2008),

pelo que se formula a terceira hipdtese de investigacao:
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H3: A GQT tem influéncia direta e positiva no Desempenho Operacional das organiza¢ées

5.2.2 Inovacao e desempenho das organizacdes

0 aumento da concorréncia e a incerteza do meio envolvente tornaram a inovacao um fator
cada vez mais relevante na sobrevivéncia e crescimento das organizacdes (Gronhaug e
Kaufman, 1988) que periodicamente revém a sua estratégia inovadora para obterem
vantagem competitiva (Hult et al., 2003). De acordo com McAdam e Keogh (2004), a inovacao
€ a chave de sucesso para o crescimento, sustentabilidade e competitividade das
organizacdes. A influéncia da inovacdo na melhoria do desempenho pode ser explicada pelo
facto das inovacoes responderem eficazmente aos desafios e perigos a que as organizacoes
estao sujeitas (Han et al., 1998) na medida que as mesmas contribuem para melhores
produtos, melhores processos e melhores procedimentos (Damanpour, 1996). Organizacoes
inovadoras parecem assim estar em melhor posicao para responder as pressdes externas
associadas as mudancas nos mercados e os resultados da inovacdo poderao ser vistos de forma
integrada, onde os diversos aspetos da inovacao relacionados com novos produtos, novos
processos e novas praticas organizacionais e de marketing, poderao ter impacto conjunto no

desempenho da organizacao.

A relacao entre a inovacao e o desempenho tem sido analisada em diversos trabalhos de
investigacao (Damanpour e Evan, 1984). Sampson (2007) estudou 463 parcerias de cooperacao
no setor das telecomunicacdes e verificou que as mesmas tém impacto positivo na geracao de
inovacdes e na melhoria do desempenho. No estudo desenvolvido por Pinho (2007), constata-
se que a inovacao administrativa, a tecnologia de ponta e a capacidade para produzir
produtos diferenciados tém influéncia na melhoria do desempenho da organizacdo. O
desempenho das organizacdes esta associado a sua capacidade inovadora e organizacoes
inovadoras podem ser duas vezes mais rentaveis que organizacdes nao inovadoras (Akgun et
al., 2007). Hill e Rthaermel (2003) analisaram os fatores influenciadores da sobrevivéncia de
organizacdes ja consolidadas no mercado quando enfrentam novos concorrentes que surgem
com inovacdes radicais. Os autores concluem que quando as organizacoes adotam as
inovacoes radicais dos concorrentes, ou investem no desenvolvimento das suas proprias
inovacoes, sao capazes de sobreviver e obter elevados retornos do investimento efetuado. Os
resultados da organizacao ao nivel da inovacao parecem assim ter influéncia no desempenho

financeiro. Pelo exposto, é formulada a quarta hipotese de investigacao:

H4: A Inovacdo tem influéncia direta e positiva no Desempenho Financeiro das

organizacoes

Li (2005) afirma que alteracdes ao nivel da capacidade de producao podem contribuir para a

melhoria da satisfacao dos clientes. Os resultados da inovacao parecem assim exercer
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influéncia positiva ao nivel da satisfacao dos clientes, dos colaboradores, dos acionistas e das

entidades financeiras, formulando-se a quinta hipdtese de investigacao:

H5: A inovacao tem influéncia direta e positiva no Desempenho Organizacional das

organizacoes

A flexibilidade operacional e a diminuicao de custos podem ser melhoradas através de
esforcos inovadores ao nivel dos processos administrativos, dos processos produtivos e do
desenvolvimento de novos produtos (Koufteros e Marcoulides, 2006). Os resultados da
inovacdo poderdo assim exercer influéncia positiva no desempenho operacional das

organizacdes, pelo que se formula a sexta hipotese de investigacao:

H6: A inovacdo tem influéncia direta e positiva no Desempenho Operacional das

organizacdes

5.2.3 Desempenho organizacional, desempenho operacional e

desempenho financeiro

Estudos anteriores demonstraram que tanto a GQT como a inovacdo podem ter influéncia
numa determinada dimensao do desempenho da organizacao e esta, por sua vez, influenciar
outra dimensao do desempenho. Zairi et al. (1994) sugerem que praticas de GQT tém impacto
ao nivel do desempenho financeiro, embora moderado pela satisfacdo do cliente. Nos estudos
de Anderson et al. (1995) constata-se que a satisfacdo do cliente promove maior
rentabilidade. Turnow e Wiley (1991) encontraram correlacdes significativas entre a
satisfacdo dos colaboradores e varias medidas de satisfacdo de clientes. Os autores
constataram ainda que a satisfacao dos colaboradores, associada a menores taxas de

absentismo, tem impacto no desempenho financeiro.

Das et al. (2000) constataram que a adocdo de praticas de qualidade esta positivamente
relacionada com a satisfacdo do consumidor, e esta, por sua vez, esta relacionada com o
desempenho financeiro. Demirbag et al. (2006) revelaram que o efeito indireto da GQT no
desempenho financeiro mediado pelo desempenho nao financeiro tem mais influéncia que o
efeito direto da GQT no desempenho financeiro. Os autores concluem que as praticas de GQT
proporcionam uma melhor explicacdo do desempenho financeiro através do desempenho nao
financeiro. No trabalho de investigacao desenvolvido por Han et al. (2007) foram verificadas
relacoes causais positivas entre a satisfacao dos clientes e o desempenho financeiro. York e
Miree (2004) argumentam que aspetos relacionados com o desempenho nao financeiro, tais
como a melhoria da qualidade e a inovacao, podem reduzir os custos e melhorarem as
medidas de desempenho financeiro. Wang e Wei (2005) referem que o desempenho inovador
associado ao sucesso de novos produtos contribui para o aumento das vendas e da quota de

mercado através da satisfacdo dos clientes atuais e da angariacdo de novos clientes. Estes
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argumentos sugerem que a satisfacao de clientes e de outras partes interessadas tenha
influéncia ao nivel do desempenho financeiro, pelo que se formula a sétima hipdtese de
investigacao:

H7: O Desempenho Organizacional tem influéncia direta e positiva no Desempenho
Financeiro das organizacées

Venkatraman e Prescott (1990) constataram a existéncia de uma relacdo positiva entre a
qualidade do produto e rentabilidade da organizacao, e Fuentes-Fuentes et al. (2004) referem
que os indicadores de desempenho operacional estdao relacionados com os indicadores de
desempenho financeiro. No trabalho de investigacao desenvolvido por Han et al. (2007) foi
verificada uma relacdo causal positiva entre a variavel competitividade (que os autores
associaram a custo, qualidade, entrega do produto e flexibilidade) e o desempenho

financeiro. Face ao exposto, formula-se a oitava hipotese de investigacao.

H8: O Desempenho Operacional tem influéncia direta e positiva no Desempenho

Financeiro das organizacoes

5.2.4 Proposta do modelo concetual

Na figura 5.1 é proposto o modelo conceptual que visa avaliar o eventual efeito facilitador ou

inibidor da GQT e da inovacao em cada dimensao do desempenho da organizacao.

Desempenho
Organizacional

Desempenho
Financeiro

Inovacao

Desempenho
Operacional

Figura 5.1 - Modelo concetual do efeito sinergético da GQT e da inovacdo no desempenho da

organizacao
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5.3 Metodologia

5.3.1 Desenvolvimento do modelo estruturado de equacées

O modelo concetual da figura 5.1 que se propde neste trabalho poder vir a ser utilizado
enquanto ferramenta de suporte a melhoria de desempenho das organizagoes, reflete uma
estrutura e um conjunto de relacdes causais possiveis entre os 5 conceitos que o constituem.
E portanto plausivel pensar o modelo enquanto um modelo estruturado de equacées (MEE),
procurando através desta técnica estatistica de analise multivariada testar o nivel de
significancia das relacbes causais entre os 5 construtos (variaveis latentes), e dessa forma,
validar empiricamente o modelo concetual. Trata-se de um modelo recursivo na medida em
que nao existem causas reciprocas entre os construtos. O termo construto é utilizado para
representar um conceito teérico que em virtude de nao poder ser medido diretamente, é
medido através de indicadores (variaveis manifestas) (Hair et al., 2006). A representacao
esquematica das relacdes estabelecidas entre os contrutos é designada de path diagram
(diagrama de caminho), onde os construtos sao representados por ovais e as relacdes causais
estabelecidas entre eles representadas por setas. Dos 5 construtos presentes no modelo, 3 sao
endogenos (dependentes), ou seja, sao determinados por um ou mais dos restantes, e 2 sao
exogenos (independentes), nao sendo causados por nenhum dos outros construtos incluidos no

modelo.

Os MEE diferem dos demais tipos de analises estatisticas multivariadas pelo facto de
utilizarem apenas as matrizes de variancias/covariancias ou de correlacées como dados de
entrada e nao as observacdes individuais (respostas dos diferentes inquiridos ao questionario)
(Hair et al., 2006). A abordagem estatistica associada a utilizacdo das matrizes de
variancias/covariancias (designada geralmente de LISREL - nome de um dos softwares mais
conhecidos) difere da abordagem associada a utilizacdo das correlacdes (abordagem PLS -
Partial Least Square) em termos de objetivos, pressupostos estatisticos e natureza estatistica
do ajuste que produzem (Gefen e Straub, 2005). A abordagem LISREL tem como objetivo
mostrar que o conjunto de todos os caminhos presente no modelo é razoavel, e a
operacionalizacdo da teoria é corroborada pelos dados empiricos. A principal preocupacao do
PLS relaciona-se com o poder explicativo do path diagram. De acordo com Hulland (1999),
enquanto o LISREL e outras abordagens de MEE envolvem procedimentos de estimacao de
parametros que procuram reproduzir tanto quanto possivel a matriz de covariancias
observadas, o objetivo principal do PLS é minimizar o erro (ou seja, maximizar a variancia
explicada) de todos os construtos endogenos. Uma das consequéncias da diferenca de
objetivos entre o PLS e o LISREL é que ndo existe nenhuma medida global de adequabilidade
do modelo para o caso do PLS (como existe quando se estimam os parametros de um modelo
recorrendo ao LISREL). No caso da abordagem PLS devem ser apresentados os valores de R’

para todos os construtos endogenos incluidos no modelo, nao fazendo sentido apresentar

70



estatisticas de goodness-of-fit (tais como o Bentler-Bonett normed fixed index) em virtude de
as mesmas serem calculadas com base em pressupostos que nao tém a ver com o processo de
estimacao da abordagem PLS. Relativamente ao modelo de medida, é importante efetuar a
distincao entre indicadores formativos e indicadores refletivos. Os indicadores formativos sao
aqueles que causam ou dao origem a variavel nao observavel, isto &, sao aqueles que
produzem ou contribuem para o construto. Os indicadores refletivos sao aqueles que medem
o construto, isto é, sao expressos em funcao dos construtos e representam manifestacoes do
construto (Chin, 1998 a; Hair et al., 2006).

Existem varias vantagens associadas ao uso da abordagem PLS em detrimento da LISREL. Em
primeiro lugar, a abordagem PLS preocupa-se mais com as relacées entre os construtos sendo
preferivel a sua utilizacdo quando se esta perante o desenvolvimento da teoria (Chin, 1998
b). Em segundo lugar, o PLS, comparativamente ao LISREL, € menos exigente relativamente
ao tamanho da amostra e é robusto quando existe multicolineariedade entre as variaveis em
estudo e estas apresentam distribuicoes muito assimétricas e afastadas da normalidade (Chin,
1998 b; Gefen e Straub, 2005). Finalmente, e contrariamente ao que acontece com o LISREL,
o PLS suporta as duas tipologias de indicadores, formativos e refletivos, e admite o uso de
escalas com um Unico indicador (Chin, 1998 b). Em virtude do modelo conceptual se
encontrar num estagio inicial de desenvolvimento e a relacdo entre os construtos
considerados ainda nao ter sido testada extensivamente considerou-se o PLS a técnica mais
apropriada para este estudo (Fornell e Bookstein, 1982; Chin, 1998 b). Foi usado o Software
SmartPLS 2.0 que além de permitir estimar os parametros do modelo de medida (outer
coefficients) e do modelo estrutural (inner coefficients), fornece a matriz de correlacoes dos
construtos, os coeficientes de determinacdo para cada construto enddégeno e os valores da
estatistica t-Student que permitem avaliar a significancia estatistica das relagbes causais

estabelecidas entre os construtos.

Optou-se por medir os cinco construtos através de indicadores refletivos. Considerou-se mais
correto pensar cada um dos aspetos da GQT (indicadores do construto) como uma
representacao de praticas de GQT. Relativamente ao construtos inovacao, desempenho
financeiro, desempenho organizacional e desempenho operacional, considerou-se que os
indicadores de cada construto refletem os resultados alcancados, representando

manifestacoes do construto a que estao associados.

De acordo com Hackl e Westlund (2000), o algoritmo PLS pode ser descrito sucintamente
como sendo um conjunto de procedimentos iterativos que geram estimativas das observacoes
dos construtos (component scores), de forma que estas se adequem a estrutura dos construtos
e ao modelo de medida. Sao consideradas duas estimativas: 1) Outside approximation: os
‘component scores” dos construtos sdao estimados como médias ponderadas dos indicadores,
sendo isto feito separadamente para cada bloco de indicadores e para o construto que lhes

corresponde. Todas as variaveis sao normalizadas para terem média igual a zero; 2) Inside
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approximation: a partir dos ‘component scores” estimados para os construtos, sao obtidos
valores melhorados de cada um a partir das relacdes estabelecidas no modelo estrutural.
Cada construto é estimado com base nas médias ponderadas dos construtos que lhes sao
adjacentes. O algoritmo vai alternando iterativamente entre estas duas estimativas até
obtencao de convergéncia, momento em que sao estimados os parametros do modelo

estrutural e os parametros do modelo de medida.

A andlise e interpretacdao do MEE ocorre em duas fases sequenciais: Avaliacdo da fiabilidade e
validade do modelo de medida e avaliacao do modelo estrutural (Hulland, 1999). A avaliacao
da fiabilidade e validade do modelo de medida é feita recorrendo a analise da fiabilidade
individual de cada indicador, da fiabilidade de cada construto, da validade convergente e da
validade descriminante. A medicao da fiabilidade de cada indicador permite analisar se de
facto os indicadores medem/traduzem o construto ao qual se encontram associados. De
acordo com Chin (1998 a) e Barclay et al. (1995), para indicadores refletivos deve ser
analisado o valor dos loadings (correlacao entre os indicadores e os respetivos construtos),
cujo valor de referéncia é 0.70 (Chin, 1998 a). Indicadores refletivos com valores de loading
superiores a 0.70 refletem adequadamente o conteldo empirico do construto que lhes esta
associado. Esta condicao podera obrigar a efetuar varias iteracoes do algoritmo PLS até serem
removidos todos os indicadores que nao se relacionam fortemente com os respetivos
construtos. A analise da fiabilidade dos construtos permite medir a consisténcia interna de
todos os indicadores ao medirem o construto, isto €, permite medir o rigor com que os
indicadores refletivos medem o respetivo construto. O estudo da fiabilidade dos construtos é
realizado com recurso a varias medidas: fiabilidade composta; validade descriminante e
comparacao entre valores dos loadings e cross-loadings (Chin, 1998 a). A fiabilidade composta
permite medir a inter-correlacao entre indicadores pertencentes ao mesmo construto. A
analise da validade descriminante permite avaliar se os construtos siao diferentes uns dos
outros e pode ser feita segundo duas abordagens distintas: Comparacao entre a raiz quadrada
média da variancia média extraida (AVE) e os coeficientes de correlacao inter-construtos;
analise comparativa do peso de um qualquer indicador no construto a que esta associado
(loading) com o peso desse indicador num outro qualquer construto (cross-loading) (Chin,
1998 a). O valor de AVE calculado para cada construto deve ser superior aos valores dos
coeficientes de correlacao entre esse construto e os outros. Por outro lado, para cada
indicador, o valor do loading deve ser sempre superior ao valor do cross-loading, o que
permite concluir que os indicadores associados a determinado indicador medem de facto esse

indicador e nao outro qualquer (Chin, 1998 a).

A avalizacdo do modelo estrutural pode ser feita através da analise do grau de robustez de
cada relacédo causal e do grau de predicdo combinada dos construtos enddgenos. Para que as
diversas relacoes causais entre os construtos sejam consideradas robustas, as mesmas deverao

encontrar-se associadas a coeficientes estruturais superiores a 0.20. Por outro lado, quanto
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maior for o valor da varidncia explicada (R?) associada a cada construto endégeno, melhor
sera o modelo proposto e portanto mais adequado ao dados (Chin, 1998 a). Segundo Barclay
et al. (1995) o valor de referéncia para R? é 0.25. A significancia estatistica dos coeficientes
estruturais permite avaliar a significancia estatistica das diferentes relacoes causais entre os
construtos e consequentemente identificar as hipoteses suportadas pelos dados empiricos

disponiveis.

5.3.2 Recolha de dados

Foi utilizado um questionario eletronico que permitiu recolher informacdao da percecao da
gestao de topo de 218 organizacGes acerca de diferentes aspetos relacionados com a GQT, a
inovacao e o desempenho da organizacao. Ao tratar-se de um questionario do tipo fechado, a
gestao de topo de cada organizacdo selecionou a sua concordancia com cada afirmacdo de
acordo com 10 alternativas possiveis (de 1 - totalmente em desacordo a 10 - totalmente de
acordo). A utilizacdo de uma escala de 10 pontos esta de acordo com Kanji e Wallace (1998) e
Fornell e Cha (1994). Os primeiros referem que este tipo de escala contribui para uma maior
fiabilidade, os segundos consideram que a utilizacao de uma escala de 10 pontos,
comparativamente com uma de 5 ou 7 pontos, possibilita uma maior discriminacao em termos
de resposta por parte dos inquiridos, reduzindo os problemas estatisticos de assimetria. O
questionario foi submetido a um pré-teste junto de alguns gestores de topo. Este
procedimento possibilitou averiguar a existéncia de algumas falhas, designadamente
dificuldades na interpretacdao das afirmacoes e avaliacdo da extensao do questionario,
permitindo desenvolver algumas sugestdes de melhoria. As variaveis latentes do modelo

foram medidas de acordo com um conjunto de indicadores como a seguir de apresenta:

Medicdo da GQT: Apesar do conceito GQT ja ter sido discutido por muitos investigadores, nao
existe um instrumento de medida para o avaliar nem qualquer acordo sobre as variaveis que o
devem constituir (Sila e Ebrahimpour, 2002). As variaveis geralmente usadas na medicdo da
GQT sao inspiradas tanto nos conceitos fundamentais do modelo de exceléncia da EFQM como
nos principios de gestao da qualidade considerados pelo modelo I1SO 9000 (Han et al., 2007;
Pinho, 2007; Abrunhosa e Sa, 2008; Hung et al., 2010; Satish e Srinivasan, 2010). Cada
investigador mede a GQT com as variaveis que considera mais adequadas ao trabalho de
investigacao que realiza. Dos indicadores associados a GQT usados em diversos trabalhos de
investigacao empirica (Han et al., 2007; Pinho, 2007; Hung et al., 2010; Satish e Srinivasan,
2010), sao considerados, nesta investigacao, os 8 indicadores seguintes: Lideranca (LID);
focalizacao no cliente (FOC); envolvimento e desenvolvimento de pessoas (EDP); gestao por
processos (GPR); melhoria continua (MCO); relacdao com fornecedores (RFO); medicdo de
resultados (MRE); design de produtos (DPR). Para cada indicador foram considerados varios
itens (afirmacoes do questionario) que se encontram listados no anexo I. Foi efetuada analise
fatorial (sotware SPSS) para se averiguar se os indicadores e respetivos itens (afirmacoes)

estdo em conformidade com a revisao da literatura e os pressupostos considerados na
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elaboracao do questionario (Abrunhosa e Sa, 2008). O cumprimento do valor de referéncia
(minimo de 0,500) relativo ao teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) (Hair et al., 2006) permitiu
considerar a analise fatorial adequada ao tratamento dos dados. Da analise fatorial conclui-se
que deve ser apenas considerado um indicador para o conjunto de itens associados a cada
indicador. Em todos os casos, o valor de Eigenvalue (variancia total explicada pelo fator)
obtido foi superior a 1 (Hair et al., 2006). Face ao exposto considerou-se que os indicadores
sdo unidimensionais e pela analise fatorial foram calculados os “component scores” para cada

indicador, sendo depois usados na abordagem PLS.

Medicdo da Inovacdo: O construto inovacao foi medido através de 6 indicadores que
representam diversas formas de manifestacao da atividade inovadora das organizacées. Como
indicadores, foram consideradas as 5 variaveis utilizadas por Satish e Srinivasan (2010)
(Investigacdo, Desenvolvimento e inovacdo tecnologica (IDI); inovacdo do produto (IPR);
inovacao do processo (IPC); inovacao organizacional (IOR); inovacao da gestao (IGE)) e um
outro indicador designado de inovacdo de marketing (IMA), relativo a implementacado de um
novo método de marketing (OECD, 2005). A semelhanca do que aconteceu com a medicdo da
GQT, para alguns indicadores foi considerado mais do que um item. Nestes casos foi seguida a
mesma abordagem metodoldgica com analise fatorial aos indicadores e calculo dos respetivos
“component scores”. Os varios itens considerados na medicdo de cada indicador encontram-

se listados no anexo I.

Medicdo do Desempenho Financeiro, do Desempenho Organizacional e do Desempenho
Operacional: Os trés construtos associados ao desempenho da organizacdo foram medidos dos
indicadores propostos por Metts (2007). Foram considerados 3 indicadores para o desempenho
financeiro, 4 indicadores para o desempenho organizacional e 3 indicadores para o

desempenho operacional. Os indicadores encontram-se listados no anexo I.

5.3.3 Amostra

A investigacao foi desenvolvida a partir de dados recolhidos junto da gestao de topo de 218
organizacoes certificadas de acordo com a norma ISO 9001:2008. O facto de se considerarem
organizacdes certificadas permitiu garantir um certo interesse pelo tema da gestdao da
qualidade por parte das organizacdes assim como familiaridade com os conceitos usados no
questionario enviado as organizacdes (Curry e Kadasah, 2002). O facto de ser a gestao de topo
a responder ao questionario permitiu de certa forma assegurar a validade interna do estudo,
na medida em que se garante um conhecimento abrangente quer das praticas da organizacao
dos dominios da GQT e da inovacdo quer do desempenho ao nivel das trés dimensoes

consideradas: financeira, organizacional e operacional (Taylor e Wright, 2003).

O convite para participacdao na investigacao foi feito através de um email enviado para

endereco geral de correio eletrénico de 2054 organizacdes. Na amostra final obtida constaram
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218 questionarios (218 organizacoes) corretamente submetidos. Das organizacoes
participantes na investigacao e que assinalaram o setor de atividade a que pertencem, 47%
eram organizacoes industriais e 53% organizacdes de servicos. Relativamente ao nimero de
colaboradores (resposta obrigatoria), 43,1% das organizacées tinham entre 10 a 249
colaboradores, 28,9% entre 50 e 250 colaboradores, 15,1 % mais de 250 colaboradores e 12,8%

menos de 10 colaboradores.

Segundo Chin (1998 a) e Barclay et al. (1995), o tamanho da amostra recomendavel para
aplicacao do PLS deve ser 10 vezes a maior que cada uma das duas seguintes situacoes: bloco
com maior numero de indicadores formativos, ou seja, a maior equacdao de medicao; variavel
latente dependente com maior nimero de variaveis latentes independentes com impacto
sobre ela, ou seja, a maior equacao estrutural. Na presente investigacao nao existe nenhum
bloco com indicadores formativos pelo que a primeira condicdo ndo é colocada.
Relativamente a segunda, o construto desempenho financeiro tem o maior nimero de
construtos com impacto sobre ele, ou seja 4. Assim, a amostra devera conter, um minimo de
40 observacoes. Atendendo que se conseguiu um total de 218 observacdes, considera-se

adequado aplicar a abordagem PLS.

5.4 Analise de Dados e Discussao de Resultados

5.4.1 Avaliacao da fiabilidade e validade do modelo de medida

A fiabilidade dos indicadores refletivos foi medida através dos respetivos loading cujos valores

se encontram na tabela 5.1.

Tabela 5.1 - Valores de loadings

Indicador Loading Indicador Loading Indicador Loading
LID 0.836 IDT 0.707 DFI1 0.953
FOC 0.905 IPR 0.756 DFI2 0.953
EDP 0.902 IPC 0.797 DFI3 0.950
GPR 0.906 IOR 0.846 DOR1 0.871
mco 0.909 IGE 0.719 DOR2 0.891
RFO 0.905 IMA 0.751 DOR3 0.813
MRE 0.851 DOR4 0.917
DPR 0.700 DOP1 0.911
DOP2 0.893
DOP3 0.816

Da analise dos valores da tabela 5.1 constata-se que todos os indicadores apresentam um

valor de loading superior ao valor de referéncia 0.70 (Chin, 1998), permitindo afirmar que os
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indicadores medem adequadamente o construto que lhes esta associado. A fiabilidade
individual de cada construto foi avaliada através da determinacdo dos valores da fiabilidade
composta, que se apresentam na tabela 5.2. Um construto é considerado fiavel se quando
associado a um conjunto de indicadores o valor da fiabilidade composta é superior a 0.70
(Nunnally e Bernestein, 1994). Da analise da tabela 5.2 constata-se que a fiabilidade
individual é superior a 0.90 para os 5 construtos, garantindo-se assim que existe inter-
correlacdo nos indicadores pertencentes ao mesmo construto. A analise da validade
descriminante foi realizada comparando a raiz quadrada média da variancia média extraida
(AVE), tabela 5.2, com os coeficientes de correlacao inter-construtos. Segundo Fornell e
Larker (1981), o valor de AVE pode ser interpretado como uma medida da fiabilidade interna
dos construtos. O facto do valor de AVE ser superior a 0,50 (valor de referéncia) para os todos
construtos é sinal que os indicadores pertencentes ao mesmo bloco partilham mais de 50% da
variancia média com o respetivo construto. Tal facto reforca a conclusdo retirada

anteriormente acerca da fiabilidade dos construtos.

Tabela 5.2 - Valores da fiabilidade composta

Construto Fiabilidade Composta AVE

GQT 0.957 0.7372
Inovacao 0.893 0.5834
Desempenho Financeiro 0.967 0.9070
Desempenho Organizacional 0.928 0.7639
Desempenho Operacional 0.907 0.7647

No que se refere a analise descriminante, tabela 5.3, apresentam-se os valores da raiz
quadrada da variancia média extraida (valores a sombreado) e os coeficientes de correlacao

entre os varios construtos.

Tabela 5.3 - Coeficientes da analise descriminante

_ Desempenho Desempenho Desempenho
GQT Inovacao
Financeiro Organizacional  Operacional
GQT 0.858720
Inovacao 0.512004 0.763806
Desempenho
0.278986 0.454867 0.952365
Financeiro
Desempenho
0.728040 0.497881 0.432673 0.874001
Organizacional
Desempenho
0.732004 0.435100 0.299253 0.713321 0.874447
Operacional
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Da analise dos valores da tabela 5.3 constata-se que, em todas as colunas, os valores da
diagonal sao superiores aos valores do coeficiente de correlacao entre o respetivo construto e
os outros construtos. Segundo Chin (1998), para que os construtos sejam diferentes uns dos
outros, é necessario que o valor da diagonal seja superior a todos os restantes valores da

mesma coluna.

5.4.2 Avaliacdo do modelo estrutural

Na figura 5.2 é apresentado o modelo estrutural, indicando-se, junto as setas que unem os
construtos, e que representam as relacdes causais entre os mesmos, os valores dos
coeficientes estruturais estimados pelo algoritmo de PLS. Estes valores dao uma indicacao da
intensidade das relacdes entre as variaveis do modelo. Na mesma figura sdo ainda

apresentados os valores da variancia explicada (R*) para cada construto endogeno.

Desempenho
Organizacional
R’=0,551

Desempenho
Financeiro
R?=0,279

Inovacao

Desempenho
Operacional
R’=0,541

Figura 5.2 - Resultados do modelo estrutural

Para que as relagbes causais entre os construtos sejam consideradas robustas, € necessario
que tenham valores de coeficientes estruturais superiores a 0.20 (Chin, 1998 a). Constata-se
que apenas 4 relacdes causais apresentam coeficientes estruturais superiores ao valor de
referéncia. Da observacao dos valores dos coeficientes de determinacdo para cada construto
enddgeno, verificam-se valores de R? superiores ao valor de referéncia 0.25 (Barclay et
al.,1995) para todos os construtos endogenos podendo-se afirmar que o modelo se adequa aos

dados empiricos.
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5.4.3 Teste de hipoteses

As hipoteses foram testadas a partir do nivel de significancia estatistica dos coeficientes
estruturais. Foi seguida a metodologia bootstrap (com 500 subamostras) sugerida por Chin
(1998 a) e os valores t-Studant calculados para cada relacao causal encontram-se na tabela
5.4.

Tabela 5.4 - Resultados do teste de hipoteses

Hipétese Coeficiente  t-Studant
(Relagao causal) estrutural

H1: GQT —— Desempenho Financeiro -0.193 1.390795
H2: GQT —— Desempenho Organizacional 0.641 7.183633
H3: GQT —— Desempenho Operacional 0.690 6.303633
H4: Inovacio ——» Desempenho Financeiro 0.356 3.211661
H5: Inovacao —» Desempenho Organizacional 0.170 2,036380
Hé6: Inovacao ——» Desempenho Operacional 0,082 0.828282
H7: Desempenho Organizacional— Desempenho Financeiro 0.391 3.048370
H8: Desempenho Operacional——p Desempenho Financeiro 0.006 0.048257

Admitindo um nivel de significAncia de 5% (t-studantgs.s99=1,960), constata-se que os
coeficientes estruturais associados as hipoteses H2, H3, H4, H5 e H7 (assinalados a negrito)
sao estatisticamente significativos. Pode-se assim concluir que os dados empiricos suportam
as 5 hipoteses referidas, ou seja, a GQT tem impacto direto positivo no desempenho
organizacional e no desempenho operacional, a inovacao tem impacto direto positivo no
desempenho financeiro e no desempenho organizacional, e 0 desempenho organizacional tem
impacto direto positivo no desempenho financeiro. Estes resultados estao genericamente de
acordo com a revisao da literatura. Os resultados sugerem que a GQT nao melhora
diretamente o desempenho financeiro das organizacées. A propria revisao da literatura
aponta para alguma discordancia relativamente a relacao direta entre estas duas variaveis. E
contudo importante registar que a GQT contribui positivamente para o desempenho
organizacional e este, por sua vez, tem influéncia direta positiva no desempenho financeiro.
Confirma-se assim a revisao da literatura que aponta para a existéncia de impacto indireto da
GQT no desempenho financeiro das organizacoes. O fraco impacto da inovacao no
desempenho organizacional (coeficiente estrutural inferior ao valor de referéncia) e o facto
dos dados empiricos ndo suportarem a relacao direta entre a inovacdo e o desempenho
operacional nao sao totalmente surpreendentes na medida em que, e particularmente para
organizacoes de servicos, a literatura existente nao se revelou especialmente explicativa no
que diz respeito as duas relacdes causais. Contrariamente ao esperado, os dados nao
suportam a ideia inicial acerca da influéncia do desempenho operacional no desempenho
financeiro. Uma possivel explicacdo para este resultado prende-se com o facto de mais de

metade das organizacbes da amostra pertencerem ao setor dos servicos. Provavelmente,
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algumas questdes relacionadas com o desempenho operacional sao desvalorizadas por aquele
tipo de organizacbes em detrimento de questdes relacionadas com o desempenho
organizacional para as quais as organizacées de servicos poderao estar mais atentas e
sensibilizadas. A tabela 5.5 sumaria os resultados obtidos relativamente aos efeitos de cada

variavel dependente em cada variavel independente.

Tabela 5.5 - Efeito das variaveis independentes nas variaveis dependentes

Efeito Efeito Efeito total
direto indireto
Desempenho Financeiro (R2=0.279)
H1: GQT Nao sig. 0.251 0.251
H4: Inovacao 0.356 0.066 0.422
H7: Desempenho Organizacional 0.391 0.391
H8: Desempenho Operacional Nao sig. Nao sig.
Desempenho Organizacional (R*=0.551)
H2: GQT 0.641 0.641
H5: Inovacao 0.170 0.170
Desempenho Operacional (R?=0.541)
H3: GQT 0.690 0.690
H6: Inovacao Nao sig. Nao sig.

Da analise da tabela 5.5, constata-se que relativamente a hipotese 1, apesar de os dados
empiricos ndo suportarem a existéncia de efeito direto, suportam a existéncia de efeito
indireto da GQT no desempenho financeiro. Por outras palavras, constata-se que as praticas
de GQT explicam o desempenho financeiro através do desempenho organizacional. Estes
resultados estao de acordo com o trabalho de Demirbag et al. (2006) onde os autores
constataram que o efeito indireto da GQT no desempenho financeiro mediado pelo
desempenho nao financeiro tem mais influéncia que o efeito direto da GQT no desempenho
financeiro. Quanto ao efeito da inovacdo no desempenho financeiro, para além do efeito

direto surge também efeito indireto.

5.5 Conclusao e Proposta de Trabalho Futuro

0 principal objetivo desta investigacdo foi avaliar o efeito sinergético da GQT e da inovacao
no desempenho da organizacao. Foi proposto um modelo concetual que engloba 5 conceitos:
GQT, inovacdao, desempenho financeiro, desempenho organizacional e desempenho
operacional. Da analise e tratamento dos dados recolhidos junto de organizacdes certificadas
de acordo com a norma ISO 9001:2008 surgiram um conjunto de constatacdes interessantes.
Foi possivel observar que a GQT tem impacto direto positivo no desempenho organizacional e
no desempenho operacional. Apesar dos dados nao suportarem a ideia inicial de impacto

direto da GQT no desempenho financeiro, constata-se que a GQT, quando moderada pelo
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desempenho organizacional, tem impacto positivo no desempenho financeiro. Relativamente
ao efeito da inovacdo no desempenho da organizacado, verifica-se a existéncia de impacto
positivo ao nivel do desempenho financeiro e do desempenho organizacional. Da analise de
dados constata-se ainda um impacto positivo direto do desempenho organizacional no

desempenho financeiro.

Os resultados da investigacao apontam para trés ideias gerais: 1) A GQT tem impacto direto
em aspetos relacionados com o desempenho nao financeiro e impacto indireto no
desempenho financeiro; 2) A inovacao tem impacto direto no desempenho financeiro e fraco
impacto direto no desempenho organizacional; 3) Bons resultados ao nivel do desempenho

organizacional tém impacto no desempenho financeiro.

A investigacdo apresenta algumas limitacées. Em primeiro lugar, os dados empiricos referem-
se a organizacOes de diferentes setores de atividade pelo que a generalizacao dos resultados
obtidos pode nao se aplicar a determinados setores. Em segundo lugar, a recolha de dados
contempla a percecao dos gestores de topo que pode ndo corresponder completamente a
imagem da organizacdo. Em terceiro lugar, a existéncia de apenas dados transversais nao

permitiu analisar a eventual relacao biunivoca entre a GQT e a inovacéao.

Relativamente a trabalho futuro, podera ser interessante separar a amostra (por setor de
atividade ou dimensao da organizacao) e analisar as eventuais diferencas quer ao nivel da
confirmacao das hipoteses quer ao nivel da grandeza do impacto entre variaveis. Uma
segunda recolha de dados junto das mesmas organizacoes permitira dispor de dados
longitudinais e avaliar a relacdo biunivoca entre a GQT e a inovacado, através de um modelo

nao recursivo.
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Capitulo 6 - Conclusao e Perspetivas de Trabalho
Futuro

No capitulo introdutério foi formulado o objetivo central desta investigacao: “estudar a
relacdo entre GQT e inovacédo e o efeito sinergético de ambas as dimensdes no desempenho
da organizacao”. Os capitulos 3 e 4 recorrem a dados empiricos e centram-se na relacdo entre
a GQT e a inovacdo. O capitulo 5 recorre também a dados empiricos e centra-se no efeito
sinergético da GQT e da inovacao no desempenho da organizacdo. Este capitulo 6 encontra-se
dividido em duas seccles. A primeira seccao pretende sumarizar as principais conclusdes
resultantes dos capitulos anteriores, discutir algumas observacoes gerais decorrentes do
trabalho empirico realizado e apontar algumas limitacdes detetadas ao longo do
desenvolvimento do trabalho de investigacao que devem ser consideradas na adequada
interpretacao dos resultados. A segunda seccao aponta algumas perspetivas de trabalho
futuro sugerindo um conjunto de investigacbes que se pretendem desenvolver no futuro

proximo.

6.1 Conclusoes Gerais

Na revisao da literatura acerca do impacto da GQT na inovacao foram identificadas duas
visdes distintas: a GQT pode funcionar como suporte a inovacdo; a GQT pode impedir ou
limitar a inovacao. Todavia, € maior o nimero de investigadores a apontar a GQT como fator
promotor de atividades inovadoras. Os resultados obtidos nesta investigacdo apoiam
genericamente as sugestdes apresentadas na literatura e permitem concluir que a adocao da
GQT tem impacto na inovacdo. No entanto, e conforme foi também identificado na revisao da
literatura, os diferentes principios da GQT tém diferente impacto no desempenho inovador
das organizacdes. A melhoria continua promove o desempenho inovador em todos os outputs
de inovacao considerados. Contrariamente, os resultados ndo provaram qualquer impacto do
envolvimento e desenvolvimento de pessoas no desempenho inovador. Relativamente aos
outros aspetos da GQT, os resultados provam que a sua ado¢ao pode incentivar ou dificultar a
inovacdo. Conclui-se que a adocado de principios de GQT exerce um papel fundamental nas
atividades inovadoras sendo contudo necessaria prudéncia na identificacdo dos outputs de
inovacdo que se pretendem reforcar no sentido de se apostar nos principios da GQT
adequados. Caso contrario, podem ser obtidos resultados contrarios aos desejaveis. Por outro
lado, deve reconhecer-se que os processos de inovacdo sao influenciados por multiplos

fatores, sendo alguns deles inclusivamente exdgenos as proprias organizacoes.

Relativamente ao impacto da inovacdo na adocao e implementacdo de principios de GQT, a
revisao da literatura aponta para a possibilidade de a aposta na inovacao se traduzir no
interesse da organizacdo pela GQT. Da analise dos resultados desta investigacdo conclui-se

que, a excecao da inovacdo do processo, todos os restantes outputs da inovacao tém impacto
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na adocao de principios de GQT. Pela analise dos resultados constatou-se que a melhoria de
desempenho ao nivel da inovacao do produto, da inovacao da organizacional e da inovacédo na
gestao, promovem a adocdo de principios de GQT. Os resultados revelam que os outputs de
inovacao de marketing incentivam a adocao de metodologias relacionadas com o design de

produtos.

0 efeito da GQT e da inovacao no nivel de desempenho da organizacao foi avaliado a partir
de um modelo estruturado de equacdes onde foram consideradas um conjunto de relacoes
causais entre 5 conceitos: GQT; inovacdao; desempenho financeiro; desempenho
organizacional e desempenho operacional. Da analise dos resultados conclui-se que a GQT
tem impacto direto positivo no desempenho organizacional e no desempenho operacional,
tendo impacto positivo no desempenho financeiro apenas quando moderada pelo desempenho
organizacional. A inovacdo tem impacto positivo direto ao nivel do desempenho financeiro e
do desempenho organizacional. Da analise de dados constata-se ainda um impacto positivo

direto do desempenho organizacional no desempenho financeiro.

A investigacao levada a cabo permite apontar cinco ideias que de certa forma refletem

sumariamente as conclusdes gerais do trabalho empirico realizado:

1) Diferentes principios de GQT tém diferente impacto (positivo ou negativo) nas
diferentes tipologias da inovacao;

2) Numa perspetiva geral os outputs da inovacao promovem a adocao e implementacao
de principios de GQT;

3) A GQT tem impacto direto em aspetos relacionados com o desempenho nao
financeiro e impacto indireto no desempenho financeiro;

4) A inovacao tem impacto direto no desempenho financeiro e impacto direto pouco
robusto no desempenho organizacional;

5) O desempenho organizacional tem impacto direto no desempenho financeiro.

Pode assim afirmar-se que apostar na inovacdao com GQT e na GQT com inovacdo, € integrar
conjuntamente dois importantes aspetos do desenvolvimento das organizacbes e obter
melhores resultados que o somatoério de uma potencial abordagem isolada da GQT e da
inovacao. A abordagem conjunta implica mergulhar num ciclo virtuoso onde mais qualidade
implica mais inovacao e mais inovacao implica mais qualidade. Adicionalmente, a GQT e a
inovacao promovem diretamente diferentes aspetos do desempenho da organizacao pelo que
se pode assumir uma certa complementaridade de cada abordagem permitindo afirmar que

existe efeito sinergético da GQT e da inovacdo no desempenho das organizacdes.

A investigacdo apresenta algumas limitacdes. Em primeiro lugar, os dados empiricos referem-
se a organizacOes de diferentes setores de atividade pelo que a generalizacao dos resultados

obtidos pode nao se aplicar a determinados setores de atividade. Em segundo lugar, a recolha
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de dados considera a percecao dos gestores de topo que pode nao espelhar completamente o
quadro da organizacdo. Em terceiro lugar, a existéncia de apenas dados transversais nao
permitiu considerar a relacdo biunivoca entre a GQT e a inovacdao no modelo estruturado de

equacoes considerado no capitulo 5.

6.2 Perspetivas de Trabalho Futuro

Ao longo das diversas fases de desenvolvimento do trabalho de investigacao foram surgindo
diversas reflexdes, decorrentes do proprio processo de investigacdo e também das limitacoes
detetadas, que nesta seccao se apresentam num quadro de propostas para futuras
investigacdes. As propostas de investigacao que se propdem podem revelar-se de grande
utilidade na medida em que permitem colmatar, em parte, algumas limitacbes da

investigacdo e podem trazer novas evidéncias sobre a tematica em estudo.

A primeira proposta de investigacao decorre da limitacao do trabalho associada ao facto da
amostra ser constituida por organizacbes de diversos setores de atividade e diferente
dimensao, e portanto nao haver garantia de validade das conclusées a todos os setores de
atividade contemplados na amostra. Neste contexto, pondera-se a separacao da amostra em
diferentes grupos (por exemplo por setor de atividade ou dimensdao da organizacao) e
replicacdo de toda a investigacdo a cada grupo. Esta proposta permitira investigar eventuais

diferencas entre grupos de organizacdes no que se refere ao tema em analise na investigacao.

A segunda proposta de investigacao resulta da eventual auséncia de correspondéncia entre a
percecao dos gestores de topo e a realidade da organizacdo. Assim, e nos casos onde se
dispbe da identificacdo da organizacéo, sugere-se a validacdo dos dados empiricos através do

cruzamento com outros dados relativos as dimensdes em estudo na investigacao.

A terceira proposta de investigacao surge da indisponibilidade de dados longitudinais que nao
permitiu considerar a relacdo biunivoca entre a GQT e a inovagdao no modelo concetual
apresentado no capitulo 5. Assim, sugere-se uma segunda recolha de dados junto das mesmas
organizacdes por forma a avaliar-se, através de um modelo nédo recursivo, a relacdo biunivoca

entre a GQT e a inovacao.

As trés propostas de investigacdo apresentadas decorrem de limitacdes encontradas ao longo
do desenvolvimento do trabalho de investigacao e com excecao da primeira, implicam novo
contacto com as organizacoes. De seguida sugere-se um conjunto de 4 propostas de
investigacdo que nao implicam obtencao adicional de dados empiricos e a sua concretizacdo

possibilitara novas evidéncias empiricas sobre o tema da investigacao:
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Perante a possibilidade de cada principio de GQT poder influenciar e ser influenciado
por outros principios da GQT, sugere-se uma investigacao acerca das relacoes causais
entre as variaveis associadas a GQT;

Perante a possibilidade de cada output da inovacao poder influenciar e ser
influenciado por outros outputs da inovacao, sugere-se uma investigacao acerca das
relacoes causais entre os outputs da inovacao;

Perante a possibilidade da aposta em cada principio de GQT poder influenciar de
forma diferente as dimensdes associadas ao desempenho da organizacao, sugere-se
uma investigacao acerca das relacoes causais entre as dimensdes da GQT e as
dimensoes do desempenho da organizacao;

Perante a possibilidade de cada output da inovacdao poder influenciar de forma
diferente as dimensdes associadas ao desempenho da organizacao, sugere-se uma
investigacao acerca das relacoes causais entre os outputs da inovacao e as dimensoes

do desempenho da organizacao.



