COMUNICACOES: LIVRO DE RESUMOS

JORNADAS
LUSO-ESPANHOLAS

GESTAO
CIENTIFICA

Contributo da Gestéo para a Sustentabilidade
das Organizacgdes e da Sociedade

6.7.8FEVEREIR02014

INSTITUTO POLITECNICO DE LEIRIA

Inmrinure polinkcnics Cavilha
da lmiia

o



Titulo: “O Contributo da Gestao para a Sustentabilidade
das Organiza¢oes e da Sociedade”

XXIV Jornadas Luso Espanholas de Gestdo Cientifica
6,7,8 fevereiro 2014 - Leiria

Comunicagdes: Livro de Resumos

Edicao: Instituto Politécnico de Leiria (IPLeiria)
Edificio Sede

Rua General Norton de Matos

Apartado 4133 | 2411 - 901 Leiria - PORTUGAL
Tel. (+351) 244 830 010 | Fax (+351) 244 813 013
ipleiria@ipleiria.pt | www.ipleiria.pt

Janeiro 2014

Grafismo e produ¢ao: Publicenso / www.publicenso.pt
Impressdo: Grifica da Batalha
Tiragem: 450 exemplares

ISBN LIVRO: 978-972-8793-66-1
ISBN CD: 978-972-8793-65-4

Depésito Legal: 370518/14



XXIV Jornadas Luso Espanholas de Gestao Cientifica 6,7,8 fevereiro 2014 - Leiria
“O Contributo da Gest3do para a Sustentabilidade das Organizagoes e da Sociedade”

APRESENTACAO
Estimados/as Colegas,

Durante os dias 6, 7 e 8 de fevereiro de 2014 realizamos em Leiria as XXIV JORNADAS LUSO-
ESPANHOLAS DE GESTAO CIENTIFICA sob o lema “O Contributo da Gestio para a
Sustentabilidade das Organizacdes e da Sociedade”. Foram organizadas pelo Instituto
Politécnico de Leiria (IPL) através do Centro de Investigacdo em Gestdo para a Sustentabilidade
(CIGS) e da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo (ESTG).

Os especialistas da area da gestdo, profissionais, académicos foram convidados a participar
neste grande encontro, partilhando as suas pesquisas empiricas, desenvolvimentos tedricos e
casos praticos. O tema proposto é atual e pertinente o que contribuiu para uma adesdo
significativa, que se traduziu em 327 comunicac¢des submetidas, subscritas por 613 autores(as)
e coautores(as), de origem predominantemente portuguesa, espanhola e brasileira. Nesta
publicacdo apresentam-se 281 resumos das comunica¢des aceites pelos comités cientificos
portugués e espanhol, através da revisdo dupla e cega por pares de acordo com critérios de
escrutinio cientifico e que serdo apresentadas durante o evento.

O IPL e a cidade de Leiria ddo as boas vindas aos cerca de 430 participantes inscritos no
evento. Confiamos que as XXIV Jornadas sejam uma oportunidade para debater os Contributos
da Gestdo para a Sustentabilidade das Organizacdes e da Sociedade e para encetar
intercambios proveitosos entre investigadores de varios paises e diferentes dreas cientificas.

A Comissdo Organizadora agradece o todos os autores e autoras o seu contributo e
participacdo nas XXIV JORNADAS LUSO-ESPANHOLAS DE GESTAO CIENTIFICA e empenhar-se-&
para tornar a vossa estada o mais agraddvel e gratificante possivel.

Presidentes do Comité Organizador
Alzira Marques
Ana Sargento
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CONTABILIDADE

GESTAO PELA QUALIDADE NAS ENTIDADES PUBLICAS: O CASO DA
ENTIDADE BETA

Claudia R. Vieira (claurodriguesvieira20@hotmail.com)
Instituto Universitério de Lisboa (ISCTE-IUL)

Maria Antonia J. Jesus (antonia.jesus@iscte.pt)

Instituto Universitario de Lisboa (ISCTE-1UL),
BRU/UNIDE, Lisboa, Portugal

RESUMO
Este artigo tem como objetivo analisar a viabilidade da implementagdo do TQM nas entidades
publicas, identificando as motivagdes e as dificuldades que essas entidades enfrentam.

Para alcancar os objetivos propostos foi escolhida uma metodologia qualitativa e interpretativa,
optando pelo método do estudo de caso e por entrevistas semiestruturadas aos colaboradores da
Entidade Beta envolvidos no processo da qualidade.

As principais conclusfes apontam para a viabilidade da ado¢do do TQM nas entidades publicas. Na
Entidade Beta a implementacdo contou com o envolvimento da gestdo de topo e de todos os
colaboradores apesar da resisténcia inicial. Uma das principais motiva¢Ges para a implementacéo
foi a preocupagdo com a imagem externa e com a satisfacdo das necessidades dos clientes. Quanto
as dificuldades de implementacéo, a escassez de tempo foi a mais realgada. Como beneficios foram
identificados melhoria dos processos, incentivo ao trabalho de equipa, satisfagdo dos clientes e uma
visdo de melhoria continua.

Palavras-chave: Qualidade, Total Quality Management, Sector Plblico, Estudo de caso.

ABSTRACT
This study aims to analyze the implementation of TQM in the Public Entities in order to understand the
motivations and difficulties these entities face.

In order to achieve these objectives, we selected the use of a qualitative and interpretative methodology,
applying the case study method and the technique of semi structured interviews with employees of Entity
Beta involved in the implementation of the quality process.

The main findings indicate that the top managers and all employees were involved in the adoption of TQM in
Entity Beta, although an initial resistance by the latter. One of the main motivations for TQM adoption was
the concern with the external image and the desire meeting the needs of customers. Regarding the difficulties
pointed out, the lack of time was the most highlighted. This application brought many benefits, such as
improving processes, encouraging teamwork, increased customer satisfaction and a vision of continuous
improvement.

Keywords: Quality, Total Quality Management, Public Sector, Case Study.
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1.INTRODUCAO

A introducdo do conceito de qualidade, ndo deixou de levantar dificuldades e de ser alvo de discussdo entre
os especialistas. Se, por um lado, existe um conjunto de autores que defendem a aplicacdo do TQM no sector
publico (Mcnary, 2008; Dewhurst et al., 2003; Sinha, 1999; Handfield et al., 1998; Sousa, 2007; Cohen e
Brand, 1993; Rago, 1996; Oshorne e Gaebler, 1992), por outro, encontram-se estudiosos (Swiss, 1992;
Poister e Harris 1997; Kaboolian 1999) que alegam que a aplicacdo do TQM no sector publico consiste num
grande erro.

Neste sentido urge perceber a forma como a qualidade é promovida nas institui¢des puablicas, em concreto,
nas organizag@es publicas portuguesas, através da analise da experiencia da Entidade Beta.

Este artigo tem como objetivo principal verificar se é possivel aplicar a filosofia do TQM numa Entidade
Plblica. Face a este objetivo geral, foram definidos objetivos especificos que correspondem as seguintes
questdes de investigacdo formuladas: Quais as motivacdes para a implementacdo do TQM na Entidade Beta?
Como decorreu o processo de implementacdo do TQM na Entidade Beta? E Quais foram as dificuldades e os
obstéculos na implementacdo do TQM na Entidade Beta?

Tendo em atencdo a natureza do estudo em causa, recorreu-se ao uso da metodologia qualitativa e
interpretativa porque permite interpretar, compreender, explicar, em profundidade as praticas sociais, onde se
incluem as praticas de contabilidade (Vieira, 2009).

Como método de investigagdo, foi escolhido o estudo de caso explanatdrio, por permitir estudar e explicar a
existéncia de determinadas praticas, colocando énfase no particular e ndo no genérico (Yin, 2003).

O presente artigo encontra-se estruturado em seis secc¢des: introducdo; secgdo 2 e 3, inclui o enquadramento
geral do tema e a metodologia; seccdo 4, compreende breve descri¢do do estudo empirico sobre a adogdo do
TQM na Entidade Beta; por fim a secgdo 5, onde consta as principais conclusdes e as sugestdes para estudos
futuros.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1 Conceitos de qualidade

O surgimento do conceito de qualidade ndo corresponde a um momento concreto na histéria. De acordo com
alguns autores (Tuomi e Ajmal, 2010; Rocha 2011; Antonio e Teixeira, 2009), o termo qualidade evoluiu ao
longo do tempo, passando por cinco fases:

e Inspecdo da qualidade (1945-1949);

e  Controlo estatistico da qualidade (1949-1951);

e  Garantia de qualidade (1951-finais dos anos sessenta);

e Controlo da qualidade em toda a organizacdo (finais anos sessenta até anos oitenta);

e  Gestdo total da qualidade (anos oitenta até a atualidade).

12 Fase: Inspe¢do da qualidade (1945-1949) — esta fase é iniciada e desenvolvida nas industrias
transformadoras, onde a qualidade era vista como sendo a conformidade com os requisitos. A inspecéo tinha
uma funcdo que era a de detetar os produtos defeituosos.

2%Fase: Controlo estatistico da qualidade (1949-1951) — Nesta fase a no¢do de qualidade estava associada a
conformidade com standards e especificagdes técnicas.
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3?Fase: Garantias de qualidade (1951-finais dos anos sessenta) — Nesta fase o objetivo principal deixa de ser
0 produto final e passa a ser o processo de producéo, dando prioridade a satisfacdo das necessidades dos
consumidores.

42 Fase: Controlo da qualidade em toda a organizacdo (finais anos sessenta até anos oitenta) — Neste periodo
a nocdo da qualidade significava reducdo dos custos.

5% Fase: Gestdo Total da Qualidade (anos oitenta até a atualidade) — A Gestdo Total da Qualidade (GTQ) ou
Total Quality Management (TQM) é a ultima fase do desenvolvimento do conceito de qualidade.
Corresponde ao desenvolvimento de uma viséo clara e inequivoca de qualidade, o que implica: (i) existéncia
de poucas barreiras interdepartamentais; (ii) énfase na formagéo do pessoal; (iii) excelente relacionamento
com os clientes; (iv) énfase na melhoria continua e na qualidade da empresa como um todo.

Apesar de ser possivel definir na atualidade a nocdo de qualidade, ndo ha consenso entre profissionais e
estudiosos sobre o significado do termo "qualidade"”. Deste modo a qualidade pode ser definida de diversas
formas, consoante os varios autores:
e  “N&o é apenas satisfazer as expectativas dos consumidores mas sim excede-las” (Deming, 1986:37);
e  “Aadaptacdo ao uso” (Juran, 1974:10);
e  “Conformidade com os requisitos” (Crosby, 1984:31);
e  “Conjunto de caracteristicas do produto por meio das quais o produto ou o servico em uso vai ao
encontro das necessidades e das expectativas dos clientes” (Feigenbaum, 1986:1);
e  “Aperda que um produto causa a sociedade depois de ser expedido” (Taguchi, 1986:13);
e  “Auséncia de variacdo nas caracteristicas de qualidade” (Ishikawa, 1985:38);
e  “Grau de satisfacdo de requisitos, dado por um conjunto de caracteristicas intrinsecas” (Instituto
Portugués de Qualidade — IPQ).

Apesar de cada autor ter a sua propria definicdo de qualidade, o ponto de convergéncia entre essas defini¢cdes
é o facto de colocarem énfase no cliente/consumidor como sendo o elemento principal da qualidade, e de
considerarem a qualidade como sendo um conceito que abrange todos os aspetos que compdem uma
organizacdo, ndo apenas 0s produtos ou Servigos.

2.2 TQM no sector publico

Os principios do TQM tém sido aplicados com sucesso em empresas privadas ao longo dos anos; assim, 0
desafio atual é aplicar esta abordagem também nas organizagdes do sector publico, a fim de melhorar a
eficiéncia de seus processos (Campatelli et al., 2011).

As baixas expectativas em relacdo as atividades realizadas pelas organizacdes publicas registaram um
agravamento a partir da década de setenta, em resultado do aumento dos precos do petroleo entre 1973 e
1979. Estas crises causaram a desaceleracdo da economia, o que levou a diminuigéo da produgéo, ao aumento
do desemprego, aumento do défice publico e consequente aumento dos impostos (Gultekin, 2011). Destes
factos resultaram a convicgdo que o Estado ndo fazia o uso eficiente dos dinheiros publicos (Suleiman, 2003).
E nesse contexto que em 1979 surgiu a reforma no sector publico sob a influéncia de um novo modelo de
gestdo publica designada por New Public Management (NPM) ou Nova Gestdo Publica, que pode ser
definido como um novo modelo de gestdo voltado para a introdugdo no sector puablico de instrumentos de
gestdo privada, com vista a melhorar a eficacia, a eficiéncia e alcancar a estabilidade financeira (Calogero,
2010).

Este novo modelo veio permitir: a descentralizacdo do poder de decisdo; a flexibilizacdo das estruturas
organizacionais; maior eficicia na prestacdo do servigo publico e maior proximidade aos cidaddos; e ainda
énfase na qualidade dos servicos publicos (Brandmiiller, 2009).

O NPM ¢ caracterizado por trés variantes complementares: eficiéncia, descentralizacdo e qualidade
(Silvestre, 2010; Rocha, 2011; Walsh, 1995): Variante eficiéncia — tem como principal objetivo reduzir os
custos da Administracdo Publica, promovendo um maior controlo das atividades dos servigos publicos;
Variante descentralizacdo — coloca énfase em questdes relacionadas com eficiéncia organizacional e de
justica social; Variante qualidade — tem como principio bésico a promocdo da qualidade dos produtos e
servicos produzidos e prestados pela Administracdo Publica.
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Em Portugal a variante da eficiéncia foi introduzida apenas a partir de 1986. Posteriormente, em 1993 é
introduzida a variante da qualidade na Administragdo Publica portuguesa e em 2000 é introduzida a variante
da descentralizacéo através do PRACE — Plano de Reforma da Administracdo Central do Estado (Silvestre,
2010).

Segundo Rocha (2011) é possivel equacionar a existéncia de trés fases de evolugdo da qualidade no sector
publico:

1%Fase: Qualidade no sentido de respeitar as normas e os procedimentos — Esta fase caracteriza-se pela
preocupacao com o cumprimento das leis e normas.

23 Fase: Qualidade no sentido de eficacia — Preocupagdo com os objetivos de servigo e com a aptidao para
serem realizados;

32 Fase: Qualidade no sentido de satisfacdo dos consumidores — Nesta fase o cidaddo passa a ocupar um
lugar central nas preocupacdes do sector publico.

2.3 Modelos de qualidade

Segundo alguns autores (Rocha, 2011;Yu et al., 2012; Kanji, 2008) existem trés modelos de qualidade: 1ISO
9000; as Cartas de Qualidade e os Modelos de Exceléncia.

2.3.11SO 9000

A ISO 9000 consiste num conjunto de documentos publicados pela International Organization for
Standardization (1SO).

A Norma ISO 9000 é composta por (Yu et al., 2012):

e ISO 9000:2005 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e vocabulario: descreve os
fundamentos dos sistemas de gestdo da qualidade e define os termos utilizados;

e IS0 9001:2008 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos: fornece uma série de requisitos que
os produtos/ servi¢os tém de cumprir para atingir as expectativas dos clientes;

e ISO 9004:2009 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Diretrizes para melhorias de desempenho:
fornece as diretrizes para a criagcdo de um sistema de melhoria continua.

Em Portugal a aplicagdo das normas ISO ao sector publico tem sido feita de forma muito residual. O decreto-
lei n °166-A/99, de 13 de maio prevé a certificacdo dos drgaos e dos servicos publicos nos artigos 10° e 15°;
no entanto nunca foram regulamentados nem criados servigos de auditoria de qualidade, pelo que atualmente
as organizac@es publicas recorrem as normas SO como forma de garantirem a certificagdo (Rocha, 2011).

2.3.2 Cartas de qualidade

E um documento composto por direitos e deveres das organizacdes e dos cidaddos, tem por objetivo
aumentar a qualidade dos servicos, renovando a confianca dos cidaddos ndo s6 nos servicos publicos mas
também no Estado (Loeffler, 2001).

Em Portugal, em 1998, o Secretariado para a Modernizagdo da Administracdo Publica criou um documento
com a designacdo de Carta de Qualidade que tinha como objetivo principal a melhoria da qualidade dos
servicos publicos através da modernizacdo administrativa.

2.3.3 Modelos de exceléncia (EFQM)

O Modelo EFQM (European Foundation for Quality Management) consiste hum modelo que tem como
objetivo principal a promocdo da exceléncia nas organizacfes de servigos, em especial em organizacdes
publicas e em organiza¢des sem fins lucrativos (Bilhim, 2000).
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A maior parte dos modelos de exceléncia foram desenvolvidos no sector privados e s6 posteriormente
transferidos para o sector pdblico (Loeffler, 2001).

Os modelos de exceléncia mas importantes sdo os seguintes:

e Prémio Deming — criado em 1950 em honra de Edwards Deming. Este prémio tem como objetivo o
exame da implementacdo do controlo de qualidade total e a prossecucdo de melhorias continuas na
organizacdo como um todo (Rocha, 2011; Antdnio e Teixeira, 2009);

e Prémio Malcon Baldrige — criado em 1987 nos Estados Unidos da América. Foi criado com o
objetivo de motivar a indUstria norte americana a considerar a qualidade um elemento fulcral no
alcance da competitividade (Rocha, 2011);

e Prémio europeu da qualidade — criado em 1988 pela EFQM que se destina a estimular a melhoria
das empresas europeias de forma a aumentar a sua competitividade em relagdo as empresas asiaticas
e americanas (Rocha, 2011; Antonio e Teixeira, 2009).

2.3.4 Estrutura comum de avaliagdo (CAF)

A Estrutura Comum de Avaliagdo da Qualidade da Administracdo Publica (Common Assessment Framework
ou CAF) é uma ferramenta de autoavaliacdo inspirada no Modelo de Exceléncia EFQM, que permite as
organizagOes fazerem o balanco das suas atividades e resultados com base em evidéncias (Bilhim, 2000).

3. METODOLOGIA E METODO DE INVESTIGACAO ADOTADOS

Tendo em conta a natureza do estudo em causa optou-se pelo uso de uma metodologia de natureza
qualitativa, por ser um tipo de investigacdo que possibilita o enriquecimento do estudo, visto que garante uma
aproximagdo multipla e diferenciada da realidade e o efetivo conhecimento da mesma; para além disso, este
tipo de metodologia é plural, aberta, colaborativa e participativa (Vieira, 2009; Ahrens e Chapman, 2006).

De acordo com alguns autores (Hopper e Powell,1985; Chua, 1986; Vieira, 2009) a investigacdo qualitativa é
composta por trés perspetivas: positivista, interpretativa ou critica.

Neste caso, em concreto, optou-se pela perspetiva interpretativa porque tem como objetivo desenvolver ou
criticar teorias existentes e explicar e entender as praticas atuais no ambito da contabilidade (Vaivio, 2008;
Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Como método de investigacdo, foi escolhido o estudo de caso se define como: "Uma investigagcdo empirica
gue investiga um fenédmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fenémeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes, e utiliza fontes maltiplas de evidéncia"
(Yin, 2003:23).

Segundo alguns autores (Scapens et al., 2004; Vieira, 2009) o estudo de caso pode ser: descritivo, ilustrativo,
experimental, exploratdrio ou explanatdrio.

Dentro dos varios tipos de estudo de caso, foi escolhido o estudo de caso explanatdrio, devido ao facto de ser
uma investigacdo de caracter empirica, que tem por objetivo investigar um fenémeno no seu ambiente real,
cujo objetivo principal ndo é a obtengdo de generalizagbes, mas antes estudar e explicar a existéncia de
determinadas préticas, colocando énfase no particular e ndo no genérico (Yin, 2003). O caso explanatério
permite compreender, analisar, e identificar, as vantagens, as desvantagens e as principais dificuldades na
implementacdo de uma pratica contabilista — TQM, num contexto especifico — sector publico, com o objetivo
de comparar os resultados obtidos com a teoria desenvolvida pelo autor Swiss (1992).

3.1 Passos desenvolvidos no desenho da investigacao

O desenvolvimento da parte empirica seguiu as etapas do modelo sugerido por autores como por Ryan et al.
(2002); Scapens (2004) e Yin (2003): i) Esboco do estudo de caso; ii) Preparacdo para a recolha de
evidéncias; iii) Recolha e qualidade das evidéncias; iv) Avaliagdo das evidéncias recolhidas; v) Identificacdo
e explicacdo de padrdes; e por fim vi) Elaboracdo do relatério.



XXIV Jornadas Luso Espanholas de Gestdo Cientifica
6,7,8 fevereiro 2014 - Leiria

i) Esbogo do estudo de caso

A construcdo do estudo inicia-se com a realizagdo das leituras exploratérias, como forma de compreender e
conhecer melhor o tema escolhido (Quivy e Campenhout, 2008). Estas leituras, que consubstanciam a revisao
de literatura, foram feitas com base nas informac@es bibliograficas recolhidas nos livros, na internet e nos
artigos de revistas cientificas internacionais disponibilizados nas bases de dados do ISCTE-IUL: B-on, ABI,
e JSTOR e no Google Scholar.

Apobs concluida a revisdo de literatura, foi identificado um problema sobre a possibilidade de aplicar a
filosofia TQM nas entidades publicas, sendo o objetivo genérico desta investigacdo verificar tal
possibilidade.

Face a este objetivo geral, foram definidos objetivos especificos que correspondem as seguintes questdes de
investigacéo formuladas:

e Quais as motivagdes para a implementacdo do TQM na Entidade Beta?
e Como decorreu o processo de implementacdo do TQM na Entidade Beta?

e Quais foram as dificuldades e os obstaculos na implementacdo do TQM na Entidade Beta?

i) Preparacédo para a recolha de evidéncias

Nesta etapa foram elaborados os guibes de entrevistas tendo em conta as questfes de investigacéo e as bases
tedricas que suportam o estudo. De seguida foram elaborados pedidos de autorizagdo para realizacdo do
estudo, que foram enderegados a Entidade Beta, via correio eletronico, ao qual foi prontamente aceite.

A razdo para a escolha da Entidade Beta deve-se ao facto de ser uma entidade puablica certificada de acordo
com a norma de qualidade 1SO 9001:2008 Sistemas de Gestdo da Qualidade, para além do facto de ser uma
Entidade que tem vindo a desenvolver solu¢bes no dominio da qualidade, disponibilizando solugdes de
exceléncia, adaptaveis a novas realidades. Estas caracteristicas fazem da Entidade Beta um exemplo empirico
adequado para servir suporte a teoria adotada na revisdo de literatura.

No ambito da aplicagdo préatica do método, foi utilizada a técnica de entrevista, considerada como uma das
técnicas mais utilizadas na investigacdo qualitativa e que consiste na obtencdo de informacfes de um
entrevistado, sobre determinado assunto ou problema (Vieira, 2009).

De acordo com alguns autores, como por exemplo, Denzin e Lincoln (2000), existem trés tipos de
entrevistas: ndo estruturadas, totalmente estruturadas e semiestruturadas.

Dentro do conjunto das técnicas de entrevista qualitativa optou-se pela entrevista semiestruturada, porque
permite uma maior comunicagdo entre o entrevistado e o investigador, o que faz com que o investigador
consiga obter as informagdes necessérias para responder as questdes de investigacdo de forma mais
aprofundada (Quivy e Campenhout, 2008).

As entrevistas basearam-se num guido de entrevista assente num esquema de questbes flexiveis, o que
permitiu recolher as opinides, os testemunhos e as interpretacdes dos entrevistados, respeitando a sua forma
de pensar, as suas referéncias e a sua linguagem (Quivy e Campenhout, 2008).

iii) Recolha e qualidade das evidéncias

Desta forma as entrevistas foram dirigidas a quatro colaboradores da Entidade Beta, entre eles a Diretora
executiva, a responsavel por uma das unidades certificadas, a responsavel pelo gabinete de qualidade e uma
colaboradora da unidade dos servigos gerais. Ao todo foram realizadas quatro entrevistas, cada uma com uma
duracdo média de quarenta minutos. Foi pedida autorizacdo aos entrevistados para a gravacgdo das entrevistas
e o registo das informagfes foi feito com a utilizacdo de um gravador de voz digital. Para todos os
entrevistados foi utilizado um Unico guido de entrevista (ANEXO Il) como forma de fazer uma analise mais
uniforme das respostas obtidas. Todas as entrevistas foram realizadas na sede da Entidade Beta, situada na
area da grande Lisboa.
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Para além das entrevistas também foram usados outras fontes de recolha de evidéncias, tais como o relatério
de atividades da Entidade Beta e o site da Entidade na internet.
iv) Avaliacdo das evidéncias recolhidas

De acordo com o sugerido por Moll et al. (2006), como forma de fazer a analise dos dados obtidos foi
necessario a transcricdo integral das entrevistas e posterior enquadramento das partes selecionadas, para
justificacdo dos pontos introduzidos no corpo de texto. As entrevistas foram transcritas logo no dia posterior
ao da realizacdo das mesmas e ao longo da transcri¢do foram feitos notas e observacdes as entrevistas.

v) ldentificacéo e explicacdo de padrées

Nesta fase, depois das entrevistas transcritas e impressas, foram lidas e revistas como forma de encontrar
padrdes comuns; ao mesmo tempo foram tomadas notas e feitas observagdes em relacdo as respostas obtidas
para cada questdo, numa tentativa de destacar os aspetos mais relevantes de cada uma das questdes
colocadas.

vi) Elaboracéo do relatorio

Esta fase é considerada por muitos autores (Ryan et al., 2002; Scapens, 2004 e Yin, 2003) como sendo a
ultima fase do estudo de caso, consistindo na juncdo das fases anteriores. Nesta fase do estudo, apds a
necessaria recolha das evidéncias, procurou-se estabelecer as relagdes entre os resultados obtidos e as teorias
existentes que serviram de base para a elaboragdo da parte empirica do trabalho.

4 . ESTUDO DE CASO

Fundada em 1975, com cerca de 35 anos de existéncia, a Entidade Beta é uma entidade publica, composta
por oitenta e oito colaboradores, situada na area da grande Lisboa, que presta servicos de apoio social no
ambito dos cuidados de saide e da educacéo.

4.1. Analise dos resultados das entrevistas
4.1.1 Motivacbes para a implementacédo do TQM

Para a maioria dos entrevistados as motivacfes que estiveram na base da implementacdo do TQM foram de
dois tipos:
i) Motivagbes internas:
a. Empenhamento na melhoria dos servigos prestados aos clientes;
b. Necessidade de harmonizar, uniformizar e clarificar todos os processos;
c. Preocupagdo em tornar as informagdes mais acessiveis e transparentes;
d. Interesse em melhorar a comunicacdo organizacional.
ii) Motivagdes externas:

a. Pressdo externa exercida pela seguranca social para a adoc¢éo dos modelos da qualidade e a
necessidade de acompanhar o que as restantes entidades publicas estavam a fazer;

b. Preocupacdo em melhorar a imagem da Entidade face aos clientes.

4.1.2 Descrigéo do processo de implementacdo do TQM

Para a anélise do processo de implementacdo do TQM na Entidade Beta, segue-se a compara¢do do processo
de implementacao realizado como 0 modelo dos 14 passos, apresentado por Croshy.

De acordo com Crosby (1979) para que uma entidade possa implementar o TQM com sucesso tem que seguir
um conjunto de 14 passos (tabela 1):
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Tabela 1. Os 14 Passos para a melhoria da qualidade

1 | Comprometimento da gestdo de topo com a qualidade

2 | Criar equipas de melhoria da qualidade

3 | Criar indicadores de medicdo da qualidade

4 | Identificar os custos da qualidade

5 | Consciencializar os trabalhadores sobre a importancia da qualidade

Medidas corretivas: fornecer métodos sistematicos para resolver os problemas de qualidade que tenham
sido identificados através das etapas anteriores

7 | Criar e implementar programas “zero defeitos”

8 | Promover a formacéo dos trabalhadores

Criar um dia de zero defeitos através da criacdo de um evento que mostre aos trabalhadores as reais
intencbes de mudanca da organizacéo

Estabelecer metas incentivando os trabalhadores a estabelecerem metas de melhoria individual e de
grupo

10

Dar oportunidades aos trabalhadores de poderem comunicar a gestdo de topo os problemas que 0s

1 impedem de alcancar a melhoria da qualidade

12 | Reconhecimento do esfor¢o dos trabalhadores para a melhoria da qualidade

13 | Criar um conselho de qualidade que permita a partilha de problemas, experiéncias e solugdes

14 | Ter sempre em consideragdo que a melhoria da qualidade é um processo continuo.

Fonte: Adaptado Grosby (1979)

Assim, confronta-se a forma como a Entidade Beta seguiu ou ndo cada um dos passos atras descritos.

1. Comprometimento da gestdo de topo com a qualidade
De acordo com Crosby (1979) a entidade tem que saber exatamente em que ponto se encontra em termos de
qualidade, sendo que a iniciativa para iniciar o0 processo tem que partir da gestao de topo.

A iniciativa da implementagdo do TQM na Entidade Beta partiu da gestdo de topo, concretamente da
Diretora executiva, em conjunto com 0s restantes membros da dire¢do. Todos 0os membros da direcdo
estavam de acordo com a decisdo de adotar o TQM e de iniciarem o processo de certificagdo das normas 1SO
9001:2008.

Portanto, pode afirmar-se que a Entidade Beta acompanhou o que foi definido teoricamente no que respeita a
este primeiro passo, o que pode ser comprovado pelas transcri¢cdes abaixo selecionadas.

“No nosso caso a diregdo foi estando muito envolvida e informada daquilo que se ia passando e
esse foi 0 primeiro passo, foi o de perceber se a direcdo também estava preparada para este esfor¢o
econdmico e de recursos humanos, e se isso para eles era significativo... “ (Entrevistada D).

2. Criar equipas de melhoria da qualidade

Esta fase consiste na criacdo de equipas para executar o programa de melhoria da qualidade (Crosby, 1979).

A Entidade Beta, uma vez tomada a decisdo de adotar o TQM, contratou consultoras para que ajudassem na
construcdo do programa de qualidade e na formagdo dos funcionarios, como forma de garantir que a

8
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implementag&o fosse bem sucedida, uma vez que 0 “conhecimento interno era escasso nesta drea, e portanto
sozinhos ia ser muito dificil” (Entrevistada A).

Posteriormente foram criadas pequenas equipas dentro de cada departamento como forma de porem em
pratica o programa elaborado pela consultora.

3. Criar indicadores de medicdo da qualidade

Esta fase baseia-se na identificacdo dos eventuais problemas como forma de fazer uma avaliacdo objetiva e
aplicar acdes corretivas (Croshy, 1979).

A Entidade Beta, uma vez criadas as equipas de atuacdo a nivel da qualidade, iniciou uma nova fase que é a
de “muita andlise do que nds fazemos internamente, como forma de percebermos bem o qué que faziamos...
portanto, no fundo um diagnostico sobre aquilo que existia enquanto processo e enquanto atividades dentro
da institui¢do” (Entrevistada A).

Como base nessas reflexdes e no levantamento dos pontos fortes e fracos da Entidade, foi possivel para a
mesma perceber em que situacdo se encontrava em termos de qualidade, o que facilita a posterior introducéo
de medidas para colmatar os problemas que possam ser identificados nesta analise.

4. ldentificar os custos da qualidade

Esta fase diz respeito a definicdo dos custos da utilizacdo da qualidade enquanto ferramenta de gestdo
(Crosby, 1979).

Para a implementacio do TQM, a Entidade incorreu em diversos custos, relacionados com a formagéo dos
colaboradores, com a compra da certificacdo da qualidade, os custos suportados com as consultoras que
prestaram apoio para a implementacdo. Os entrevistados também identificam os custos relacionados com o
tempo, destacando-se a seguinte frase: “O custo de tempo tem a ver com o facto de alocarmos muito tempo
das pessoas para as questdes da qualidade e que ficam sem fazer outro tipo de coisas” (Entrevistada A).

5. Consciencializar os trabalhadores sobre a importancia da qualidade

Esta fase consiste em criar um método que faca com que os trabalhadores/colaboradores estejam envolvidos
no processo de qualidade, ao mesmo tempo que se consciencializam da importancia que a qualidade tem na
organizacdo (Croshy, 1979).

Como forma de tornar os trabalhadores mais recetiveis e mais participativos no processo de implementacéo, a
Entidade Beta, optou pela formagdo e pela realizacdo de reunides semanais para instruir os funcionarios e
faze-los perceber melhor o sentido da qualidade, e a raz&o por detras da ado¢do da mesma.

6. Medidas corretivas
Esta etapa visa fornecer um método sistematico para resolver os problemas de qualidade que foram

identificados através das etapas anteriores (Crosby, 1979).

Uma vez adotada a qualidade foi possivel uniformizar os processos. Nesta fase a Entidade Beta, optou pela
reformulacdo da forma como as atividades eram desenvolvidas, tornando-as muito mais simples e rotineiras,
reduzindo assim as falhas do dia-a-dia. A este proposito:

“...passamos a ter tudo mais controlado, sabemos se fez, ndo fez, o que é que fez, e isto é uma forma
também de minimizar as pequenas falhas que as vezes acontecem. E o sistema permite evitar isso”
(Entrevistada, B).

7. Criar e implementar programas “zero defeitos”
Este passo consiste em analisar, identificar e implementar programas que reduzam os defeitos a nivel dos
servicos prestados ou produtos produzidos (Crosby, 1979).

No que diz respeito a Entidade Beta, observa-se que ndo existe um programa de zero defeitos, porém a
Entidade procura reduzir os erros através da monitorizagdo dos trabalhos realizados por cada funcionério.



XXIV Jornadas Luso Espanholas de Gestdo Cientifica
6,7,8 fevereiro 2014 - Leiria

Para alem da monitorizacdo, a transparéncia que a qualidade tras faz com que todos se tornem-se mais
responsaveis pelas suas tarefas, 0 que por sua vez origina menores niveis de erros.

8. Promover a formacao dos trabalhadores

Como ja foi referido nas fases anteriores, a formacgédo dos trabalhadores é um elemento chave para que a
qualidade seja implementada com sucesso, sendo que melhora as capacidades dos trabalhadores para
desenvolverem as suas atividades (Croshy, 1979).

Para a Entidade Beta a formacdo dos funcionarios é algo importante, de tal forma que consiste num dos
objetivos estratégicos da Entidade que é Aumentar a qualificacdo dos recursos humanos.

9. Criar um dia de zero defeitos
Esta etapa consiste na criacdo de um evento que mostre aos trabalhadores as reais inten¢Ges de mudanga da

organizacdo (Croshy, 1979).

Na Entidade Beta ndo existe um dia tido como o “dia de zero defeitos”, mas uma vez por semana sdo
realizadas reunides com o intuito de fazerem o ponto de situacdo dos processos e procedimentos e como
forma de clarificar dividas dos trabalhadores em relacéo as questdes da qualidade.

10. Estabelecer metas

Este passo é estabelecido, incentivando os trabalhadores a estabelecerem metas de melhoria individual e de
grupo (Croshy, 1979).

A Entidade Beta privilegia muito o trabalho de equipa, e a definicdo de metas departamentais ligadas aos
objetivos gerais da Entidade.

11. Remover a causa dos erros

Esta fase é concretizada dando a cada empregado um método de comunicagdo a gestdo das situagBes que
tornem dificeis para o trabalhador atender o compromisso de melhorar (Croby, 1979).

A Entidade Beta incentiva os seus funcionarios a avaliarem 0s impressos e o processo de inscrigdo de novos
utentes de forma a darem a sua opinides e sugestfes sobre como tornar esses impressos e esses processos
mais simples e préticos.

12. Reconhecimento do esforco dos trabalhadores para a melhoria da qualidade
Um dos passos mais importantes assinalados por Crosby (1979) é apreciar aqueles que participam ativamente

no processo de qualidade.

Na Entidade Beta ndo existe nenhuma forma material de reconhecimento do esfor¢co dos trabalhadores;
contudo reconhece a participagdo dos trabalhadores através do empenho e da preocupagdo que cada um
mostra na preparacédo e na verificacdo de cada uma das exigéncias que fazem parte do processo da qualidade.

13. Criar um conselho de qualidade
A implementacdo do TQM passa pela criagdo de um conselho de qualidade que permita a partilha de

problemas, experiéncias e solugdes (Croshy, 1979).

A Entidade Beta possui de acordo com o seu organograma um gabinete de qualidade que faz parte dos
departamentos de apoio, ficando situada hierarquicamente acima das &reas operacionais. Os funcionérios
deste gabinete realizam reunides periddicas como forma de fazer uma sintese dos avangos e das eventuais
barreiras existentes a nivel da qualidade.

14. Ter sempre em consideracdo que a melhoria da qualidade € um processo continuo.

Este Gltimo passo, € considerado no processo de implementacdo da gestdo pela qualidade, j& que todos os
entrevistados mostraram ter a ideia de que a qualidade é um meio em si e ndo um fim.

10



XXIV Jornadas Luso Espanholas de Gestdo Cientifica
6,7,8 fevereiro 2014 - Leiria

4.1.3 ldentificacdo das principais dificuldades e obstaculos

De acordo com as informacBes obtidas através dos entrevistados foi possivel identificar as seguintes
dificuldades:

e Escassez de tempo: a adocéo desta ferramenta exigiu de acordo com 0s entrevistados um consumo
elevado de tempo, gasto em reunides e a¢des de formacéo;

e O nivel da linguagem e os conhecimentos de gestdo: esta dificuldade prende ao facto da maior parte
dos colaboradores ndo possuirem conhecimentos a nivel de gestdo

e Resisténcia inicial dos colaboradores: na fase inicial do processo houve muita resisténcia a mudanca
por parte dos colaboradores. Na origem desta resisténcia estava a dificuldade dos trabalhadores em
perceberem a importancia da certificacdo e da ado¢do da qualidade;

e Adaptacdo a rotina: esta relacionada com a criacdo de habitos por parte dos colaboradores de modo
a realizarem tarefas de forma rotineira, cumprirem regras e efetuarem constantemente o controlo das
atividades realizadas;

e ldentificar as principais falhas nos servicos prestados: ndo havia a nocdo clara do que era preciso
mudar, ou manter, ndo sabiam ao certo quais eram 0s seus pontos fracos e fortes;

e Dificuldade em envolver todos os trabalhadores: existéncia de dificuldades em fazer com que todos
participassem no processo de qualidade;

e Dificuldade em transmitir as equipas a importancia das mudancas;

e Custos de implementacdo elevados: custos relacionados com a contratacdo dos trabalhos de
consultoria, compra da certificacdo de acordo com as normas ISO 9001:2008, formacdo dos
trabalhadores, reformulacdo das atividades, entre outros.

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Respostas as questdes de investigacao

Conforme os resultados obtidos nas entrevistas foi possivel responder as questdes de investigacdo colocadas
inicialmente.

e Questdo 1 — Quais as motivacdes para a implementacdo do TQM na Entidade Beta?

As motivagdes que levaram a entidade a optar pela implementacdo dos principios do TQM dividem-se em
motivacBes de ordem interna e externa. No que se refere as motivagdes internas apontaram aspetos
intrinsecos, tais como: preocupacdo em tornar 0s processos mais uniformes, simples e claros; urgéncia em
melhorar a comunicacdo a nivel interno; necessidade de melhorar os servigos prestados aos clientes e tornar
as informagdes mais acessiveis ao publico. As motivagdes de ordem externa encontram-se relacionadas
essencialmente com a preocupagdo em passar uma imagem de credibilidade aos clientes externos.

e  Questdo 2 — como decorreu o processo de implementacdo do TQM na Entidade Beta?
Uma vez que a Entidade ndo adotou nenhum modelo para a implementacdo do TQM, optou-se pela descrigdo
do processo de implementagcdo com base no modelo dos 14 passos sugerido por Crosby (1979). De acordo
com este modelo, foi possivel concluir que o processo de implementacdo da gestdo pela qualidade se
enquadra nesses passos, tendo seguido os passos sugeridos pelo autor, ajustando-os & sua realidade
organizacional.

e Questdo 3 — Quais foram as dificuldades e obstaculos da implementacdo do TQM?

11
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Quanto as dificuldades enfrentadas, destacam-se a escassez de tempo, a falta de conhecimentos de gestao e
resisténcia inicial por parte dos colaboradores. De todas as dificuldades apontadas, a falta de tempo para
cumprir os trdmites do processo foi a dificuldade mais real¢ada pelos entrevistados.

5.2 Limitac0es e sugestdes para investigacao futura

No decorrer do desenvolvendo do presente estudo surgiram algumas limitagcdes que se prendem com o de
tempo disponivel para a sua realizacdo, que por ser escasso impossibilitou que o estudo fosse alargado a um
nimero mais vasto de entidades, o que iria permitir uma analise mais abrangente e profunda da realidade.

O pedido de anonimato por parte da Entidade estudada constitui uma limitacdo para estudos futuros, uma vez
que ird dificultar os futuros investigadores de recriarem o0 mesmo estudo e testarem as conclusdes obtidas.

No que respeita as sugestbes para investigaces futuras, considerando o facto de o presente estudo ser
bastante especifico, seria relevante replicar este estudo noutras Entidades Publicas, de forma a confirmar ou
rejeitar as conclusdes que aqui se apresentam. Relacionado com esta sugestdo, seria igualmente interessante
analisar o grau de satisfacdo dos clientes internos e externos e avaliar a qualidade percebida e esperada pelos
mesmos em relagdo as entidades que atuam no sector publico.
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ANEXO - GUIAO DE ENTREVISTA

Identificacdo da Organizac¢do: Entidade Beta

Data: 7 de fevereiro de 2013

Local: Sede da Entidade Beta

Inicio (hora): 9h

Fim (hora): 11h

I. Total Quality Management (TQM) e a Entidade Beta.
1) Parasi o que é a qualidade?

2) Que opinido tem sobre 0 TQM?

3) Quais razdes que considera estarem na base do surgimento da preocupacdo com a qualidade nos dias de
hoje? Satisfacéo dos clientes? Cumprimento da lei? Ou melhoraria da imagem da entidade?

Il. MotivagBes para a implementacédo do TQM na Entidade Beta.

4) Quais as motivacgdes que estiveram na base da implementacdo do TQM na Entidade?

1. Processo de implementagdo — dificuldades e obstaculos

5) Quando comegou a construcdo e implementacao?

6) Quais foram as fases de implementacéo do sistema de gestdo de qualidade na Entidade?
7) Quanto tempo durou a implementacdo?

8) Quem teve a iniciativa?
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9) Que gestores e areas foram envolvidos?
10) Houve consultores envolvidos?
11) Houve dificuldades na construcdo e implementacdo desta ferramenta? Se sim, quais?

12) Existiu resisténcia por parte dos colaboradores para adoptar esta nova filosofia e forma de trabalhar?

IV. Resultados esperados
13) Que contributo ou beneficio trouxe o TQM para a Entidade?
14) Que resultados esperam atingir com a implementacdo do TQM?

15) Considera que existiram vantagens na implementacdo e manutencdo dessa filosofia que superam os
custos inerentes?

V. Avaliac@o e manuteng¢do do sistema de gestdo da qualidade (SGQ)

16) Atualmente, quais sdo as dificuldades que encontra na manutengdo desse sistema?
17) Quais sdo as métricas para medir o SGQ?

18) Qual a percecédo dos colaboradores em relagdo ao SGQ na entidade?

19) A Entidade esta a aplicar a abordagem TQM na sua plenitude ou apenas de forma parcial?
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