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Editorial

ANTONIO RAMOS PIRES
antonio.pires@estsetubal.ips.pt

MARGARIDA SARAIVA
msaraiva@uevora.pt

ALVARO ROSA
alvaro.rosa@iscte.pt

No ano de 2015 editdmos um namero especial dedicado as Abordagens Lean, e este € 0
namero normal do ano. A edic¢do de dois nimeros por ano deriva da capacidade acrescida
trazida pela iniciativa de aceitarmos Editores convidados para numeros especiais.
Esperamos em 2016 voltar a editar um nimero normal e outro especial.

A globalizacdo da economia, a evolucgdo técnica e cientifica, e as diferentes e acrescidas
necessidades e expectativas dos clientes, dos cidaddos e da sociedade, tém vindo a
acelerar as dinamicas das empresas na procura de novas respostas, mais rapidas e eficazes,
e tendo em conta um maior nimero de partes interessadas. Nos tempos mais conturbados
e instaveis, as técnicas e os métodos de controlo e gestdo da qualidade e os sistemas de
gestdo, em vez de serem aproveitados para suportar as iniciativas, sdo por vez esquecidos
e preteridos por trajetdrias muito orientadas para resultados a curto prazo, minimizando
os contributos da qualidade e ariscando as fronteiras (se ndo mesmo ultrapassando) da
ética e da responsabilidade social.

Esta envolvente tem-nos levado a questionar se a gestdo das organizagdes se baseia em
informacdes e em conhecimento, com seria de esperar. E constatamos que nem sempre
acontece. Pelo contrério, parece haver alguma ignorancia, traduzida no menosprezo das
técnicas e métodos da qualidade (e de outras areas afins).

Se é certo que a gestdo dos negdcios esta mais complexa, a resposta nao pode estar apenas
na intuicdo, no uso de abordagens ndo provadas, esquecendo o conhecimento técnico e
cientifico, fugindo a complexidade e tentando solucdes simplistas. Para irmos mais longe,
precisamos de utilizar mais técnicas e métodos e mais sofisticados. E ndo menos.

O movimento da qualidade precisa de reforcar a credibilidade das suas abordagens,
técnicas, métodos e sistemas, e para isso é relevante a investigacdo cientifica.
Acreditamos que estamos a melhorar e a contribuir para reforcar a base cientifica da
qualidade e a aumentar a credibilidade das propostas e abordagens dos profissionais e
investigadores que trabalham nestas areas de atividade. A gestdo da qualidade é um
conjunto vasto de técnicas e métodos enquadrados por principios de gestdo e de
desenvolvimento organizacional, constituindo uma fonte inestimavel de recursos. A
Revista TMQ prossegue a sua perspetiva de multidisciplinaridade, com este numero a
abarcar técnicas, metodologias e sistemas de gestao.

Este nUmero oferece importantes trabalhos de aplicacdo das metodologias de QFD e de
Benchmarking a conce¢do de cursos de engenharia, e & melhoria da estrutura curricular
de um curso de engenharia e tecnologia industrial. Ainda na area do ensino superior, €
abordado o tema da Qualidade da aprendizagem no ensino superior, através da validacéo
do Approaches to Study Inventory (ASIr) para a populacdo estudantil Angolana.
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A gestdo pela qualidade total no franchising, e a satisfacdo dos clientes na industria das
telecomunicacdes mdveis sdo outras areas relevantes, a par de estudos de caso na
aplicacdo das normas 1SO 9001 ao setor hoteleiro em Portugal e a uma regido autonoma
em Espanha.

Numa outra area, sdo abordadas as motivagoes e dificuldades, mas também os beneficios
da implementacdo da norma NP 4427 (Sistema de gestdo dos recursos humanos), e a
investigacao académica centrada Na 1ISO 9001, através de uma anélise retrospetiva.

Continuamos empenhados em melhorar o site que acolhe a TMQ, nomeadamente na
informacdo aos utilizadores, na aquisicéo de artigos e da revista na sua totalidade. O
mesmo site disponibiliza ja 15 anos da Revista Qualidade, aumentando o conjunto da
informac&o disponivel, como ja tinhamos enunciado.

Renovamos 0s nossos votos para que esta iniciativa editorial contribua para um maior
contacto entre os investigadores e os profissionais do espaco da lingua Portuguesa e
Espanhola.

Em termos de revistas associadas publicaremos o nimero dois da Revista FORGES.
Acreditamos que o alojamento no mesmo site de outras revistas de caracter técnico e
cientifico aumentard a visibilidade da revista TMQ.

Relembramos que o site continua aberto a publicacdo de Estudos, Relatorios de Projetos,
bem como de Livros e Manuais Técnicos.

Para terminar, ndo poderiamos deixar de agradecer a todos o0s autores que tornaram
possivel este nimero. E um especial agradecimento aos revisores pela sua colaboragédo e
apoio.

Nota Final: Sendo a TMQ uma revista em formato digital, relembramos que os autores
podem enviar 0s seus abstracts ou propostas de comunicacdo de forma permanente (ver
instrugdes para publicagdo em www.publicacoes.apg.pt), ndo necessitando de esperar
pelos Calls for Papers.

O Editor Coordenador

Antonio Ramos Pires
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Estudo da investigacéo académica
centrada nas iso 9001: analise

retrospetiva, temas centrais e tendéncias

Orlando Kahilana
orkah.kah@hotmail.com
Universidade da Beira Interior, Departamento de Gestdo e Economia [Doutorando]

Luis Mendes
Imendes@ubi.pt
Universidade da Beira Interior, Departamento de Gestdo e Economia [CEFAGE-UBI]

Luis Lourenco
lourenco@ubi.pt
Universidade da Beira Interior, Departamento de Gestdo e Economia [NECE]

Resumo:

As normas para a certificagdo de sistemas de gestdo da qualidade tém sido
adotadas por um nimero crescente de organiza¢es em todo o mundo. Este
estudo procede a um mapeamento das publicacfes cientificas académicas
centradas na certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade. Mais
precisamente, 0 artigo procura investigar a evolucao da investigacdo centrada
na ISO 9001, analisando a estrutura intelectual e tendéncias de investigacao,
relativamente a aspetos como autores, revistas, instituicdes, enfoque core dos
artigos, as metodologias utilizadas, entre outros. Para o efeito, procedeu-se a
uma revisdo sistematica da literatura centrada nas publicacdes da base de
dados online da WEB of Knowlege (Current contents). Analisou-se um total
de 1.010 artigos identificados e cumprindo os critérios da pesquisa (efetuada
em 10 Marco de 2014). O estudo permite esclarecimentos quanto as principais
linhas de investigagdo que representam a estrutura intelectual dominante,
assim como a sua evolucdo ao longo do tempo, identificando as principais
conclusdes e avangos conseguidos, gaps e tendéncias de investigacdo futuras.

Palavras-chave: 1SO 9001, linhas de investigacdo, revisio sistematica da

literatura, tendéncias
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Abstract:

Standards for the certification of quality management systems have been
adopted by a growing number of organizations around the world. This study
shows a mapping of scholarly publishing focused on quality management
system certification. More precisely, the paper presents the evolution of the
research focused on ISO 9001, analyzing the intellectual structure and trends
of research in relation to aspects such as authors, magazines, institutions,
core focus of the articles, the methodologies used, among others. To identify
relevant research papers we performed a systematic review of the literature,
through an electronic search in the Web of Knowledge database (Current
contents). We analyzed a total of 1,010 articles identified and meeting the
criteria of the survey (conducted in March 10, 2014). The study allows
clarification on the main lines of research that represent the dominant
intellectual framework, as well as its evolution over time, identifying the
main findings and advances achieved, gaps and future research trends.

Keywords: 1ISO 9001, lines of research, systematic literature review, trends

1. Introducéo

A implementag&o de sistemas de gestdo de qualidade tornou-se importante para todos os sectores
da vida econdmica. Desde as primeiras fases em que consistiam no controlo de qualidade com
base na detecdo dos produtos defeituosos, a garantia de qualidade baseada na prevencéo, até a
qualidade total baseada na melhoria continua dos produtos, sempre esteve presente a necessidade
da gestdo da qualidade. Com o desenvolvimento da produgdo aumentou a necessidade da
implementacdo de sistemas de gestdo de qualidade para corresponder as caracteristicas
especificas dos produtos. Hoje, é impressionante o crescimento e difusdo dos registos de
certificacdo de acordo com a ISO 9001 em muitos paises e diferentes tipos de organizacdes

(Sampaio, Saraiva e Guimaraes Rodrigues, 2009).

A globalizagdo dos mercados tem obrigado as organizacOes e as suas liderancas a adotar decisdes
que permitam sucesso na competitividade. Dentro dos requisitos, ha uma grande possibilidade de
cada organizacdo definir o seu préprio sistema de gestdo de qualidade de acordo com as suas
caracteristicas especificas. Sendo estas organizagdes diferentes é, portanto, natural que tenham
diferentes niveis de implementacao, motivacdes, dificuldades, beneficios e evolucéo na norma da
ISO 9001. Estas diferencas constituem um grande interesse de investigagédo para profissionais e

para 0 mundo académico.

Este estudo pretende estudar a evolugdo das publicagdes centradas nas normas ISO 9001, através
da anélise das revistas, dos autores, das institui¢cbes envolvidas, dos enfoque core dos artigos, das

metodologias utilizadas. Face ao exposto, 0 objetivo principal do presente estudo é permitir
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esclarecimentos quanto as principais linhas de investigacdo que representam a estrutura
intelectual dominante, assim como a sua evolucao ao longo do tempo, identificando as principais

conclusdes e avancos conseguidos, gaps e tendéncias de investigacao futuras.

Para o efeito, procedeu-se uma revisdo sistematica da literatura centrada nas publica¢des da base
de dados online da WEB of Knowlege (Current contents). Analisou-se um total de 1.010 artigos
identificados e cumprindo os critérios da pesquisa (efetuada em 10 Marco de 2014).

2. Enquadramento Tedrico

2.1. Importancia da certificacéo de sistemas da gestéo da qualidade

A qualidade, desde os tempos remotos, esteve assente no processo produtivo para garantir a
satisfacdo das necessidades dos clientes. Os consumidores sempre tiveram o cuidado de
inspecionar 0s bens e servicos que recebiam numa relagdo de troca. Hoje, a qualidade é um
sistema eficaz que integra todos os esforcos para definir, projetar, fabricar e instalar um produto
OU Servico cujo custo € o mais baixo possivel, proporcionando o maximo de satisfagdo ao cliente.
A norma ISO 9001, é uma das normas mais conhecidas, sendo que, através desta, € possivel iniciar
0 processo de certificagdo no d&mbito da Qualidade. Esta norma especifica um conjunto de
requisitos que permitem as organizagdes trabalhar em conformidade com as exigéncias dos

clientes.

A garantia e preservacdo do processo de qualidade e certificacdo com base nessa norma, marcou
os sistemas de qualidade num panorama de consolidacdo na Europa e no mundo. O aumento
progressivo das certificagdes é especialmente importante, porque mostra 0 quao competitivo se
tornam as empresas. Hoje, é inegavel a importancia dos sistemas de gestdo de qualidade no

mundo.

2.2. Conceito e Evolucéo da certificacéo de sistemas da gestéao da

qualidade

A evolugdo da certificacdo de sistema da gestdo de qualidade iniciou com o foco no cliente,
determinacgdo de requisitos relacionados com o produto, competéncias, consciéncia de treino e
accdo preventiva. Esta acdo baseada na qualidade como conjunto de propriedades de um produto
ou servico, conferindo aptidGes para satisfazer as necessidades explicitas ou implicitas focaliza o
cliente (ISO/ICE 1994). Existem diversas definicdes de qualidade, o que torna dificil estabelecer
o seu significado em definitivo. A qualidade ndo € algo que se pode identificar diretamente, mais

sim, resulta da interpretacdo de varias caracteristicas por parte dos individuos. Para Deming
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(1986), as dificuldades argumentadas residem no facto de a qualidade ser definida em termos de
satisfacdo do cliente e ser virtualmente impossivel definir a qualidade de um produto ou servico,
em termos de uma Unica caracteristica ou agente. Na verdade a qualidade deve traduzir a
satisfacdo das necessidades do cliente. Autores, como Saraiva et al. (2001), afirmam que a gestao
da qualidade teve a sua origem nos esquemas elaborados de planeamento e inspecdo empregues
na construcdo das pirdmides do Egipto ou no sistema de marcacdo de potes de barro utilizado
pelos artesdos na Idade Média. Essa fase consistia na detecdo de defeitos no produto, passando
progressivamente a centrar-se no controlo e depois na gestao da qualidade, com uma énfase cada

vez maior no aspeto da prevencao.

2.3. Papel da ISO na melhoria da qualidade

As normas 1SO vém sendo fortemente adotadas pelas empresas tanto industriais como as de
servi¢os, como base do sistema de gestdo de qualidade. Segundo Lages e Franca (2009), a
competitividade é atualmente agressiva e as exigéncias sdo cada vez mais crescentes; as
organizagdes dependem de sua capacidade de incorporacdo de novas tecnologias de produtos,
processos e servigos. A competicdo internacional entre as organizagdes eliminou as tradicionais
vantagens baseadas no uso de fatores abundantes e de baixo custo. A normalizacéo é cada vez
mais encarada como um meio para se alcancar a redugéo de custo da producéo e do produto final,
mantendo ou melhorando sua qualidade, dai a importancia crucial da ISO 9001 numa economia
globalizada. De acordo com a ISO (2011), até o final de 2010, a ISO 9001 tinha sido adotada por
mais de um milhdo de organizacBes em 178 paises, dos quais 36.632 certificacbes foram na
América do Norte, 530.722 na Europa e mais 428.755 no Extremo Oriente, dados que revelam o
impacto da norma na melhoria da qualidade das empresas. Os estudos académicos revelam que a
certificacdo beneficia as companhias com um impacto direto sobre os custos do produto e

melhoria da performance financeira (Corbett et al., 2005).

2.3.1. Abordagens académicas

As abordagens académicas centram a importancia e evolugdo da certificacdo dos sistemas de
gestdo da qualidade com grande atencéo e preocupacao na sua implementacao. Segundo Sampaio,
Saraiva e Guimardes Rodrigues (2008), a difusdo das certificacbes 1SO 9001 comecou
principalmente na Europa pela pressdo das empresas junto dos seus fornecedores. Ainda, Lages
e Franga (2009), afirmam que os Sistemas de Gestdo da Qualidade formais e documentados se
iniciaram com o uso de normas da qualidade, para avaliacdo da extensédo e contetido da qualidade

praticada pelas organizac@es fornecedoras e foi consequéncia da Era da Garantia da Qualidade,
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na qual os grandes clientes passaram a exigir evidéncias objetivas de que os requisitos

especificados eram atendidos.

A comunidade internacional, através do Comité Técnico (TC/176) elaborou e adotou a primeira
versdo da 1ISO 9001 em 1987. Esta norma corresponde a um modelo de implementagdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade, aplicavel a qualquer tipo de organizacdo e ambiente cultural.

No entanto, alguma literatura coloca em causa a eficacia da adogdo da ISO 9001 por estar
associada a uma forte carga administrativa e exigir uma extensa documentagdo, que € demorada
e cara (McGuire e Dilts, 2008). A eficacia da ISO 9001 é altamente controversa (McGuire e Dilts,
2008) e assim, é necessaria mais investigacao sobre a norma. Alguns investigadores sugerem que
0s resultados inconsistentes sobre a adog@o da 1SO 9001 podem ser devidos a diferencas em
fatores contextuais (e.g. Sila, 2007; Sousa e Voss, 2008; Zhang et al., 2012).

De acordo com Sampaio, Saraiva e Guimardes Rodrigues (2009) seria importante para
investigadores, organismos de certificacdo e empresas, em todo 0 mundo, que prestassem uma
atencdo particular & evolucdo do mercado da certificagdo. A estandardizacdo pode estimular o
comércio internacional por eliminar os obstaculos decorrentes das diferencas entre nagdes. Os
padrdes sdo importantes para a eficiéncia econémica, uma vez que proporcionam uma base para

a reducdo de transagdo relacionados com custos da informacéo (Nadvi e Waltring, 2004).

3. Metodologia

O artigo procurou investigar a evolucdo da investigacdo centrada na 1ISO 9001, analisando a
estrutura intelectual e tendéncias de investigacgao, relativamente a aspetos como autores, revistas,
instituicGes, enfoque core dos artigos, as metodologias utilizadas, entre outros. Para o efeito,
procedeu-se a uma revisdo sistematica da literatura centrada nas publicacdes da base de dados
online da WEB of Knowlege (Current contents). Analisou-se um total de 1.010 artigos

identificados e cumprindo os critérios da pesquisa (efetuada em 10 Marco de 2014).

4. Resultados

4.1. Caracterizacéo das publicacges e sua evolucéo
4.1.1. Tipos de estudos

A certificacdo € considerada, em muitos estudos, como um instrumento eficaz, que pode ser
adotado como guia para a gestdo de qualidade. Na maioria dos estudos, a investigagdo acerca da

certificacdo 1ISO 9001 realizados até agora é suportada por metodologias qualitativas e descritivas,
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expressando conclusfes que sdo principalmente derivadas de opiniGes e percepcdes sobre a

implementacdo da norma.

O grafico 1, mostra que no inicio da implementacdo da ISO 9001, houve grande interesse em
perceber a importancia e beneficio da norma, por isso os estudos conceptuais atingem o seu ponto
mais alto, ao contrario dos estudos empiricos, na base de hipéteses, que evoluiram com tempo.
No entanto, a criacdo da norma é um processo politico complexo (Clapp, 2001), e implica novas
formas de governanca global na economia mundial (Summers 2003). Em consequéncia, surgem
elementos estabilizadores da implementacéo, como por exemplo a saturagdo dos mercados, a falta
da envolvéncia da gestdo do topo, os investimentos financeiros, a localizagdo geogréfica, a falta
da participacdo dos paises em desenvolvimento (Nadvi e Waltring, 2004).

Graéfico 1 — Natureza dos estudos publicados
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4.1.2. Enfoque

Os dados analisados (ver grafico 2) mostram a clara predominancia de estudos centrados em
questdes relacionadas com a implementagdo das normas, mantendo-se essa tendéncia ao longo do
periodo analisado. Relativamente as restantes tematicas, observa-se um forte interesse por parte
da comunidade cientifica na analise da evolucdo das normas, registando-se um pico ap6s a

publicacdo da revisdo mais recente, 1ISO 9001:2008.
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4.1.3. Tendéncias

Numa avaliagdo da tendéncia evolutiva das publicagdes por autores, revistas, instituigdes,

enfogue core dos artigos, destaca-se como se segue:

a) Publicac@es por Pais - O pais onde se verificam mais publicacdes é os EUA com 17%,

seguido de Alemanha 13% e Espanha 9%.

Gréfico 3 - Publicacdes por Pais
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b) Publica¢des por Autor — Os autores com mais publicacdes na area sdo Casadesus M.,

com 17%, Karapetrovic S., com 16% e Tari Jj., com 10%.
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c) Publicacdo por Revista - A revista Total Quality Management & Business Excellence, é

a revista com mais publicaces relacionadas com a ISO 9001 com 8%, seguida da
revista Total Quality Management e Accreditation and Quality Assurance, com 4% e

3%, respetivamente.
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Gréfico 5 - Publicagdes por Revista
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d) Publicac@es por Instituicdo - As Instituicdes com maior concentracdo de publicacdes na

area sdo a Universidade de Alicante, com 14%, a Universidade Politécnica de Hong

Kong, com 12% e a Universidade Monash, com 10%.

Gréfico 6 - Publicagdes por Instituicdo

UNIV MARYLAND

UNIV MACEDONIA

UNIV GRANADA

UNIV BELGRADE

LINKOPING UNIV

(O RV NOGR R RN RV R R

UNIV LAVAL

[N N )]

CITY UNIV HONG KONG

UNIV INT CATALUNYA

NATL UNIV SINGAPORE

SEOUL NATL UNIV

HONG KONG POLYTECH UNIV

UNIV BASQUE COUNTRY

UNIV GIRONA

NN N

10
12
14
15
17
20

10 15 20 25




22

TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY

NUMERO 6 | 2015

e) PublicagBes por Idioma - Como seria expectavel, cerca de 90% dos artigos sdo

publicados em inglés.

Gréfico 7 - Publicacdes por Idioma
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f) Publicacdes por areas disciplinares - A drea com maior relevancia é a Gestdo, em

geral, com 22%, seguida de Organizacdo e Gestdo, com 19% e Engenharia de Gestéo,

com 12%.

Gréfico 8 - Publicagdes por area disciplinar
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g) Publicacdes por Ano — A evolugéo das publicaces mostra um decréscimo durante o

periodo de 2003 a 2007, reflectindo assim acréscimos de publicacfes nos periodos

préximos das revisdes da norma.
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Gréfico 9 - Publicacdes por Ano
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O quadro 1 sintetiza os resultados da pesquisa no que diz respeito as diversas vertentes
analizadas.
Quadro 1 - Sintese por campos, relativamente ao TOP 3
Revista Area Instituigao Idioma | Area disciplinar Pais Ano Autor
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Hong
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managemnt science Polytech. organization
University
Accreditation Engineering
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3°| and quality | 3 | Chemistry { 5 .. 110 | French { 5 | management { 12 | Spain {9 | 2011 | 6,9 Tari JJ 10
University
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4.2. Avancos conseguidos, gaps e tendéncias de investigacao futuras

Nas ultimas décadas, o desenvolvimento, a disseminagdo e a implementacdo das normas de

certificacdo de sistema de qualidade aceites internacionalmente tém vindo a ganhar cada vez mais

importancia. Estas normas ndo especificam metas de desempenho ou as especifica¢des técnicas

de qualidade de produtos e servicos, mas focalizam-se no sistema de gestdo no qual um produto

ou servico é produzido (Marimon, CasadesUs e Heras, 2006). Porém, nota-se um complexo
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processo de criacdo das proprias normas e por vezes sem a envolvéncia dos paises em
desenvolvimento e falta de mecanismos para superar a incapacidade de influenciar o processo.
Portanto, a nivel internacional, a adocdo de certificados ainda estd muito desigualmente
distribuidos, por exemplo nos paises africanos e latino-americanos (Goedhuys, & Sleuwaegen,
2013). Por outro lado, as assimetrias de informacao entre o potencial parceiro de troca, 0s custos
e beneficios do processo, o impacto da integragdo multipla das normas, a alteragcdo nos modelos
dominantes de adocdo sdo, entre outras, lacunas de conhecimento acerca da implementagdo da
ISO 9001.

No entanto, as novas tendéncia da investigacdo tém como foco tentativa de analisar em
profundidade a classe da norma conhecida, focalizando-se em aspetos tais como: a governanga
global, processos de difusdo, as motivacbes e os beneficios da adocdo e impactos sobre o
desempenho, a internalizacdo, integragdo, consultoria e auditoria; ou seguindo a anélise de meta-
padrdo a partir da perspetiva das instituicdes descentralizadas e modelos de sinalizagéo, com base
na teoria da sinalizacdo de mercado de Michael Spence (King e Toffel, 2009; Terlaak e King,
2006).

5. Conclusdes, limitacdes e futuras linhas de investigacao

A implementagdo da norma I1SO 9001, a partir de 1997, teve um grande crescimento, fruto do
interesse em perceber a importancia e beneficio da norma, por isso os estudos conceptuais
cresceram muito rapidamente, ao contrario dos estudos empiricos que evoluiram com tempo na
base de hipdteses. A partir do ano 2005 até os dias de hoje, a distribuicdo entre os dois referidos
tipos de estudos encontra-se bastante equilibrada. Quanto ao enfoque, e com base nos resultados
dos artigos analisados, na maioria publicados pelas revistas Total Quality Management and
Business Excellence, Total Quality Management e Accreditation and Quality Assurance, foi
possivel realizar um mapeamento das publicacdes cientificas, estrutura intelectual e tendéncias
de investigacdo relacionadas com a implementacdo da norma, com destaque para o facto de as
publicacBes dos artigos estarem concentradas em poucas revistas, paises, instituicdes, area e

idioma, etc.

Este estudo pretendia realizar esclarecimentos quanto as principais linhas de investigacdo e
métodos de pesquisas, assim como a sua evolugdo ao longo do tempo, identificando as principais
conclusdes e avancos conseguidos, gaps e tendéncias de investigacdo futuras, tendo atingido o
objetivo. Contudo este estudo tem como limitacéo a utilizagcdo somente da base de dados centrada
nas publicacgdes online da WEB of Knowlege (Current contents), o que exclui algumas importantes
revistas académicas da especialidade como o International Journal of Quality and Reliability
Management, Journal of Quality in Maintenance Engineering, Managing Service Quality,

Quality Engineering, Quality Management Journal, Quality Progress. Seria importante que, no
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futuro, fossem realizados estudos que comparassem estes resultados com resultados de pesquisas
noutras bases bibliograficas como a Scopus, B-on, Science Direct, Springerlink e Google

Académico, assim como a analise especifica de algumas revistas.
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Resumen

En este articulo se exponen los resultados del estudio empirico llevado a cabo
en 40 empresas de las 156 certificadas con la norma UNE-EN-ISO 9001:2008
en Ourense (Galicia-Espafia) en el afio 2014. El objetivo es identificar las
motivaciones que llevan a las empresas a implantar la norma, qué beneficios
perciben de la implantacion, qué factores la han facilitado y qué barreras han
tenido que superar a lo largo del proceso de implementacion de la norma para
alcanzar el éxito, y por Gltimo, se midio el grado de satisfaccion alcanzado.
La metodologia utilizada es un estudio exploratorio. Los resultados obtenidos
ponen de manifiesto que se inicia el proceso de implantacion en la empresa
para cumplir con una meta establecida por la Direccion y para alcanzar
calidad de gestion, siendo el alto compromiso de la direccion el principal
factor facilitador de la implantacion. Los dos beneficios mas importantes que
se obtienen son, por un lado, mejorar la imagen de la empresa y una
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importante mejora en la gestién y control, y las barreras a superar para
alcanzar el éxito son el excesivo formalismo y el elevado consumo de tiempo
y recursos para cumplir con los requisitos de la norma.

Palabras clave: Barreras, Beneficios, Calidad, 1SO 9001, Motivaciones

Abstract:

In this paper the results of the empirical study conducted in 40 of the 156
companies certified to the UNE-EN-ISO 9001:2008 in Ourense (Galicia,
Spain) in 2014 are presented. The objective is to identify the motivations that
lead companies to implement the standard, what benefits they receive
implantation, what factors have facilitated and what barriers they had to
overcome along the process of implementing the standard to achieve success,
and finally, the level of satisfaction is measured. The methodology used is an
exploratory study. The results show that the implementation process begins
in the company to meet a stated goal by management and provide quality
management, being the highest commitment to the direction the major
facilitating factor of implantation. The two most important benefits obtained
are, on the one hand, to improve the image of the company and a significant
improvement in the management and control, and the barriers them overcome
to achieve success are: excessive formalism and high consumption of time
and resources to meet the requirements of the standard.

Keywords: Barriers, Benefits, Quality, 1ISO 9001, Motivations

1. Introduccién

En la actualidad, el cliente es mas exigente en cuanto a la calidad de los productos o
servicios demandados, generando una necesidad de mejora constante por parte de las
empresas. Segun Buch-Jensen (2000:18) “los requisitos de los clientes son parte
integrante de las especificaciones, sin embargo, por si solas no garantizan que los
requisitos de un cliente satisfagan de forma constante en caso de que existan deficiencias
en el sistema de gestion de la calidad que se encuentra tras el producto”. Estas
consideraciones han dado como resultado el desarrollo de normas y directrices para la
implantacion de Sistemas de Gestion de la Calidad, siendo complemento a los

correspondientes requisitos presentes en las especificaciones técnicas.

Un sistema de gestion de calidad es un método de trabajo mediante el cual se asegura una
conformidad de unas actividades con unos requisitos determinados. Su implantacion
permite que cada integrante de una empresa sepa que hacer y que se espera de su trabajo,
como realizar su trabajo, cdmo y cuando realizar sus tareas, lo cual permite que el

resultado del trabajo, y en consecuencia la realizacién de los productos, bienes o servicios



FACTORES DE EXITO PARA LA IMPLANTACION DE LA NORMA UNE-EN-ISO 9001:2008.ESTUDIO REGIONAL 31

esté controlado, y que por tanto, cumpla con las especificaciones técnicas que se le

esperaban desde un principio.

Para implantar el sistema de calidad la mayoria de las empresas a nivel mundial utilizan
el estandar de la UNE-EN-ISO 9001:2008, que en palabras de AENOR (Asociacion
Espanola de Normalizacion) “ademas de ser una plataforma ideal para avanzar hacia
otros estdndares, como de gestion de medioambiente, la seguridad o la responsabilidad
social, permite a la pequefia y mediana empresa situarse al nivel de las mas grandes,
equiparandose en eficiencia y compitiendo en igualdad de posibilidades en el agresivo

mercado actual”.

En este contexto, se plantea este trabajo de investigacion que tiene como objetivo analizar
una serie de aspectos que envuelven a las empresas cuando implementan y se certifican
con la norma UNE-EN-ISO 9001:2008, en concreto, nos centraremos en las empresas
Ourensanas (Galicia-Espafia). Analizaremos cuales han sido las motivaciones que
llevaron a las empresas a implantar la norma, identificaremos cuales han sido los
beneficios derivados de dicha implantacion y que factores la han facilitado y, por ultimo,
analizaremos que barreras se han encontrado en el proceso de implantacién. También, se
han planteado cuestiones como: ¢Qué ocurre después de la implantacion de la norma?,
¢ Cuénto tiempo les ha llevado su implantacion?, y nos centraremos en dos aspectos que
se consideran de gran relevancia como son conocer si han rentabilizado la implantacion
y su nivel de satisfaccion con la misma. Para poder dar respuesta a estos objetivos se
estructura el trabajo en cuatro epigrafes: marco tedrico, metodologia, anélisis de datos y

conclusiones.

2. Marco teérico

2.1. La norma UNE-EN-1SO 9001-2008

La norma ISO UNE-EN-UNE-EN-ISO 9001:2008 marca los requisitos minimos para la
implantacion y posterior certificacion de un sistema de gestion de la calidad (SGC) en
una empresa. Cuatrecases (2010:339) afirma qué implementar un sistema de gestion de
la calidad “es uno de los objetivos estratégicamente mas importantes para alcanzar y
refrendar la competitividad, es a la vez uno de los proyectos mas complicados, completos

y largos que se pueden emprender”.
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Esta norma pertenece a la familia de normas ISO 9000 que son el estandar de normas de
calidad méas importante en el mundo. Su nacimiento es el afio 1987 cuando ISO publico
por primera vez las normas ISO 9000, adoptadas en Espafia por AENOR en el afio 1989.
La ISO 9000 son un conjunto de normas practicas y probadas para dirigir eficazmente a
las organizaciones en el objetivo de lograr una gestion de la calidad 6ptima, que definen
un estandar internacional. La certificacion UNE-EN-1SO 9001 se concede al sistema de
calidad de la organizacion, y hace referencia al conjunto formado por la estructura
organizativa, procedimientos, procesos y recursos necesarios para poner en practica el
Sistema de Gestion de la Calidad (Sangiesa et al., 2006). La version actual de la familia

ISO 9000, constituida en noviembre de 2008, se estructura en cuatro normas (Tabla 1).
Tabla 1- Familia 1ISO 9000:2008

Normas basicas de la familia 1ISO
9000

Contenido

Establece un punto de partida para comprender las normas

1ISO 9000:2005 Sistemas de Gestion de

) ) y define los términos fundamentales utilizados en la
Calidad. Fundamentos y vocabulario.

familia de normas ISO 9000.

) Norma que establece los requisitos que se emplean para
UNE-EN-ISO 9001:2008 Sistemas de

» ) o cumplir eficazmente los requisitos del cliente y los
Gestidn de Calidad. Requisitos.

requisitos reglamentarios aplicables.

) » Es una guia que proporciona ayuda para la mejora del
ISO 9004:2000 Sistemas de Gestion de

sistema de gestion de la calidad pada beneficiar a todas las

Calidad. Gestion para el éxito ) ) )
) L partes a través del manteniendo de la satisfaccion del
sostenido de una organizacion. )
cliente.

) ) Proporciona directrices para verificar la capacidad del
ISO 19011:2012 Directrices para la

Auditoria Medioambiental y de
Calidad

sistema para conseguir los objetivos de la calidad
definidos. Esta norma se utiliza internamente o para

auditar a los proveedores.
Fuente: Elaboracion propia a partir de 1ISO 9000:2008

La norma UNE-EN-ISO 9001:2008 esta estructurada en ocho capitulos, de los cuales los
tres primeros (objeto y campo de aplicacion, referencias normativas, y términos y
definiciones) nos hablan de aspectos formales de la norma, mientras que los cinco
restantes, hablan de los requisitos y gestion de la norma: capitulo 4: Sistemas de gestion

de calidad. En él se encuentran los requisitos generales y los requisitos de la
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documentacion (generalidades, manual de control, manual de calidad y control de
documentos y registros); capitulo 5: Responsabilidades de la direccién. Muestra los
requisitos con los que tiene que comprometerse la direccion de la organizacion: el enfoque
al cliente, la politica de calidad, la planificacion, revision y su control; capitulo 6: Gestidn
de los recursos. En este capitulo se engloban el método de gestion para los recursos, tales
como los recursos humanos, infraestructura y el ambiente de trabajo; capitulo 7:
Realizacion del producto. En él se encuentran la planificacion de la realizacion del
producto, procesos relacionados con el cliente, disefio y desarrollo, compras relacionadas
con el producto y el control de los equipos de medicion y seguimiento y capitulo 8:
Medicion, analisis y control. Este ultimo apartado de la norma trata sobre la gestion de la
informacion, habla sobre requisitos generales de la informacion, seguimiento y control,

control del producto no conforme, analisis de los datos y de la mejora.

Estas normas gozan de buena salud a nivel mundial, de hecho, es el instrumento de calidad
mas extendido por el mundo con méas de un millén de certificaciones en 184 paises segun
AENOR en el afio 2012. Si atendemos a los datos facilitados por la Organizacion
Internacional de Normalizacion (ISO) para el afio 2012, en The ISO Survey of
Management System Standard Certifications (ISO, 2012), ha aumentado sensiblemente
con respecto del afio anterior, concretamente un 2%, pasando de 1.079.647 certificaciones
en 2011, a 1.101.272 en el afio siguiente. Remitiéndonos a este estudio, cabe mencionar
que los paises donde mas ha crecido el numero de certificaciones de la UNE-EN-ISO
9001 en 2012 fueron Espafia, China y Rumania. Si hablamos del nimero total de
certificaciones el ranking lo encabeza China, sequida de Italia y Espafia. De esto
deducimos que Espafia posee la segunda plaza a nivel europeo, con casi 60.000
certificaciones. En lo que respecta a Galicia, en la tabla 2, se observan los datos referentes
al proceso de certificacion a fecha de 2006, ultimos datos disponibles antes del cierre del
Observatorio da Calidade de Galicia que se encargaba de la recogida y analisis del nimero
de certificaciones en Galicia.
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Tabla 2- Certificaciones en Galicia. Afio 2006

EMPRESAS N* TOTAL DE MIVEL DE
CERTIFICADAS 0 TR 7S - IMPLANTACKMN
LSCH 0000 EMPRESAS EN GALICLA {en %)

™ total de cemificaciones 4.372 198603 220
DISTRIBUCION POR PROVINCLA
- A Coruiia 1.871 23077 2325
- Lugo S09 24642 207
- Durense 482 23458 205
- Pontevedra 1.510 67 426 224
DISTRIBUCION POR DIMENSION
- Micro (-9 1. 700 188.727 050
- Pequedia (10-49) 2102 8723 2410
- Mediana-Grande (+50) 370 1.153 49.44
DISTRIBUCTON POR ACTIVIDAD
- Industria {incluida la cnergia) 1.766 16.391 10,77
- Construccion 381 28224 135
- Servicios 2225 153968 144
FUENTE: Elaboracion propia a partir de los datos del 1GE (2006) para el namero total de empresas en Galicia
vy de la Base de datos da certificacion de Galicia (mayo de 2007) para el mimero de empresas certificadas.

Fuente: Del Rio y Martinez (2008:7)

Los datos que contiene la tabla 2 permiten observar que las provincias gallegas, con méas
certificaciones ISO 9001, son las de A Corufia y Pontevedra, algo a priori esperado, ya
que la mayor parte del tejido industrial gallego se encuentra en estas provincias. De hecho,
y remitiéndonos a la tabla anterior, dos de cada tres empresas se encuentran en una de
estas provincias. Por otro lado, mencionaremos que el indice de implantacion en las

empresas gallegas es bajo, préximo al 2%.

2.2. Motivaciones, beneficios y barreras para implantar la norma
UNE-EN-1SO 9001

La revision de la literatura permite comprobar el estado de los conceptos a analizar. En
lo que respecta a las motivaciones que llevan a las empresas a implantar el estandar 1ISO
9001 son de diversa indole. Jones et al. (1997) en un estudio que realiz6 en 272 empresas
australianas, concluy6 que las motivaciones que llevaron a las empresas a implantar un
Sistema de Gestion de Calidad son: requerimiento de los clientes, utilizar el sistema como
una herramienta de marketing o relaciones pablicas, o mejorar los procesos internos de la
empresa y su competitividad. En esta linea, Ferguson et al. (1999) en un trabajo realizado
en 51 empresas certificadas en la provincia de Cadiz, observo que algunos de los motivos
que llevaban a las empresas a certificarse eran: mejorar los procesos, mejorar la
comunicacion dentro de la empresa, mejorar la calidad de producto y la imagen de
empresa e incrementar la cuota de mercado, entre otros. Selles & Trigueros (2008) en
otro estudio en empresas espafolas, observo una serie de motivaciones fuera del &mbito

interno de la empresa, tales como presion de la competencia, presion de los clientes, la
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posibilidad de abrir las puertas de otros mercados con la certificacion o un aumento de la

satisfaccion de los clientes.

En conclusidn, teniendo en cuenta la revision bibliogréafica realizada y la investigacion de
Cruz et al. (2006) y Prado et al., (2014) podemos afirmar que existen dos grupos de
motivaciones, unas de caracter externo y otras, de caracter interno. Las motivaciones de
cardcter externo son las relacionadas con promocionar la imagen de la empresa,
desarrollar nuevos mercados, incrementar la cuota de mercado o las relacionadas con los
clientes y sus exigencias, Yy las de caracter interno estan relacionadas con la mejora de
los productos o servicios, la reduccion de costes asociados a los mismos, mejorar las

infraestructuras de la organizacion o mejorar la satisfaccion de los empleados.

Si revisamos la literatura sobre los beneficios proporcionados por el proceso de
implantacion y certificacion de la norma, vemos que estos son muy numerosos. Heras et
al. (2006) afirma que se obtiene una mejora en la toma de decisiones corporativas, mejora
en la motivacion de las personas de la organizacion, la creacion de un marco estratégico
0 una mejora en la gestion de la empresa. En otro estudio, Camison et al. (2007) afirma
que a raiz de la implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad, apareceran una serie
de beneficios, como por ejemplo, una mejor determinacion y compromiso por parte de
las personas pertenecientes a la organizacion y una mejora continua de la empresa, todos

ellos beneficios internos.

La implantacion, no solo genera importantes beneficios internos sino también externos.
En este sentido, Ldpez (2006) afirma que la empresa al tener implantado un sistema de
gestion de la calidad sera capaz de satisfacer las nuevas necesidades de los clientes,
logrando adaptar sus productos o servicios a los requerimientos del cliente, y de esta
forma el cliente vera aumentado el valor del producto o servicio que recibe. Asi, la
empresa disminuira los costes asociados a la mala calidad de los productos y sera capaz
de responder con profesionalidad a las necesidades del mercado en cada momento,
racionalizar su gestion, sus procesos operativos, y de esta forma posicionarse mejor en el

mercado y acceder a nuevos clientes

Encontramos en la literatura empirica diferentes clasificaciones de los beneficios.
Martinez (2006) realiza un estudio en las empresas gallegas certificadas y los clasifica
en: beneficios internos (beneficios organizativos y de control, y beneficios en la
productividad y los costes) y beneficios externos (beneficios comerciales). Este autor cita

como beneficios organizativos y de control, la mejora general de la organizacion, el
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incremento de motivacion de los empleados o la mejora de la comunicacion interna, entre
otros. Los beneficios que se incluyen en el grupo de productividad y costes son el mejor
aprovechamiento de los recursos, la mejora de la eficacia de la empresa y de las
operaciones internas. En cuanto a los beneficios comerciales son la apertura de nuevos

mercados, fidelizacion de clientes o simplemente mejorar la imagen de la empresa.

Sin embargo, aunque la implantacion y certificacion genera importantes beneficios no
estd exento este proceso de barreras a superar por las empresas. Tari (2001) pone en
evidencia que pueden ser barreras para la implantacion de la norma la resistencia al
cambio, tanto de los empleados como de la alta direccion, ya que modifica sus habitos y
costumbres, aumenta la carga de trabajo para los directivos y supervisores de calidad.
También afirma que otras barreras a superar para alcanzar el éxito en la implantacion de
la norma son: el excesivo formalismo, la pesada burocracia, o la idea de que la norma va

acarrear una serie de costes y que los beneficios apenas se van a notar en la empresa.

En un estudio posterior, Baquero et al. (2003) identifico como barreras la falta de rigor
en la aplicacion de la norma, la ausencia de acciones correctivas/preventivas para su
correcta implantacion o la incorrecta interpretacion de las auditorias internas de control.
Por su parte, Camison et al. (2007) destaca el cambio de la cultura organizacional
necesario para la implantacion de la norma como una barrera dificil de superar, al suponer
un importante cambio en la actitud del personal, en su manera de pensar y actuar.
Subrahmanya & Rajashekhar (2009) detectaron como mayor barrera la resistencia al
cambio por parte de los empleados, y la falta de recursos econémicos en empresas de la

India.

3. Metodologia

La poblacién objetivo la constituyen las empresas Ourensanas (Ourense-Galicia-
Espafia) certificadas con la norma UNE-EN-1SO 9001-2008. Al no existir a dia de hoy
en Galicia un directorio oficial de empresas certificadas con la norma UNE-EN-ISO
9001:2008, se utiliz6 como base de datos un listado de la Camara de Comercio de

Ourense de 2012, en el que constaban 216 empresas certificadas con la norma.

A continuacion, se realizé un proceso de depuracién de la base de datos comprobando
gue cada una de las empresas que aparecian en el listado, en la actualidad, estaban

certificadas. Para ello, se accedio a su pagina web o se realizé un primer contacto
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telefénico con las mismas. Tras el proceso de depuracion el nimero de empresas que
forman la base de datos es de 156. El proceso de recogida de datos comenzé en abril de
2014 y finalizo el 30 de mayo obteniéndose 40 cuestionarios validos.

El cuestionario se divide en dos partes claramente diferenciadas, la primera parte contiene
preguntas generales que permiten obtener el perfil de las empresas, y en una segunda
parte, se realizan las preguntas que nos permitiran cumplir con los objetivos propuestos;
¢ Qué motivaciones llevaron a su empresa a implantar lanorma?, ¢ Qué beneficios percibid
su empresa derivados de implantar la norma?, ; Qué factores han facilitado en su empresa
la implantaciéon y qué barreras encontraron?, ;Ha rentabilizado la implantacion?, y a
mayores se les pidio que valoraran el grado de satisfaccion con la implantacion. En cada
pregunta se les proporciono un conjunto de items siendo la escala utilizada Likert de cinco
puntos que va de 1, nada importante a 5, muy importante, excepto en la valoracion de la
satisfaccion que va de 1, muy insatisfecho a 5, muy satisfecho. La validez de las escalas
de medida esta soportada por la utilizacién de escalas ya validadas por autores de
reconocido prestigio (Tabla 3).

Tabla 3- Validez de contenido de las escalas de medida

CUESTION AUTOR
Motivaciones Cruz et al. (2006)
Beneficios Alvarez et al. (2012)
Factores Facilitadores Escanciano (1999)
Barreras Escanciano (2010)
¢Qué Pasa Después De La Implantacién De

Fuentes (2011)

La Norma UNE —EN- ISO: 9001:2008?

Fuente: Elaboracion propia
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4. Analisis de datos

En lo referente al tamafio! de las empresas encuestadas, destaca que casi la mitad son
empresas medianas, con un indice de participacion de un 40% en el total de la muestra
(16 empresas). A continuacion estan las empresas de pequefio tamafio (10) con un indice
del 25%, seguidas de microempresas que representan el 20% (8) y con un 15% las de mas
de 250 trabajadores (6 empresas). Si analizamos la distribucidn por sectores, un 57,50%
pertenecen al sector terciario o servicios, el 30% al sector secundario 'y el 12,50% restante
al sector primario. La empresa certificadora con mayor nimero de certificaciones dentro
de la muestra es AENOR, con un 74%, en menor medida Bureau Veritas con un 10%,
LRQA y Lloyds (8%) y Applus (2%). Para terminar de definir el perfil de las empresas
de la muestra, se les pregunt6 por las certificaciones de calidad que poseen a mayores de
la UNE-EN-ISO 9001:2008, el 15% de la muestra estan certificadas en EMAS 111 y el
37% en ISO 14001 (certificacion medioambiental Europea e Internacional). Ademas el
15% poseen la certificacion OHSAS 18001 (Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en
el Trabajo).

Motivaciones y Beneficios de implantar la norma UNE-EN-UNE-EN-1SO 9001:2008

Los motivos méas importantes para implantar la UNE-EN-1SO 9001:2008 son: ser una
meta establecida por la alta direccion con una media de 4,62, promocionar la calidad de
gestion (4,35), comprobar la eficacia de la gestion de la calidad total (4,20) y promocionar
la imagen corporativa con 3,97. Mejorar las infraestructuras de la organizacion (3,92) e
incrementar la cuota de mercado, también son motivaciones a las que le conceden mucha
importancia. Por otro lado, las motivaciones a las que les conceden una menor
importancia son incrementar la competitividad internacional con una media de 2,25,
desarrollar mercados internacionales (2,20) y que la implantacion sea un requisito para la

politica gubernamental (2,17).

1 Clasificacion atendiendo al criterio del nimero de trabajadores recomendado por la Comision
de las Comunidades Europeas 2003/361/CE, del 6 de mayo de 2003, sobre la definicion de
tamafio de empresas.
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Tabla 4- Motivaciones que llevaron a su

empresa a implantar la norma UNE-EN- 9001:2008
UNE-EN-1SO 9001:2008 Beneficios Media
Motivaciones MediaB1:Mejorar la imagen de la empresa 4,47
M8: Meta establecida por la alta 462 B15: Mejora gestion y control 4,42
direccion _ _ """ B6: Clara definicién de procesos y 430
M10: Promocionar calidad de 4 35 responsabilidades ’
gestion """ B2: Mejora de las relaciones con los clientes 4,22
M14: Comprobar la eficacia de la 490 B4: Aumento de la confianza y satisfaccion 417
gestion de la calidad total " de los clientes ’
M11: Promocionar imagen 397 B19: Realizacion de productos o servicios de 417
corporativa "™ mas calidad ’
M9: Mejorar infraestructuras de la 392 B14: Aumento de la conciencia de calidad de 412
organizacion " laempresa ’
M15:Incrementar cuota de 380 B12: Mayor rapidez de respuesta al mercado 4,12
mercado """ B11: Mejora de la productividad (mayor 397
M6: Requisito solicitado por los 357 aprovechamiento de tiempo y recursos) ’
clientes "~ B22: Incremento de ventas 3,90
Mo12: Mejorar la satisfaccion de 3.3 B3: Mejora de lafidelidad de los clientes 3,85
los clientes "~ B7: Mayor motivacion e implicacion de los 375
M13:Reducir costes 3,07 trabajadores ’
M7:Desarrollar nuevos mercados 2,72 B5: Aumento de la cartera de clientes 3,72
M1: Presion por parte de la 230 B13:Mayor rapidez en la respuesta de 365
competencia "~ mercado ’
M2: Seguir la corriente del 5 o7 B17: Reduccion de quejas y reclamaciones 3,60
mercado " B9:Aumento de la consciencia de calidad de 357
M3: Incrementar la competitividad 2 o5 10s empleados ’
internacional "~ B8: Mejora de las relaciones direccion- 342
M4: Desarrollar mercados 2 9o empleados ’
internacionales "~ B10: Mejora del ambiente de trabajo 3,42
M5: Requisitos para la politica 2 17 B20:Incremento de la cuota de ventas 3,42
gubernamental '~ B16:Nos ha permitido acceso a nuevos 337
Fuente: Elaboracion propia mercados ’
B21:Incremento de cuota de mercado 3,37
B18:Reduccién de costes 3,17

39

Tabla 5- Beneficios implantacion UNE-EN-1SO

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a los beneficios percibidos por las empresas derivados de la implantacién de la
UNE-EN-ISO 9001:2008 observamos que todos los beneficios propuestos para su
valoracion son importantes, ya que ninguno presenta una puntuacion inferior a tres. En la
tabla 5, aparecen ordenados por orden de importancia. Mejorar la imagen de la empresa
(4,47), mejorar la gestion y control (4,42) y una clara definicion de procesos y
responsabilidades (4,30) son los beneficios mas valorados. Por otro lado, los beneficios
menos valorados son el acceso a nuevos mercados y el incremento de la cuota de

mercado, con una media de 3,37, y la reduccion de costes con una media de 3,17.
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Factores que han facilitado en su empresa la implantacion de la norma UNE-EN-
ISO- 9001:2008

Las empresas consideran que el principal factor facilitador de la implantacion de la norma
en las empresas es el elevado compromiso por parte de la direccion con el proceso y en
segundo lugar, la existencia de un grupo/comité responsable de Ia
implantacién/certificacion, con un 4,55 y 4,13 de media respectivamente (Tabla 6). Les
sigue el compromiso y motivacién de los empleados, con un 4,00 de media, y la
realizacion de auditorias internas durante todo el proceso. Los menos valorados por las
empresas son la existencia de un calendario para la implantacion del sistema y su
certificacion (3,55) y la existencia de personal con experiencia anterior en materia de
calidad (3,18).

Tabla 6- Factores facilitadores para la Gréfico 1- Factores facilitadores para la
implantacion UNE-EN-1SO 9001:2008 implantacion UNE-EN-1SO 9001:2008 por
. sectores
Factores facilitadores para la .
. - Media
implantacion
Ayuda de un consultor externo mg,m
Fal: Compromlso de Ia dII‘ECCIén 4155 Experiencia anterior en materia de calidad Qgém pee
Fa5:Existencia de un grupo/comité La redaccion de un manual de calidad 3:; 420
responsable de Ia 4113 Realizacidn de auditorias internas durante : 503.87 4,40
implantacion/certificacion oo e procese , 7
xistencia de un grupo/comité reponsable 480
R ; - de la implantacién/certificacion 4—5017
Fa2: CompromISO y mOtlvaC")n de IOS Calendario para la implantacién del A.Ub
| d 4,00 sistema y su certificacion 3,553 70
emp €ados Compres[ljo’n por todo el personal del objeto 220 I 400
. ., . L, . preseguido 4
Fa6: ReallzaCI()n de aUdItorlas Internas 3 98 Compromiso y motivacién de los empleados 2.40 i 834 2
durante tOdO e' proceso Compromiso con la direccidn - 460
Fa9: Ayuda de un consultor externo 3,90 T “:
Fa7: La redaccion de un manual de 378 Sector primario 8 Sector secundarlo  Sectro terciario
calidad ’
Fa3: Compresién por todo el personal 375
del objeto perseguido '
Fa4: Calendario para la implantacion 355
del sistema y su certificacion ’
Fa8: Experiencia anterior en materia de 318

calidad

Fuente: Elaboracion propia

Si tenemos en cuenta el sector al que pertenecen las empresas (Grafico 1), el sector

primario considera que el factor mas importante es la existencia de un grupo/comité
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responsable de la implantacidn/certificacion (4,80), mientras que en el sector secundario
y terciario es el compromiso de la direccion, con 4,83 y 4,43 de media respectivamente.
Los factores menos valorados para el sector primario, son la compresion por todo el
personal del objetivo perseguido, con una media de 2,20 y el compromiso y motivacion
de los empleados con 2,40. Para el sector secundario y terciario, el factor menos valorado

es la experiencia anterior en materia de calidad, con 2,83 y 3,35 respectivamente.

Barreras que ha encontrado su empresa en la implantacion de la norma UNE-EN-
1SO 9001:2008

Se les preguntd a las empresas por las barreras a las que se enfrentaron durante su proceso
de implantacién, y observamos que la principal barrera a superar es el excesivo
formalismo para su implantacion con una media de 3,60, seguida de un excesivo consumo
de tiempo y recursos (3,52) y la dificultad para hacer comprender y aceptar el sistema
(3,45). Sin duda el organismo ISO es consciente de estas barreras, por ello, uno de los
objetivos perseguidos en las sucesivas revisiones de la norma, van encaminadas a
disminuir el formalismo para hacerla mas dinamica y atractiva para las empresas. Las
barreras que son consideradas menos importantes son la resistencia al cambio de la alta
direccion (1,90), que coincide con el factor facilitador con mas media, el débil
compromiso de la alta direccion (1,87) y los problemas con la entidad certificadora (1,55).
Si nos fijamos en las medias ponderadas de estas barreras, observamos que estan cercanas

al 1, lo que nos indica que son barreras poco importantes para las empresas.
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Tabla 7- Barreras a la implantacién UNE-EN- Gréfico 2- Barreras a la implantacion de la
1SO 9001:2008 UNE-EN-I1SO 9001:2008 por sectores
Barre ras MEd 1a Problemas con la entidad certificadora
Ba4 EXCGSiVO formal ISI’T]O 3 60 Resistencia al cambio en la alta direccién
Débil compromiso de la direccién
Ba3: Excesivo consumo de tiempo y 352 Falta de contacto con empresas
reCUrSOS ! Dificultades de comunicacién
. _Resisteg_cia al cambio de la direccién
Ba2: Dificultad para hacer comprender 345 R oeietancia al cambio por parte del
1 personal

y aceptar el sistema

Dificultades a la hora de interpretar la ISO

Falta/limitada experiencia en materia de
calidad

Ba 7: Resistencia al cambio por parte

del personal 3,37

Excesivo formalismo

Excesivo consumo de tiempo y recursos

Ba 1: Elaboracion de la documentacion 3,15  Dificutiad para hacer comprender y aceptar

el sistema

Elaboracién de la documentacion

Ba 5: Falta/limitada experiencia en

materia de calidad 3,10 et 3B
Sector primario ™ Sector secundario  ® Sector terciario

Ba 6: Dificultades a la hora de 295
interpretar la 1ISO '
Ba 8 : Resistencia al cambio de la

. o ; 2,80
direccién intermedia
Ba 9: Dificultades de comunicacion 2,70
Ba 10: Falta de contacto con empresas

P 2,30

certificadas
Ba 12: Resistencia al cambio en la alta

. -, 1,90
direccion
Ba 11: Débil compromiso de la

. L, 1,87
direccion
Ba 13: Problemas con la entidad 155

certificadora

Fuente: Elaboracién propia

Si tenemos en cuenta el sector de pertenencia (Gréafico 2), observamos que las empresas
pertenecientes al sector primario, son las que tienen que enfrentarse a mayores barreras,
siendo la barrera mas importante con una media de 4,80 la elaboracién de la
documentacién, seguida de la resistencia al cambio de la direccion intermedia (4,60). La
barrera con menos puntuacién es la dificultad de comunicacion (3,00). Para el sector
secundario, la barrera mas importante es el excesivo formalismo (4,08), seguida de la
resistencia al cambio del personal, con una media de 3,83. Las consideradas menos
importantes son los problemas con la entidad certificadora y la resistencia al cambio de
la alta direccion, con 1,58 y 1,83, respectivamente. El sector terciario es el que percibe

las barreras con menor intensidad, ya que ninguna barrera llegan a considerarla
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medianamente importante al obtener todas ellas una puntuacion inferior a 3. La barrera
mas importante es el excesivo formalismo (2,83), seguida de la dificultad de hacer
comprender y aceptar el sistema, y la resistencia al cambio por parte del personal, ambas

con una media de 2,70.
¢ Qué pasa después de la implantacion de la norma UNE-EN-1SO 9001:2008?

Una vez que las empresas ya se han certificado, queda el interrogante de que pasa después
de la implantacion/certificacion en la empresa con respecto al tema de calidad. Con la
finalidad de averiguarlo se planted seis situaciones diferentes a valorar. Todas obtienen
la calificacion de importantes, excepto “Le interesa la obtencion del certificado de
acreditacion UNE-EN-ISO 9001:2008, més que aumentar la calidad de sus productos
y/o servicios” con una media de 2,20. Como podemos observar en la tabla 7 una vez
finalizado el proceso de implantacion de la norma las empresas contintan aplicando los
principios de la norma y muestran una gran preocupacion por la calidad de los productos

y servicios prestados.

Tabla 7- Después de la implantacion Gréfico 3- Después de la implantacion UNE-EN-1SO

UNE-EN-I1SO 9001:2008 9001:2008 por sectores
Despues de la implantacion Media o casn deios podutos yio sdo
o - s@nvicios, con la implementacidn die la 150 9000 en _ 458
D1: La empresa continda aplicando lo 448 la empresa _ 47
principios de la norma ! Existe una real preocupaciin por la calidad de los _ s
DroGulos ¥ sanicics it
D5: Existe una real preocupacion por Le interesa 1 oblenchon del carticadode | 3,00
; p 4,43 acrediacion IS0 9001, més que aumentarla MEEEGEG—_— 2 5
la calidad de los productos y servicios calidad de us producios yio sevicios. | 213
B L . Existe preocupacsin de la ala dareccidn por |
D2: Se apllcan analisis estrateglco y/o 438 :’,I;n::;::ﬂ y manutencidn del sislema de gestién _ 45?
herramientas de gestion de calidad ' s . | 3,80
e aphcan andlisis estralégico yio herramientas de .
D3: Existe preocupacion de la alta : o
dirECCién por Continuidad y 4 38 h::nn;pmsa continga apicando lo prncipios de la '—"”{Q
’ I

manutencion del sistema de gestion

de calidad o 1z 3 45

N i Sector primaric  mSector secundaric  m Sector terciario
D6: Ha mejorado la calidad delos

productos y/o servicios, con la

implementacion de la 1SO 9001:2008 %8
en la empresa

D4: Le interesa la obtencion del

certificado de acreditacion UNE-EN- 220

ISO 9001:2008, mas que aumentar la
calidad de sus productos y/o servicios

Fuente: Elaboracién propia
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Observamos que en los tres sectores (Grafico 3), las empresas estdn mas interesadas wn
aumentar la calidad de sus productos y/o servicios, que wn obtener la acreditacién en la
norma UNE-EN-ISO 9001:2008. Las empresas del sector primario creen que después de
la implantacion, lo mas importante es seguir aplicando los principios de la norma, con
una media de 4,52 y continuar preocupados por la calidad de los productos y servicios.
Para el sector secundario, lo més importante son sus productos o servicios, ya que las
opciones mas valoradas son haberlos mejorado con la implantacion y la preocupacion por
ellos, ambas con 4,58 de media. Para el sector terciario después de la implantacion
continta existiendo una preocupacion de la alta direccion por la continuidad y la
mantencién del sistema de gestion de calidad, y como consecuencia la empresa continlia

aplicando los principios de la norma.

¢ Cudanto tiempo ha tardado en implantar la UNE-EN-1SO 9001:2008 su empresa?

En el gréafico 4 se observa que el tiempo de implantacion de la norma en las empresas de
la muestra es de 6 a 12 meses en el 65% de los casos y el 17% de las empresas la realiza
en menos de 6 meses. Teniendo en cuenta los datos deducimos que el 82% de las empresas

implantan la norma en un periodo inferior a 12 meses.

Graéfico 4- Tiempo en implantar la UNE-EN-1SO 9001:2008 su empresa

Lo hemos medido y no lo hemos
rentabilizado
Lo hemos medido y lo hemos
rentabilizado
Lo hemos medido, pero creemos que
no lo rentabilizaremos
No lo hemos medido, pero creemos
que los rentabilizaremos ‘ ‘
No lo considero un concepto
rentalizable | |

3%

50

22%

2506

0% 10% 20% 30% 40%  50%

Fuente: Elaboracién propia
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¢Ha rentabilizado la implantacion de la UNE- EN-1SO 9001:2008 su empresa?

Mas de la mitad de las empresas han manifestado que han obtenido rentabilidad de la
implantacion de la norma (Gréfico 5). En este sentido, un 45% de las empresas la han
medido y rentabilizado, y un 22% no la han medido pero consideran que lo rentabilizaran.
Por el contrario, un 8% afirman que no lo han rentabilizado y el 25 % restante no

consideran que sea un concepto que se rentabilice.

Gréfico 5- Rentabilidad de la UNE-EN-UNE-EN-1SO 9001:2008 su empresa

Lo hemos medido y no lo hemos
rentabilizado
Lo hemos medido y lo hemos
rentabilizado
Lo hemos medido, pero creemos que
no lo rentabilizaremos
No lo hemos medido, pero creemos
que los rentabilizaremos ‘ ‘
No lo considero un concepto
rentalizable | |

3%

4506

50

22%

2506

0% 10% 20% 30% 40%  50%

Fuente: Elaboracion propia

Satisfaccion de la implantacion/certificacion de la UNE-EN- UNE-EN-1SO 9001:2008

Como se observa en el grafico 6 un 82,50% de las empresas manifiestan que estan
satisfechas, de las cuales un 30% estan muy satisfechas. El indice de los que dicen no
estar satisfechos es de un 17,50% repartido entre un 10% que les ha resultado indiferente

la implantacion y un 7,50% que han quedado muy insatisfechos.
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Gréfico 6- Satisfaccion de la implantacion/certificacion

Muy sstisfechos 30%
Satisfechos 52,50%
Indferente 10%

Insatsfechos | 0%

Muy nsatisfechos ' 50%

0 10% 20% 30% 40% S50% 60%

Fuente: Elaboracion propia

5. Conclusiones

La implantacion de la Gestion de la Calidad en las empresas tiene entre sus muchos
objetivos tres que se consideran fundamentales como son; satisfacer las necesidades de
sus clientes actuales y potenciales para seguir siendo competitiva en el mercado al que
se dirige, satisfacer esas necesidades al menor coste posible y por otro lado, permite crear
una cultura de mejora continua entre sus empleados, que permite obtener
mejoras/beneficios para la sociedad, el cliente, los empleados, y para toda la organizacion
(Kanji y Asher 1996). Asi, la implantacion de sistemas de gestion de la calidad en la
actualidad deberia estar impulsada por los beneficios que de ella se derivan, que como
hemos mencionado son muchos. Sin embargo, el proceso es lento ya que las empresas no
son conscientes de dichos beneficios, sino que tienen una vision a corto plazo del proceso
de implementacion de la calidad que en sus primeros momentos supone unos costes tanto

monetarios, como de recursos (tiempo de trabajo) muy elevados.

En este contexto, se planted la presente investigacion con el objetivo de conocer la
experiencia de las empresas ourensanas en lo que se refiere a su proceso de
implementacién de la calidad, de forma que dicha experiencia sirva a las empresas de su
entorno que aun no se han certificado para iniciar el proceso de implantacion de la norma.

En este sentido es necesario:

1.- Identificar las motivaciones que las llevaron a implementar su Sistema de Gestion
de la Calidad. Dichas motivaciones deben ser conocidas por las administraciones

publicas y privadas que realizan la labor de incentivar e impulsar el proceso de
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implementacion de sistemas de calidad. Sistemas necesarios para las empresas si
quieren competir en estos momentos en el mercado nacional, pero sobre todo en
mercados internacionales, donde el poseer una certificacion de Sistema de Gestion de
la Calidad se esta convirtiendo en una condicion necesaria 0 exigencia para operar en

dichos mercados.

2.- Identificar los beneficios que las empresas perciben que se derivan directamente de
tener implementado un sistema de gestion de la calidad. No hay mejor promocién para
la implantacion de sistemas de calidad entre las empresas orensanas que la experiencia
de las que en estos momentos ya tienen implementado un sistema de calidad. Las
administraciones publicas, las confederaciones de empresarios, etc., deberian realizar
mesas redondas, sesiones informativas, encaminadas a que las empresas que ya poseen
una certificacion de calidad hagan llegar al resto del tejido empresarial orensano los

beneficios que perciben de su implantacion.

3.- Identificar las barreras que han tenido que superar lo largo de su proceso de
implantacion. Es fundamental para las empresas que estan considerando el implantar
un sistema de calidad el conocer con anterioridad las barreras a las que se tienen que
enfrentar, lo que les permitiria poner en marcha las acciones necesarias para
eliminarlas o minimizarlas antes de comenzar su proceso de implantacion y de esta

forma asegurar el éxito y reducir considerablemente el tiempo que les llevara.

4.- Identificar los factores facilitadores para la implantacion. Es de vital importancia
para las empresas conocer dichos factores, para poder apoyarse en ellos cuando

implanten su Sistema de Gestion de la Calidad.

Los datos que hemos obtenido en esta investigacion nos han permitido cumplir con los
objetivos fijados, identificar las motivaciones, beneficios, barreras y factores
facilitadores. Aungue ya han sido analizados en profundidad en el epigrafe de analisis de
datos, destacamos los siguientes: la principal motivacion que impulsa a las empresas
ourensanas a implantar la norma es que es una meta establecida por la alta direccién de
la empresa; el beneficio mas importante que se obtiene es la mejora de la imagen de la
empresa, junto con la mejora de su gestion y la clara definicion de procesos y
responsabilidades; Y el principal factor facilitador es el compromiso de la alta direccion
y las barrera més importante a superar es el excesivo formalismo que acarrea la
certificacion y el excesivo consumo de tiempo y recursos que hay que destinar a este

proceso.



48
TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
NUMERO 6 | 2015

En cuanto a la rentabilidad que se obtiene de la implantacién de la norma un 45% de las
empresas encuestadas, han medido la rentabilidad de la norma y les ha resultado rentable,
y un 22% no lo han medido pero la consideran rentable. Y para finalizar, un 52,50% de

las empresas ourensanas estan satisfechas con la norma.
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Resumo

A NP 4427:2004 — “Sistemas de Gestao de Recursos Humanos. Requisitos”
centra a sua atuacao nos Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos e abrange
0S seguintes principais pontos de acdo: i) sistematizacdo da missdo de GRH,;
ii) responsabilizacdo da gestdo nos requisitos relacionados com o
desenvolvimento do SGRH; iii) planeamento dos RH necesséarios para
garantir o alinhamento com a estratégia da empresa; iv) desenvolvimento das
praticas que devem integrar o SGRH; v) medicdo, analise e melhoria do
desempenho dos sistemas desenvolvidos.

Este estudo teve como objetivo perceber o papel que a certificagdo pela
Norma Portuguesa 4427:2004 detém no desenvolvimento das préaticas de
Gestdo de Recursos Humanos, quais as motivacdes e dificuldades na
implementacdo e beneficios para a melhoria da qualidade nas organizacoes,
na pos-implementacdo. A pertinéncia deste estudo surgiu por se traduzir
numa tematica atual e recente no &mbito da normalizacéo.

Para o efeito, desenvolveram-se trés estudos de casos, realizados em trés das
vinte e uma empresas certificadas em Portugal no ambito da NP 4427:2004.
No processo de recolha de dados, recorreu-se a analise de documentos


mailto:lourenco@ubi.pt
mailto:lmendes@ubi.pt

54
TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
NUMERO 6 | 2015

internos e a realizacdo de entrevistas junto dos responsaveis das areas com
maior grau de intervencdo no desenvolvimento do sistema: i) gestdo de
recursos humanaos, ii) gestéo da qualidade e iii) administragdo. Conclui-se que
as motivacbes estdo relacionadas com a melhoria na qualidade, as
dificuldades séo as relacionadas com a carga burocrética e os beneficios sdo
0s mencionados na NP4427:2004.

Palavras-chave: Melhoria da qualidade, NP 4427:2004; Sistema de
Gestao de Recursos Humanos.

Abstract:

The Portuguese Standard NP 4427:2004 — “Human Resources Management
Systems. Requirements” focuses on Human Resources Management Systems
and encompasses the followings action points: i) systematization of the HRM
mission; ii) management accountability regarding the requirements related to
the HRMS development; iii) planning of the necessary HR to guarantee the
alignment with the company’s strategy; iv) development of the practices that
must integrate the HRMS; v) measurement, analysis and improvement of the
performance of the systems that are developed.

The aim of this study is to understand the role of the certification of the
Portuguese Standard 4427:2004 within the development of the Human
Resources Management practices, as well as the motivations and the
difficulties in its implementation and the benefits towards the quality
improvement in the organizations within the post-implementation. The
relevance of this study arose from it dealing with a current and recent subject
within the standardization context.

For the intended aim, we developed three case studies carried out in three of
the twenty-three companies that are certified within the context of the
Portuguese Standard NP 4427:2004 in Portugal. For the data collection, we
used the analysis of internal documents and carried out interviews with the
persons in charge of the areas of greater intervention in the system’s
development: i) human resources management, ii) quality management and
iii) administration. It is concluded that the motivations are related with the
improvement in the quality, the difficulties are the related ones with the
bureaucratic load and the benefits are the mentioned ones in the NP4427:
2004.

Keywords: Human Resources Management System; NP 4427:2004;
Quality improvement.

Enquadramento

Desde que se iniciou o estudo da Gestao que os teoricos tém investigado a formula para
alcancar a exceléncia dentro das empresas em todos 0s aspetos e 0s mais investigados
estdo ligados a especializagdo, motivagdo do colaborador para produzir com eficiéncia e

eficacia, a gestdo da qualidade, a satisfagdo do cliente com do produto e o atendimento
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(Todea e Mihaltan, 2013) - a Gestao dos Recursos Humanos (GRH) podera aqui traduzir-
se numa ferramenta estratégica, que ajuda as empresas a sustentar o nivel de valor criado
e a competir com sucesso nos mercados (Clinton, Williamson, e Bethke, 1994). Por isso,
a implementacdo de sistemas de gestdo de Recursos Humanos torna-se cada vez mais

crucial para as organizacdes (Atkinson, 2006).

Apesar de existirem varios estudos de GRH, no que respeita @ Norma Portuguesa
4427:2004, pelo facto de ser uma norma portuguesa, com implementacgao s6 em Portugal,
existem apenas dissertacdes que analisam a referida norma, dai surgiu a motivacéo para
0 presente estudo empirico que tem como objetivo perceber o papel que a certificacdo
pela NP 4427:2004 detém no desenvolvimento das praticas de GRH, quais as motivacdes
e dificuldades na implementacdo e beneficios para a melhoria da qualidade nas

organizagOes, na pos-implementacao.

De seguida, e através da Revisdo da Literatura procura-se uma base de fundamentacao
tedrica, assente numa literatura ja consolidada, sobre os assuntos base da investiga¢do. O
capitulo posterior aborda a metodologia de investigacdo descrevendo os procedimentos
metodoldgicos a serem utilizados, a selecdo dos casos para o trabalho, a recolha de dados
e a forma como serdo analisados. Passa-se de seguida para o estudo dos casos de acordo
com a literatura consultada e seguindo a metodologia de andlise exposta e definida para
este trabalho. Por fim, séo apresentadas as implicagfes do estudo, contribuicGes para as

empresas e sugestdes para trabalhos futuros.

1. Revisao da Literatura

1.1. Gestédo de Recursos Humanos

A GRH, do ponto de vista tedrico, recorre a teoria do comportamento organizacional o
que per si dificulta o esclarecimento de diferencas significativas entre os diversos autores
que tém abordado este tema (Way e Johnson, 2005). Confrontamo-nos com
conceptualizacdes econdmicas, psicoldgicas, econdmicas, juridicas e até oriundas da
ciéncia politica o que Ihe confere um caracter eclético, ndo dispondo, deste modo, de uma

base de conhecimentos focada.
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No entanto, esta versatilidade ndo enfraquece a sua posicdo atual onde todos, em geral
reconhecem & GRH um papel estratégico. A GRH ¢ objeto de crescente interesse nas
ultimas décadas pois a forma como é conduzida reflete-se na performance organizacional
das empresas (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade, e Drake, 2009). No atual cenario
este fato podera ser uma vantagem determinante no contexto de grande competitividade
que caracteriza a economia atual. A GRH tem passado por grandes transformacdes nestes
ultimos anos, em fungdo da necessidade das empresas de incrementar a sua capacidade
competitiva para enfrentar a concorréncia dos mercados globalizados (Petrescu e Konrad,
2012).

Desde o final da segunda guerra mundial que a area da GRH tem vindo a ganhar um
interesse crescente (Jain e Murray, 1984). Verifica-se que a expressdo GRH tem sofrido
diversas evolugcbes semanticas. Entre outras mencionamos trés significativas, desde
gestdo de pessoal, passando a gestdo de recursos humanos e atualmente enfatiza-se a
expressao gestdo das pessoas. Apesar das diferencas de significado que cada uma destas
trés expressdes possa veicular, hoje, assume-se que a gestdo das pessoas representa uma

componente fundamental de qualquer estratégia organizacional (Brauns, 2013).

Uma organizacdo dotada de tecnologia de ponta, com as melhores tecnologias e
instalagdes, que goze de uma localizacdo estratégica vantajosa, mesmo que tenha facil
acesso ao financiamento, ndo terd sucesso se ndo se munir dos recursos humanos
adequados (Pfeffer, 1994). As pessoas constituem o principal recurso de qualquer
organizacdo, assim, é fundamental que Ihes seja dedicada uma atencdo especial no sentido
de otimizar a sua integracdo no processo produtivo, seja este de que natureza for, ao
mesmo tempo que se procura garantir que estas se sentem satisfeitas com o seu trabalho.
Segundo Osman, Ho, e Galang, (2011) para que as organizacGes aumentem a sua
competitividade devem conceder prioridade aos seus recursos humanos, implementando

solidas préaticas de GRH.

Nas organizagdes com departamento de GRH formalmente constituido verifica-se com
mais frequéncia a implementacdo de programas de formacdo e desenvolvimento, a
avaliacdo do desempenho, a preocupagdo com o relacionamento com os trabalhadores e
0 estabelecimento de canais de comunicacdo eficazes o que conduz a uma maior
satisfagdo no trabalho (Hunko, 2013).
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A importancia reconhecida a esta funcdo da gestdo provocou o0 aparecimento de novas
concegOes acerca do contributo das pessoas para a prossecucdo dos objetivos das
organizagGes. Ha por um lado, maior aprofundamento e integracdo entre a gestdo
estratégica da organizacdo e a GRH e, por outro, obrigam a que cada gestor operacional
seja 0 gestor de recursos humanos da sua equipa de trabalho (Abu-Jarour, 2014). Apesar
destas diferencas de concecéo, a gestdo recursos humanos no essencial continua a dizer
respeito as decisdes e a¢les relacionadas com a articulagdo entre a organizagdo e 0s seus

empregados.

De acordo com Barney (1991) a competitividade resulta da exploracdo de recursos
valorizaveis e de dificil replicagdo pela concorréncia. Existird um recurso mais
valorizavel e de dificil replicagdo do que as pessoas? Embora pareca obvio que as pessoas
devem usufruir de uma atencdo especial por parte da gestdo de topo e sua importancia
seja reconhecida a verdade é que o nivel de implementacédo das politicas de GRH varia
de organizacdo para organizacdo. A GRH evoluiu ao longo do século XX em articulagéo
estreita com a teoria e comportamento organizacionais, partilhando os pontos altos e
baixos da evolucdo destas ciéncias dedicadas aos estudos das organizacGes (Brauns,
2013).

Cada vez mais o gestor de recursos humanos é chamado a intervir em &reas
organizacionais que até aos anos setenta lhe estavam vedadas. Até, entdo, dificilmente
um gestor de recursos humanos teria hipdtese de vir a desempenhar a funcéo de topo de
qualquer organizacdo. A GRH era encarada como algo acessorio as praticas e aos
processos de gestdo. Apesar do reconhecimento da sua importancia, a GRH tem sido
exercida como uma funcéo reativa, respondendo aos problemas a medida que surgem
(Jain e Murray, 1984).

Rydell, Andersson, e Hedlund (2014) defendem que as principais razdes pelas quais a
GRH falha se prendem com a falta de interesse por parte dos gestores de topo,
interessados apenas no seu estatuto; devido a pouca influéncia dos sindicatos e
especialistas em GRH; simples ignorancia sobre praticas de GRH ou porque os gestores
de topo apenas se baseiam na sua experiéncia passada, gerindo 0s seus recursos humanos
de uma forma instintiva. Uma alternativa encontrada que possa preencher essa lacuna foi

através dos sistemas de qualidade com a NP4427:2004, de seguida analisada.
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1.2. NP4427:20042

1.2.1. Enquadramento

A necessidade de bem gerir os recursos humanos de qualquer organizacao levou a que
surgisse na Inglaterra, através do governo daquele pais, um referencial que define as
linhas mestras de uma boa gestdo dos recursos humanos. O “Investors in People”
estabelece, mais do que regras, um estilo comportamental e de gestdo dos recursos
humanos que conduz, como resultado, a uma maior participacdo e responsabilidade
voluntaria das pessoas na gestdo da organizacdo, o que, por sua vez, traz mais satisfacao

interna, mais produtividade e melhor desempenho por parte dos envolvidos, contribuindo

assim para o desenvolvimento de uma forte cultura na organizacéo (Fernandes, 20113).

Esta necessidade de gerir de uma forma adequada as organizaces, nomeadamente as
empresas, é algo que é sentido pelos gestores de todo o mundo. Em Portugal, e como
resultado dessa necessidade e inspirada num normativo interno da empresa Gestdo Total,
foi proposta ao Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) a criagdo de uma Norma
Portuguesa para a GRH. Constituida a Comissdo Tecnica (CT152), presidida pela APAV,
foram reunidos varios especialistas das areas da GRH e da Normalizagdo com o objetivo
de, em conjunto, criarem uma Norma que desse resposta a necessidade de apurar um
conjunto de principios que servissem de apoio as organiza¢des na definicao e estruturacédo
dos seus SGRH e assim surge a NP 4427 — Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos —
Requisitos (Fernandes, 2011).

Esta é a primeira norma a nivel internacional que aborda a gestdo dos recursos humanos
de uma forma holistica, e que faz parte de um sistema nacional de normalizacdo. A norma
foi também desenhada de forma a integrar-se com as atuais normas de certificacdo NP
EN 1SO9001:2000, NP EN 1SO14001:1999 e a NP4397, a qualidade, 0 ambiente, a satde

e seguranca ocupacional e agora os recursos humanos (IPQ, 2004).

2A propria Norma e o guia “Dar + Valor as Pessoas”, publicado através da EQUAL (iniciativa comunitaria
na area do desenvolvimento dos RH), sdo os Unicos documentos, no ambito da literatura, de suporte ao
estudo da NP 4427:2004.

3 Manuel Teles Fernandes ¢ especialista em estratégia e gestdo de recursos humanos. E ainda Animador
e Formador certificado em Gestédo pelo Valor, pela APAV, Presidente da comissdo técnica para a
normalizagdo da gestéo de recursos humanos (CT 152) e integra a comissao técnica de normalizagdo da
gestdo pelo valor (CT 149).
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1.2.2. Objetivos#

A norma tem como principal objetivo estabelecer nas organizagdes um sistema de gestéo
de recursos humanos uniforme e abrangente a toda a organizacéo, que possa vir a obter a
certificacdo por uma entidade externa ou que sirva apenas para autoavaliacdo da eficacia

da gestdo dos recursos humanos de qualquer organizacéo.

Assenta todo o seu conceito naquele que deve ser o principio base de uma boa gestao de
recursos humanos: o atrair, manter e desenvolver as pessoas, dentro de qualquer
organizacdo. Efetivamente este principio esta presente ao longo de todo o articulado da
norma, que contém oito artigos, sendo os Ultimos quatro os que estabelecem os requisitos

para a gestdo dos recursos humanos.
Concretamente, esta Norma procura:

1. Atrair: profissionais com competéncias necessarias para a organizacao cumprir a estratégia
e atingir os objetivos definidos; Caracteristicas como credibilidade, solidez financeira,
capacidade de inovagdo e boas préticas, contribuem para a criagdo da imagem e consequente
capacidade de atragdo que as empresas revelam para o exterior.

2. Manter: Colaboradores necessarios para a organizagao alcancar a sua estratégia e objetivos;
Politicas de GRH que promovam a satisfagdo de expectativas, a valorizagdo do desempenho
e o desenvolvimento, criam as condigdes necessarias para a permanéncia das pessoas nas
empresas.

3. Desenvolver: Recursos Humanos, assegurando a criagdo de um compromisso mutuo que
alinhe as necessidades organizacionais com as praticas de aprendizagem e desenvolvimento
por parte dos colaboradores; Conhecimentos, competéncias e motivacao para trabalhar de

modo eficaz e com real aplicag&o das aprendizagens.

Gameiro (2008) defende que as empresas devem planear e implementar estrategicamente
as competéncias, o recrutamento e selecdo, a admissdo, o acolhimento e integracdo e o
desenvolvimento das pessoas, analisando o desempenho de todo este sistema por forma
a dar resposta aos principios estratégicos definidos, concebendo, assim, um SGRH

integrado na organizacdo de acordo com as premissas da NP 4427:2004.

De acordo com a NP 4427:2004, “o sistema de gestdo de recursos humanos deve ser
concebido e desenvolvido como um todo integrado na organizacéo, isto €, na sua missao,

visdo, valores e principios estratégicos estabelecidos pela gestao de topo”, pelo que, para

4 0s objetivos mencionados da NP4427:2004 s&o os expostos em 1PQ (2004).
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o efeito, é importante que as empresas criem e desenvolvam um SGRH que siga as

seguintes linhas orientadoras:

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

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

o Definicdo de Competéncias: determina o conjunto de competéncias exigidas pela
organizacdo que sdo necessarias a prossecucdo da estratégia e politicas definidas,
promovendo a melhoria da prestagdo de servicos e produtividade;

e Recrutamento e Selegdo: responde as necessidades de desenvolvimento da organizagéo,
garantindo a adequagdo das pessoas as funcbes existentes;

e Admissdo, Acolhimento e Integracdo: cumprindo uma parte dos requisitos legais
associados a contratagdo, € um processo que permite a integracdo dos colaboradores na
empresa e na funcéo, promovendo a sua satisfacao;

e Desenvolvimento: concecéo e desenvolvimento de sistemas de compensagoes, formacao,
carreiras e avaliacdo de desempenho que, em conjunto, possibilitam a retencéo,
desenvolvimento, reconhecimento e motivacéo das pessoas;

e Resultados do Desempenho do Sistema: permite o acompanhamento e andlise
continuos do SGRH, promovendo a sua atualizagdo e melhorias continuas.

e Revisdo pela Gestdo: garante a eficécia e a atualizagdo do SGRH.

A NP4427:2004 veio dar resposta a necessidade de aplicacdo de uma metodologia
organizativa na GRH, permitindo as organizacdes que a implementam: a) “estabelecer
um sistema de gestdo de recursos humanos uniforme e abrangente a toda a organizacao;
b) implementar, manter e melhorar, de forma continua, um sistema de gestéo de recursos
humanos; c¢) assegurar-se que a politica de recursos humanos estabelecida é seguida; d)
demonstrar essa conformidade; e) obter a certificacdo ou o reconhecimento do seu sistema
de gestdo de recursos humanos por uma organizacdo externa, ou: f) fazer uma

autoavaliacdo e declara¢do de cumprimento desta Norma Portuguesa.” (Varéo, 2009).

A norma de gestdo de recursos humanos nao deve ser vista como uma metodologia de
gestdo, mas sim como o enunciado de um conjunto de principios que poderdo ajudar as

empresas, principalmente aquelas que ndo possuem elevadas competéncias na gestao de
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recursos humanos, para atrair, desenvolver e manter os melhores profissionais e com isso

tornarem-se mais competitivas (Fernandes, 2011).

2. Metodologia

2.1. Estudo de caso como estratégia de investigacéo

O estudo de caso é uma estratégia de investigacdo que se focaliza na compreensdo da
dindmica existente em situacdes especificas beneficiando de uma perspetiva também
interna do objeto de estudo (Yin, 2011). Com estudos de caso pretende-se analisar 0s
resultados provenientes de casos individuais, 0s quais permitem gerar informagdo mais

detalhada, mais rica e mais Util para o fendmeno a ser observado (Paton, 1990).

Gobmez, Flores e Jiménez (1996) de forma a sistematizarem os varios objetivos que foram
considerados ao longo dos anos, referem na sua investigacéo, que o objetivo geral de um
estudo de caso €: “explorar, descrever, explicar, avaliar e/ou transformar”. No entanto, os
estudos de caso podem ser diferentes consoante se focalizam, por exemplo, sobre uma
Unica empresa (estudo de caso Unico) ou diferentes empresas com vista a permitir a
investigacdo de diversas situacdes e/ou acontecimentos. A andlise resulta normalmente

em estudos de caso Unicos, detalhados para cada acontecimento e situacdo (Veloso 2007).

A metodologia desenvolvida no presente estudo foi de natureza qualitativa. Esta opcéo
justifica-se, primeiro, por se tratar de um estudo de carater exploratdrio e, em segundo
lugar, devido aos proprios objetivos do trabalho que procuraram apreciar uma situacao in

loco de empresas especificas.

De acordo com esta perspetiva optou-se ainda por adotar a estratégia descritiva-
exploratoria de andlise qualitativa, para que a pesquisa pudesse atender ao objetivo central
do trabalho - analisar as motivacdes e dificuldades na implementacdo da NP4427:2004 e

os beneficios ao nivel da melhoria da qualidade.

2.2. Selecéo de casos

Os estudos de caso podem ser diferentes consoante se focalizam, por exemplo, sobre
uma unica empresa (estudo de caso unico) ou diferentes empresas com vista a permitir a
investigacdo de diversas situagdes e/ou acontecimentos. A analise resulta normalmente
em estudos de caso unicos, detalhados para cada acontecimento e situacéo (Veloso
2007).
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Nesta investigacdo, o primeiro passo para a abordagem pratica e real da Norma em estudo
foi a identificacdo de todas as empresas portuguesas certificadas pela NP 4427:2004, o

que perfaz um total de 21 empresas.

Esta identificacdo foi possivel através do contacto estabelecido com o IPQ que direcionou
para todos 0s organismos portugueses que certificam de acordo com a NP EN ISO 9001
e que tém competéncia para certificar de acordo com a NP 4427:2004, nomeadamente:
APCER; Bureau Veritas; CERTIF; EIC; Lusaenor; LRQA; SGS ICS e TUV Rheinland,

todos colaboraram e enviaram a informacao solicitada.

De seguida, contactou-se o Presidente da comissdo técnica responsavel pela
NP4427:2004, CEO da primeira empresa a implementar a norma em Portugal — Gestao
Total com o objetivo de perceber a motivacdo para o surgimento da norma bem como o

atual estado da mesma no contexto nacional e internacional.

Numa segunda fase foram selecionadas mais duas empresas, visto que nesta situacao, a
andlise de dados através de multiplas situacGes e acontecimentos constitui o que se
denomina um estudo de caso comparativo e envolve a analise de multiplos casos (Veloso

2007). No quadro 1 podem observar-se as caracteristicas gerais das empresas analisadas.

Quadro 1 - Caracteristicas Gerais das empresas analisadas

CENFIM CHConsulting Gestdo Total
N.°
Colaboradores 139 120 6
=GRS Lisboa Coimbra Samora Correia
(sede)

Consultadoria de
Gestdo, Recursos
Humanos, Formacéo,

Centro de Formagéo

Profissional de Consultoria e

Area de Negdcio

Metalurgia e o . Formagao
N Comunicagéo, Design,
Metalomecéanica .
Qualidade
Iniciojde 1985 1998 1994
atividade
Aproximadamente:
Habilitacdes dos 49% de Licenciados; 97% Licenciados e Licenciatura
colaboradores 38% Ensino Secundario; mestres

13% outras habilitacfes.




NP4427:2004 — MOTIVAGOES E DIFICULDADES NA IMPLEMENTAGAO E BENEFICIOS AO NiVEL DA MELHORIA DA
QUALIDADE 63

2.3. Recolha de dados

De acordo com Yin (2011), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de fontes
distintas: documentos, registos documentais, entrevista, observacdo direta, observagédo

participante e artefactos fisicos.

Com base nos objetivos citados e através do Quadro 2, verifica-se que os dados para este
estudo foram recolhidos através de entrevistas, para além da observacdo e consulta de
documentos oficiais, como a apresentacdo formal da organizacdo aos seus clientes no site
da empresa, para além de outros documentos internos da empresa. As pessoas
entrevistadas posicionam-se nos niveis superiores das empresas, Diretores de Recursos

Humanos, Diretores de Qualidade e CEO.

A escolha por estes membros foca-se no facto de atualmente, a estratégia da GRH se ter
acentuado mais significativamente o que tem constituido o nacleo central da sua funcéo

- a relacdo entre a organizacéo e os seus colaboradores.

Quadro 2 - Fontes da recolha de dados

| CENFIM | CHConsulting | Gestao Total

DADOS DOCUMENTAIS
Periodo de 01 Abril a 21 Maio | 01 Abril a21 Maio | 01 Abril a 14 Maio
recolha 2014 2014 2014
Troca de emails Sim Sim Sim
Pagina de Sim Sim Sim
Internet
Documentos Né&o Néo Sim
Internos

QUESTIONARIO
Email Sim Sim Sim
Colaborador Sofia Almeida Susete Pires Arq.2 M. Teles
Fernandes
Ana Rita Pereira
Funcdo Diretora RH Dir.RHe CEO
Qualidade
Data de Entrega 20 de Maio de 02 de Maio de 14 de Maio de 2014
2014 2014
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3. Estudo de caso e sua discussao

3.1.Caso 1 | CENFIM

O Centro de Formacdo Profissional da Inddstria Metallirgica e Metalomecéanica
(CENFIM) é um centro protocolar de ambito nacional, que promove a formagcéo,
orientacdo e valorizagdo profissional dos Recursos Humanos do Sector Metalurgico,
Metalomecénico e Eletromecénico. Com 13 Nucleos distribuidos por Amarante, Arcos
de Valdevez, Caldas Rainha, Ermesinde, Lisboa, Marinha Grande , Oliveira de Azeméis,
Peniche, Porto, Santarém, Sines, Torres Vedras e Trofa, traduz a sua atuacdo em elevado

know-how técnico, tecnoldgico e técnico-pedagdgico.

E da competéncia do CENFIM a Formagéo de Profissionais de Formag&o e a Formagao
Continua dos Trabalhadores empregados, na dupla 6tica da melhoria das suas
qualificacdes e da manutencdo da sua empregabilidade, bem como o desenvolvimento
organizacional das Empresas, através de intervencdes especificamente dirigidas as
PME’s, na 6tica da sua modernizacdo e aumento da produtividade e competitividade, bem
como a formacdo e promogéo da insercdo profissional da populacdo portuguesa mais
jovem, nomeadamente pela formacdo desenvolvida no ambito do Sistema de
Aprendizagem, Qualificacdo Inicial, Cursos de Especializacdo Tecnoldgica - CET e de

Educacdo e Formacao de Jovens.
a) Implementacéo | Motivagdes e dificuldades

A CENFIM antes da implementacdo da NP4427:2004 ja se encontrava certificada pela
APCER - Associacdo Portuguesa de Certificacdo, de acordo com os referenciais
normativos NP EN ISO 9001:2000; NP EN 1SO 14001:2004; NP 4397/Publicacdo
OSHSA 18001:1999.

As motivacdes que levaram a empresa a implementar o sistema de gestdo da qualidade
em conformidade com os requisitos da norma NP 427:2004 surgiram como mais um
desafio e um bom atributo para 0 CENFIM, enquanto centro de formacdo profissional

que presa pela qualidade dos seus servicos.

No que respeita, as dificuldades em todo o processo, desde a ideia da implementagéo até
a certificagdo de acordo com os requisitos da NP4427:2004 e tendo ja como referéncia as
outras normas implementadas na organizacéo, a estrutura da empresa ja estava preparada
para assumir mais este compromisso. Segundo Sofia Almeida “A maior dificuldade foi a

carga burocratica que esta associada a qualquer nova certificagdo”.
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Neste processo todos os colaboradores foram envolvidos, incentivando-os a propor
melhorias no ambito dos recursos humanos e motivando-os no cumprimento dos
objetivos especificos desta area. Estes objetivos sdo integrados todos 0s anos na politica
da organizacgdo, trazendo medidas novas e fazendo com que todos participem para a

melhoria continua do processo.
b) Beneficios ao nivel da melhoria da qualidade

Sofia Almeida considera importante a certificacdo pela NP4427:2004 para a empresa,
pois “sendo uma area tdo sensivel da empresa, é necessario que 0s recursos humanos
estejam bem estruturados e que ndo se limitem a uma pessoa/departamento, mas que haja

uma sincronizacgdo saudavel dentro da empresa.”

Ja relativamente a certificacdo pela NP4427:2004 neste setor de atividade, a diretora de
RH sublinha que a metalurgia e metalomecénica ¢ uma das industrias com maior
empregabilidade a nivel nacional, o que ja por si € um fator determinante para uma

politica de recursos humanos robusta e funcional.

Os beneficios da certificagdo pela NP4427:2004 surge como um reforgo, pois “como ja
tinhamos um Sistema de Gest&do da Qualidade implementado, ndo houve grande mudanca
ao nivel das praticas de qualidade da empresa. Ja ao nivel do desempenho, podemos
dizer que a inclusdo da politica de recursos humanos na politica geral da organizacao,
foi uma mais valia que veio reforcar a importancia dos colaboradores, dos seus

conhecimentos e da sua envolvéncia na organizag¢do” Sofia Almeida.

Desvantagens da certificacdo pela NP4427:2004, ndo existem estando satisfeitos com a
mesma e com foco em “otimizar cada vez mais a operacionalizacdo dos recursos

humanos, em fungdo dos resultados a atingir”.

3.2. Caso 2 | CHConsulting

CHConsulting é especialista na gestdo de pessoas e organizacgdes, sendo a consultora de
gestdo mais premiada em Portugal. Estdo no mercado com uma férmula que conjuga
exceléncia e entusiasmo numa sé voz. Olham as organizagfes de ponta a ponta,

desenhando solucgdes ajustadas a cada problema. A capacidade de observar as
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organizagOes com uma perspetiva global, permite-lhes criar projetos integrados, cruzando

maltiplos olhares.

Dispdem de um leque de competéncias. Especialistas em formacdo e desenvolvimento de
pessoas. Prestam servicos especializados de valorizagdo do Capital Humano com os olhos
postos no crescimento organizacional. Distingue-os a capacidade de pér em marcha
projetos integrados, com visdo 360°, alinhados com a cultura e estratégia corporativa.
Veem todo o retrato, adaptam-se a todas as realidades, perseguem os resultados fora da

sua zona de conforto.

Encontram-se acreditados pela DGERT, enquanto entidade formadora, sendo uma
entidade nacional de benchmarking reconhecida pelo IAPMEI. Possuem uma equipa de
consultores e auditores altamente qualificada: auditores qualificados em entidades
certificadoras; consultores e auditores certificados para o referencial EQUASS (European

Quality in Social Services), nos niveis Assurance e Excellence.
a) Implementacéo | Motivagdes e dificuldades

Antes da implementacdo do sistema de gestdo da qualidade tendo em conta 0s requisitos
da NP4427:2004 havia ndo havia nenhum sistema de qualidade implementado na
empresa. “Contudo, segundo a diretora de RH - Susete Pires: desde ja ha alguns anos,
que vinham a ser implementadas a¢des de melhoria enquadradas num sistema de gestao

’

da qualidade e em particular de um sistema de gestdo de recursos humanos.’

Nas palavras da diretora de qualidade e sustentabilidade - Ana Pereira, “fomos a primeira
consultora de gestdo a obter uma certificacdo integrada em Qualidade (NP EN 1SO
9001:2008), Ambiente (NP EN ISO 14001:2004) e Recursos Humanos (NP 4427:2004) .

Quando questionadas sobre as motivagOes que levaram a empresa a implementar o
sistema de gestdo da qualidade em conformidade com os requisitos da norma NP
4427:2004, a resposta ¢ clara: “mais do que um compromisso, a Qualidade é a nossa
forma de estar”, sublinha Ana Pereira. “A certificacdo integrada é um reconhecimento
externo que a empresa considera importante, na medida em que valida, as metodologias
de trabalho interno, um dos seus principais fatores de diferenciacéo que carateriza a CH.
Como empresa de servicos e com um ADN muito proprio focado nas PESSOAS, a
certificagdo na norma de Recursos Humanos foi algo que naturalmente fazia sentido na

nossa estrutura’’.
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As dificuldades em todo o processo desde a ideia da implementacao ate a certificacdo de
acordo com o0s requisitos da NP4427:2004 n&o foram sentidas. Antecederam a
implementacdo com uma recolha de informagGes e formacéo especifica na Norma, pelas
principais pessoas envolvidas, a Diretora da Qualidade e Sustentabilidade e a Diretora de
Recursos Humanos. “Com uma cultura ja implementada no Grupo CH de formalizacao
de tudo e totalmente virada para as PESSOAS, era quase impossivel sentir grandes
dificuldades. Ainda que, alguma da burocracia associada, tenha permitido uma maior
sistematizacdo de processos e procedimentos e uma maior integracdo estratégico-

operacional” Ana Pereira.

No decorrer do processo e segundo Susete Pires “todos os colaboradores tiveram e
continuam a ter, um papel fundamental pois s&o os principais destinatarios e a0 mesmo
tempo os principais impulsionadores da nossa Politica de Recursos Humanos e de tudo

o sistema que a envolve”.
b) Beneficios ao nivel da melhoria da qualidade

A certificacdo pela NP4427:2004 para a empresa ¢ sem davida “muito importante,
internamente ao nivel dos seus processos e externamente, pois consolida também os
servigcos de exceléncia que prestamos aos nossos clientes” Susete Pires. Neste setor de
atividade a norma é uma mais-valia, uma vez que sdo uma consultora de gestdo e a mesma

é um fator de diferenciacgdo, interno e externo.

Os beneficios da certificacdo permitiram essencialmente uma maior sistematizacdo das
metodologias de trabalho, bem como um maior acompanhamento dos processos internos,
adicionalmente a implementacdo de ferramentas ativas e de formacdo continua para

assegurar o cumprimento da legislacéo aplicavel.

As desvantagens apontadas prendem-se a associa¢do a qualquer sistema certificado, a
carga burocratica associada, consiste sempre no aspeto menos valorizado. Ndo obstante,

Ana Pereira considera que as vantagens sdo superiores.

O grau de satisfacdo é positivo a diretora de Qualidade e Sustentabilidade relembra que
“em congruéncia com a nossa Visao ‘“sermos reconhecimentos pelo mercado como
lideres de exceléncia em tudo aquilo que fazemos”, continuamos a aposta na melhoria
continua e num caminho de exceléncia em congruéncia com a I1SO 9004 e os niveis de
exceléncia da EFQM”
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3.3. Caso 3 | Gestao Total

Gestdo Total € uma empresa de consultoria, gestdo e formagdo com quase 20 anos de
experiéncia no mercado nacional e internacional. Sempre com a Missdo de Contribuir
para o crescimento, desenvolvimento e aumento da competitividade das empresas,

através de servigos de consultoria, gestdo e formacao.

E uma entidade Formadora Acreditada pela DGERT — Direcdo Geral do Emprego e das
Relacbes de Trabalho, n.° 5440, para as areas de Diagnostico de Necessidades de
Formacdo, Planeamento da Formacéao, Concecdo da Formagéo, Organizacdo e Promocao
da Formacgdo, Desenvolvimento e Execucdo da Formacdo, e Acompanhamento e
Avaliacdo da formacdo. Sdo ainda associados da ANEF, Associacdo Nacional das
Entidades Formadoras, e cumprem com 0s requisitos da qualidade e ética empresarial,

impostos pela mesma aos seus associados.

O CEO da Gestao Total, Arquiteto Manuel Teles Fernandes, € o “pai” da NP4427:2004.
Nas palavras do CEO (que aqui se reproduzem), explica-se o processo de evolucdo da
mesma em “a mesma surge na sua génese em 1997, como resultado de trabalho de
investigacdo que levei a efeito durante um ano, em bibliografia existente, sobre as
diferentes dimensaes e atividades da gestdo de recursos humanos.” Neste ano de 1997 a

Gestdo Total contava com 20 colaboradores.

Dessa investigacdo saiu um texto, em formato de norma interna da Gestdo Total, que
definia as areas que deveriam ser consideradas na gestdo dos seus RH, como, objetivos
para os RH, processo de planeamento dos RH, recrutamento e sele¢édo, formacéo interna,
avaliagdo de desempenho, compensacGes, comportamentos esperados e sancoes,

representacdo da empresa e outros deveres e direitos.

Em 1999, face a reestruturacdo da norma ISO 9001, que estava prevista para 2000, fez-
se uma revisao a essa norma interna da Gestéo Total, alinhando a sua estrutura aquela
que seria a da revisdo da ISO 9001. Estas normas internas, primeira edicao e revisao,
requeriam que fossem criados procedimentos internos que dessem resposta aos Seus
requisitos, como de resto acontece com qualquer norma. Desta forma, a empresa criou
um sistema de gestdo dos seus RH, que se complementava com a sua certificacdo pela
I1SO 9001.
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Posteriormente, veio a Gestao Total a apresentar ao IPQ a ideia de transformar esta sua
norma interna em norma nacional, o que foi aceite. Assim, veio a constituir-se a CT 152
do IPQ, que mais tarde passou para o ONS APAV (Associacdo Portuguesa para a Analise
do Valor). Posteriormente a publicacdo da NP 4427:2004, fizemos um requerimento ao
CEN para passagem da norma nacional (NP) a norma europeia (EN), que foi bloqueada
por alguns paises membros, alegando falta de oportunidade para a agdo, e falta de

interesse do mercado.

Ha trés anos, e por requerimento da ANSI (organismo de normalizacdo dos EUA), foi
criada a CT 1SO 260 que se dedica ao estudo e publicacdo de normas para a gestdo de
recursos humanos. Correntemente estdo em processo de desenvolvimento guias e normas
que se focam em areas especificas da gestao de RH, como o “recrutamento e sele¢do” e

outras.
a) Implementacéo | Motivacoes e dificuldades

Antes da implementacdo do sistema de gestdo da qualidade tendo em conta 0s requisitos
da NP4437:2004 estava j& implementada o sistema de gestdo da qualidade - 1SO
9001:2000. Néo tendo mais nenhuma certificagéo.

As motivacdes que levaram a empresa a implementar o sistema de gestdo da qualidade
estavam diretamente ligados com o objetivo de uniformizar os procedimentos e as
praticas de gestdo dos recursos humanos, para que existisse tratamento igual para todos
os elementos da empresa. Tratamento igual e claro para todos leva a maior motivagéo e
participacdo das pessoas na organizacdo. Era ainda a forma de uniformizar os processos

de gestdo que estavam de fora da certificacdo da qualidade (ISO 9001).

As dificuldades em todo o processo passaram pela criacdo de procedimentos adequados
e providos de sentido e funcionalidade para todas as areas que a norma abrange, como
por exemplo: recrutamento e selecdo, formacdo, plano de carreiras, avaliacdo de

desempenho, compensacdes, comportamento esperado e sangoes.

O sistema foi desenvolvido com a participacdo da gestdo de topo e do responsavel pela
gestdo administrativa dos recursos humanos. Os diretores de departamento participaram
na implementacdo. O restante pessoal, recebeu formacdo sobre os procedimentos e o
sistema de GRH.
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b) Beneficios ao nivel da melhoria da qualidade

A importancia da certificagdo pela NP4427:2004 para a empresa prende-se com a forma
de manter a equipa coesa e motivada para participar ativamente no desenvolvimento da
organizacéo e aceitarem as mudancas sem receios. Apesar da importancia da certificagéo
pela NP4427:2004 neste setor de atividade, Manuel Teles Fernandes defende que a norma

¢ ainda mais pertinente nas empresas de servicos.

Beneficios da certificacdo, melhoramento das préticas de qualidade da empresa, e
desempenho, sdo notdrios desde o nivel da participa¢do, o empenho, a aprendizagem e a
relag@o entre as pessoas. Segundo o CEO, “saber o0 que temos de dar e 0 que temos como
compensacao, de forma clara e inequivoca para todos, motiva e foca as pessoas no

desempenho das suas atividades”.

Manuel Teles Fernandes, salienta que “inicialmente pensa-se que a burocracia envolvida
pode ser uma desvantagem. Contudo, a pratica demonstra que o registo das acgdes e a

andlise dos resultados sdo de extrema valia para as organizagoes ™.

A Gestdo Total, devido a reducdo dos efetivos que sofreu devido a conjuntura econémica
do sector em que opera, ja ndo se encontra certificada, apesar de continuarem a utilizar as
mesmas praticas de quando o estavam, a NP4427:2004 continua a fazer sentir-se como

linha orientadora.

3.4. Andlise e discusséo dos resultados

Segundo Veloso (2007), apo6s a conducdo dos estudos de caso individuais e posterior
andlise deve avancar-se para a elaboracdo do relatério integrando (a) as conclusdes dos
estudos de caso individuais (ja analisado no subponto anterior) e (b) a comparacéo entre
casos. Deste modo serd feita a analise e discussdao da comparacdo entre casos e
posteriormente, apresentadas em quadros que contém os fatores que foram alvo de estudo

na trés empresas/casos.

Apbs o cruzamento de dados das 3 empresas (casos) com as dimensdes: Motivacoes,
dificuldades e beneficios (Quadro 3 e 4), verifica-se uma homogeneidade. Desafio,
compromisso e uniformizacdo sdo os adjetivos que caracterizam a motivagdo para
implementacdo da Norma. Assenta todo o seu conceito naquele que deve ser o principio
base de uma boa gestdo de recursos humanos: o atrair, manter e desenvolver as pessoas,

dentro de qualquer organizacao (IPQ, 2004).
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Por sua vez, na CENFIM e na CHConsulting as dificuldades sentidas foram no sentido
da carga burocrética, enquanto que na Gestdo Total a maior dificuldade se encontrou “na
criacdo de procedimentos adequados e providos de sentido e funcionalidade para todas
as dareas que a norma abrange”. Fato justificado pela génese da NP4427:2004 provir
desta empresa, pela necessidade de alinhar todo o processo de RH. Todas referem que as
vantagens sao superiores as dificuldades encontradas no processo de implementacéo.

A norma de gestdo de recursos humanos ndo deve ser vista como uma metodologia de
gestdo, mas sim como o enunciado de um conjunto de principios que poderdo ajudar as
empresas, principalmente aquelas que ndo possuem elevadas competéncias na GRH, para
atrair, desenvolver e manter os melhores profissionais € com isso tornarem-se mais

competitivas (Fernandes, 2011).

Quadro 3 — Motivacoes e dificuldades na implementacédo da NP4427:2004

NP4427:2004
Motivagoes Dificuldades
_, = | Encarada como um desafio e um bom A carga burocrética que est associada
o % atributo, enquanto centro de formacéo a qualquer nova certificacgéo.
& i | profissional que presa pela qualidade dos
© | seus servicos.
“Mais do que um compromisso, a As desvantagens apontadas prendem-
=2 Qualidade ¢ a nossa forma de estar” se a associacao a qualquer sistema
N % Como empresa de servigos e com um certlfl_cado, a carga burocratica
2 2| ADN muiit)o Sorio focgdo o associada, consiste sempre no aspeto
S 3 proprio Toc menos valorizado. Consideram, no
¥ PESSQAS, a certificacdo na norma de entanto que as vantagens s&o
O | RH f0| algo que naturalmente fazia superiores.
sentido na estrutura.
Antes da implementacdo da As dificuldades em todo o processo
NP4427:2004 estava ja implementada o passaram pela criacdo de
sistema de gestdo da qualidade - 1ISO procedimentos adequados e providos
< | 9001:2000. de sentido e funcionalidade para todas
™ ° L . as areas que a norma abrange.
2 o | As motivagOes estavam diretamente
&S | ligadas com o objetivo de uniformizar os
& | procedimentos e as praticas de gestdo dos
recursos humanos, tratamento igual e
maior motivacao e participacdo das
pessoas na organizagéo.
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No Quadro 4 estéo refletidos os beneficios da implementacdo da NP4427:2004 e ainda as
expetativas dos 3 casos relativamente ao futuro no campo da qualidade dos recursos
humanos. No que respeita aos beneficios, todas as empresas se encontram no ramo da
consultoria/prestacdo de servicos, o que per si acarreta uma forte componente de
responsabilidade refletida em qualidade, sustentabilidade, rentabilidade e confianca, ndo

sO externamente como também internamente, pois s&o o espelho do que fazem.

A norma NP4427:2004 enriquece e alinha esta responsabilidade, pois tem como principal
objetivo estabelecer nas organizacdes um sistema de gestdo de recursos humanos
uniforme e abrangente a toda a organizacao, que possa Vir a obter a certificacdo por uma
entidade externa ou que sirva apenas para autoavaliacdo da eficacia da gestdo dos recursos
humanos de qualquer organizacéo (IPQ, 2004).

Os beneficios sdo sentidos em duas vertentes, nos processos e no capital humano. A nivel
dos processos através da criacdo de uma politica interna de RH, definicdo estratégica e
planeamento, caracterizacdo da estrutura organizacional, implementacdo de ferramentas
ativas, maior sistematizacdo dos processos quer internos quer externos, formacéo
continua, sistematizacdo nas metodologias de trabalho e melhoramento nas praticas de

qualidade da empresa.

A nivel do capital humano os beneficios notam-se no alinhamento dos recursos humanos
com a estratégia, o desempenho, o envolvimento, a participacdo, o empenho a
aprendizagem e a propria relacdo entre as pessoas. Na gestdo dos RH através da definicédo
de competéncias, admissdo, acolhimento e integracdo, desenvolvimento, resultados do
desempenho do sistema e revisdo pela gestdo. Nos 3 casos por parte dos diretores, é
evidente a preocupacdo em manter as equipas coesas e motivadas e a Norma acarretou

uma alinhamento que permitiu o fluir de processos que até entdo nédo seria possivel regrar.

A importancia reconhecida a esta funcdo da gestdo provocou o aparecimento de novas
concecOes acerca do contributo das pessoas para a prossecucdo dos objetivos das
organiza¢Ges. Ha por um lado, maior aprofundamento e integracdo entre a gestdo
estratégica da organizacdo e a GRH e, por outro, obrigam a que cada gestor operacional

seja o gestor de recursos humanos da sua equipa de trabalho (Abu-Jarour, 2014).
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Quadro 4 — Beneficios da NP4427:2004, futuro no ambito da qualidade de RH

NP4427:2004

Beneficios

Futuro

Caso 1

CENFIM

E necessario que os RH estejam bem
estruturados e que nao se limitem a uma
pessoa/departamento, mas que haja uma
sincronizacdo saudavel dentro da empresa.

Fator determinante para uma politica de
recursos humanos robusta e funcional.

Ao nivel do desempenho, a inclusdo da
politica de RH na politica geral da
organizagéo, foi uma mais-valia que veio
reforcar a importancia dos colaboradores, dos
seus conhecimentos e da sua envolvéncia na
organizac¢io”

Otimizar cada vez mais a
operacionalizacdo dos recursos humanos,
em funcéo dos resultados a atingir.

Caso 2
CHConsulting

Muito importante, internamente ao nivel dos
Seus processos e externamente, pois
consolida também os servigos de exceléncia
gue prestamos aos nossos clientes.

Maior sistematizacdo das metodologias de
trabalho, bem como um maior
acompanhamento dos processos internos,
adicionalmente & implementacéo de
ferramentas ativas e de formacéao continua
para assegurar o cumprimento da legislacao
aplicavel.

Continuam a aposta na melhoria continua
e num caminho de exceléncia em
congruéncia com a 1ISO 9004 e os niveis
de exceléncia da EFQM.

Caso 3
Gestdo Total

Manter a equipa coesa e motivada para
participar ativamente no desenvolvimento da
organizagdo e aceitarem as mudancas sem
receios.

Beneficios da certificacdo, melhoramento das
praticas de qualidade da empresa, e
desempenho, sdo notdrios desde o nivel da
participacéo, o0 empenho, a aprendizagem e a
relacdo entre as pessoas. Segundo o CEO,
“saber 0 que temos de dar e 0 que temos
como compensacédo, de forma clara e
inequivoca para todos, motiva e foca as
pessoas no desempenho das suas

atividades .

A Gestdo Total, devido a reducdo dos
efetivos que sofreu devido a conjuntura
econdmica do sector em que opera, ja ndo
se encontra certificada, apesar de
continuarem a utilizar as mesmas praticas
de quando o estavam, a NP4427:2004
continua a fazer sentir-se como linha
orientadora.

Relativamente ao presente cenario nas empresas a Norma continua a ser renovada pela
CENFIM e pela CHConsulting, ambas apostam na melhoria continua e a CHConsulting
trilha num caminho de exceléncia em congruéncia com a ISO 9004 e os niveis de

exceléncia da EFQM. A Gestao Total, devido ao atual cenario socioecondémico reduziu o
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seu quadro de trabalhadores para 6 nao se justificando a renovagdo da mesma, no entanto

continuam a implementar e a ser alinhados pela NP4427:2004.

A norma de GRH né&o deve ser vista como uma metodologia de gestdo, mas sim como o
enunciado de um conjunto de principios que poderédo ajudar as empresas, principalmente
aquelas que nao possuem elevadas competéncias na GRH, para atrair, desenvolver e
manter os melhores profissionais e com isso tornarem-se mais competitivas (Fernandes,
2011).

4. Conclusodes Gerais

Este ponto resume as conclusdes do estudo, identificando implicacGes praticas e tedricas
a respeito do objeto de estudo, sugerindo, ainda, ideias para futuras investigacdes nesta
area. A validacdo do trabalho proposto é decorrente do processo de investigagdo como
um todo, representado através das diversas fases do estudo.

Este estudo teve como objetivo perceber o papel que a certificacdo pela Norma
Portuguesa 4427:2004 detém no desenvolvimento das praticas de GRH, quais as
motivacdes e dificuldades na implementacdo e beneficios para a melhoria da qualidade
nas organizagdes, na pos-implementacdo. A revisdo da literatura efetuada remeteu-nos no
inicio para a analise das dimensBes, que nas Ultimas décadas se demonstraram
fundamentais na caracterizacdo das dimens@es abordadas: Gestdo de Recursos Humanos
e NP4427:2004.

O desenho do estudo foi descritivo-exploratério de analise qualitativa, realizando-se um
estudo de casos multiplos em trés empresas (CENFIM, CHConsulting e Gestdo Total)
que j& implementaram a Norma. Como instrumentos de recolha de dados, utilizou-se a
analise de documentos internos, um questionario e entrevistas aos Diretores de Recursos

Humanos, Diretores de Qualidade e CEO.

Apbs analisadas e comparadas as empresas, conclui-se que a motivacdo para
implementacao da NP4427:2004 se prende com o facto de serem empresas direcionadas
para prestacdo de servigos na area da consultoria e da formacéo, tendo a necessidade de
bem gerir 0s recursos humanos quer interna quer externamente. Esta norma, na visdo dos
diretores que participaram nesta investigacdo, € uma ferramenta que d& resposta a
necessidade de apurar um conjunto de principios que servem de apoio a empresa na

definicéo e estruturacdo dos seus SGRH.
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No que respeita, as dificuldades aquando a implementagdo da NP4427:2004 sdo um
pequeno contrapeso na balanca destas empresas, uma vez que as dificuldades se prendem
essencialmente com a carga burocrética associada a estes processos. E comum as 3 que
estas dificuldades iniciais sdo uma porta aberta ao bom fluir nos processos e no capital

humano das mesmas, trazendo mais vantagens do que desvantagens.

Os beneficios identificados estdo diretamente ligados aos objetivos que a propria Norma
se propde: Definicdo Estratégica e Planeamento, Caracterizacdo da Estrutura
Organizacional, Definicdo de Competéncias, Admissdo, Acolhimento e Integracéo,

Desenvolvimento, Resultados do Desempenho do Sistema e Revisdo pela Gestao.

Manifestamente aqui, como noutros campos em que intervém o fator humano e a sua
liberdade de acdo, em escassas circunstancias sera possivel obter previsdes precisas, pois
este ndo € um campo de ciéncias exatas. Mas, ainda assim, o estudo sistematico destas

situacOes pode trazer luzes e resultados que a simples intuicdo ndo revela.

Sob o ponto de vista da GRH, este estudo permitiu confirmar que € evidente a
preocupacdo das 3 empresas em adotar sistemas que organizem e certifiquem
formalmente, quer perante a sua estrutura, quer perante os seus clientes e fornecedores,
0s seus produtos, servicos, processos, com o objetivo de envolverem toda a estrutura e

darem resposta as exigéncias do mercado em que atuam — NP4427:2004.

5. Implicacgtes, Contribuicdes e Sugestdes

5.1. Implicagdes do Estudo

Uma das contribui¢Ges/implicacGes deste estudo reside na procura de algumas respostas
associadas ao aparecimento e implementacdo da NP4427:2004 ainda nao suficientemente
explorada, € uma norma portuguesa, como tal ndo existem ainda artigos cientificos que a

sustentem.

Todavia, este estudo deteve-se na questdo das especificidades das organizacOes
analisadas, ndo procurando generalizar as conclusdes alcangadas. Mesmo podendo
perceber um carater genérico em relacdo aos principios das motivacdes, dificuldades e

beneficios, esta norma deve ser analisada na sua vertente de divulgacdo, contetdo e
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aplicabilidade, pois constatou-se que em 10 anos apenas 21 empresas requereram a

certificaco.

5.2. Limitacg0es e Investigacdes Futuras

Quanto as limitacGes da presente investigacdo, destacam-se as limita¢des tradicionais dos
estudos de base qualitativa (Yin, 2011), ou seja, a questdo do reduzido nimero de
empresas que participam da amostra impossibilitando a generalizacdo dos dados obtidos.
Deve-se destacar, entretanto, que em relacdo aos estudos de caso aqui estudados, a
categorizacao dos elementos foi sustentada valendo-se de base tedrica, 0 que permite um
bom grau de seguranca em relacéo as conclusdes obtidas. Facto, esse, tipico da pesquisa
desenvolvida, de carater exploratério, de base qualitativa, que permite a aplicacdo de

inferéncias nas conclusdes obtidas.

Este trabalho ndo tem a intencdo de esgotar o assunto, pelo contrério, com o objetivo
atingido, acredita-se que um passo importante foi dado no sentido de enquadramento da
NP4427:2004 no contexto nacional. Muito mais ha por fazer e este trabalho é apenas parte
de um novo caminho na consolidac¢do do conhecimento cientifico aplicado em torno do

tema.

A partir da investigagdo realizada, sugerem-se novas investigagbes no ambito da
NP4427:2004, visto ser uma ferramenta interna e externa para as empresas que cada vez
mais tém nos seus RH uma fonte de inovacdo, competitividade e sustentabilidade. Assim
sugerem-se investigacdes que compreendam o porqué de ndo existir uma Norma de RH
Europeia, Analisar de que forma a NP4427:2004 est4 a ser trabalhada e divulgada junto
das empresas, 0 que esta a falhar para ndo ser implementada, que alteracbes devem ser
feitas e qual o caminho a seguir para o sucesso da mesma. Parte destas sugestdes foram
dadas pelos diretores dos organismos portugueses que certificam ao abrigo da
NP4427:2004.
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A Gestao da Qualidade: aplicacéo no

sector hoteleiro
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Resumo

A nocdo de qualidade nos servicos expressa uma estratégia de
competitividade e um motor para o desenvolvimento sustentado que aspira
responder as expetativas dos consumidores. Esse desenvolvimento pretende-
se articulado em harmonia com um turismo melhor e de mais qualidade, visto
ser um setor em franca expansdo, que origina transformacdes nos niveis
sociais, politicos e econdémicos.

O objetivo do presente artigo consiste em mensurar e orientar as medidas de
qualidade nas organizacgdes do setor hoteleiro, com o intuito de propiciar uma
visdo geral dos problemas de gestdo e introduzir melhorias continuas nas
organizacOes. Para o efeito, foi aplicado um inquérito por questionario
eletronico junto de 151 individuos, que trabalhavam em hotéis, a nivel
nacional.

Os resultados obtidos evidenciam que existem diferengas nas percegdes entre
0s responsaveis hierarquicos e os colaboradores, 0 que podera evidenciar um
obstaculo para a implementacao da gestdo da qualidade.

Palavras-chave: Qualidade; Sector Hoteleiro; Servigos; Turismo

Abstract:

The notion of quality in services expresses a competitiveness strategy and an
engine for sustained development, which aspires to answer to expectations of
consumers. This development is intended to be articulated in harmony with a
better and of more quality tourism, since it is a booming sector, which origins
transformations at social, political and economic levels.

The goal of the current paper consists in measure and guides the quality
measures at organizations of the hospitality sector, with the aim of providing
an overview of management problems and to implement continuous
improvements in organizations. To this end, a survey by electronic
questionnaire to 151 members of hotels was applied.

The results show that there are differences in perceptions between the
hierarchical and responsible employees, which could be an obstacle to the
implementation of quality management.

Keywords: Quality; Services; Hospitality Sector; Tourism
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1. Introducéo

O conceito de turismo tem sido alvo de diversos estudos, pois é uma area que se encontra
em franca expans&o e € vista como uma modalidade de ocupacédo do lazer cada vez mais

expressiva dos modos de vida atuais (Hall, 2005).

Cunha (2013) afirma que o Turismo assimila as atividades desenvolvidas por pessoas ao
longo de viagens e estadas, em locais situados fora do seu enquadramento habitual, por
um periodo consecutivo que ndo ultrapasse um ano, para fins recreativos, de negdcios e

outros.

O turismo mantem com 0s outros setores, tais como o politico, social e ambiental, uma
relagdo propagadora a outras atividades econdmicas, produzindo um ciclo de receitas e
de despesas e contribuindo para o0 emprego, o aumento do rendimento e o

desenvolvimento das regiGes e do pais.

O setor hoteleiro é uma das atividades primordiais na inddstria turistica e é o setor
responsavel pelo repouso essencial do turista para que ele possa usufruir dos locais que
visita. Presentemente, este setor tem vindo a renovar os seus servigos, de forma a oferecer
ao turista conforto associado a qualidade e a satisfazer os desejos e necessidades dos

mesmaos.

Para Watkins (2006), a qualidade é atualmente considerada como um propdsito quer da

vida social quer da gestdo organizacional e € condicdo substancial de competitividade.

Ja na opinido de Evans & Lindsay (2002), a gestdo da qualidade no setor hoteleiro é uma
ferramenta indispensavel para transpor as lacunas provenientes das caracteristicas do
sector, tais como: a rotatividade do pessoal, sazonalidade, taxa de estadias baixa,

concorréncia, preco dos servicos, entre outras.

A pratica da gestdo da qualidade no setor hoteleiro ajuda a colmatar essas lacunas, através
da admissdo de mudancas internas na organizacdo, incrementando a confianca dos
trabalhadores na propria organizacao, prosperando na gestdo interna, atenuando custos e
riscos para a seguranca e saude dos trabalhadores. Estas medidas transmitirdo satisfacao
e motivacdo aos colaboradores, que baseardo o seu desempenho profissional na

exceléncia.
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O interesse por esta tematica foi originado pela pertinéncia social que consta na atual
conjuntura, em aliar o conceito de qualidade com a atividade turistica, nomeadamente o
setor hoteleiro, gracas ao impacto positivo que se tem vindo a sentir na aceitacdo de
sistemas de gestdo da qualidade e nas varias dimensdes e medidas no desempenho das

organizacgOes do setor hoteleiro (Prajogo & Sohal, 2003; Tari & Sabater, 2004).

O objetivo geral do presente artigo prende-se com mensurar e orientar as medidas de
qualidade nas organizagdes do setor hoteleiro, com o intuito de propiciar uma visdo geral
dos problemas de gestdo e introduzir melhorias continuas nas organizacdes, que irdo ser

objeto de estudo.

O presente artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: a proxima se¢do apresenta a
revisdo de literatura; a Secdo 3 apresenta as questdes metodoldgicas; a Secdo 4 apresenta

0s principais resultados da anélise estatistica e a secdo 5 apresenta as consideracdes finais.

2. Gestao da Qualidade Total

Num mercado econdmico, social e ambiental cada vez mais globalizado, verifica-se uma
preocupacéo crescente com a gestdo da qualidade, uma vez que as organizacGes apostam
fortemente na inovacao e nas novas tecnologias de gestdo, cujos resultados, no modo de
administrar os recursos humanos, tém elevado os padroes de competitividade (Messenger
& Atkins, 1994).

Se, por um lado, a qualidade total destaca a qualidade dos produtos ou servicos, por outro
lado, a gestdo da qualidade total destaca a gestdo dos recursos humanos e dos recursos
organizacionais, através de acdes mais eficientes orientadas para a competitividade, para
0 aperfeicoamento de produtos e processos e para 0 aproveitamento das oportunidades
existentes na organizagédo (Lemak & Reed, 2000).

Arasli (2002) define qualidade total, como sendo a satisfacdo dos clientes, acionistas,
colaboradores, fornecedores, proprietarios ao implementar questfes criticas como o
planeamento eficaz, programas, politicas e estratégias, assim como ao gerir questoes
menos criticas, tais como 0s recursos humanos e outros ativos, de forma eficiente e

continuamente dentro de uma organizacéo.

Como confirma Perles (2002), a satisfagdo do cliente & um desafio diario. O cliente é um

dos stakeholders mais importantes da organizacao. A sua relevancia faz dele um parceiro
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com quem € conveniente criar, estimular e manter relacdes solidas. Nesta relacdo de
parceria baseada na cooperacéo, o cliente é visto como uma entidade que tem interesse
na organizacdo, sendo por isso solicitado para cooperar nas suas atuacOes, no
aperfeicoamento dos seus produtos e servicos e no seu contributo numa 6tica de melhoria

continua.

2.1. Qualidade nos Servicos Turisticos

Na economia portuguesa, assim como na economia a nivel mundial, os servigos turisticos
tém assumido um papel cada vez mais proeminente e reconhecido, pois estimulam a
competitividade e a qualidade do turismo, como € o caso do Turismo de Portugal, que em
2015, venceu os World Travel Awards, na categoria de Melhor Organismo Oficial de

Turismo Europeu (Europe's Leading Tourist Board) (Turismo de Portugal, 2015).

Presentemente, os termos satisfacao do cliente e qualidade dos servigos, séo termos muito
debatidos, na industria do turismo. Para alcancar a qualidade de exceléncia dos servigos
turisticos, terd que se conjugar a satisfacdo do cliente e a propria satisfacdo dos
colaboradores da organizacdo, pois so dessa forma se podera prestar um servico que seja

personalizado e aprazivel para todos.

Os gestores das organizac@es do setor turistico, nomeadamente do setor hoteleiro, sentem
maior pressdo na hora de oferecer servicos de qualidade, devido ao aumento da
capacidade de oferta a nivel mundial; a competitividade; as alteracdes legais no que
concerne ao ambiente e ao ordenamento do territorio; ao elevado custo fixo da
manutencdo do negdcio e ao elevado nimero de contratacdo de colaboradores, que se
pretendem que sejam qualificados e com vocacdo para um atendimento de exceléncia
(Weiermair, 2000; Marine e Rojo, 2004).

Para Kearns (2004), um dos maiores desafios no setor hoteleiro prende-se com o
departamento de Recursos Humanos, que outrora, era visto meramente como um suporte
das areas operacionais das organizacdes e, hoje em dia, é visto como uma causa de

vantagem competitiva e um parceiro estratégico das organizacdes.

Um investimento na selecéo e no recrutamento de pessoal mais qualificado e em numero
suficiente, na formacéo dos colaboradores e 0 devido reconhecimento quando a prestacédo

dos servicos é excelente tornam os Recursos Humanos uma mais-valia, 0 que, por sua vez
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conduzird a vantagens competitivas e ao crescimento e estabilidade das organizagdes, a
médio e longo prazo (Gesell, 2006; Hughes & Rog, 2008; Wu & Liang, 2009).

E de salientar o estudo de diversos autores que relacionaram a qualidade e o sector do

turismo.

Breiter & Bloomquist (1998) aplicaram um questionario a 230 estabelecimentos
hoteleiros, nos EUA. Os resultados demonstraram um conjunto de caracteristicas
principais dominantes nos hotéis, onde foi implementado um programa de gestdo da
qualidade total, tais como: compromisso da Dire¢éo, orientacao ao cliente, empowerment,
gestdo de processos, tomada de decisbes baseadas em fatos, recompensas e
reconhecimento, planificacdo estratégica, equipas de trabalho, entre outras. Também foi
demonstrado que o maior obstaculo na hora de implementar um programa de gestdo da

qualidade total nos hotéis observados € a insuficiéncia da gestao do prdprio programa.

O estudo de Arasli (2002) serviu para avaliar a recetividade da qualidade total nos hotéis
de 3, 4 e 5 estrelas, do Norte de Chipre, nomeadamente quais as diferengas existentes
entre os diferentes departamentos de gestéo, chefias intermedias e colaboradores, no que
concerne a sua preparacdo para a qualidade total (QT). Os resultados evidenciaram que
os diretores e os chefes possuiam um moderado nivel e os colaboradores um baixo nivel

de preparacédo para uma cultura de qualidade total.

Tsaur & Lin (2004) verificaram a relacéo entre a gestao dos recursos humanos, o grau de
conhecimento do servico e a percecdo de um servico de qualidade nos estabelecimentos
hoteleiros. Os questionarios foram aplicados numa amostra de 203 colaboradores e 272
clientes nos hotéis turisticos de Taiwan (China). Os resultados indicaram que as préaticas
de gestéo de recursos humanos tém um efeito indireto na percecédo dos clientes e um efeito
direto no comportamento dos colaboradores, ou seja, a qualidade percebida pelos clientes
pode ser promovida através do comportamento positivo dos colaboradores, de modo a
gerar boas préaticas de gestdo de recursos humanos e um consequente servico de

exceléncia.

Wang, Chen & Chen (2012) estudaram os diretores de 588 estabelecimentos hoteleiros
na China e através de diversas reunides elaboraram um questionario, cujos resultados
revelaram que a gestdo da qualidade total afeta positivamente o desempenho
organizacional e, por sua vez, o desempenho do hotel. Conclui-se entdo que a gestdo da
qualidade total é um antecedente da orienta¢do para o mercado, que fornece detalhe do
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servico, trabalho de equipa e sistemas de recompensa, a0 mesmo tempo que oferece uma
imagem holistica e constante para o desenvolvimento do ambiente de trabalho, onde os
fatores ambientais externos norteiam a relagéo entre a gestdo da qualidade total e o

desempenho do hotel.

3. Opcodes Metodoldgicas

Este artigo tem como suporte metodologico uma investigagdo quantitativa, pois
ambiciona-se a quantificacdo de variaveis independentes, apoiadas na observacéo de fatos
objetivos, e que aumentam o conhecimento existente sobre o sector do turismo e do setor

hoteleiro, relacionados com a gestdo da qualidade.

O meétodo escolhido para a recolha de dados foi o inquérito por questionario, por
administracdo indireta, ou seja, seria o respondente a preencher o questionario. No
entanto, tal ndo foi exequivel pela falta de respostas ou indisponibilidade por parte dos

diretores dos estabelecimentos hoteleiros.

Assim, optou-se pela aplicacdo de um questionario eletronico elaborado através do
Google Docs, um site que apresenta solucGes para a criacdo de questionarios eletrénicos.
O questionario foi enviado através de e-mails que estavam disponiveis no site do Registo
Nacional de Turismo e divulgado através das redes sociais para as entidades competentes
(Turismo de Portugal, Escolas de Hotelaria e Turismo, grupos de colaboradores de

turismo, entre outros).

O questionario esta estruturado em duas partes. A primeira parte é constituida pelas
afirmacdes, onde foi solicitado aos respondentes que numa escala de Likert de 1 a 5

mostrassem o seu grau de concordancia.

As afirmagdes do questionario foram fundamentadas no questionario aplicado na
investigacdo efetuada por Arasli (2002), e uma vez gque 0 Seu questionario era muito

extenso e repetitivo, teve que ser alterado e diminuido o numero de afirmacoes.

Na segunda parte do questionario, intitulada Caraterizacdo do Respondente, pretende-se
caraterizar o perfil do respondente, atraveés de questdes sociodemograficas como o
género, idade, estado civil, habilitagdes literarias, se possui formagéo na area do turismo,

0 cargo exercido e 0 nimero de tempo ao servico.
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4. Resultados

Os resultados obtidos demonstram que se trata de uma populacdo cujo perfil é definido
na maioria por colaboradores pertencentes ao sexo feminino (58.9%), solteiros (41.7%),
com idades compreendidas entre os 30-39 anos (43%), com habilitagdes superiores ao
nivel da Licenciatura (53%) e com formacéo na area do Turismo (70.9%), ocupam o cargo
de Diretor (28.5%) e trabalham no mesmao estabelecimento hoteleiro ha 2-6 anos (41.7%),

com localizagéo no distrito de Faro (12.6%) e com classificacdo de 3 estrelas (29.8%).

De acordo com a classificacdo do Hotel, quem mais se interessou pela tematica e pelo
preenchimento dos questionarios foram os colaboradores que trabalham nos hotéis de 3
estrelas e de outro tipo de estabelecimentos hoteleiros, ficando em ultimo lugar os hotéis
de 5 estrelas. Isto pode demonstrar falta de interesse pela temética abordada, alguma
apreensdo no tratamento das questdes colocadas ou o facto de néo estarem satisfeitos no

local de trabalho.

No que se refere aos aspetos / atributos positivos que os colaboradores mais apreciam nos
estabelecimentos hoteleiros, os aspetos mais considerados foram a localiza¢éo do hotel,
o trabalho de equipa, o fato dos instrumentos e equipamentos necessarios para a
realizacdo do trabalho estarem disponiveis, o ambiente de trabalho, as relacdes

interpessoais e 0s servicos personalizados.

Os aspetos / atributos negativos que os colaboradores gostariam de ver melhorados, 0s
mais enunciados sdo 0s instrumentos e equipamentos necessarios para a realizacdo do
trabalho sdo desadequados, as condicdes de trabalho sdo desadequadas, relacéo
profissional com a lideranca fraca ou inexistente, sendo 0s menos enunciados a Direcao
néo lidera dando o exemplo, falta de responsabilidade por parte da lideranca, falta de
comunicacéo das decisdes do trabalho e servigos ndo personalizados. Se, por um lado, 0s
instrumentos e equipamentos e as condi¢des do trabalho sdo adequados, por outro, sdo
desadequados, visto que existe sempre algum aspeto a melhorar, como por exemplo, 0
servico de internet, manutencdo do espaco fisico, modernizacao de alguns equipamentos,
a atribuicdo de horérios, de salarios e regalias, mais respeito pelos colaboradores e

contratacdo de mais colaboradores para colmatar as falhas existentes.

De modo a aprofundar mais o estudo sobre os estabelecimentos hoteleiros foram

efetuados testes de cruzamento de variaveis.
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Na Tabela 1 evidencia-se que a maioria dos colaboradores respondentes recomendaria /
aconselharia o estabelecimento hoteleiro onde trabalham a outras pessoas, predominando
0 género feminino com a maior taxa de recomendac&o (59,1%) face ao género masculino
com taxa de recomendacdo de 40,9%, isto significa que o género feminino esta mais

predisposto para recomendar o estabelecimento hoteleiro do que o género masculino.

Tabela 1 — Recomendaria / aconselharia este estabelecimento * Género

Recomendaria / aconselharia Género Total
Masculino Feminino

N° 56 81 137
Sim

% Respostas 40,9% 59,1% 100 %

Ne 6 8 14
Nao

% Respostas 42,9% 57,1% 100 %

Ne 62 89 151
Total

% Respostas 41,1% 58,9% 100 %

Fonte: Elaborac¢do propria

Quanto a classificacdo do hotel, a taxa de recomendacdo do estabelecimento a outras
pessoas € de 30,7% para os hotéis de 3 estrelas, seguidos de outro tipo de hotéis com uma
taxa de 27,7% e dos hotéis de 4 estrelas com 25,5%, estando em Gltimo lugar os hotéis de

5 estrelas com uma taxa de recomendacéo de 16,1%.

Os colaboradores respondentes que ndo recomendariam o estabelecimento situam-se nos
hotéis de 5 estrelas com uma taxa de ndo recomendacdo de 35,7%, seguidos de outros
tipos de hotéis com uma taxa de 28,6%, sendo os de 4 estrelas, 0s que detém a menor taxa
de ndo recomendacdo. Posto isto, pode-se afirmar que os colaboradores dos hotéis de 3
estrelas sentem maior pertenca ao Hotel, visto que o recomendariam / aconselhariam a
outras pessoas, por outro lado os que ndo recomendariam trabalham nos hotéis de 5

estrelas.
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Tabela 2 — Recomendaria / aconselharia este estabelecimento * Classificacdo do Hotel

Recomendaria / Classificacdo Hotel Total
aconselharia 3* 4* S Outro

0
N 42 35 22 38 137

Sim %
Respostas 30,7% 25,5% 16,1% 27,7% | 100 %
Ne° 3 2 5 4 14

N&o %
Respostas 21,4% 14,3% 35,7% 28,6% | 100 %
Ne° 45 37 27 42 151

Total | %
Respostas 29,8% 24,5% 17,9% 27,8% | 100 %

Fonte: Elaborac¢do propria

Relativamente ao maior nimero de respostas nos Hotéis de 3 e 4 estrelas, a maioria das
respostas é proveniente do grupo AAR - Administrativos, Auxiliares de Servigos Gerais
e Rececionistas, ao contrario do que se verifica nos Hotéis de 5 estrelas e no outro tipo de
hotéis onde o maior nimero de respostas é proveniente do grupo CDG — Chefes, Diretores
e Gerentes. O nimero de respostas nos hotéis de 3 estrelas (45) e no outro tipo de hotéis

(42) é superior ao obtido nos hotéis de 4 estrelas (37) e nos hotéis de 5 estrelas (27).

As ilacdes que se podem retirar sdo que nos dois grupos (CDG e AAR) e nas quatro
categorias dos hotéis (3, 4 e 5 estrelas e outro tipo de hotéis), a média mais alta situa-se
na afirmacdo Q12 — “O trabalho de equipa é importante para uma boa realizacdo de
tarefas, em todos os departamentos” e a média mais baixa na afirmagao Q6 — “O numero
de faltas ao trabalho ¢ elevado”. Existe conformidade entre todas as categorias dos hotéis
e entre os dois grupos, na média mais alta das afirmacGes pertencente a variavel Trabalho
de Equipa e a mais baixa pertencente a varidvel Satisfacdo dos Colaboradores.

Dos resultados obtidos destacam-se as seguintes situagdes: a primeira é a existéncia de
diferengas nas medias das respostas as afirmacdes entre os respondentes consoante o tipo
de cargo que desempenham e a segunda é a existéncia de diferencas nas médias das
respostas entre os respondentes mediante a pertenca a um hotel de 3, 4 e 5 estrelas ou

outro tipo de hotéis.
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5. Consideracdes Finais

Apos comparar os resultados obtidos no estudo de Arasli (2002) com este artigo, conclui-
se que no estudo de Arasli responderam mais colaboradores dos hotéis de 3, 4 e 5 estrelas,
em todas as afirmacfes, em detrimento do presente estudo, onde nos hotéis de 3 e 4
estrelas responderam mais colaboradores (AAR), sendo que nos hotéis de 5 estrelas e no

outro tipo de hotéis responderam mais os Chefes, Diretores e Gestores (CDG).

No que concerne as areas de melhoria, os que foram mais enumerados pelos
colaboradores situam-se nas afirmacOes: salarios e regalias; condi¢cGes de trabalho;
relacdo chefia-subordinados; modernizacao e renovacao de alguns equipamentos; lacunas
na formacdo de linguas; contratagdo de mais profissionais qualificados e competentes;
maior relacdo entre colaboradores e espirito de equipa; maior delegacdo de
responsabilidades nos colaboradores; maior exemplo vindo da Direcdo, maior apoio por
parte das autoridades competentes ao emprego, reconhecimento do trabalho, melhor

gestdo de recursos humanos.

Uma das principais limitacdes foi a aplicagdo do inquérito por questionario, uma vez que
era ideia inicial, a sua aplicacdo pessoalmente, mas como tal ndo foi exequivel recorreu-

se ao Google Docs.

Face as limitacGes da metodologia utilizada, os resultados ndo puderam ser generalizados,

0 que ndo contribuiu em muito, para o avan¢o do conhecimento cientifico.

Algumas sugestdes que seriam de interesse geral serem aprofundadas pelas organizacgdes
do setor hoteleiro passam por abranger uma amostra mais diversificada, de modo a ser
representar melhor a realidade do setor hoteleiro; aplicar o SERVQUAL ou elaborar um

modelo relacionado com a area do turismo.
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Resumo:

Este artigo tem como objetivo geral a analise da satisfacdo do cliente e a sua
influéncia na qualidade total. Para tal, utiliza o0 modelo ECSI (indice de
Satisfacdo Europeu) modificado, para avaliar a satisfacdo do cliente nos
servicos prestados por uma determinada operadora de telecomunicacbes
maveis nacional, determinando as variaveis que influenciam a fidelizagdo em
relacdo a essa operadora.

A partir da reviséo de literatura sobre os antecedentes da satisfacdo, é efetuada
a adaptacdo do modelo ECSI, introduzindo para o efeito as dimensdes da
qualidade total, segundo o prémio EFQMA (European Foundation for Quality
management award) mais precisamente as variaveis Lideranca, Parcerias e
Recursos, Pessoas, Processos, Estratégia e Resultados e Desempenho.
Relativamente a metodologia adotada, foi aplicado um questionario por
administracdo direta a uma amostra probabilistica por conveniéncia, clientes
e colaboradores. O tratamento de dados foi efetuado mediante a utilizag&o do
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Statistical Package for Social Sciences (SPSS) software, sendo que para a
analise PLS (Partial Least Squares) foi utilizado o software SmartPls.
Relativamente aos resultados, verifica-se de uma forma geral que os clientes
estdo satisfeitos com a qualidade oferecida nos servigos prestados pela
operadora de telecomunicag6es analisada. A qualidade dos servigos prestados
apresenta-se como o principal responsavel pela satisfacdo dos clientes
levando esta a niveis de fidelizagdo dos clientes. Conclui-se também que os
niveis de fidelizacdo dos clientes ndo dependem tanto da imagem da empresa
e das reclamagdes/queixas feitas pelos mesmos.

Palavras-chave: Fidelizag4o; Modelo ECSI; Satisfacéo;
Telecomunicagfes Mdveis.

Abstract:

The paper aims to study customer satisfaction and the total quality of services
in the mobile telecommunications sector. The European Index of Satisfaction
(ECSI, 1998) model is used to evaluate customer satisfaction in a Portuguese
mobile telecommunications company.

After a review of the literature about satisfaction, the ECSI model (ECSI,
1998) was adapted and the total quality dimensions introduced. Considering
the EFQMA (European Foundation for Quality Management Award) award,
these dimensions are: Leadership, Partnerships and Resources, People,
Processes, Strategy and Results and Performance. A survey was performed
considering a convenience probabilistic sample with an universe of 200
respondents from the case study company.

From the results it can be verified that the customers are satisfied with the
quality of services offered by the analyzed telecommunications company.
Comparing the TQM compared to the ECSI model (ECSI, 1998), the
performed analysis shows that although the quality stills having a lot of
influence over satisfaction, this is more influenced by the award of excellence
than merely by the quality of the product/service, thus indicating that with the
application of TQM, the quality is more exposed to all sectors directly
involved in the product/service in order to achieve the desired level of quality.

Keywords: Customer satisfaction, ECSI model, EFQM award, loyalty,
Mobile Telecommunications, Total quality.

1. Introduction

It is difficult to link the consumer’s total satisfaction with quality, because the main
objective of the telecommunication companies is profit. If on one hand we have customers

becoming increasingly demanding regarding the quality of products and services at the
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lowest cost, on the other we have mobile telecommunications operators who give priority

to profit maximization in their products and services.

The relation between knowledge and proximity represents the main competitive
advantage of the telecommunication operator contributing to differentiate it from its

competitors.

In a tight market, where competitors are always looking for an opportunity to win
customers, the operator presents itself as a leader in the mobile telecommunications

market not only in Portugal but also around the world.

This paper aims to propose a model to analyse the influence of Total Quality Management
on Customer satisfaction in the mobile telecommunications sectors. To attain this
objective the ECSI model (customer satisfaction index) is used to determine customer
satisfaction considering also the variables that define loyalty to a mobile
telecommunications' operator. To achieve this goal, an adaptation of the ECSI model was
proposed, including the variables of the EFQMA prize, to determine the quality

dimension.

To attain the main objective of this manuscript the following research question is

suggested:

Does the total quality management influence the customer satisfaction in the

mobile telecommunications sector?

The importance of the role of total quality in customer satisfaction in the
telecommunications market was analyzed. Thus, the present paper contributes to the
literature by showing the determinants of loyalty and the influence of total quality in

customer satisfaction.

In this paper, first, the reason for the research is contextualized. Then a literature review
is carried out regarding overall quality, satisfaction, loyalty and the conceptual models of
premium quality and complete customer satisfaction indices, which are the basis for this
work. Subsequently a description of the methodology used in this paper is presented, and
the results reached through field research are set out. Finally, this paper discusses the
conclusions of the work in relation to its objectives and the constraints faced and areas

for future studies in this field suggested.
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2. Literature review

2.1 Total Quality Management

During the last ten years, the term TQM seems to have lost its attractiveness among
western researches and new terms such as business excellence, organisational excellence,
six sigma, and lean seem to have overtaken the position even though the contents of these

new terms can be understood within the framework of TQM (Dahlgaard-Park, 2011).

The concept of ‘organizational culture’ introduced by TQM highlights that quality is the
responsibility of all the stakeholders in the process. In other words, the stakeholders are
responsible for all phases in which each employee is involved, either directly or indirectly,
from design to production, or even in providing the service/product. Thus, the quality of
a service is decided not only by the company, but also by customers/consumers (Morgan,
1996). This same perspective can be found in Shirshendu and Sanjit (2013) who state that
there is a rise and growth of a new category of services, which can be termed as hybrid
services (for example, banking, telecommunication, utility services, stock trading, airlines
and Internet services). The distinguishing characteristic of this service category is that
customers’ interactions with a firm are a mix of human and technology interactions. The
focus of service-quality measurement for conventional services is primarily on the human
interactions (i.e. between employees of the service company and the customers).
Gronroos’s (1984) considers that the quality of a service consists of functional quality
(i.e. customer’s interactions with the firm), technical quality (i.e. the service delivery) and

corporate image.

TQM aims to improve the relationship between customer satisfaction and the existing
resources requiring however an integrating management systems to assure convenient
satisfaction to all organisation stakeholders (Matias and Coelho, 2011). It allows the
implementation of other values (continuous improvement, customer focus, focus on
processes), tools (EFQM, ISO, cause-effect diagram) and methodologies (process
management, benchmarking) for monitoring, which may vary from company to company
as time goes on. Given this, a research gap exists on the transfer of theoretical contents

of quality into the mobile telecommunications services.
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2.2 Customer Satisfaction

A satisfied customer feels that a good deal was reached in buying a given service, and
this contributes to the development of a long-term relationship and the construction of
loyalty. According to Setd-Pamies (2012) Loyalty depends on the customer's degree of
satisfaction and trust. In turn, satisfaction is influenced by service quality. Thanks to this
loyalty, the company becomes competitive in the market and increases its profit. Raising
customer loyalty is one of the most important tasks for telecommunication companies
confronting the circumstance of a gradually saturated market (Chen and Cheng, 2012).
The management of satisfaction starts with the recognition that there exist various levels
of satisfaction which leads companies to provide different offers to customers with

different requirements and needs.

For Oliver (1993) the purchasing translates some level of customer satisfaction since it
reflects the emotion felt by the customer in relation to a particular brand or most recent
experience. The process of customer satisfaction is complete after a period of product
usage (Olivier, 1997; Parasuraman et al., 1998). The true response may have different

intensities depending on the situation.

There is no agreement on the number of dimensions of service quality. According to
Gronroos (1984), service quality comprises functional and technical qualities.
Parasuraman et al. (1988) define service quality using the characteristics of service

encounter, i.e. reliability, assurance, responsiveness, empathy and tangibles.

Zeithaml, Berry and Parasuraman (1993) argue that in previous experiences of purchasing
the customer develop some kind of expectations which are strongly influenced by his
most recent experiences with the brand of the product or service. In this context,
satisfaction can be defined comparing the customer expectations with the real

performance of the product/service (Lam et al. (2011).

Satisfaction is related to the quality level of the products offered by the companies,
allowing to sell more expensive products or services and thereby increasing profits.
Quiality boils down to offering consistent products that fully comply with customer

expectations.
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2.3 EFQM Excellence Model

The award of excellence from EFQM (European Foundation for Quality Management),
known today as the EFQM excellence award (EFQMEA), was created in 1992. This
award was originally created to assist in improving the competitive position of the
Western European companies speeding up the acceptance of quality as an important
factor for companies reach competitive advantage (Bohoris, 1995; Sharma and Talwar,
2007). The concepts behind the EFQM Model of Excellence are deployed to any
organization, market, or industry. It also could be used by multidimensional organizations
supporting a set of strategies and processes such as: customer focus, leadership,
management by processes, involvement and development of people, learning, innovation

and improvement, partnership development and corporate social responsibility.

The EFQM model is not prescriptive and is based on nine key criteria. Five of these are
‘media’-related and four are ‘results’-based. ‘Media’ is what the company does; ‘results’
are what the company achieves. Results are influenced by media; media are targeted for

improvement due to results and they are, in this way, interconnected. (EFQM, 2003a).

2.4 European Customer Satisfaction Index (ECSI)

Based on the US model, the European customer satisfaction Index was first launched in
1998, and as reissued in 2001, with the name of EPSI-Rating (European Performance
Satisfaction Index). It was created at an European level by thirteen countries, mostly
countries of the EU (European Union) and 500 European companies. The main variable
of the ECSI model is customer satisfaction and the ECSI is made up of four points:
expectations, perceived value, corporate image and quality. The last two are the variables
that distinguish this model from the US model. The ECSI also includes loyalty and

consumer complaints.

In the European model, the customer can develop loyalty to a company, this customer can
recommend the company and it is likely that the number of eager-to-buy customers will
increase (Eklof et al, 1999).
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2.5 Conceptual Model

Johnson et al. (2001) show that perceived image has a strong and positive influence on
expectations. In accordance with the image of the company, customers create
expectations of the products/services. According to these considerations and the applied
model, the relationship is considered and the following hypothesis is formulated (Figure
1):

H:- There is a positive influence of image on expectations.

The quality perceived by the customer in relation to the service provided is one of the
most valued factors by customers when they buying a product (Ganesh et al., 2000). In
spite of having adjustable expectations, customers have rational expectations and changes
in the quality standards of products/services may affect the company’s reputation..
According to Anderson, Fornell and Lehman (1994), the antecedents of satisfaction
include variables such as quality, perceived value and a standard which makes possible a
comparison between perceptions and expectations (Anderson, Fornell and Lehman,

1994). Thus, the following three hypotheses are proposed:
H>- Expectations have influence on perceived quality.
Hs- Total quality has influence on the formation of perceived value.
Hs- Total quality has influence on the formation of satisfaction.

Customers spend money and other resources, such as time, energy and effort, to get
services. There are several studies that prove that there are many customers who are
sensitive to price — for example, those supermarket customers who spend hours looking
for discounts in order to get the best price (Zeithaml, 1988). When this price sensitivity

is low, the customer usually opts for convenience in exchange for a higher priced product.
Hs- Expectations have influence on perceived value.

According to Fornell (1992), customer satisfaction arises from the result of a purchase;
i.e. it shows how satisfied the customer is with the product he has just purchased. Thus
customer satisfaction should consist of the customer’s experience and perception about
the product/service, including the quality of customer experience, marketing campaigns,
the corporate image and customer expectations. Considering this, the following

hypotheses arise:

He- Value has influence on satisfaction.
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H7- Expectations have influence on customer satisfaction.
Hg- There is a significant influence of customer satisfaction on loyalty.
Ho- Perceived image has influence on customer satisfaction.

According to the report ECSI (2010), although the picture does not have a positive and
significant impact on customer loyalty, results may vary from sector to sector, (Fornel et
al., 1996). So we choose Fornel’s idea, who is considered a pioneer in the application of

ECSI and considered the following hypothesis:
H1o- Perceived image has a positive influence on customer loyalty.

According to Fornell (1992), a dissatisfied customer who does not complain about the
product/service has more propensity to change of company or brand than a satisfied
customer: therefore, a dissatisfied customer should be encouraged to complain. Fornel et
al. (1996) and ECSI (2010, 2011, 2012) indicate that customers with higher level of
satisfaction are the most demanding. Based on this the following hypothesis is

formulated:
H11- There is a significant influence of customer satisfaction on complaints.

According to the ECSI (2009) customers who are not satisfied tend to complain and
depending on the customer response quality will be directly influenced. Thus, we can say
that the higher customer satisfaction is, the lower are the claims made, leading to
increased customer loyalty. Thus, the following hypothesis arises:

H1o- A complaint does not influence loyalty.
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Figure 1: Conceptual model proposal

3. Methodology

3.1 Data Collection and Sample

In the present study two different surveys were used. The first was applied to customers
(Questionnaire A) of the operator and contains all the variables of the model of customer
satisfaction (ECSI) and the respective indicators. The second questionnaire was applied
to employees (Questionnaire B) and contains all the variables of the premium European
Foundation for Quality Management Award (EFQMA). Respondents were asked to
indicate their level of agreement on a 10 points likert-scale (1 being poor and 10 being

very good).

A total of 200 questionnaires were send to the case study company' customers and
employee. From these 94 (47%) were filled by females and 106 (53%) by males. The
sample group is aged between 17 and 72 years old, the average age is 32 years. As regards
educational qualifications, we note that 29.5% of those surveyed have a college degree,
19% have completed secondary school and only 7.5% of the sample group have

elementary education. The average household monthly income is below €1201.
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3.3 Statistical Analysis

Answers were given according to the respondent’s level of agreement on a 10 points
Likert scale (from very poor to very good). Table 1 and Table 2 display the average

obtained for each reply to each item, as well as its standard deviation.

Table 1 -Average of Responses from Customers

Average | Standard
deviation

Pre2 - Assessing the quality of services, given the price paid 6.71 2.20
Prel - Assessing the price paid, given the quality of services 6.95 6.01
Img4 - Does the company care about customers? 7.11 1.76
Rcl2 - Perception of how complaints would be resolved 7.11 1.71
Qual3 - Assistance and advisory capacity 7.11 1.56
Ex3 - Expectations regarding reliability 7.14 1.75
Fid2 - Your price sensitivity 7.31 1.73
Rcll - How was the last complaint resolved? 7.38 1.63
Qual2 - Quality of products and services 7.38 1.48
Imgl - The trust that the company transmits 7.46 1.5
Sat2 - Your satisfaction compared with your expectations 7.46 1.53
Sat3 - Comparison of the company with the ideal company 7.46 1.68
Satl - Your overall satisfaction with the company 7.59 1.38
Img3 - The company has an important contribution to society 7.76 2.02
Fid3 - Your intention to recommend the company to friends and colleagues 7.89 1.62
Qual4 - Accessibility of products and services through new technologies 8.00 1.36
Img5 - Company is innovative and prepared for the future 8.01 1.31
Quall - Overall quality of the company 8.01 1.289
Fidl - Your intention to stay as a customer 8.04 1.58
Ex1 - Global expectations about the company 8.05 1.45
Ex2 - Expectations about the company's ability to offer products and services that 8.07 1.28
meet customers' needs

Img2 - The company is stable and recognized in the market 8.15 1.5

N =110

We can identify through Table 1 that the variable ‘The company is stable and recognized
in the market’ is the one with the highest evaluation. Most of the respondents consider
that the case study company is stable and with a strong presence in the market. Contrary,
the item with the lowest evaluation (6.71) is "Assessing the quality of services, given the
price paid”. This means that customers do not recognize a balance between the quality

and the price of the provided service.

We can see in Table 2 that the variable "The way the company manages resources and
relationships with partners" got the highest rated answers (8.01). The issue that received
the lowest performance rating (6.69) is "The way your leaders motivate, support and

recognize staff".
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Table 2 -Average of Responses from Employee

Average Standard
deviation

Lid3 - The way your leaders motivate, support and recognize staff 6.69 1.9
Est2 - How the company communicates its goals and plans 6.72 2.25
Pe4 - The way communication between employees is managed 6.8 1.73
Rd4 - The measures used to assess your financial results and other key 6.92 L83
outcomes
Pel - The way human resources are managed 6.94 2.25
Pro3 - The way new products are designed and managed 7.01 1.83
Rd2 - The way your own goals complement the measures used 7.09 1.91
Estl - The way information on stakeholders and other information is used 7.1 6.56
Prol -How your company is evaluated in terms of processes 7.15 1.84
Pr3 - How property, equipment and materials are managed 7.16 2.96
Pro4 - The way they are produced, sold and provided assistance to the 701 179
products and services
Rd1 - The measures used to assess your performance in the company 7.22 1.69
PR5 - The way information is managed within your company 7.34 1.58
Pr2 - The way the company's finances are managed 7.49 2.05
Rd5 - How is your performance on the measures identified by the company | 7.49 1.86
Lid1 -The way your leaders decide in relation to company objectives 7.54 1.57
PR4 - The way technology development is managed 7.54 1.45
Pro5 - How the company's relationship with customers is improved 7.54 1.81
Lid2 - The level of contact that your leaders have with customers 7.6 1.69
Rd3 - How assesses the measures used to assess your performance in 7 81 180
relation to society
Pro2 - How processes are managed 7.86 1.75
Pe2 - The way knowledge and skills of employees is improved 7.95 1.73
Pe3 - The way staff are involved and functions are delegated 7.95 1.91
Prl - The way the company manages resources and relationships with 801 L6l
partners

90
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3.4 Partial Least Squares (PLYS)

In order to answer the research question, the partial least square path (PLS) modeling
statistics was used to test the associated research hypothesis (H1 and Hiz). An important
characteristic of PLS is that it estimates latent variable scores as linear combinations of
their associated manifest variables or indicators (Fornell and Bookstein, 1982) and treats
them as perfect substitutes for the manifest variables. The scores thus capture the variance
that is useful for explaining the latent variable(s). Estimating models via a series of
ordinary least squares (OLS) regressions implies that PLS relaxes the assumption of
multivariate normality (Hwang et al. 2010) and also that it has minimum demands
regarding sample size. Using the small sample size as the main argument to justify the
use of PLS could be viewed as a limitation of this statistical modeling tool however,
Reinartz et al. (2009) showed that PLS achieves high levels of statistical power even if
the sample is relatively small.

This modeling technique is considered superior to more traditional techniques (e.g.,
multidimensional scaling, factor analysis) since it: i) allows the explicit inclusion of
measurement error; ii) ) makes assumptions, constructs, and hypothesized relationships
in a theory explicit; iii) adds a degree of precision to a theory, since it requires a clear
definition of constructs, operationalizations, and functional relationships (Bagozzi,
1980); iv) has the ability to incorporate abstract and unobservable constructs (Fornell &
Bookstein, 1982) like quality and satisfaction; and V) is deployed in real world
applications and when models are complex (Chin & Peter, 1999) as it is the case in this

research.

In the application of PLS three sets of methodological components are considered
relevant (Chin & Peter, 1999): i) assessing the reliability and validity of measures; ii)
assessing the convergent validity of the measures associated with individual latent
variables; and iii) assessment of the structural model.

3.5 Assessing the reliability and validity of measures

Convergent validity tests whether the items in a scale, or the dimension of a
multidimensional scale, converge to a single construct or dimension (Graver and Mentzer,
1999). In modelling by partial least squares, the convergent validity is shown by the

average variance extracted (AVE), which computes the variance captured for each
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variable. The minimum value obtained should be 0.5 because this variable has to indicate
at least half of the variance of the indicator. Superior AVE values are shown in Table 3,

thus indicating that acceptable levels of validity have converged.

Table 3 — Average Variance Extracted (AVE)

AVE

Strategy 1.0

Expectation 0.69

Loyalty 0.78
Image 0.63
Leadership 0.56

Partnerships 0.78

People 0.80
Processes 0.91
Quality 0.59

Complaints 0.80

Results 0.60

Satisfaction 0.82

Value 0.84

Discriminant validity is presented as a complementary method to convergent validity; it
calculates how a measure in a dimension differs from the other dimensions of the model.
In PLS, the discriminant validity is assessed if a dimension has more variance than the
others (Urbach and Ahlemann, 2010). In order to assess the discriminant validity, the
cross loadings are analyzed. Table 4 shows the cross loadings: it is clear that none showed
greater importance between variables than with its own dimension (numbers highlighted
in bold).
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Table 4 — Cross Loadings
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Strategy Expectation Loyalty Image Leadership Partnerships People Processes Quality Complaints Results Satisfaction Value
Estl 1.0000 —0.1140 —0.0317 —0.0667 0.1346 0.5107 0.4419 0.6316 0.0279 0.0190 0.5560 —0.0060 -0.1232
Ex1 0.0007 0.7722 0.1801 0.3252 0.0248 —0.1452 0.1219 —0.2060 0.3054 0.2996 -0.2387 0.2129 0.1621
Ex2 —0.1642 0.8954 0.3177 0.3714 0.0207 -0.1729 —0.0070 —0.2374 0.3620 0.2843 -0.2310 0.3672 0.3673
Fid1 0.0087 0.3746 0.8469 0.4939 0.1363 -0.0345 0.0777 -0.0156 0.5431 0.3969 -0.0403 0.6123 0.4653
Fid2 —0.0923 0.2769 0.9033 0.4739 —0.0099 —0.2485 —0.0152 —-0.1037 0.5656 0.4129 —0.1593 0.6470 0.6684
Fid3 -0.0024 0.1869 0.9075 0.5283 0.0398 -0.0763 0.0458 0.0180 0.6723 0.4688 -0.0362 0.7316 0.5165
Imgl —0.0776 0.4254 0.5693 0.8425 0.0918 -0.1722 0.0158 -0.1182 0.6205 0.4634 —0.1364 0.5937 0.6054
Img2 -0.0185 0.2851 0.4425 0.8051 0.0886 -0.1961 -0.0181 -0.0497 0.5801 0.2776 -0.0186 0.5066 0.5172
Img3 —0.1444 0.1960 0.3204 0.6747 0.1341 —0.1930 —0.0090 —0.1736 0.4108 0.2376 —0.1468 0.3327 0.3613
Img4 -0.0770 0.3245 0.4183 0.8248 0.2014 -0.1267 -0.0218 -0.0882 0.5769 0.3450 -0.1190 0.5642 0.4734
Img5 0.0178 0.3747 0.4473 0.8221 0.1511 —0.1300 —-0.1079 —0.0438 0.7819 0.4268 —0.1031 0.6026 0.4389
lid2 0.4286 -0.1118 0.0724 0.0155 0.4447 0.3120 0.3226 0.5065 0.0529 0.0994 0.4318 0.0002 -0.0339
Lid3 0.0152 0.0637 0.0439 0.1760 0.9608 0.0336 0.1624 0.1446 0.1709 0.1422 0.1940 0.1136 0.1116
Prl_a 0.4487 —-0.1573 —0.1219 -0.1741 0.0892 0.8089 0.4366 0.5142 —0.1847 —-0.1739 0.4903 —0.1338 —0.2082
Pr2_a 0.4353 —0.1685 —-0.0802 —0.1531 0.1258 0.8316 0.2097 0.3751 —0.1884 —-0.2139 0.3213 —0.1803 —0.2148
PR4 0.6369 -0.1971 0.0272 —0.1409 0.2146 0.5409 0.3922 0.7339 0.0087 0.0100 0.5972 0.0024 -0.1502
PR5 0.6534 -0.2057 0.1084 -0.0753 0.2436 0.5443 0.4948 0.7971 0.0145 0.0021 0.6787 0.0111 —-0.0874
Pel 0.6304 —0.0500 0.0435 —-0.0287 0.3393 0.4993 0.7303 0.6400 —0.0288 -0.0177 0.6346 0.0127 0.0225
Pe3 0.2274 0.1118 0.0278 —0.0253 0.1295 0.2050 0.9199 0.1678 —0.0545 -0.0645 0.2159 0.0264 -0.0327
Pe4 0.4947 —0.1592 0.0521 —-0.1182 0.1873 0.4815 0.6030 0.5076 —0.0040 —0.0020 0.4813 0.0143 -0.1022
Prl —-0.0911 0.2313 0.5310 0.5286 0.0670 -0.1845 0.0038 -0.0389 0.4004 0.2587 —0.0051 0.4439 0.8944
Pr2 -0.1303 0.3663 0.6018 0.5897 0.0981 —-0.2812 —0.0365 -0.1127 0.5542 0.4002 -0.0779 0.5728 0.9434
Prol 0.5473 -0.2774 —0.0672 —0.1482 0.2449 0.4640 0.3657 0.9497 —0.1222 —-0.1120 0.9210 —0.1250 —0.0928
Pro2 0.5598 —0.1350 -0.0224 —-0.0371 0.2339 0.4542 0.4050 0.8557 —0.0471 —-0.0811 0.7841 -0.0514 —-0.0261
Pro3 0.6184 -0.2411 0.0423 —0.0457 0.2643 0.4231 0.3140 0.8153 —0.0537 -0.0965 0.6276 —0.0249 -0.0947
Pro5 0.5286 —-0.2189 0.0696 —-0.1057 0.3243 0.4382 0.3768 0.7935 0.0020 —-0.0028 0.6760 -0.0059 —0.0863
Quall 0.0178 0.3747 0.4473 0.8221 0.1511 -0.1300 -0.1079 -0.0438 0.7819 0.4268 -0.1031 0.6026 0.4389
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Qual2 0.0483 0.2736 0.3843 0.4365 0.0883 —0.2344 —0.0912 —0.1403 0.7222 0.8806 —0.1639 0.4402 0.3234
Qual3 —0.0102 0.3390 0.4754 0.3808 0.1874 —0.2107 —0.0126 —0.0696 0.7368 0.9111 —0.0629 0.4742 0.3367
Quald 0.0290 0.2709 0.7035 0.6433 0.1110 —0.1836 0.0253 —0.0744 0.8401 0.4710 —0.1356 0.9340 0.4960
RD1 0.6216 —0.1447 0.1161 —0.0583 0.3075 0.5032 0.5899 0.7549 0.0228 0.0073 0.7228 0.0194 —0.0449
RD2 0.5393 —0.2995 —0.0468 —0.1541 0.2945 0.4593 0.4284 0.9021 —0.1402 —0.1007 0.9642 —0.1477 —0.0620
RD3 0.5721 —0.1445 —0.0618 —0.0410 0.2907 0.4550 0.4715 0.8092 —0.0639 —0.0873 0.8498 —0.0593 —-0.0294
RD4 0.5299 —0.1427 0.0060 —0.0190 0.3530 0.3679 0.3422 0.7147 —0.0077 —0.0400 0.6187 0.0120 —0.0681
RD5 0.5278 —0.1715 0.0582 —0.0897 0.3230 0.4263 0.3943 0.7903 0.0205 —0.0026 0.6661 0.0127 —0.0838
Rcll 0.0483 0.2736 0.3843 0.4365 0.0883 —0.2344 —0.0912 —0.1403 0.7222 0.8806 —0.1639 0.4402 0.3234
Rcl2 —0.0102 0.3390 0.4754 0.3808 0.1874 —0.2107 —0.0126 —0.0696 0.7368 0.9111 —0.0629 0.4742 0.3367
Satl 0.0290 0.2709 0.7035 0.6433 0.1110 —0.1836 0.0253 —0.0744 0.8401 0.4710 —0.1356 0.9340 0.4960
Sat2 —0.0177 0.3501 0.6670 0.6932 0.1589 —0.2053 —0.0291 —0.0739 0.7633 0.4282 —0.1258 0.9297 0.5437
Sat3 —0.0309 0.3621 0.6731 0.4752 0.0075 —0.1557 0.0741 —0.1140 0.6638 0.4914 —0.1555 0.8528 0.4877
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3.6 Reliability of Scales

Assessment of reliability is performed in terms of degree of correlation and internal

consistency among the various measures associated to the variables.

The internal consistency of the measurement model is related to the coherence between
constructs and their measurement variables, which could be accessed through the
unidimensionality analysis of the block of variables using Cronbach’s alpha coefficient
that should be >0.7 (Chin, 1998). The Cronbach’s alpha coefficients are in the Table 5.
This test is based on an internal consistency test by measuring the intercorrelation
between items. The test implies that the items which belong to the same construct are
highly correlated (Churchill and Suprenant, 1983).

Table 5 - Cronbach’s Alpha for ECSI and EFQMA Scales

Cronbach’s alpha | Number of items

ECSI Scale 0.933 18

EFQMA Scale 0.952 24

We observe in Table 5 that both scales (ECSI scale and EFQMA scale) show excellent
values since according to Hill and Hill (2000), values above 0.9 are excellent.

3.7 Reliability Model

To overcome the limitations of the Cronbach’s alpha test, which only tests the internal
consistency of the model, the composite reliability (CR) was also used (Table 6). The
composite reliability refers to the extent to which a set of items indicates consistently the
latent variable or construct (Henseler, 2010). This makes the composite reliability
evaluation more suitable for a PLS model because it gives priority to the assessment of
individual indicators. According to Henseler, Ringle and Sinkovic (2009), the reliability
values should be above 0.5 to be considered satisfactory. Table 6 shows the composite

reliability indices for the dimensions of the proposed model. All are above 0.5.
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Table 6 — Composite Reliability (CR)

Composite

reliability
Strategy 1.0
Expectation 0.82
Loyalty 0.91
Image 0.89
leadership 0.69
Partnerships 0.78
People 0.80
Processes 0.91
Quality 0.85
Complaints 0.89
Results 0.87
Satisfaction 0.93
Value 0.91

3.8 Analysis of the Structural Model

In the PLS model, the coefficient of determination (R?) determines how much the
variables depend on each other. Together, the R? and the path coefficients indicate how
well the data support the hypothesized model (Chin, 1998). Figure 2 contains the
schematics of the structural model and respective R? values.

The R? values for the proposed endogenous variables are all above the minimum value
0.1 and are considered acceptable (Falk and Miller, 1992). According to Table 7, all of

the variables are above the minimum value.
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Table 7 — Coefficient of Determination

Expectations

Loyalty

Quality

Complaints

Satisfaction | Value

R? | 0.17

0.58

0.27

0.26

0.71 0.29

used to assess the overall quality.

model has better results and is closer to reality.

3.9 Comparison between the proposed model and the ECSI Model

Table 8 — Overall Results of the ECSI Model

AVE | Composite reliability | R2 | Cronbach’s alpha
Expectations | 0.6991 0.8221 0.1740 0.5802
Loyalty 0.7856 0.9165 0.5824 0.8634
Image 0.6339 0.8959 0.0000 0.8557
Quality 0.5941 0.8535 0.1604 0.7781
Complaints | 0.8028 0.8906 0.2612 0.7555
Satisfaction | 0.8214 0.9323 0.7266 0.8904
Value 0.8449 0.9159 0.3000 0.8203

3.10 Proposed Model Analysis
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For Hair et al. (2006), one of the criteria to validate a model is using alternative theoretical

models with the same data, so that the researcher may determine whether the proposed

The performance of the ECSI model was almost identical to the proposed model, except
in the quality dimension. This construct presents the value of R? which is lower than the
proposed model (the values ranges from 0.1604 to 0.2714 in the proposed model).
Regarding weight (cross loadings), the ECSI model (Table 8) shows values similar to
those of the proposed model. The analysis of the ECSI model is a strong argument in

favour of the proposed model, in which the dimensions used in the premium EFQMA are

Figure 2 shows the results of the test of the proposed structural model from the PLS-
Graph output. Looking to the Structural model only 27,1% of the variance of the variable



110
TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
NUMERO 6 | 2015

"total quality” is explained by the "strategy",

leadership”, "people”, "partnerships”,
"processes”, "results” and expectations. Among these variables however some of them
contribute positively to quality and other negatively. The variance of the variable "value"
is only explained in 29.9% by the proposed model, being the “expectations” and the
"quality” the two that are influencing it. Besides this, the quality has an important
influence on this variable since it accounts for 47.1 percent of the variance in "value".

The "expectations” has got a week influence on "value" (14.6%).

As regards the "customer satisfaction”, it is positively influenced by "expectations”,
"value" and quality” and negatively by the "image". The proposed model explains 72%
of the variance verified in this variable which represents a good result. Also the "total
quality™ accounts for 75.2% of the variance verified in the "customer satisfaction” which
makes possible to state that the "total Quality™ is the variable that more influences the
customer satisfaction. So companies in the mobile telecommunication sectors should pay

attention to the quality of their offers is they want their customer more satisfied.

In the proposed model and attending to the research data the variance of the "loyalty" is
explained in 58.2% being the quality the one which accounts more for this result (62.3%).
The "loyalty" jointly with the "customer satisfaction™ are the two variables responsible

for explaining 26.1 % of the variance of the "Complaints” variable.
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According to Chin (1998) the relationships between the latent variables are considered
robust if they are associated to a structural coefficient higher than 0.2. Attending to this
rule of thumb and considering the summarized information described in Table 9, from the
proposed model the hypotheses that are not supported by the data are: Hs, Hs, H7, Ho, and
H1o. This means that according to the data, the value is not influence by the expectations
of the customers related to the product/service; the customer satisfaction is not influenced

neither by the "value", nor by the "expectations", nor event by the "image". Moreover,

Figure 2: Proposed Structural Model
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Some of the results reached in this study are supported by literature. Not rejecting the Hi
(There is a positive association between image and expectations) is supported by the study
of Johnson et al (2001) which states that there is a strong and positive influence on
expectations. The hypothesis Hg (Perceived image has a significant influence on
satisfaction) was thus not supported, as well as the study of Fornell (1992) which indicates
that the image influences customer satisfaction. Hypothesis Hio (perceived image has a
positive impact on customer loyalty) is supported by research data, as well as the results
obtained from the ECSI (2010) report which showed that image positively influences
loyalty.

The hypothesis Hg (There is a significant influence of customer satisfaction on loyalty) is
supported, and Fornell’s (1992) finds that customer satisfaction and loyalty are strongly
linked. The Hi> (a complaint does not have a significant influence on loyalty) is also
supported. This corroborates the analysis of the ECSI’s 2009 report, which also presented

this same result.

Moreover, the hypothesis He (the value has a significant influence on customer
satisfaction) is supported by data and also by literature (Zeithaml, 1988).

The two more hypotheses supported by data are: Hs (Total quality has influence on the
formation of perceived value) and Hs (Total quality influence on customer satisfaction).
Both are also supported by literature since Ganesh et al. (2000) and Anderson, Fornell
and Lehman (1994) state that total quality affects perceived value and customer

satisfaction, resulting in a positive and strong impact.

As regards the Ha (expectations influence total quality), it is supported by the research
sample, and this also gives support to the studies conducted by Anderson et al. (1994) and

Ganesh et al. (2000), which affirmed that quality is a key element in expectations.

We can conclude that customer loyalty is directly influenced by the overall satisfaction
of the consumer, which in turn is strongly explained by the satisfactory quality of
product/services, showing a link between total quality, customer satisfaction and

customer loyalty.
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Table 9 — Analysis of Hypotheses
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Independent Dependent ) . Path
Hypotheses Variable variable Relationship coefficient Results
Hi- There is a positive
influence of image on Image Expectations Positive 0.417 Supported
expectations.
H2- Expectations Expectations | Total qualit Positive 0.357 Supported
influence total quality P quality ' PP
Hs- Total quality has
influence on the . .
formation of perceived Total quality Value Positive 0471 Supported
value.
H,4- Total quality has Customer
influence on customer | Total quality - . Positive 0.752 Supported
. . satisfaction
satisfaction.
Hs- Expectations have Not
influence on perceived | Expectations Value Positive 0.146
supported
value.
Hs- Value has
influence on customer Value CL_Jstom_er Positive 0.165 Not
. . satisfaction supported
satisfaction.
H7- Expectations have
influence on customer | Expectations CL_Jstom_er Positive 0.005 Not
. . satisfaction supported
satisfaction.
Hg- Thereis a
significant influence of Customer .
customer satisfaction satisfaction Loyalty Positive 0.623 Supported
on loyalty.
Ho- Perceived image
has influence on Image CL_Jstom_er Negative -0.006 Not
. . satisfaction supported
customer satisfaction.
Hio- Perceived image
has a positive . Not
influence on customer Image Loyalty Positive 0.086 supported
loyalty
Hi1- Thereis a
significant m_fluen_ce of Cl_Jstom_er Complaints Positive 0.511 Supported
customer satisfaction satisfaction
on complaints.
Hiz- A complaint does Complaints Loyalty Positive 0.120 | Supported

not influence loyalty

4. Conclusion

The present work undertakes the evaluation of customer satisfaction of a particular mobile

telecommunications operator in Portugal, using the ECSI model. It can be verified that

when the dimensions are analysed using these tests, they indicated higher levels

indicating the unidimensionality of the dimensions. According to the data it can be

concluded that the dimensions are valid and fit the analysis. As regards the concept, the
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proposed model appears to be suitable for the proposed objective of assessing customer
satisfaction with the mobile telecommunications operator. The PLS (Partial Least
Squares) was used to evaluate the proposed model. From the evaluation performed, four
hypotheses were rejected: Hs (expectations have significant influence on perceived
value), He (value has a significant impact on satisfaction), H7 (expectations have a
significant influence on satisfaction) and Hg (perceived image has a significant impact on
satisfaction). From the analysis carried out by applying the proposed model, the following
conclusions can be drawn: i) with the addition of new dimensions (Leadership, Strategy,
People, Processes, Partnerships and Resources, and Results and Performance) the
proposed model can be applied in the evaluation of customer satisfaction in a mobile
telecommunications operator. The evaluation of the data collected indicates satisfactory
values along the analysis; ii) the six new dimensions (Leadership, Strategy, People,
Processes, Partnerships and Resources, Results and Performance) added to path
modelling of the ECSI model show significant values; iii) the result of evaluation of the
study’s hypotheses confirms the adjustment of the proposed assessment model required,

because nine of the hypotheses were supported and only four were rejected.
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RESUMO:

Atualmente, frente a globalizacdo do mercado, a qualidade deixou de ser
percebida apenas como um factor de diferenciagdo competitiva, e passou a
ser vista como uma necessidade para a manutencao do negdécio. Desta forma,
qualidade passa a ser uma palavra-chave, que permeia todo o discurso nesse
novo contexto de competitividade e, as empresas que adotam o modelo de
franquias, ndo estdo isentas a essas mudangas. Assim, este artigo tem como
objetivo identificar as dificuldades encontradas no processo de
implementacdo e manutencdo da Gestdo pela Qualidade Total em uma
franquia. Metodologicamente, caracteriza-se por ser um estudo de caso Unico,
de carater exploratério, descritivo e qualitativo, sendo utilizada uma
entrevista semiestruturada e analise de conteldo. Em sintese, 0s principais
resultados apontam que, na implementacdo da GQT, os desafios mais
percebidos estdo relacionados aos recursos humanos. Ao passo que na
manutenc¢do da GQT, as barreiras processuais mostram-se mais significativas,
sob o ponto de vista da franqueadora, aqui representada por sua diretora-
proprietaria. Espera-se que estes resultados possibilitem a empresa uma
melhor visualizacéo dos desafios que envolvem o processo de implementacao
e manutencdo da GQT, facilitando a adog&o de medidas preventivas.
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Palavras Chave: Gestdo pela Qualidade Total; Implementagdo; Manutengéo;
Franchising.

ABSTRACT:

Nowdays, due to the globalization, quality is not being seen only as an aspect
of competitive differentiation, it has been seen as an important issue to keep
the business alive. In this way, quality is a key aspect that is part of this new
context of Competitiveness, and the companies that decide for a franchise are
not free from that. In this sense, this paper has as a main goal to identify all
the difficulties found in the process of implementing and maintaining the Total
Quality Management in a franchise. Methodologically it is characterized as
being a single exploratory, descriptive case-study, adopting a semi structured
interview and analyzing its data. In short, the main results shows that during
the implementation of TQM, the biggest challenges were related to the human
resources. In the maintenance of the TQM, the common difficulties are shown
as more significative, according to the franchise manager’s view, here
represented by the manager-owner. It is to be hoped that these results enable
the company a better analysis of their challenges in the process of
implementing and maintaining the TQM, making it easier to adopt preventive
measures.

Keywords: Total Quality Management; Implementation; Maintenance;
Franchising.

1. Introducéo

A busca pela qualidade tem sido uma preocupacdo no mundo organizacional, na medida
em que se configura como um fator de competitividade e de diferenciacdo entre as
empresas. De facto, uma organizacdo que se preocupa com o desenvolvimento de uma
cultura alicercada na qualidade abre caminho a eficécia e eficiéncia organizacional (Pinto
e Soares, 2010).

Nesse contexto, as empresas que adotam o franchising como modelo de negécio, por
meio de um sistema conjunto de venda e cooperacdo, também enfrentam desafios

advindos do processo de implementacdo e manutencdo Sistema de Gestdo da Qualidade.

No Brasil, uma pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira de Franchising (ABF),
apontou para o facto do namero de franquias, entre os anos 2002 e 2013, terem crescido
de 650 para 2703 e cuja geracdo de emprego diretor, no mesmo periodo, foi de 509.076
para 1.029.681.
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Apesar desse crescimento poucos trabalhos contemplam, especificamente, os desafios
que essas organizagdes enfrentam no processo de implementacéo e manutengdo da Gestdo
pela Qualidade Total (GQT). Pretende-se abordar as duas fases, pois, acredita-se que
consideraveis esforcos sdo necessarios para sua introducdo, principalmente por
contemplar uma rede de franchising, mas uma gestdo inadequada do processo de
manutencdo pode se configurar como uma das causas de insucesso da Gestdo da
Qualidade (Shih e Gurnani, 1997).

Segundo Andrade (1993), no caso dos sistemas de franquias, a qualidade apresenta
algumas particularidades. Por um lado o franchisador precisa proteger a reputacéo da sua
marca registrada, que juntamente com o know-how e a experiéncia acumulada, configura-
se como seu principal patriménio. Por outro lado, a qualidade de cada franchisado

percebida pelo mercado ira refletir por toda a rede.

Desta forma, dada a importancia do sistema de franchising como uma das formas
crescentes de gestdo de retalho, torna-se importante identificar esses desafios, aqui
percebidos sob o ponto de vista do franchisador que tem adotado tal estratégia de
expansdo da marca. Em sintese, tem-se como objetivo geral identificar os desafios
encontrados no processo de implementacdo e manutencao da Gestao pela Qualidade Total

em uma rede franchising.

No que se refere aos conceitos norteadores desta investigacéo, entende-se Gestdo pela
Qualidade Total como sendo uma filosofia de gestdo, centrada na melhoria continua, na
colaboracdo de todos os interessados, no trabalho em equipe, cujo objetivo seja
fornecimento de produtos e servicos de alta qualidade que atendam as necessidades e
expectativas dos clientes (Fuentes et al., 2006; Mosadeghrad, 2014). Franchising,
segundo uma definicdo formal, “¢ um acordo contratual entre duas companhias
legalmente independentes em que o franqueador concede ao franqueado o direito de
vender o produto do franqueador ou fazer negdcios utilizando sua marca registrada em

determinado local durante um intervalo de tempo especificado.” (Hitt et al., 2002:380).

O artigo esta dividido nas seguintes partes: (i) parte introdutdria, onde se apresenta 0s
conceitos norteadores desta investigagdo; (ii) referencial tedrico, o qual apresenta
definicdes de gestéo pela qualidade total, seus desafios de implementacéo, bem como de
franchising; (iii) metodologia da investigacéo; (iv) o locus da investigacéo; (v) analise do
estudo de caso; e (vi) conclusédo deste estudo, onde também s&o expostas as limitagdes e

sugestdes para futuras investigagdes.
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2. Revisao da literatura

2.1. Gestéo pela Qualidade Total — definicdo
Quanto a sua definicdo, Pfau (1989) considera a GQT como "uma abordagem para a
melhoria continua da qualidade dos bens e servicos prestados através da participacdo de

todos os niveis e fungdes da organizagdo”.

Por sua vez, trabalhos como o de Atkinson (1990) definem a GQT como uma abordagem
estratégica para produzir o melhor produto e servico possivel - através da inovagédo

constante.

Autores como Juran e Gryna (1992), afirmam que a gestdo da qualidade total consiste em
um processo que é estruturado cuidadosamente para que as metas de qualidade, em longo
prazo, sejam estabelecidas nos niveis mais altos da organizacao, além de serem definidos

e assegurados 0s meios a serem usados para 0 cumprimento dessas metas.

Na opinido de Feigenbaum e Feigenbaum (1999) é considerada como um sistema que
abrange todo o ciclo de satisfacdo do cliente a partir da interpretacdo das suas
necessidades antes da fase de ordenacdo, através do fornecimento de um produto ou
Sservigco a um preco econémico e sobre a sua percepcao do produto depois que ele usou

durante um periodo de tempo adequado.

Segundo Slack et al. (1999), a GQT ¢ uma filosofia, ou seja, uma forma de pensar e de
trabalhar, que tem sua atencdo voltada para o atendimento das necessidades e expectativas

dos clientes, mudando o foco da qualidade da operacdo para toda a organizacao.

Da mesma forma, Fuentes et al. (2006) e Mosadeghrad (2014) entendem a GQT como
uma filosofia de gestdo, centrada na melhoria continua, na colaboragdo de todos os
interessados, no trabalho em equipe, cujo objetivo seja fornecimento de produtos e

servicos de alta qualidade que atendam as necessidades e expectativas dos clientes.

Enquanto que Marshall Junior (2004:34) enfatiza que a GQT significa “[...] a cultura da
organizacéo é definida pela busca constante da satisfacdo do cliente através de um sistema
integrado de ferramentas, técnicas e treinamento”. Por sua vez, o uso dessas ferramentas
e técnicas resulta em melhoria continua dos processos organizacionais e produtos e

servigos de alta qualidade.
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Finalmente, apos discorrer a contribuicdo dos autores quanto a conceituacdo, tem-se a
compreensdo de sua abrangéncia e complexidade. Entretanto, nem todas as empresas
percebem a esséncia da GQT e, consequentemente, muitas ndo obtém sucesso em sua

implementacao e/ou manutencao.

2.2. Os Desafios da Gestéao pela Qualidade Total

A implementacdo da estratégia e filosofia GQT pode ser uma das atividades mais
complexas que uma empresa pode tentar (Kanji, 1996). Conforme enfatizado por Sousa
e Voss (2002:105), a GQT ndo pode simplesmente ser enxertada em estruturas e sistemas
de gestdo existentes, na medida em que pode exigir o redesenho do trabalho, a redefinicdo
das funcBes gerenciais, 0 redesenho das estruturas organizacionais, a aprendizagem de
novas habilidades dos empregados em todos os niveis, bem como a reorientacdo dos

objetivos organizacionais.

Estudos realizados por Sashkin e Kiser (1994) afirmam que alguns factores devem ser
considerados para que a implementacdo de um programa de gestdo pela qualidade total

seja bem sucedido. Séo eles:

e A participacdo e lideranca da alta geréncia para iniciar a atividade de gestao

pela qualidade total;

e A criacdo de equipes multifuncionais para auxiliar o inicio de um esforco para

a implementacao;

e Trabalhadores e equipes com autoridade para identificar e resolver problemas

e aperfeicoar os processos de trabalho.

Diante desses factores, e de sua complexidade, diversos estudos tem relatado experiéncias
mal sucedidas (Reger et al., 1994; Dahlgaard e Dahlgaard-Park, 2006).

Em consonancia, estudos indicam que a implementacdo da GQT ndo é uma tarefa facil,
pois, como referido anteriormente, exige por parte da organizacdo mudancas profundas,
e que nem sempre contam com o engajamento de todos (Deming, 1986; Oakland, 1994;
Wilkinson et al., 1994; Kanji e S4, 2001; Dale, 2003).

Na opinido de Crosby (1979) a importanica da gestdo de topo em assumir sua
responsabilidade, no que se refere a qualidade, é tdo relevante que esses deveriam ser tao

preocupados com esta quanto sdo com o lucro.
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Corroborando com este autor, diversos estudos que abordam as causas de insucesso da
GQT também apontam para a falta de comprometimento da alta diregdo, que trds como
consequencia a deficiéncia no planejamento e na incapacidade de mudaca da filosofia
organizacional (Rodgers et al., 1993; Feigenbaum, 1983; Deming, 1986; Kanji, 1996;
Juran e Godfrey, 1998; Soltani, 2005).

Estudo realizado por Céndido e Santos (2011), cujo objetivo foi verificar se a
implementacdo da GQT, em relacdo a outras estratégias transformacionais, é percebida
como sendo de maior dificuldade, obteve como conclusdo que ndao ha evidéncias que
sustentem essa visdo. Argumentam que um dos obstaculos que é considerado o mais
importante para a implementacdo da GQT - compromisso da gestdo de topo (kanji e
Asher, 1993a; Kanji, 1996; Beer, 2003; Carvalho, 2008) — tem uma correspondéncia exata

no campo da gestdo estratégica.

Através de uma meta-analise realizada em artigos publicados no periodo de 1980-2010,
Mosadeghrad (2014) teve como objetivo identificar as barreiras que devem ser superadas

na implementacao da GQT, seus resultados deram origem a cinco categorias, sao essas:

e Barreiras Estratégicas: relacionadas com a gestdo e lideranca da organizacao;

e Barreiras Estruturais: relacionadas com a estrutura, sistemas e recursos fisicos

necessarios a implementacao da GQT;

e Barreiras de Recursos Humanos: relacionadas com o fator humano, tais como a

falta de comprometimento dos funciondrios e sua resisténcia as mudangas;

e Barreiras Contextuais: sdo as dificuldades que surgem quando um contexto

apropriado, orientado para a qualidade, ndo consegue ser desenvolvido;

e Barreiras Processuais: relacionadas a complexidade dos processos, tais como falta

de foco no cliente, burocracia e a falta de um sistema de avaliagao e autoavaliacao.

2.3. O Sistema de Franquias - Franchising

De acordo com a ABF (2015) a definigcdo de franchising é o continuo relacionamento
entre franchisador (franqueador) e franchisado (franqueado), no qual o total de
conhecimentos do primeiro é disponibilizado ao segundo. Para a Comissdao da
Comunidade Europeéia define-se como sendo “um sistema de comercializa¢do de produtos

e/ou servigos e/ou tecnologias, baseado em estreita e continua colaboragéo entre empresas
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juridica e financeiramente distintas e independentes, através do qual o franqueador
concede o direito e imp0e a obrigacdo aos seus franqueados de explorarem uma empresa
de acordo com o seu conceito. [...] apoiados por uma prestacdo continua e assisténcia
técnica, no ambito e durante a vigéncia de um Contrato de Franquia escrito e celebrado

entre as partes para este fim” (Schwrtz, 2009:27).

Na opiniad de Cherto et al. (2006), o Franchising é uma das estratégias que uma
organizacdo pode escolher para maximizar a expansdo de seus negocios e resultados,
otimizando suas competéncias e fortalecendo a marca. Existe ainda a vantagem do
franchisador nao precisar se envolver diretamente na gestdo da operacdo local, que fica a
cargo do franchisado. Logo, a esséncia do sistema de franchising esta na replica¢éo do

conceito de negdcio em diferentes mercados.

Do ponto de vista de estratégia corporativa, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), consideram
o franchising uma estratégia de cooperacao no nivel corporativo voltada a expansao, na
medida em que possibilita conquistar uma participagdo dominante no mercado agrupando
empresas distintas. Neste caso, o franchisador usa a franquia como relacdo contratual para
descrever e controlar o compartilhamento de seus recursos e capacitagdes com 0s
franchisado. Apesar de serem empresas juridicamente independentes é primordial que

haja uma relagdo de parceria, visando o sucesso e fortalecimento da marca da empresa.

Por envolver uma experiéncia de sucesso, na maioria dos casos, o franchising tem sido
apontado como um negocio bastante atrativo para empreendedores, visto oferecer
menores riscos. Para o franchisador, adotar essa tipologia de expanc¢do consiste em uma
oportunidade de ampliar seus conhecimentos sobre as demandas locais, 0 ambiente
institucional e as experiéncias locais dos franchisados. Esses fatores podem aumentar as
possibilidades de sucesso de ambas as partes (Welsh et al., 2006). Entretanto, diversos
autores chamam a atencao para o facto do elevado risco de perda de valor da marca em
relacdo aos produtos, processos ou servigos fora dos padrdes especificados (Cherto e
Rizzo, 1991; Burkle e Posselt, 2008).

3. Metodologia da investigacao

A pesquisa realizada assume um caracter exploratério, descritivo e qualitativo e, levando-
se em consideracdo o seu objetivo, optou-se por um estudo de caso unico (Yin, 2005),

utilizando-se como técnica de recolha dos dados uma entrevista semiestruturada, aplicada



126
TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
NUMERO 6 | 2015

a diretora-proprietaria da rede de franchising, enviada por e-mail, e tratada através da
andlise de conteudo. Apos a conclusdo da revisdo da literatura elaborou-se um roteiro
para a entrevista, sendo esta composta por 6 perguntas, sendo 3 abertas e 2 fechadas de
maultipla escolha.

As perguntas abertas ttm como objetivo levantar as seguintes informac@es referentes ao
perfil da entrevistada, bem como o a necessidades que levaram a franqueadora implantar
a GQT. As perguntas fechadas, de multipla escolha, foram construidas levando-se em
consideracdo as barreiras identificadas por Mosadeghrad (2014), apresentadas de forma
aleatoria e, quando analisadas, agrupadas em suas respectivas categorias. Antes de ser
realizada a entrevista, foi encaminhado a diretora-proprietaria da rede, via e-mail, os
objetivos do trabalho, bem como os itens que seriam discutidos. O envio antecipado
dessas diretrizes teve como objetivo permitir que a entrevistada tomasse conhecimento
da investigacdo e, principalmente, dos pontos que seriam abordados. A entrevista foi

enviada no dia 2 de abril de 2014, com retorno no dia 11 de abril de 2014.

4. O locus da investigacao

A empresa foco dessa investigacdo foi criada no ano de 2000 e surgiu da ideia de criar a
maior rede de enxoval para o bebé e moda infantil do Brasil, tendo efetivado seu primeiro
contrato de franchising no ano de 2001. Atualmente, conta com 45 lojas em 7 estados
brasileiros e Selo de Exceléncia em Franchising nos anos 2012 e 2013, distingéo
concedida as redes de melhor desempenho em diferentes setores, no que se refere a
satisfacdo geral dos franchisados, satisfacdo em relacdo a marca e rentabilidade, bem
como a satisfagdo em relacéo ao suporte operacional oferecido.

No ano de 2000, ao perceberem que esse era um segmento pouco “explorado” e utilizando
a experiéncia no setor de retalho vislumbram um grande potencial e resolvem investir em
lojas rentaveis em cidades com mais de 80.000 habitantes, isso significa um universo em
torno de 500 cidades no Brasil. Além disso, o Franchising mostrou-se como uma 6tima

alternativa para alcancar seus objetivos de expansao e consolidacdo da marca.

A franchisadora tem como Misséo: “Expandir o varejo por meio do sistema de franquias,
tendo o resultado sustentavel como base para o crescimento” e como Visdo: “Manter a

lideranca no mercado de produtos para o bebé e a crianca, sendo reconhecida com indice
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de 85% de satisfacdo dos publicos atendidos, trazer um resultado minimo de 10% sobre

as vendas e atingir o nimero de 15 novas lojas no Brasil por ano até 2015”.

Aos franchisados sdo oferecidos 0s seguintes suportes:

Manual;

Selecéo do Ponto;

Projeto Arquitetonico;

Treinamento dos Franchisados e suas Equipes;
Apoio ao contrato de locacao;

Pedido Inicial de produto para a inauguracao;
Material de Inauguracao;

Planejamento e Orgamento de Compras.

Também sdo disponibilizados departamentos que tém como objetivo o suporte aos

franchisados, sendo esses:

Gestdo Integrada: Macro Gestores para acompanhar constantemente 0s

franchisados;

Valor Humano: apoio na contratacdo da equipe de inauguracao; treinamento e

desenvolvimento das pessoas;

Qualidade: orientagdo aos franchisados sobre as ferramentas de Gestdo para
Qualidade Total;

Compras: selecdo de fornecedores, produtos, negociacdes e formacao de precos;

Planejamento de Compras: orientacdo sobre planejamento e orcamento de

compras e vendas, adequacao ao mercado;
Atendimento aos franchisados: atendentes por grupos de lojas para dar apoio e

atendimento no abastecimento;

Marketing: planejamento das campanhas da rede, apoio as acOes locais,
desenvolvimento de materiais para agdes de marketing, com o objetivo de garantir
a qualidade e a identidade visual da marca e marketing digital;

Controladoria: orientacdo na Gestdo Financeira e Integrada da unidade;
Financeiro: sadde financeira e relacionamento;

Sistemas de Informacdo: suporte ao uso do Sistema Integrado de Gestdo

Empresarial e Transferéncia Eletronica de Fundos;

Consultoria de Campo: apoio, orientacéo e treinamentos aos franchisados e suas

equipes;
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« Apoio: manutencdo de materiais de loja, buscando sempre fornecedores, opcoes
de materiais, negociagdes e custo/beneficio melhor para a rede;

» Expansdo: crescimento da marca, beneficiando toda a rede.
No decorrer dos anos de 2004/2005 o franchisador implantou um programa com foco no
desenvolvimento de competéncias em técnicas e métodos de atendimento e vendas. Para
isso foi desenvolvido um manual, um kit de DVDs com todo o treinamento, programas
de treinamento presenciais. Dentro de sua estratégia de melhoria continua ao referido
programa foi agregado o treinamento via ferramenta web online e, desta forma, em

fevereiro de 2014 foi lancada a universidade corporativa.

5. Analise do estudo de caso

Neste capitulo, apresentam-se os dados obtidos por meio de entrevista, com o objetivo de
identificar os desafios de implementacdo e manutencdo da GQT, que serdo analisados

logo apds a apresentacao do perfil da entrevistada.

5.1. Perfil da entrevistada

Quanto ao perfil da entrevista, possui graduacao e pos-graduacdo, nivel especializacdo,
na area da saude, bem como um Master of Business Administration (MBA) em Gestao
Comercial e mestrado em Neurociéncias. Atua ha 13 anos no Franchising como diretora-
proprietaria da rede de franchising, tendo sob sua responsabilidade a area de Gestédo de

Pessoas, Capacitacdo e Desenvolvimento.

5.2. Desafios na implementacdo e manutencéo da GQT

No que diz respeito a necessidade de implantacdo da GQT, a entrevistada aponta: “houve
a necessidade de consolidar o know-how e organiza-lo para multiplicar entre os
franqueados e equipe de loja, além de auxiliar na conducédo do desenvolvimento da
equipe da franqueadora”. Apesar de todos os aspectos formais que regem as relagdes
dentro de um sistema de franchising, a preocupacdo com a consolidacdo da marca,
reputacao e com a qualidade séo condigdes sine qua non para o sucesso da rede (Andrade,
1993). Na opinido de Kanji e Asher (1993b) as organizacdes, semelhantes as pessoas,
precisam de raz0es para mudar e os gatilhos para essa mudanca se apresentam, muitas

vezes, sob a forma de uma nova lideranca, das exigéncias dos clientes, do mercado, da
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mudanca tecnoldgica, entre outros. Do mesmo modo, os estudos de Waldman (1994)
sinalizaram o facto da necessidade da presenca de alguns elementos essenciais a
implementacdo da GQT, nomeadamente: compromisso da gestdo de topo, colocando a
qualidade como uma prioridade; preocupacdo com a melhoria continua das capacidades
dos funcionarios e processos de trabalho; e envolvimento de todos os membros da

organizacao.

Em sintese, sdo apresentados os desafios percebidos pela entrevistada em relacdo ao

processo de implementacdo e manutencao da GQT (Quadro 1).

Quadro 1 — Desafios na Implementacéo e Manutencédo da GQT

Etapas
Categorias Desafios/Barreiras
Implementagdo Manutengdo
Recursos e Falta de educagdo e formagdo para a X
Humanos qualidade
Recursos .. L
e Alta rotatividade de funcionarios X
Humanos
Recursos C A U
e Resisténcia dos funcionarios a mudanca X
Humanos
e Falta de um sistema de avaliagdo e auto
Processual N ¢ X X
avaliagao
Processual e Burocracia X
e Dificuldades na mudanga da cultura
Contextual o X
organizacional
e Falta de uma cultura orientada para a
Contextual ) P X X
qualidade
Estratégica e Ceticismo X

Fonte: elaboracéao propria

Observa-se que as barreiras mais citadas séo aquelas referentes aos recursos humanos,
seguida das processuais e contextuais e, apos as estratégicas. Estes achados confirmam
os resultados apresentados por Mosadeghrad (2014), que aponta para o facto das
organizacOes relatarem mais as dificuldades de recursos humanos, estratégicas e

contextuais. Ao passo que, neste estudo, acrescenta-se a barreira processual.
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Quanto as barreiras que envolvem a categoria de recursos humanos, foram apontadas: (1)
Falta de educacdo e formacdo para a qualidade, que sdo considerados obstaculos a
implementacdo e desenvolvimento da GQT, na medida em que seu éxito requer por parte
de todos os envolvidos conhecimentos e habilidades na area da gestdo da qualidade (Hug,
2005). Educacdo e treinamento sdo importantes requisitos para a obtencdo do
comprometimento e mudanga de comportamento, visando a melhoria continua da
qualidade; (2) Alta rotatividade de funcionarios tem sido uma das dificuldades mais
apontadas em investigacdes, que partem da discussdo que as mudancgas organizacionais
advindas da implementacdo da GQT, quando ndo percebidas como beneficios pelos
funcionarios, podem ser um factor determinante para a decisao de saida da empresa (Jun
et. al., 2004; Morrell et. al., 2004); (3) Resisténcia dos funcionarios a mudanga, indo ao
encontro de muitos estudos que a referem como o principal desafio para a implementacéo
da GQT (Wellburn, 1996; Khan, 2011). Os motivos para a resisténcia pode incluir: o
medo de perder o emprego, percepcdo de perda de poder, falta de conhecimento dos
beneficios da mudanca, falta de planejamento adequado (Harrington e Williams, 2004;
Alas, 2007; Carter, 2008; Self e Schraeder, 2009).

A barreira referente a falta de uma cultura orientada para a qualidade é percebida na
implementacdo e manutengédo. Esta se relaciona com o contexto da organizagdo e, esse
resultado é semelhante ao encontrado em investigacGes que ressaltam que as variaveis
culturais devem ir ao encontro dos valores e pressupostos basicos propostos pela GQT,
sendo essas apontadas como factores determinantes para o seu sucesso (Carman et al.,
1996; Wakefield et al., 2001; Kujala e Lillrank, 2004; Mosadeghrad, 2006).

Por sua vez, outra barreira contextual apontada para a implementacdo da GQT ¢é
dificuldade de mudanca da cultura organizacional. Autores como Harrington e Williams
(2004) e Kanji (1996), chamam atencdo em seus estudos para o facto da complexidade da
implementacdo da GQT, devido a necessidade desta estar apoiada em uma cultura voltada
para a melhoria continua, onde o papel da lideranca se mostra fundamental nesse processo
de mudanca. Segundo Matos e Lebarcky (2011) no caso do sistema de franchising a
cultura organizacional assume aspectos complexos, na medida em que ha a existéncia de
duas culturas. Sendo uma caracterizada pelos valores do franchisador e tendo que ser
incorporada pelos franchisados, mas também hé a cultura organizacional estabelecida a

partir da relacdo deste ultimo com a sua equipe de trabalho.
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O ceticismo, considerado uma barreira estratégica, também foi assinalado como um
desafio para o processo de implementacdo. Caracteriza-se pela atitude que os envolvidos
podem ter em relagdo a mudanca, frente as experiéncias anteriores. Um estudo realizado
por Toledo e Proenca (2005), levando em consideracdo a percepcao de ex-franchisados,
abordou os fatores criticos de sucesso de uma franquia. Os autores salientam a
importancia da fase de selecéo dos franchisados, na medida em que, na maioria das vezes,
é levado em consideragdo somente a viabilidade de investimento do candidato, tendo um

peso menor suas experiéncias prévias enquanto empreendedor.

Por sua vez, a barreira processual que se refere a falta de avaliacdo e auto avaliacao, foi
percebida como um desafio nas duas etapas, ou seja, na implementacao e na manutencao
da GQT. Esta tem sido apontada como uma barreira, visto a importancia de avaliar os
progressos da execucdo, bem como de serem sinalizados os pontos fracos e fortes, ou
seja, uma monitorizacdo continua que possibilite um bom feedback a organizacéo
(Alexander et al., 2007; Jun et al., 2004). Curiosamente, a burocracia, considerada uma
barreira processual, é percebida somente no processo de manutencdo e ndo de
implementacao. Uma possivel justificativa para este facto pode estar nas particularidades
do franchising, na medida em que este tipo de negdcio ja envolve muitos procedimentos
burocréticos para a sua criagdo, bem como o cumprimento de certas normas (Cherto e
Hayes, 1998; Levy e Weitz, 2000; PI4, 2001). Assim, todo o processo burocratico de
implementacdo da GQT, quando conjugado com aquele inerente ao proprio negocio, mas
sendo devidamente gerenciado e assimilado por todos os envolvidos, acaba por fazer parte

da rotina e ndo mais percebido como uma barreira de implementacéo.

6. Conclusao

Esta investigacdo teve como objetivo geral identificar os desafios encontrados no
processo de implementacdo e manutencdo da Gestao pela Qualidade Total em uma rede

franchising.

Conforme mencionado nesta investigacdo, cada vez mais as organizacfes precisam ser
versateis e dindmicas, ou seja, tém que estar em um processo de constante ajustamento
ao ambiente em que estdo inseridas. Da forma, as empresas que adotam o sistema de
franchising, ndo estdo imunes a estas exigéncias e necessitam desenvolver e implementar

medidas que visem sua competitividade e sustentabilidade. Assim, observa-se que esse
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modelo de negdcio ndo depende exclusivamente do franchisador, mas sim da relacao
existente entre este e os demais envolvidos no processo de melhorar continuamente o

desempenho dos negocios.

Em sintese, é possivel concluir que as barreiras relacionadas aos recursos humanos sao
aqui percebidas como significativas para o processo de implementacdo da GQT, seguidas

das barreiras processuais e contextuais e, apos as estratégicas.

Espera-se que estes resultados possibilitem a empresa foco deste estudo de caso, melhor
visualizacdo das dificuldades que envolvem o processo de implementacdo e manutencédo

da GQT, facilitando a adocdo de medidas preventivas.

Como limitacOes este estudo apresenta o facto de valer-se da percepgdo somente da
franchisadora, bem como a impossibilidade de generalizagdo dos resultados obtidos, em

decorréncia de se tratar de um estudo de caso.

Um trabalho de investigacdo ndo se esgota em Si mesmo, mas provoca outros
questionamentos. Assim, sugere-se que outras investigacdes explorem a percep¢do dos
demais atores envolvidos no sistema de franchising, somando a estes resultados outras

perspectivas no que refere aos desafios na implementacdo e manutencdo da GQT.
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Abstract

The key activities to achieve quality (satisfaction of needs and
expectations of customers) move increasingly to the previous phases to
service delivery and particularly to the organization's interface with the
market, where the most appropriate techniques and methodologies will
have to identify what customers want, and perceive the quality and what
features the services must have, as well as the price they are willing to pay.
The Technology and Industrial Management (TIG) course of Polytechnic
Institute of Setubal, Portugal (IPS), is a four year graduate course
organized by quarters with three courses per quarter. In the last two
quarters internships or real context projects prepare students for a
smoother integration in the professional activity. From its beginning, in
2007, TIG was designed for active adults who develop their professional
activity in industrial entities, and need to supplement their skills with those
of managers and engineers. The B-learning methodology was adopted
since it enabled the targeted students to better reconcile their academic,
professional and family responsibilities.

In 2010-2011 the first TIG students concluded their graduate studies and,
within IPS’ Integrated Management System, it was decided to monitor the
suitability of the TIG course curriculum. There is, then, the question of
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what is and what is intended for an technology course, to an active adults
in aregion like Setubal and in a polytechnic . This question corresponds to
the first phase of QFD, where is therefore necessary to define the
characteristic parameters of each profile that meet the expectations and
needs of students and other stakeholders.

If the question of the requirements of the course interacts with the
objectives of the students, those requirements interact with the curricular
content of their curricula. We are, therefore, in the second phase of QFD.
The way the course is implemented will influence the means to administer
the various components of the curricula, also determining the significant
upfront investments in infrastructure and equipment facilities
(laboratories, workshops, equipment, consumables), and will also
influence the teaching-learning methods. The measurement conditions for
the provision of the service, including monitoring of students, the way it
measures the satisfaction of stakeholders and the availability of the
facilities already include the third and fourth phases of QFD.

With this methodology we expect to have the guidelines to improve the
curriculum, teaching-learning methods and operating conditions of TIG
course towards meeting the needs of stakeholders.

Keywords: adult learners; stakeholders satisfaction; b-learning,
improvement

Introduction

Today’s Higher Education Institutions (HEI’s) are facing a huge pressure from society,
on one hand public funding is decreasing and on other hand the applications to the degrees
courses are decreased, so HEIs are living in strong competitive environment. To survive
in this environment, HEI's have to know the stakeholders aspirations and more

specifically the student needs, the business needs, in order to supply the best services.

The quality cannot be assured in the provision of service only. We can ensure that services
are provided in accordance with the specifications. However, if the service is poorly
specified, the activities of quality control can only ensure that you get the desired results

(a specified quality) and therefore they will not be meet consumer needs. [1]

The key activities to achieve quality (satisfaction needs and expectations of customers)
move increasingly to the previous phases to service delivery and particularly to the
organization’s interface with the market, where the most appropriate techniques and
methodologies will have to identify what customers want, and perceive quality and what

features the services must have. [1]
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As the importance of engineering accreditation increases, colleges and universities
interact with multiple constituents or quality monitoring groups that require the
assessment of student learning. Thus , a new system is installed in each university, and

engineering curriculum content is revised to meet the standards of accreditation. [2]

The Quality Function Deployment (QFD) was conceived by Yoji Akao during the late
60’s in Japan. However, it was not until 1972 that QFD was publicly recognized when
applied at the Mitsubishi shipyards in Japan [4]. Two main QFD approaches to production
development emerge from literature analysis (namely the ‘‘matrix of matrices’” and the
““four-phases model”’> - the customer requirement planning matrix, the product
characteristics deployment matrix, the process and quality control matrix and the

operative instruction matrix) [3].

The goal of QFD is to translate often subjective quality criteria into objective ones that
can be quantified and measured and which can then be used to design and manufacture
the product [4].

QFD as "voice of the customer" is a tool for preventing problems. This model is a systematic
method for planning and development structure, which allows those responsible for the design to
clearly identify the expectations and needs of students, and thus evaluate each proposed
component, or each service's ability to systematically, in terms of its impact of going against the

wishes of customers [3].

1. IPS’ Technology and Industrial Management graduate

course

The Technology and Industrial Management (T&IM) course was designed for adult
workers developing their professional activities in industrial companies located at Settbal
and nearby districts and sought to complement these workers technical skills with
expertise typical in business management and in engineering. The objectives of the course
were: (a) Acquisition of basic engineering knowledge for understanding the key industrial
technologies; (b) Acquisition of basic business management knowledge to allow better
performance in the professional activity; (c) Contribution to career advancement; and (d)
Encouragement of innovative and entrepreneurial spirit, a vehicle for organizational

change and business creation.
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1.1. Curricular structure

Taking into account the needs of the targeted public (adults with full-time jobs) the course
classes are scheduled at night and a reduced workload of three course units per trimester
is considered. The curriculum was designed for a total course duration of four years. With
a total number of ECTS equal to that of Bologna graduate degrees, each trimester has a
total of 15 ECTS, which amounts to 45 ECTS per year and 180 credits in four years. The
course curriculum is divided in equal parts between course units from management
science and course units from engineering, each representing 43% of the total ECTS. The
remaining 14% is divided between course units from mathematical sciences (4%) and
project/internship (10%). The project/internship takes place during the two last trimesters
of the course. The internship is primarily for students who do not have a job, while
students who already have a job typically address project topics related to their

professional activity.

1.2. B-learning

The T&IM course implements a b-learning methodology, blending conventional face-to-
face classes with e-learning (online autonomous learning). Half of each course unit hours
are taught at a classroom, with the presence of colleagues and teacher. The other half
takes place with the help of an e-learning environment where the students can develop
their work independently. Laboratory classes are always face-to-face. The e-learning
activities can be synchronous or asynchronous; regardless of their type, these online
activities (project, chats, forum, shared work, self-test, conference-video, etc.) are

designed to promote independent learning.

While designing the T&IM course a great deal of thought was given to the teaching and
learning methodology that better suited the needs of adult students with full-time jobs.
The decision to use the b-learning methodology presented the disadvantage of less face-
to-face contact hours between student, faculty and peers. Student integration in the
academic environment plays an important role in academic achievement and dropout,
especially for traditional students and residential HEIs [5]. . However, with b-learning
students had the chance to better reconcile professional, family and academic
responsibilities. Having two or three days of face-to-face classes per week meant that
students (often working shifts) could better manage the time spared from work and

family, and perform the required independent e-learning activities. On the other hand,
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some authors [6] [7].report that for adult students and commuter HEIs, academic

integration plays a less important role in student academic achievement and in dropout.
2. Metodology

With the focus group and the satisfaction survey to the students [8], we identified the
students requeriments, which give an importance level with focus group basis. And with

the differentiating features from T&IM, we built the House of Quality.

2.1. The House of Quality
The House of Quality (HOQ) is a matrix that displays the interrelations between the
needs felt by the clients (Whats) and the technical responses from the organization to

those needs (Hows).

3. TechinicalRequirement Correlation
Matrix

2. Techinical Requirement

1. 5.
Costumer 4. Interrelationship Matrix Costumer
Needs Preference
6. Weight

Figure 1 — HOQ Structure [2]

a) Customer Requirements — Earing the voice of the students
The first step to build the House of Quality is to know what should be analyzed and in
order to do it to this study, it were considered as “costumer” the students of the T&IM
course (Technology and Industrial Management), students that are still attending the
course and former students. The information from the students was gathered using
questionnaires and focus-group and then, analyzed, organized and grouped in three
central requirements: Planning (the teaching — learning process), implementing and the

operationalization needed. These requirements were hierarchically organized.
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b) Costumers Importance Ratings
After identifying the costumers requirements it was needed to rate them. Usually this
classification is made directly with the costumers that classified the requirements with a
“note” between 1 and 5 (1 being the less important and 5 the most important). In the
particular case of this study it was a group of teachers from the T&IM Course that rated
the requirements,based on the results from the questionnaire applied to the students and
the focus-group.

c¢) Identifying the Technical Requirements
The third step is to identify the technical requirements of the T&IM course, which means

to identify what the course was doing to accomplish the student needs.

The T&IM course has a specific design that intends to respond to some of the needs of
the specific public that is the adult workers, which are already developing their
professional activities in industrial companies and need to complement their worker skills
with expertise in the management and engineer areas. Based on these characteristics, an
identification was made of the main requirements of the course and its curricular units,

which were conceived as fundamental requirements to respond to the needs of the

students.
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d) Correlation Matrix (Roof of the Quality House)
The correlation matrix is the roof of the House of Quality.This matrix crosses the
technical characteristics with each other, in pairs, allowing the identification of how they
are correlated. This relation can be positive, when the increase performance of one
characteristic helps to favorable another, or it can be negative, when the increase of one

characteristic affects the performance of the other in the opposite way.

o (@)
&3
o
o
&3
& &3
o
o o
&3 &3 o
floloff (T TR T T[] T[T
Curricular Organization Organization of the Curricular Units School Organization

Evening Classes
Coursein 3
Quarters (Reduce
Workload)

3 Curricular Units
per Quarter
Distance Learning
Presence need of 2
or 3 times per week
Continues
Assessment
Specific and
appropriate
language
considering the
methods
Oral presentation of
projects / works
Tutoring schedules
and / or personal
contact
Visual Supports
Classrooms and
study rooms
students in class
Laboratorial
infrastructures
Informatics
infrastructures

Costumers Importance

Type of assessment
Adequate number of

Figure 3 — The roof of the House of Quality

In this case, to complete the roof of the house of Quality, we established positive (0) and

negative relations (x).

For example, if we reduce the duration of the course, the number of CU (Curricular Units)
per quarter will increase, so the relation between these two characteristics is negative (x).
Considering the distance learning, the relation whit the presence needed in class is also
negative because if we reduce the distance learning, then the students will need to attend
to school more often, so the presence will increase. On the other hand, the relation of the
distance learning with the continuous assessment is positive because if we increase the

distance learning probably the continuous assessment will also increase. The relation
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between the distance learning and the tutorial schedules is also positive because if we

increase the distance learning the need for monitoring and support will also increase.

In the case of services the relations established are not as linear as in the case of products.
In case of services it doesn’t mean there is always a relation between the technical

requirements, sometimes there are no relation at all.

In this paper will not be analyzed the roof of the House of Quality in detail. This

development and analyses will be considered in future works.

e) Interrelationship Matrix
This matrix results from the intersection from the student requirements and the technical

characteristics of the T&IM course to respond those needs.

The objective of this matrix was to identify how each one of the technical characteristics
influence and respond to the needs of the students. To accomplish this objective the

relations were identified according the following symbols:

A
@)

Weak — it scores 1 point.

Medium - it scores 3 points.

L Strong — it scores 9 points.

Each symbol carries a numeric value (1, 3 or 9) that will influence the achievement of the
absolute and the relative importance of each technical characteristic. This step will be

described further in this paper.

The relationships that were identified were consensual between the researchers group,
and they were based in the results of a satisfaction surveys applied to the students, in the
analyses of data such as dropout rates, number of enrolments until graduation and the

results from the focus group.

The relationships where established considering how the technical requirements can
response to the needs of the students. For example, when the materials to support learning
are referred we are talking about documents and information, and not equipment and/or
buildings. So, the evening learning does not affect the kind of materials, because is just
related to the schedule and the target public of the course. But if we talk about the

assessment, this can have an influence in the materials that are created to support it. If we
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look to the technical characteristic distance learning, it has a strong relation to the

materials to support learning.

In the interrelationship matrix there are two costumer needs that didn’t showed any type
of relation with the technical characteristics, the coordination between the different
modules in the course and the adequacy of the programs of the UC to the course
objectives. There were no technical requirements answering to these needs, which means
there are no responsible or ways to assure it. In future work it would be interesting to
construct a matrix between the course objectives and the content of each Curricular Unit,

in order to find the technical characteristics that could satisfy the student needs.

f) Technical Difficulty
After establishing the interrelation between the student needs and the technical
characteristics was time to define the technical difficulty. This technical difficulty
represents the characteristics that take more, or less, effort and resources from the

organization to accomplish.
This difficulty was scored from 1 to 5 (being 1 the less difficult and 5 the most difficult).

The Distance learning was considered the most difficult to assure, because it needs more
means and more time from the teachers to assure it. Tutoring schedules takes a big effort
from the organization and it can be harder to implement, that’s why it scored 4. In the
opposite side continuous assessment is, that was considered easy to implement and with

a lower technical difficulty to the organization.

g) Weight
The last step in this paper was to calculate the absolute importance of the technical
requirements. This is calculated by the product of the cell value and the costumer
importance rate. After these calculi it was possible to verify the technical requirement
that matter the most to the costumer.
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Figure 4 — Weight (Absolute and relative importance of the technical requirements)

Considering the available data in figure it was possible to identify the four most important
technical characteristics where the efforts should be concentrated, because they had a
great impact in the client satisfaction. These characteristics are the distance learning (14%
of relative importance), the oral presentation of projects/works (13% of relative
importance), the continuous assessment (12% of the relative importance), and the type of

assessment methods (10% of the relative importance).

On the other hand, the technical characteristics that have a low impact in the satisfaction
of the student needs are the evening classes (2%), the course in 3 quarters (3%), the

classrooms and study rooms (3%) and the adequate number of students in class (3%).
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Figure 5 — The House of Quality (T&IM Course)

3. Conclusions and future work

With this study we can identify the requirements that are of particular importance in
student satisfaction (customers importance), and which technical requirements will need

to be looked at with special attention:

1. The teaching methodologies implemented are the need with the greatest relevance
for the students and the TIM Course has several technical requirements that
answered that need.

2. Assessment methodologies have the same importance that the teaching

methodologies but doesn’t have as many technical requirements responding to them.
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It would be an improvement to follow and validate the procedures associated to the
different forms of assessment;
3. To respond to the need of adequacy of the program of the CU to the course
objectives it could be nominated a coordinator, in each quarter of the course, that
assure the organization between the CU, considering that this is a requirement that
does not have a response from the technical requirements of the TIM course.
4. To improve the course quality, it should be develop a procedure (in the technical
characteristics) that would respond to the coordination between the different modules;
5. The oral presentation of projects and works could be increased, because it has a
high relative importance (13%) and have a low level of technical difficulty to
implement.
This study also highlighted four factors with a high importance in student satisfaction: (a)
Distance Learning, (b) continuous assessment, (c) Oral presentations of projects/works,
and (d) types of evaluation. On the other hand, the technical characteristics that have a
low impact in the satisfaction of the student needs are the evening classes (2%), the course
in 3 quarters (3%), the classrooms and study rooms (3%) and the adequate number of

students in class (3%).

To analyze in the required detail the T&IM course is needed to continue this process, this

paper is a preliminary work.

In this paper it wasn’t analyzed the roof of the House of Quality in detail. This

development and analyses will be considered in future works.

It wasn’t developed the area of the customer preference because there were no available
data from other Higher Education Institutions. Although is an important part of the House

of Quality, that will be considered in futures studies.
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Introduction

In this paper, we describe a first approach to a comprehensive program of applied
research, with the ultimate aim of establishing a methodology for the design of
engineering courses in the Polytechnic Institute of Setabal (IPS). The first step (pilot case)
was to design a script to compare mechanical engineering courses in a limited number of
higher education institutions (HEI). Meanwhile a literature research was performed
aiming to identify proven methods to design and develop courses. Previous research led

us to select the QFD (Quality Function Deployment) methodology.

The second step was to collect information through personal visits to two HEI's. One is
offering a course of 120 ECTS and two years. The students have the opportunity to obtain
the degree in mechanical engineering through an additional year, totalling 180 ECTS. The
other one is offering a mechanical engineering degree with 240 ECTS and four years. The

IPS is offering a mechanical engineering degree with 180 ECTS and three years.

The third step is to deepen the information about the contents of the CU"s (curriculum

units), the evaluation of the total load of students and the detailed application of QFD to
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design some courses. A fourth step will be focus in the use of QFD to validate the whole

syllabus of a course.

Schools have a strong tradition of independent departments, coupled with strong
autonomy of the functions and, finally, unlike the majority of other service organizations,
the external customer takes a largely passive while receiving the service. This formats the

design methodologies and the solutions.

Education is the most determining sector for the future of a society. The importance
increases with the level of development of the country or region, namely since
competitiveness demands higher qualification levels, which are not possible to achieve if
the teaching-learning systems do not attain the efficiency to satisfy the needs of the
communities, in quantity and quality of its vocational opportunities, at prices

appropriately related to the allocated resources.

The quality cannot be assured in the provision of service only. We can ensure that services
are provided in accordance with the specifications. However, if the service is poorly
specified, the activities of quality control can only ensure that you get the desired results

(a specified quality) and therefore they will not be met consumer needs.

In this context, the key activities to achieve quality (satisfaction of needs and expectations
of customers) move increasingly to the previous phases to service delivery and
particularly to the organization's interface with the market, where the most appropriate
techniques and methodologies will have to identify what customers want, and perceive

the quality and what features the services must have, as well as the price they are willing
to pay.

Many attempts have been made to define new types of relevant knowledge, competences
and skills in the engineering field. One of the initiatives is the TUNING-AHELO

framework, which is a conceptual framework of expected/desired learning outcomes in
higher education introduced by the OECD [1].

On the other side, several statements have been developed, either to design, or to evaluate
the engineering education programs [2] [3]. The aforementioned documents proved to be

great references for the design activities.

The engineering courses are taught throughout Europe in HEI's like university and
polytechnic type. It is intended that institutions as polytechnics offer more practical and

applied curricula, at the same time maintaining a close connection to the labor market,
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with a view to integration of students in their professional lives more short term. Now,
engineering is precisely one area of knowledge that is distributed over the HEI’s of both
types, and therefore one that it is more appropriate to place the question of defining study
plans with the desired profile. There is, then, the question of what is and what is intended
for an engineering course, either in a polytechnic, or in an university. This question
corresponds, if you will, to the first phase of QFD, where is therefore necessary to define
the characteristic parameters of each profile that meet the expectations and needs of

students and other stakeholders.

The first parameters are not independent, for example, the content and duration of the
course, which depends greatly on the intended level in terms of basic sciences and in
terms of engineering sciences. University courses of longer duration have more content
in the basic sciences and in engineering sciences and are more geared towards
professional profiles related to research, design and consultancy. The polytechnic courses
are more oriented towards professional profiles related to the areas of production,

maintenance and services, including support and servicing.

If the question of the requirements of the course interacts with the objectives of the
students, those requirements interact with the curricular content of their curricula. We are,
therefore, in the second phase of QFD. The way the courses are implemented will
influence the means to administer the various components of the curricula, also
determining the significant upfront investments in infrastructure and equipment facilities
(laboratories, workshops, equipment, consumables). The existing resources will also

influence the teaching-learning methods.

The measurement conditions for the provision of the service, including monitoring of
students, the way it measures the satisfaction of stakeholders and the availability of the
facilities already include the third and fourth phases of QFD. Regarding the satisfaction
of stakeholders, the issues related to school success are particularly important in this
specific type of organizations.

1. Objectives and methodology

1.1 Benchmarking

In order to define a procedure for the design of engineering courses, the IPS decided to
compare 3 courses in mechanical engineering (ESTS/IPS — Engineering School of
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Setdbal/IPS; Polytechnic School of Gijon/University of Oviedo; Institut Universitaire de
Technologie (IUT) d”Angouléme). For this purpose, we designed a script to ensure that

comparison is systematic.

The mains topics are: number of ECTS required to obtain the degree; main scientific
areas; study plan; ECTS by Module; contents by modules; teaching activities by module;
assessment elements by module; external evaluation; course design methodology;
objectives, curriculum structure and global competencies; relationships between
objectives of modules and contents; skills that students should acquire in each module;
facilities and equipment; teachers qualifications; teaching methodologies; teaching

learning environment; learning disabilities; academic results.

1.2 Quality Function Deployment

The Quality Function Deployment (QFD) was conceived by Yoji Akao during the late
60’s in Japan. However, it was not until 1972 that QFD was publicly recognized when
applied at the Mitsubishi shipyards in Japan [4]. Two main QFD approaches to
production development emerge from literature analysis (namely the ‘‘matrix of
matrices’’ and the ‘‘four-phases model’’ - the customer requirement planning matrix,
the product characteristics deployment matrix, the process and quality control matrix
and the operative instruction matrix) [5].

QFD has proven to be an effective tool for teaching and learning process through quality
planning. This methodology can be easily used for relaying details of styles of teaching
for one semester, giving students experience in using QFD, and allowing to re-engineer

curriculla [6].

QFD as "voice of the customer" is a tool for preventing problems. This model is a
systematic method for planning and development structure, which allows those
responsible for the design clearly identify the expectations and needs of students, and thus
evaluate each proposed component, or each service's ability to systematically, in terms of
its impact of going against the wishes of customers [5]. The main application areas, as
well as operational concepts can be grouped as follows: 1. Product Planning - content and
audience analysis; 2. deployment of the parties - course development objectives; 3.
Planning Process - activities and instructional methods course; 4. Production Planning -

delivery techniques.
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Customers do not trust the brands except in small niche markets, such as fashion. On the
other hand, given the diffusion of technology, functionality and technological
characteristics of the products tend to be the same [7]. We believe that the same applies
to courses (defined as products); Consequently, the curricula tend to be similar between
the various programs and CU’s. Then there is the issue of quality (understood as a
difference). What distinguishes two courses, or two CU’s? Or put it another way, what
are the "qualities"” offered by each [8]. It is also important to ensure that the engineering

outcomes have strong relationships with the requirements [9] [10].
2. Findings

For initiating the application of QFD to a pilot case, we use the Curriculum Unit “Quality

Planning” that includes a module of QFD.

Students in a master's degree in Production Engineering were asked to identify the
elements of service and the quality requirements, based on a checklist, either from their
point of view, or from their company. This process had two iterations: one at the
beginning of the semester and a second one in the end. Each requirement and each
element was rated on a scale of 1 (minor) to 5 (excellent). Thus, it was possible to obtain
a list of 99 requirements and a list of 40 service elements. From the list of requirements
with the highest scores (4 or 5) highlights the following (Table 1). Among the 40 service
elements, 19 had scores higher than 3.5, and only three earned scores above 4 (Table 2).
So, we could obtain the first data to fulfill a first planning matrix.



BENCHMARKING AND QFD
JOINT APPLICATION TO THE DEVELOPMENT OF ENGINEERING COURSES 157

Table 1 — Requirements

Objectives and Competencies: Clear definition; Have relevant expertise in the area of design
and development; To apply the more common techniques and methodologies; To Assess the
effectiveness of applying the techniques and methodologies; Collection and processing market
information; Diagnose improvement projects based on the information; Select the best

techniques and methodologies for projects and to improvement measures.

Contents: Apply the Affinity Diagram to group customers' requirements; lIdentify the
requirements of the project; Making the comparison with the competition and identify the

marketing arguments; Making technical comparisons; Select areas for improvement.

General Competencies: Theoretical and practical know how; Organizational know how; Valid

competencies in market

Teaching—Learning Methodologies: Allow a continuous learning; Orientation for achievement
of skills; Orientation for solving problems.

Resources: Communication channels between students and teachers; Have an adequate

bibliography.

Assessment: Methods of assessment appropriate to the content, learning and skills; Evaluation

should contribute to learning.

Teachers: Teachers with expertise; Teachers with business experience; Teachers with

experience of implementing.

Transversal Issues: Ability to read instructions and manuals in English; Ability to write;
Ability to communicate orally; Learning to learn; Learning to think in terms of the user /

client.

Table 2 — Service Elements

Contents; Access to technical and application software; Requirements of computers and
networks; Review and update of the contents; Qualifications of teachers; Technical training
of teachers; Pedagogical Training; Participation in research projects; Participation in
educational projects; Reinforcement of learning; Laboratories; Equipment of laboratories;
Access to laboratories; Study rooms; Media Library Services; Access to computers; Internet

Access; Access to teachers.

The study plans can be viewed and analysed in the Tables 3, 4, 5 and 6, as already
mentioned, different characteristics and profiles are presented.
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Thus, the curriculum of the IUT d”Angouléme clearly corresponds to a polytechnic profile
training, with three years duration and 180 ECTS but organized as 2 years + 1 year, ie,
allowing an exit at the end of two independent early years and making the third year a

choice motivated by a better employability.

For comparison of the profiles, it was decided to classify the CU’s in basic sciences (BS),
engineering sciences (ES), sciences of specialty (SE) and complementary sciences (CS),
and applied component (APC) where there are internships or projects with action in the

workplace.

The Table 3 shows a comparison between the 3 course structures. The studies plan of
Gijon and Setubal include branches or options and, therefore, the basis for comparison is
not the number of ECTS necessary for the course, but instead, the sum of all ECTS of the

available modules, ie, 324 in the case of Gijon, and 289 in Setubal, respectively.

Table 3 — Course structures

Course Structure Angouléme IPS Oviedo
Basic Sciences 20,8 214 18,5
Engineering Sciences 28,9 22,5 46.3
Sciences of Specialty 14,7 51,6 22,2
Complementary Sciences 111 4,5 17,4
Applied component 244 0 5,6
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Table 4 - Objectives

ecialist in general mechanics
owledge of tools designed to obtain scientific expertise

= - Method of structured and methodical thinking

f‘J - Spirit of analysis and conceptualization

E.‘é' - Technical support to professional skills

= - Understanding the industrial issues and its environment

; - Direction of the communication and management

%’ - Close situation to the industrial reality (synthesis of skills and attainment of autonomy)

()

(@]
perts from intermediate level at production level
ster the tools needed for digital phases of creation, design, rapid prototyping, production of
products with complex shapes in traditional or innovative materials that can be drawn from

- many sectors. They are also able to study and implement the tools (molds) for industrialization

?E: of products with complex shapes.

= - Tools to support the choice of materials and design methods by finite element analysis are

§’ systematically implemented especially for innovative materials

< - Creation capabilities and exchanges with the creators: designers, artists, designers 3D for
theatrical sets or movie (Cauquil: castle).
ining remarkably practical and experimental without losing sight of the theoretical knowledge
required for the performance of engineering and aims to meet the needs identified in companies

institutions located primarily in the region of Setubal peninsula, covering also part of the
Lower Alentejo and the metropolitan area of Lisbon.

g - Take advantage of the latest technologies and new materials, as well as predict the impact of
its implementation in order to meet the challenges posed by a market whose demands are placed
on cost, time, quality and environment.
ng with a solid basic training, is to provide students with a good specific training and general
competency, so that fits into any field of work within the Mechanical Engineering, adapting to
new challenges constantly appear in any discipline of Engineering.

é - Knowledge in the area of industrial engineering at a level which, although is supported by

5 advanced textbooks, includes some aspects which require knowledge of the forefront of their
field of study.

The basic sciences have a similar weight in all curricula. But complementary sciences
and the applied CU’s are much more important in Setubal and Angouléme than in Oviedo.

As to the engineering sciences and the specialty sciences, it appears that, when taken
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together, they have a similar weight in Settbal and Oviedo. This will be also due to the
fact that these curricula present branches or options that are based on the availability of

these types of CU"s compared with the study plan of Angouléme.

The contents presented similar profiles if they are compared over large areas, but the
depth and specificity of treatments tend to diverge, the Oviedo tends to take more depth
and profiles of Setubal and Angouléme tend to take greater specificity. Trying to achieve

some specificity, the Oviedo profile is organized into branches and options.

The educational attainment and employability are two important factors in the evaluation
of higher education courses. In general, and especially when doing the assessment in
relative terms, the mechanical engineering courses have a good index of employability.
It appears that the worst results are the Setubal’s ones, but these results although lower

are not so different being only 13% lower compared with those of Oviedo.

Table 5 — Competences

pperate in any economic sector (aerospace, automotive, household appliances, sports and
recreation, transport, environment, energy ...),

- work with stakeholders of the company,

- contribute to the competitiveness of companies in all stages of product life by optimizing
the technical choices, scientific, economic and human resources, integrating the requirements
of quality, maintenance and security,

- to continue, from his Personal and Professional Project, a process of learning.

'The owner of the specialty DUT GMP is able to participate in the steps leading to the
expression of needs in product: analyze, model, design, organize and communicate, produce,

\validate.

His training allows him to carry out actions of technological and innovative solutions.

Angouléme (1% and 2™ Year)

The holder of the DUT is inserted into specialized teams or services and versatile industrial
departments: consultants and equipment; methods, industrialization; maintenance and
supervision; organization and management of production; production; assurance and quality
control; Testing, R & D (research and development); research laboratories; buying, selling

and after sales ...
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dents practice the same tools that large general contractors or their suppliers, and are able to
\very quickly adapt to a specific tool used by a qualified professional.

- All software tools for CAD, CAM, CAM or engineering are systems professionals that
students will find in companies that often facilitates their obtaining internships or

employment contracts.

Angouléme (3")

plain the basics of solid mechanics and fluids;

- Explain the basics of materials science and strength of materials;

- Explain the basics of thermodynamics and heat transfer;

- Scale mechanical organs, structures and simple mechanical systems;

- Explain the operating principles of usual machines, pumps, fans, turbines and engines;

- Explain phenomena that support the use of technological processes;

- Performing calculations of parameters of operation of hydraulic and gaseous and choose
the features of business machines;

- Explain the operation of control systems and automation;

- Performing mass balances, energy and determine the performance of thermal systems;

- Use the equipment most commonly measured in the control of energy-producing systems

IPS

and mechanical systems;

- Design, plan and manage distribution systems, transportation and handling;

- Understand the economic relations of the choices made in the design phase, the selection
process and the operational phase of machinery and systems;

- Understand the environmental impact of the use of materials, machinery and equipment;

- Implement and develop systems of quality management, environment and health and safety
at work;

- Proceed to the study of methods and times relating to operations in the design of a product,
production, assembly or maintenance / operation;

- Explain the basic operation of equipment or systems and their maintenance

pacity for drafting, signing and developing projects in the field of industrial engineering
aimed at the construction, alteration, repair, maintenance, demolition, manufacturing,

assembly, installation or operation of: structures, mechanical equipment, energy facilities ,

Oviedo

industrial plants and installations and manufacturing processes.
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Oviedo (continue)

ility to address the activities to engineering projects described in the previous section.

- knowledge in core subjects and technology that will enable them to learn new methods and
theories, and equip them with the versatility to adapt to new situations.

- capacity to solve problems using initiative, decision making, creativity and critical
thinking.

- Ability to communicate and transmit knowledge, skills and abilities in the field of
Mechanical Engineering, both orally and in writing, and all kinds of audiences.

- Knowledge for obtaining measurements, calculations, assessments, appraisals, surveys,
studies, reports, work plans, and similar work.

- capacity for managing specifications, regulations and mandatory standards.

- Ability to analyze and assess the social and environmental impact of technical solutions.

- Ability to apply principles and methods of quality.

pacity for organization and planning at the enterprise level, and other institutions and
organizations.

- Ability to work in a multilingual and multidisciplinary environment.

- Knowledge, understanding and ability to implement the necessary legislation in the
exercise of the profession of Industrial Engineer.

- Capacity for the prevention of occupational hazards and health protection and safety of
workers and users.

- Honesty, responsibility, ethical commitment and spirit of solidarity

- Capacity for teamwork

- Capacity to meet, select, critique and use diverse sources of information

Table 6 — Procedures for improvement of Quality

Angouléme entoring; Assessment of modules at a meeting of teachers; Approval of a school

(1%, 2n 31 year)  |vear decided ata meeting of teachers

paratory year; Curricular Units of Calculus I and 11 work in two semesters, allowing
students to rebuke the possibility of a semester to pass the following semester; Virtual
Class (more than 2 entries); List of problems to solve; Mid-term tests using the

Moodle platform

Oviedo

urses level 0, understood as remedial courses or reviewing secondary school
material; Day of welcome for new students; Program of tutorial action
(mechanism to detect general needs of the students); Virtual Campus (access to

\varied information related to functioning the courses)
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Table 7 — Performance

GRADUATION RATE ROPOUT RATE SUCCESS RATE
jouléme (2010/11)  Po (1% and 2™ year); 17% 3 year) 13% > 0%
(2010/112) 16% 15% 39%
edo (2008/2009) 25% 20% 45%

3. Conclusions, limitations and further work

The benchmarking exercise encountered serious difficulties to analyse relevant data,
mainly because there is not a common terminology. For example, the same type of CU
can be considered as belonging to the basic sciences or to complementary sciences. The
first comparison revealed great difficulties in the selection of partners and then collecting
information. The analysis of data shows that the HEI's did not use specific techniques
and methods for supporting the design and development of curricula. The QFD

methodology raised a good proven and adequate choice for design and redesign.

Moreover, especially in soft matters like failures management, teaching methodologies,
teaching learning activities, evaluation elements by module, course design
methodologies, teaching learning environment, the difficulties lies in the unavailability

of information.

As regards the methods for the design of the courses, the HEI's did not use specific
techniques and methods for supporting the design and development of curricula.
Traditional approaches, such as those found, proved very modest in relation to the
identification of needs. Exactly the activity further upstream in the life cycle of the

course. However, it became clear that these activities are critical for success.

With regard to the appropriateness of the methodology of QFD for planning and design,
it became clear that QFD consist perhaps the approach that best suits engineering courses.
The joint use of benchmarking and QFD has proven to be a theoretical approach with
great potential. However, in practical terms, the benchmarking exercise is very difficult

and costly.
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Further work is being planned to complete information, to develop QFD application, and

find resources and partners to continue the project.
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Resumo

O presente estudo pretende validar o constructo de abordagens a
aprendizagem com estudantes de ensino superior angolano recorrendo ao
ASIr - Approaches to Study Inventory — revisto (Chaleta & Entwistle, 2011).
Para o efeito recorremos a uma amostra constituida por 542 estudantes do 1°
e do 3° ano de cursos de Licenciatura da Universidade Metodista de Angola.
De acordo com os resultados obtidos encontramos uma estrutura factorial
idéntica a obtida com estudantes portugueses no que se refere as abordagens
a aprendizagem (superficial, profunda e estratégica). Para além da
permanéncia do constructo, muito similar ao obtido para os estudantes do
ensino superior portugués, os resultados indicaram néo existirem diferencas
estatisticamente significativas em relacdo ao ano de frequéncia (1° e 3°) e ao
género.

Palavras-Chave: Abordagem Profunda, Abordagem Superficial,
Abordagem Estratégica, Qualidade do Ensino Superior.

Abstract

This study aims to validate the construct of approaches to learning in higher
education with Angolan students using the ASSIST — Approaches to Study
Inventory — revised (Chaleta & Entwistle, 2011). For this purpose we use a
sample of 542 students of the 1st and 3rd year undergraduate courses at the
Methodist University of Angola. According to the results we found identical
factorial structure to the students of Portuguese higher education in relation
to approaches to learning (surface, deep and strategic). Regarding results we
did not find significant differences in relation to the year and gender.
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1. Introducéo

Uma das maiores dificuldades encontradas na explicacdo psicoldgica da aprendizagem
reside no facto de se ter centrado exclusivamente em caracteristicas individuais,
esquecendo que a educacdo € um processo pessoal e social (Entwistle, 1988). As
diferentes perspectivas adoptadas pelos psicologos no decurso dos Ultimos quarenta anos
representam formas alternativas de compreender a aprendizagem na sala de aula, sendo

que umas colocam a centralidade no ensino (professor) e outras na aprendizagem (aluno).

As pesquisas realizadas a partir dos anos setenta apresentam diferencas metodologicas e
epistemoldgicas acentuadas, mas um objectivo comum, que consiste no estudo
aprofundado dos factores que intervém nos resultados académicos dos estudantes e na
explicacdo das diferencas individuais que ocorrem, quer ao nivel destes resultados, quer

ao nivel dos processos de aprendizagem.

Os primeiros estudos realizados na década de setenta por Marton e Saljo (1976)
consideram a aprendizagem mecénica e a aprendizagem significativa como dois modos
de aprender qualitativamente diferentes. A aprendizagem mecanica, arbitraria e literal ndo
permite o relacionamento de novas ideias com as anteriormente adquiridas. A
aprendizagem significativa, pelo contréario, consiste no relacionamento do que se
aprendeu de novo com o conjunto de ideias e informaces ja adquiridas (Ausubel, Novak
e Hanesian, 1980). A partir de entrevistas, Marton e Saljo identificaram diferentes niveis
de compreensdo e diferentes processos de aprendizagem que permitiram encontrar
categorias ou niveis de resultados hierarquicamente relacionados entre si resultantes do
modo como a tarefa era percebida pelo estudante e pelo modo como este processava a
informacdo (Marton & Saljo, 1976; Marton 1983). Surge, assim, o conceito de
abordagens a aprendizagem e a definicdo de dois niveis de processamento de informacéo:
processamento de nivel superficial e processamento de nivel profundo (Richardson,
1983). No processamento de nivel superficial, o estudante dirige a sua atencdo para o
signo, para a aprendizagem do texto em si, para a memorizacdo de factos ou ideias, por
vezes desconexas, tendo subjacente uma concepgdo mais reprodutiva e mecanicista de
aprendizagem. No processamento de nivel profundo, pelo contrério, o estudante procura

o significado, o relacionamento das ideias com conhecimentos anteriores, tendo
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subjacente uma aprendizagem baseada na compreensdo (Ramsden & Entwistle, 1981;
Richardson, 1983).

Estes niveis de processamento foram definidos num continuum, no sentido de que existe
apenas uma dimensdo na qual todos os individuos se situam. Subsequentemente foram
realizados numerosos estudos em Vvarios paises e contextos culturais, tendo sido
identificadas ambas as abordagens a aprendizagem na realizacdo de um conjunto vasto
de tarefas (Rosério, Ferreira & Guimaraes, 2001).

O conceito de abordagem a aprendizagem descreve a relacdo estabelecida entre um aluno
e uma tarefa de aprendizagem especifica na qual este esta envolvido (Rosario & Oliveira,
2006). Ou seja, este conceito descreve as intencGes e 0s motivos dos estudantes quando
enfrentam uma situacdo de aprendizagem, assim como as estratégias através das quais 0s
estudantes alcancam os resultados de aprendizagem (Pettersen, 2010). As abordagens a
aprendizagem ndo constituem caracteristicas estaveis dos estudantes, sdo de natureza
multidimensional, envolvem componentes motivacionais, estratégicas, intencionais e
apenas tém significado no contexto especifico de ensino aprendizagem de onde emergem
(Bliuc, Ellis, Goodyear, & Hendres, 2011). Assim, podemos afirmar que as abordagens a
aprendizagem adotadas pelos estudantes sdo grandemente influenciadas por variaveis
pessoais (por exemplo, estilo cognitivo ou fatores motivacionais), situacionais e relativas

ao ensino e a aprendizagem (Chaleta, 2003; Ellis, Ginns, & Piggott, 2009).

Na mesma linha, um estudo desenvolvido por Struyven, Dochy, Janssens, Schelfhout e
Gielen (2006) confirmou que as abordagens a aprendizagem adotadas pelos estudantes
constituem processos dindmicos passiveis de modificacdo na sequéncia de determinadas
experiéncias educacionais (por exemplo, a pressdo do tempo pode conduzir a uma
abordagem mais superficial). Os resultados destas pesquisas revelaram que de uma forma
geral os estudantes utilizavam os dois tipos de abordagem (superficial e profunda),
embora usassem um dos niveis com maior predominancia. Revelaram ainda que a
utilizacdo de um ou outro nivel de abordagem se reflectia nos resultados académicos dos
estudantes, sendo a abordagem profunda consideravelmente mais eficaz no que respeita
a efectiva aprendizagem e ao sucesso académico (90% dos alunos que utilizaram a
abordagem profunda obtiveram sucesso nos exames e apenas 23% dos que utilizaram a
abordagem superficial o conseguiram). Estes resultados evidenciaram ainda que aos dois
niveis de abordagem correspondiam distintos processos de memoria: a abordagem

profunda permitia uma retencéo a longo termo e uma melhor compreenséo dos contetdos
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estudados, o que levava, consequentemente, a melhores resultados académicos (Marton,
1983; Entwistle, Koséki e Pollitt, 1987; Entwistle, 1988; Entwistle, 2001) Para além da
memoria, outros factores como a percepc¢éo da tarefa, os conteldos académicos em si, 0
interesse do estudante pelo assunto, as expectativas do professor e as situacdes de stress
podiam ainda influenciar a maior ou menor utilizacdo de uma abordagem face a outra
(Entwistle, 1986; Entwistle e Waterston, 1988). Também a ideia de que o sistema de
avaliacdo privilegia a memorizacéo de factos em detrimento de um nivel de compreenséo

mais profundo pode influenciar também o tipo de abordagem utilizado pelos estudantes.

As investigac6es conduzidas por Entwistle e Biggs levaram ainda a identificacdo de um
terceiro tipo de abordagem, a abordagem estratégica. Neste caso, 0 estudante assegura-se
de que as condicdes e 0s materiais de estudo sdo os mais adequados, organiza o tempo e
preocupa-se essencialmente com a obtencdo de sucesso académico (Prosser, Trigwell &
Taylor, 1994).

Estes estudos, enquadrados nos denominados modelos SAL (Students Approaches to
Learning), procuram investigar as inteng0es e motivos dos estudantes quando enfrentam
uma tarefa de aprendizagem, assim como as estratégias através das quais estas intencdes
e motivos sdo atingidos, partindo da propria perspetiva dos estudantes (Diseth, 2007). A
aprendizagem estudada a partir da perspectiva dos estudantes (perspectiva
fenomenografica), recorre a metodologias qualitativas (Marton, 1986) e quantitativas
(Entwistle, 1998; Biggs, 1998) para descrever as componentes de um determinado
sistema integrando, por um lado, variaveis pessoais e situacionais e, por outro, variaveis
relativas ao ensino e a aprendizagem. Estes modelos focalizam-se na procura das
diferencas individuais a partir da descricdo pelos estudantes do seu proprio processo de
aprendizagem (Biggs, 1984; Biggs & Kirby, 1984) e a identificacdo de padrbes que
conduziam, posteriormente, a descricdes globais e tedricas (Christensen, Massey &
Isaacs, 1991; Marton & Pong, 2005; Heikkilda & Lonka, 2006).

A perspectiva fenomenografica qualitativa, como referimos anteriormente, desenvolveu-
se a partir da anélise do discurso dos estudantes sobre a forma como estes experienciavam
as situacOes e tarefas de aprendizagem académica, construindo 0s seus conceitos como
indissociaveis do contexto em que eram identificados. E necessario ressaltar que, em
contextos educacionais, em particular no ensino superior, aprender resulta, sobretudo, da
utilizacdo de textos escritos. Dai que estudar implique prioritariamente a leitura (Clough,

1986) e ser bom leitor € um pré-requisito fundamental ao estudo. O estudo requer um
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conjunto de competéncias de memorizacéo e compreensao, COmo sequenciar, organizar e
estruturar a informacéo, tornar o conhecimento disponivel e associar a nova informagédo
a informacdo anterior. Para além da memorizacdo e compreensdo, estudar envolve
também a resolucéo de problemas, dado que requer actividades como organizar, planear,
prever e seleccionar alternativas, testar o processo e os resultados (Beck & Carpenter,
1986). Na mesma linha, Marton e Booth (1997) consideravam ainda que se a leitura de
um texto fosse encarada pelo estudante como uma imposicao instruccional externa o seu
empenhamento era menor, tal como o resultado da sua aprendizagem. Se a leitura/estudo
do texto fosse percepcionada como descoberta e aumento do conhecimento sobre a
realidade e o mundo que rodeia o estudante, entdo ocorria atribuicdo de significado e
contextualizacdo face as proprias experiéncias e, consequentemente, aprendizagem e

resultados qualitativamente superiores.

Ao longo de mais de trés décadas Entwistle tenta operacionalizar o constructo de
abordagens a aprendizagem recorrendo a questionarios que, posteriormente, sao
submetidos & realidade, com o objectivo de determinar a sua validade ecoldgica. Os
primeiros estudos que realiza no ambito do ensino superior tinham como objectivo central
a procura de caracteristicas associadas ao sucesso académico visando encontrar tracos de
personalidade dos estudantes bem sucedidos academicamente. Neste sentido, foram
exploradas um conjunto de variaveis relacionadas com competéncias, aptiddes,
desempenho académico, personalidade, motivacdo e habitos de estudo, que
posteriormente levaram ao desenvolvimento do questionario ASI — Students Approaches
to Study. Este inventario pretendia avaliar as trés dimensdes das abordagens ao
estudo/aprendizagem: profunda, superficial e estratégica ou de alto rendimento conforme
a denominou Biggs (1994). No modelo de Biggs os resultados de aprendizagem
associados as trés abordagens constituem o produto que é determinado pelas variaveis de

pressagio e pelas variaveis de processo (Balasooriya, Toohey & Hughes, 2009).
As trés abordagens séo caracterizadas por Entwistle (2000) da seguinte forma:

- Abordagem profunda (procura de significado) - O estudante debruca-se atenta e
criticamente sobre o contetdo em estudo, com o objectivo de compreender. Procura
relacionar novas ideias com conhecimentos anteriores e transpb-los para a experiéncia
quotidiana. Estes estudantes tendem a alcancar resultados de aprendizagem
qualitativamente superiores (Bliuc, Ellis, Goodyear, & Hendres, 2011; Fyrenius, Wirell,

& Silén, 2007). A abordagem profunda reflete um compromisso pessoal de compreenséo
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através da utilizacdo de diferentes estratégias, como leituras abrangentes, combinacéo de
varios recursos, discussdo de ideias, aplicacdo do conhecimento adquirido em situagdes
do mundo real (Laird, Shoup, Kuh & Schwarz, 2008). A intencdo do estudante consiste
em alcancar a compreensdo pessoal (Chaleta, Gracio, Machado, Ferreira & Correia,
2010).

- Abordagem superficial (reprodugéo rotineira) - O estudante memoriza a informagéo
necessaria com intengdo de cumprir os requisitos da tarefa, em particular da avaliagdo. A
tarefa é considerada como uma imposicao externa. Incapaz de distinguir principios de
exemplos, centra-se em elementos isolados, desintegrados, ndo reflectindo sobre os
objectivos ou as estratégias de aprendizagem. Estes estudantes procuram evitar o fracasso
através da memorizacdo rotineira (Chaleta, 2003; Fyrenius, Wirell, & Silén, 2007).

- Abordagem estratégica (organizacao reflexiva) - O objectivo do estudante é obter as
notas mais altas. Para isso gere o tempo eficazmente e mobiliza um esforgo consistente,
assegura-se de que as condi¢des e materiais de estudo séo apropriados, utiliza enunciados
anteriores para prever questdes e esta alerta para os requisitos e critérios da avaliagao
(Chaleta, 2003). Baseia-se no desejo do estudante de alcancar sucesso e na utilizacéo de
processos conducentes a obtencdo dos melhores resultados escolares (Almeida, Teixeira-
Dias, Martinho & Balassoriya, 2011; Jungert & Rosander, 2009).

Entwistle (2009) considera que existem diferengas significativas entre a abordagem
superficial e a profunda. Ambas descrevem formas de comprometimento dos alunos com
as tarefas académicas (baixa e elevada, respectivamente). A diferenca reside
fundamentalmente na intencdo do estudante: alcancar a compreensdo pessoal ou
satisfazer o que é requerido pelo professor ou avaliagdo. A abordagem estratégica pode
associar-se a abordagem superficial ou a abordagem profunda. Também em certas
circunstancias, um estudante que utiliza normalmente a abordagem profunda pode utilizar
pontualmente estratégias tipicas da abordagem superficial se considerar que esta é a
melhor forma de cumprir as exigéncias de uma tarefa especifica. Pode concluir-se que o
modo como o0s alunos percepcionam o0 contexto de aprendizagem influencia
significativamente a utilizacdo de determinada abordagem (Goodyear & Ellis, 2008). Por
exemplo, a abordagem profunda é mais encorajada quando a tarefa de aprendizagem tem
em consideracao os interesses dos estudantes, quando o docente presta apoio, demonstra
interesse e entusiasmo e quando é dada aos estudantes a oportunidade de gerir a sua

prépria aprendizagem. As abordagens a aprendizagem sdo influenciadas pela
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avaliacdo/percepcdo dos estudantes sobre o ensino. Evidéncias sugerem gue os estudantes
que adotam abordagens mais profundas estdo também mais satisfeitos em relagdo aos
cursos que frequentam. Por seu turno, os estudantes adoptam mais frequentemente
abordagens superficiais quando a carga de trabalho é percebida como excessiva e quando
as exigéncias da avaliacdo encorajam a reproducdo de factos e ndo a compreensdo do

significado do material de estudo (Diseth, 2007).

A anélise da aprendizagem ndo pode apenas ter em conta 0s processos, uma vez que estes
se encontram intimamente relacionados com o desenvolvimento e com a percepcao sobre
as tarefas académicas (em particular a avaliacdo). Por outro lado, o desenvolvimento
conceptual dos sujeitos face ao conhecimento académico &, simultaneamente, fungéo e
consequéncia do estilo de abordagem ao estudo (Entwistle 2006). Richardson (2011)
sublinha, por seu turno, que os estudantes que revelam percepcdes positivas do contexto
académico tendem a adotar uma abordagem profunda, verificando-se uma utilizacédo
reduzida de abordagens superficiais (Duff, Boyle, Dunleavy e Ferguson, 2004; Swanberg
& Martinsen, 2010; Van Bragt, Bakx, Van der Sanden & Croon, 2007).

Estudos anteriores indicam também uma perspectiva desenvolvimental nas abordagens a
aprendizagem verificando-se que estudantes mais velhos e que frequentam fases mais
avancadas dos cursos utilizam, geralmente, abordagens profundas. Estes resultados
poderdo ser consequéncia da maturacgdo intelectual ou de mudancgas recentes nos métodos
de ensino (Rodriguez & Cano, 2007; Zhang & Watkins, 2001). Assim, a abordagem a
aprendizagem pode ser influenciada por caracteristicas pessoais dos alunos (como a
capacidade) mas, também, pelas tarefas e pelas condicGes para realizagdo dessas tarefas.
Podem ainda ter impacto a estrutura curricular do curso, os métodos de ensino e de
avaliacdo (Laird, Shoup, Kuh & Schwarz, 2008).

A investigacdo estabelece também relacGes entre os tipos de abordagens a aprendizagem
e a realizacdo académica (Bliuc, Ellis, Goodyear, & Hendres, 2011; Diseth, 2007; Lietz
& Matthews, 2010), sendo esta mais favorecida quando o estudante mobiliza a abordagem
profunda. A abordagem superficial parece associar-se a uma motivacdo instrumental (o
estudo é encarado como uma obrigacéo, ou como meio para conseguir ter uma profisséo
no futuro) onde as tarefas académicas sdo encaradas como uma imposi¢do externa. Por
IS0, 0s estudantes que usam este tipo de abordagem baseiam o estudo na memorizagao
rotineira, sem envolver qualquer compreensdo (Rosario et al., 2010). A motivacao

intrinseca, por seu turno, apresenta uma relagcdo positiva com a abordagem profunda.



174
TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
NUMERO 6 | 2015

Finalmente, a abordagem estratégica tem subjacente a motivacao para a realizacao, assim
como um stress positivo em relagdo a situacbes de avaliacdo (Duarte, 2007). As
abordagens a aprendizagem relacionam-se diretamente com os resultados de
aprendizagem e com 0 sucesso académico. A abordagem superficial apresenta uma
relacdo negativa com 0 sucesso académico e as abordagens estratégica e profunda
apresentam uma relacdo positiva com um elevado rendimento académico (Bliuc, Ellis,
Goodyear, & Hendres, 2011; Lietz & Matthews, 2010). A aprendizagem no ensino
superior exige o recurso a diferentes abordagens a aprendizagem (Tavares et al., 2003) e
saber utilizar de forma coordenada as varias abordagens, por relacdo com as tarefas de
aprendizagem, é a forma mais apropriada de ajuste as exigéncias e desafios colocados

pela frequéncia universitaria.

Quando os estudantes ingressam no Enino Superior apresentam abordagens a
aprendizagem determinadas pelas suas experiéncias prévias e por caracteristicas de
personalidade (Pee, Woodman, Fry, & Davenport, 2000). Para além disso, os estilos de
ensino também podem influenciar as abordagens a aprendizagem adoptadas pelos
estudantes o que as torna susceptiveis de serem influenciadas por factores intrinsecos e
extrinsecos. Assim, € fundamental criar contextos de aprendizagem que estimulem
abordagens mais profundas logo no primeiro ano de frequéncia universitaria e que os
estilos de ensino adoptados pelos docentes encorajem a procura de significado na
realizacdo das tarefas académicas (Hall, Ramsay, & Raven, 2004; Herington & Weaven,
2008).

Andreou, Vlachos e Andreou (2006) examinaram as abordagens a aprendizagem por
relacdo com o género, a idade e as disciplinas académicas. Os resultados sugeriram que
os estudantes do género masculino utilizavam mais frequentemente a abordagem
estratégica, o que indicava maior clareza na definicdo de objetivos e maior investimento
no trabalho através da utilizacdo dos recursos e das condi¢Bes necessarias a obtencdo de
sucesso académico. Tavares et al. (2003) verificaram que os estudantes do sexo feminino
apresentaram, tendencialmente, melhores estratégias de estudo, em comparacdo com 0s

estudantes do sexo masculino.

Rollnick, Davidowitz, Keane, Bapoo & Magadla (2008) concluiram que experiéncias de
aprendizagem de elevada qualidade se relacionam com cursos em que as abordagens ao
ensino sao coerentes com as percecdes dos estudantes sobre o ensino e sobre o contexto

de aprendizagem. O uso de estratégias metacognitivas e a compreensdo dos estudantes
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sobre as abordagens a aprendizagem poder&o ser determinantes para alcancar o sucesso

académico.
2. Método

Neste trabalho pretendemos apresentar os estudos de validade do Approaches to Study
Inventory — ASIr (Chaleta & Entwistle, 2011). Os estudos realizados nesta area
identificaram trés tipos de abordagem ao estudo, superficial, profunda e estratégica
(Entwistle, 2000; 2009). Para além de testarmos a validade do constructo de abordagens
a aprendizagem para a populagdo estudantil do ensino superior angolano pretendemos
ainda averiguar se existem diferencas entre os estudantes ao nivel do ano de frequéncia

(1° e 39) e do género.

2.1. Participantes

Para realizar este estudo recolnemos uma amostra de 542 estudantes que frequentavam o
1°e 0 3° ano de cursos de licenciatura. Assim, o critério de selec¢do da amostra adoptado
consistiu em distribuir os questionarios a todos os estudantes que se encontrassem nas

salas de aula e acedessem em participar na investigacao.

Tabela 1 — Estudantes por ano de frequéncia/género

M F
ANO N % N % Total %
1° Ano 143 264 168 31.0 256 52.5
3° Ano 113 20.8 118 218 286 47.5

256 472 286 528 542 100

A distribuigéo por sexo em relacdo ao ano de frequéncia pode ser observada na Tabela 1
gue nos mostra que em ambas 0s anos a maioria € constituida por estudantes do sexo
feminino sendo essa diferenca mais acentuada no 1° ano dos cursos em que as raparigas

representam 31% e os rapazes 21.8%.
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2.2. Instrumentos e procedimentos

Muitos dados diferentes sobre as abordagens a aprendizagem foram testados na dltima
década, e estes, em conjunto com as andlises resultantes, ajudaram a identificar quais os
itens e as sub-escalas razoavelmente estaveis em diferentes cursos e institui¢des e quais
as mais sensiveis ao ambiente de aprendizagem. O ASIr- Approaches to Study Inventory
foi submetido a uma nova reviséo realizada com 817 estudantes do 1° ano de varios cursos
(artes, ciéncias sociais, ciéncias exactas e engenharias) do ensino superior (Entwistle,

2006) determinando uma nova verséo (Tabela 2).

Os participantes assinalaram a frequéncia com que utilizaram cada uma das abordagens

indicadas, de acordo com uma escala tipo Likert de 5 pontos (1 - discordo a 5 - concordo).

Tabela 2 - Escalas e sub-escalas do ASSIST (Entwistle, 2006)

ABORDAGENS A APRENDIZAGEM SUB-ESCALAS

Procura de significado
Abordagem Relacionamento de ideias
profunda Uso da evidéncia

Interesse em ideias

Monitorizagdo da eficacia

Abordagens a Organizacéo do estudo
Aprendizagem x
P g Abordagem Gestdo do tempo
estratégica Alerta para a avaliagdo

Motivacdo para a realizacéo

Auséncia de compreensao
Abordagem Auseéncia de objectivo
superficial apatica programas limitados

Medo do fracasso
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No que se refere as abordagens a aprendizagem a escala da abordagem superficial revelou
alguns problemas de baixa validade interna. Assim, foi desenhada uma nova combinagéo
de itens que podem ser descritos, no seu conjunto, como abordagem superficial apatica.
A literatura tinha indicado a importancia da relacdo entre a aprendizagem e a consciéncia
metacognitiva e foi decidido desenvolver uma escala para este constructo a titulo
experimental. A consciéncia metacognitiva passou a ser denominada como
Monitorizacao da Eficacia (Entwistle, 2006).

Em geral, verificou-se que a abordagem profunda se encontrava associada a uma
orientacdo intrinseca para o curso, com preferéncia pelo tipo de ensino e cursos apoiados
em abordagens profundas. A abordagem estratégica estava associada ao sentir-se bem
preparado para o0 ensino superior, poder trabalhar de forma independente, ter
conhecimentos prévios, boas habilidades de estudo e ser capaz de organizar a vida
pessoal. A abordagem superficial apatica associava-se ao sentir que o conhecimento

pertinente anterior era inadequado e insuficiente.
3. Resultados

Num primeiro momento apresentamos as caracteristicas metroldgicas das escalas em

funcdo das médias (M), desvio padrdo (DP), indicadores de curtose e de assimetria.

Tabela 3 - Caracteristicas metrolégicas das escalas do ASSIST

ABORDAGENS SU-ESCALAS M ‘DP  Assimetria Curtose
Procura de significado 12.77 1.78 -.399 -.318
Relacionamento de ideias 12.64 1.71 -.342 190
Uso da demonstragao 13.11 1.54 -.406 1.149
PROFUNDA | teresse em ideias 1570 209  -328 513
Monitorizag&o da eficacia 17.52 2.09 -.495 194
Organizacdo do estudo 12.39 1.82 -.369 138
) Gestdo do tempo 12.69 1.93 -.456 .204
ESTRATEGICA  Alerta para a avaliagdo 8.83 1.66 -461 047
Motivacdo para a realizagéo 13.58 1.81 -.697 238
Auséncia de compreensao 9.94 2.56 -.165 -.545
Auséncia de objectivo 11.12 2.18 -271 -.018
SUPERFICIAL  programas restritos 7.02 1.97 104 -.465

Medo do fracasso 12.16 1.96 -.287 -.048
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Os valores obtidos apontam médias proximas ou acima do valor intermédio da respetiva
distribuicdo. Os valores da assimetria e da curtose situam-se abaixo da unidade como é
desejavel (Almeida & Freire, 2000).

A andlise estatistica efetuada ao ASSIST revela valores de adequacéo para o indice de
KMO = .78, apresentando o teste de esfericidade de Bartlett valores muito adequados (y?
a326) = 5988,438; p=.000), o que indica que a analise das componentes principais pode

ser feita e que as variaveis sao correlacionaveis.

Para testar a validade interna do questionario procedemos a analise fatorial (componentes
principais com rotacao varimax) tendo sido considerados todos os fatores isolados com
valor-préprio (eigen-value) igual ou superior a unidade e ao estudo da consisténcia interna
das escalas. As 13 sub-escalas resultantes sao explicadas em 51.7% pela estrutura fatorial
obtida.

Tabela 4 — Estrutura factorial e consisténcia interna do ASIA

Entwistle (2006) Estudo actual*
ABORDAGENS
N=817; 54.5% N=542; 51.7%
Escalas Subescalas Itens a Itens a
Procura de significado 4,17,30,43 .73 17,30, 41, 43 .60
PROFUNDA Relacionamento de ideias 11,21,33,46 .79 4,11,21, 46 .60
Uso da demonstragio 9,23,36,49 77 9, 23, 36, 49 66 (79
Interesse por ideias 13,26,39,52 .65 13,26,33,39,52 .65
Monitorizacdo da eficacia 7,20, 34, 47 45 (:84) 7,20,24,34,47 .64
Estudo organizado 1,14, 27,40 .76 1,14, 27,40 .58
ESTRATEGICA Gestao do tempo 5,18,31,44 .87 5, 18,31, 44 .64 (72)
Alerta para a avalia¢do 2,15,28,41 72 2,15, 28 43
Motivacdo para a realizagéo 10,24,37,50 .67 (:80) 10, 24, 37, 50 .61
Auséncia de objectivo 3,16,29,42 42 3,16, 29, 42 .60
SUPERFICIAL Auséncia de compreensao 6,19,32,45 a7 6, 32,19, 45 44 (81)
Programas restritos 12,25,38,51 42 12, 25, 38 .60
Medo do fracasso 8,22,35,48 73 (87) 8,22,35,48 .64

*Eliminado item 51

Tal como sublinhado por Maroco e Garcia-Marques (2006), de um modo geral, para um

instrumento ou teste ser classificado como apresentando fiabilidade apropriada o valor de
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a devera ser, pelo menos de .70. Contudo, os autores acrescentam que em alguns cendrios
de investigagdo das ciéncias sociais um a =.60 pode considerar-se aceitavel desde que os
resultados obtidos com esse instrumento sejam interpretados com precaucgéo. Neste caso
e tendo por referéncia o estudo de Entwistle (2006) apresentamos também a subescala
atencdo aos resultados de avaliagdo com o =.44, havendo necessidade de examinar

atentamente os itens que a compdem.

Para verificar se existiam diferencas entre os estudantes ao nivel do ano de frequéncia e
do género recorremos ao teste de Mann-Whitney (analise de variancia ndo parametrica)
que permite testar a igualdade de distribuicdes em duas amostras independentes em
situacdes em que ndo € encontrada homogeneidade de variancia, como é o caso particular
do presente estudo. Os resultados indicaram ndo existirem diferengas estatisticamente

significativas em ambas as situacdes (ano de frequéncia e género).
4. Conclusodes

Embora ja se tivesse feito a adaptacdo para estudantes africanos de lingua inglesa ndo
existiam, até ao momento, quaisquer estudos em amostras africanas de lingua portuguesa.
Tal como noutros estudos transculturais verificamos que a estrutura do ASI se mantém
para a populacdo estudantil angolana (ASIA). Apenas na subescala alerta para a
avaliacdo os valores de alfa revelam fraca consisténcia interna tornando-se necessario

examinar atentamente os itens que a compdem.

Diferentemente de alguns estudos anteriormente realizados verificamos que néo existem
diferencas entre os estudantes que frequentam o 1° e o 3° ano dos cursos pelo que nédo
podemos confirmar a existéncia de evolucdo no tipo de abordagem (de superficial para
profunda) ao longo percurso académico destes estudantes. A analise tendo em conta o

género indica, também ndo existem diferencas estatisticamente significativas.
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