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O objetivo deste artigo é anali- —

sar como os reconhecimentos
da European Foundation for Quality
and Management (EFQM) e a corres-
pondente implementacdo de pro-

Palavras-Chave:

Gestao da Qualidade;

impacto favoravel no desenvolvi-
mento de modelos de gestdo nas
organizacdes (que indicam um
valor médio de 5,1 em termos das
fases de evolugao). Complemen-
tarmente, uma positiva e forte

—

gramas de gestdo da qualidade (va- Reconhecimentos EFQM,; correlacéo (coeficientes Pearson e
ridvel 1), contribuem para a evolucao Sperman) foi identificada entre as
dos modelos de gestao nas organi- Modelos de Gestao; duas variaveis: 1) diferentes niveis/

zacoes (varidvel 2). Para este efeito,
testaram-se hipdteses de correlacao
entre estas duas varidveis. A investi-
gacdo abrangeu as 35 organizacoes

ue receberam reconhecimentos
q ~__

Sisternas de Controlo de Gestéo;

TQMW.

pontuacdo dos reconhecimen-
tos EFQM; 2) diferentes fases de
evolucdo do modelo de controlo
de gestdao das organizagdes. Esta
correlagdo permite concluir que,

EFQM em Portugal, entre 2010 e ju-
nho de 2015. As bases para o estudo
foram, por um lado, os diferentes niveis/pontuacdo obtidos nos
reconhecimentos EFQM e, por outro lado, as diferentes fases
de evolugdo do modelo de gestdo (sob a forma de sistemas de
controlo de gestdo) em que as organizacoes foram classificadas.
Para este efeito, as organizagdes responderam a um questiona-
rio (associado a entrevistas) em que situavam a fase de evolucdo
do modelo de controlo de gestdo em que se inseriam apds a
atribuicdo dos reconhecimentos (foram consideradas 10 fases/
niveis, desde sistemas de controlo de gestao basicos - fase 1 - até
sistemas muito avancados e eficientes — fase 10). Os resultados
dainvestigacao traduzem-se em importantes contributos para a
literatura no ambito da gestao de qualidade. Em primeiro lugar,
a atribuicdo dos reconhecimentos EFQM e a correspondente
implementacdo de programas de gestao de qualidade tém um

’J/
quando a pontuagao dos reco-
nhecimentos EFQM (varidvel 1)
aumenta, a ‘melhoria da gestao’ apds a implementacao de pro-
cessos reconhecidos como prémio pela EFQM (varidvel 2) tende
também para aumentar.

Cada vez mais as organizagOes, publicas ou privadas, estao
orientadas para a exceléncia como forma de obterem elevados
niveis de desempenho. A implementacdo e melhoria de mode-
los de gestao e de sistemas de controlo de gestdo nas organiza-
¢des sdo, por seu lado, cruciais para a obtencdo de exceléncia,
bem como a garantia de que a performance é medida de forma
fidvel e rigorosa. Trata-se de um desafio permanente, quer para
académicos, quer para gestores operacionais (Fitzgerald, 2007).
Desde os anos 90 que os investigadores (@académicos e profis-

'Este estudo é parte de um programa de investigacdo mais vasto, abrangendo o estudo do processo de implementacdo EFQM nas organizagdes.
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sionais) tém estado preocupados com a implementacéo eficaz
de sistemas de controlo de gestdo que possam medir de forma
fidvel a performance das organizagoes. Sistemas e ferramentas
inovadoras de controlo de gestdo e contabilidade de gestao
tém vindo a ser desenvolvidos desde entdo, como sejam a ges-
tdo por objetivos, o custeio baseado nas atividades, tableaux
de bord, balanced scorecard (BSC), ou total quality management
(TQM) (Hopyper et al., 2007). Estas ferramentas procuram medir
o desempenho nas organizagdes nao sé na perspectiva finan-
ceira tradicional, mas abrangendo também indicadores nao-
-financeiros (abrangendo, por exemplo, perspetivas de clientes,
qualidade, ou inovacao). Consequentemente, indicadores de
qualidade, de satisfagdo de clientes ou de colaboradores, apa-
receram como indicadores chave de medida de desempenho,
devidamente associados a objetivos.

Mais recentemente, desenvolveram-se business excellence mo-
dels (BEM) os quais, associados a mudanca organizacional, trou-
xeram um enfoque incremental aos sistemas TQM enquanto
ferramenta de gestdo orientada para a exceléncia, eficiéncia e
obtencdo de outputs favoraveis, quer financeiros, quer nao-fi-
nanceiros (Dahlgaard et al., 2013). Um dos mais conhecidos BEM
é o modelo da European Foundation for Quality Management
(EFQM), o qual atribui prémios por reconhecimento de préticas
de exceléncia nas organizagdes (EFQM, 2015).

Este artigo apresenta evidéncia relativa ao impacto que os re-
conhecimentos EFQM (por extensao, também o TQM) tém na
eficiéncia e fiabilidade dos modelos de gestdo e sistemas de
controlo de gestdo nas organiza¢des. Concretamente, a investi-
gacao desenvolvida pretende analisar como a atribuicao de re-
conhecimentos EFQM as organizagdes e a correspondente im-
plementacdo de programas de gestao de qualidade (variavel 1)
contribuem para a evolucdo dos modelos de gestdo e sistemas
de controlo de gestao (variavel 2). Para este efeito, testaram-se
hipoteses de correlagao entre as varidveis 1 e 2. Como suporte,
elaborou-se um questiondrio que abrangeu todas as organiza-
¢des que, em Portugal, receberam reconhecimentos EFQM en-
tre 2010 e 2015 (junho).

Existe evidéncia no sentido de os modelos de gestao e sistemas
de controlo de gestao para medida de desempenho nas organi-
zagoes originarem melhores indices de performance (Berry et al.,
2009). Componentes importantes destes modelos e sistemas de
controlo de gestdo sdo a cultura organizacional e ainda o con-
ceito de TQM que, apds uma abordagem inicial associada ao
controlo de qualidade, em 1988 (Dahlgaard & Dahlgaard-Park,
2006), comecou a ser utilizado mais recentemente nas 6ticas de
gestao e melhoria da qualidade, e também avaliagao de desem-
penho. O TQM est4, por seu lado, intrinsecamente ligado a uma
abordagem organizacional, em que a qualidade surge como
um ‘ultimate outcome’ associado ao funcionamento global da
organizacao (Cameron & Sine, 1999). Consequentemente, TQM
pode ser definido como ‘o desenvolvimento de uma cultura
organizacional orientada para o permanente atingimento da
satisfacdo do cliente e para a melhoria continua, através de um

sistema integrado de técnicas e ferramentas adequadas’ (Rad,
2006).

Existe uma ligacdo muito estreita entre TQM e exceléncia em-
presarial, a qual é determinante para a lideranca e para elevada
performance nas organiza¢des. O modelo EFQM tem vindo a
ser muito utilizado para o atingimento desses objetivos, mas
também enquanto modelo alternativo de controlo de gestao.
Boulter et al. (2013) apresentam evidéncia no sentido de que
os reconhecimentos EFQM e a exceléncia tém um impacto
favoravel na performance empresarial. Concretamente, as
award-winning organizacoes apresentam melhor desempe-
nho (quer de natureza financeira, quer nao financeira) do que
as non-award-winning.

O modelo EFQM baseia-se num processo de auto-avaliacéo
que requere a implementagdo de procedimentos organiza-
cionais adequados nas organiza¢des. Assim, para além da
atribuicdo de reconhecimentos, as organiza¢des também uti-
lizam o modelo para valorizar a aprendizagem, a criatividade,
e ainovagao, no dmbito de uma visdo holistica da organizacdo
(EFQM, 2015). Ao envolver todos os colaboradores, o processo
de auto-avaliacdo permite verificar o impacte dos modelos de
gestdo nas organizagcdes. No ambito da aplicacdo do mode-
lo, os critérios de medida estdo divididos em dois grupos, os
meios (enablers), que estdo associados a forma de utilizacédo
dos recursos, e os resultados (results), que traduzem aquilo
gue a organizacdo atinge. Se os meios adequados forem efe-
tivamente implementados, entdo as organizagdes atingirdo os
resultados expectaveis. Numa légica de controlo de gestéo, os
resultados sdo causados pelos meios, e os meios séo melhora-
dos utilizando o feedback dos resultados, pelo que é possivel
identificar relagdes de causa-efeito entre aquilo que a organi-
zacao faz e os resultados obtidos (APQ, 2016; EFQM, 2015).

No setor publico, a common assessment framework (CAF) é a
ferramenta que foi adotada especificamente para esse setor
de forma a suportar a auto-avaliacdo do modelo EFQM. De
facto, a CAF também se baseia no TQM e adaptou o EFQM ao
setor publico, sem alteragdes significativas (EIPA, 2015). Em ter-
mos globais, no setor publico é dada maior relevancia a qua-
lidade de servico. A gestdo da qualidade é visivel em termos
de eficiéncia (utilizacdo de recursos e/ou reducao de custos) e
de eficécia (satisfacdo de clientes/cidadéos e de colaboradores.
O modelo EFQM é uma ferramenta que pretende reconhecer
a exceléncia nas organizagdes. Sendo um processo baseado
na auto-avaliacdo, existe uma avaliagdo externa que tem como
objetivo validar e avaliar as pontuacdes obtidas e, em ultima
andlise, reconhecer a exceléncia. Esta avaliacdo externa é da
responsabilidade da EFQM com o apoio (no caso de Portugal)
da Associacao Portuguesa da Qualidade (APQ), que é um part-
ner da EFQM (APQ, 2016).

O reconhecimento da exceléncia pela EFQM traduz-se em trés
diferentes niveis de: (i) ‘Committed to excellence (C2E), em que
as organizagdes obtém reconhecimento pelo seu compromis-
so e recebem uma ou duas estrelas; (i) ‘Recognized to Excellence
(R4E), em que as organizag¢des sdo reconhecidas pelos resulta-
dos alcancados e recebem trés, quarto ou cinco estrelas, que
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se traduzem, na pratica, em pontuag¢des acima de 300 pontos;
e (iii) ‘Excellence award'". Neste Ultimo caso, as organizagdes sao
avaliadas aos mais altos niveis de responsabilidade europeus
e podem ser reconhecidas por um dos 3 seguintes reconheci-
mentos de topo: a) ‘Excellence award finalist’; b) ‘Excellence award
prize winner’; e c) 'Excellence award winner' (o reconhecimen-
to mais alto que, na pratica, ronda os 750 pontos) (APQ, 2016;
EFQM, 2015).

A evolucao dos modelos de gestao traduz-se, na pratica, na for-
ma como os sistemas de medicdo de desempenho, os sistemas
de controlo de gestao, a cultura organizacional, ou a gestao da
qualidade sdo implementados nas organizacées. O modelo
EFQM e a TQM tém também sido referenciados na literatura
como intrinsecamente ligados aos modelos de

controlo de gestao (e.g. BSC), a cultura organiza-

cional e aos modelos de gestdo em geral, quer no

setor privado (Pesic & Dahlgaard, 2013), quer no

setor publico (McAdam & Saulters, 2000).

A investigacao desenvolvida abrange a totalida-

de das organiza¢des que receberam reconhecimentos EFQM
em Portugal entre 2010 e 2015 (junho). A lista destas organiza-
¢oes é apresentada no anexo 1. Estas 35 organizacoes (16 pri-
vadas e 19 publicas), ao serem reconhecidas como exceléncia
no ambito do modelo EFQM, receberam uma pontuacgao que é
quantitativa nos casos de R4E e Excellence award, ou qualitativa
nos casos de C2E (uma ou duas estrelas), mas passivel de quan-
tificacdo por via da avaliacdo de trés acdes especificas, cujas
iniciativas sao medidas numa escala com valor minimo e valor
maximo. Estas acoes e respetivas iniciativas sdo monitoradas
por avaliacao externa. Nestes reconhecimentos C2E, a monitori-
zacdo tem por base a avaliagdo numa escala Likert (1a 5,sendo 1
fraco e 5 muito bom) das diversas iniciativas desenvolvidas (que
se visualizam numa média), as quais seguem a l6gica de meios
(enablers) e resultados (results) do modelo EFQM. A consulta
destas avaliagOes e respetivos processos recebeu autorizacao
por parte das organizacdes envolvidas.

Uma escala entre 0 e 750 pontos (valor mais elevado relativo a
‘Excellence award winner’) foi definida para medir a pontuacéo
das 35 organizagOes, sendo este score a base para a varivel 1
(atribuicao de EFQM awards as organizagoes). Nos casos de R4E
e ‘Excellence award’, a pontuacdo quantitativa foi diretamente
considerada, nos casos de C2E, o score foi traduzido numa escala
de 0 a 300 pontos pelo facto de o nivel seguinte de reconheci-
mento — R4E - registar como pontuacao minima um valor acima
de 300 pontos.

Complementarmente, um questionario foi apresentado as 35
organizacdes visando a identificacdo de qual a fase de evolucéo
do modelo de gestao (sob a forma de sistemas de controlo de
gestao) em que se encontravam inseridas. Este questionario foi
construido com o apoio de cinco especialistas portugueses (trés
académicos e dois profissionais associados ao modelo EFQM),
e foi apresentado a administradores ou gestores da qualidade
ligados as candidaturas EFQM (entrevistas individuais). Duas

questdes foram colocadas: (i) no ambito dos reconhecimentos
EFQM, a sua organizacao evoluiu favoravelmente nos dois anos
seguintes a atribuicdo do reconhecimento, em termos do mo-
delo de gestdo e da cultura organizacional?; e (i) em que fase
de evolugdo dos modelos de gestao/controlo de gestéo se en-
quadra melhor a sua organizacdo? Como base para a resposta,
foram apresentadas 10 fases/niveis possiveis de evolucdo dos
modelos de gestédo. A fase 1 traduz a existéncia de instrumentos
de gestdo que abrangem definicdo de estratégia, orcamento
e controlo (em base anual), enquanto que a fase 10 traduz sis-
temas e instrumentos muito avancados de gestdo (controlo e
medidas corretivas atempadas e frequentes a todos os niveis da
organizac¢ao; orcamentos ajustados; avaliacdo de desempenho

dos gestores em todos os niveis hierarquicos).

A identificacdo das fases intermédias pode-se sintetizar da se-
guinte forma: fase 2 — Gestores responsabilizados por objeti-
vos, que sdo definidos a nivel local ou parcial; controlo em base
trimestral; fase 3 — Gestores responsabilizados por objetivos e
meios, mas a nivel local ou parcial; orcamentos parciais; contro-
lo em base mensal; fase 4 — Envolvimento coletivo na definicao,
alinhamento e convergéncia dos objetivos; controlo em base
mensal; indicadores tempestivos; fase 5 — Envolvimento coleti-
vo na definicao de objetivos e meios, de forma descentralizada;
controlo mensal, desagregado por segmentos e abrangendo
analise de desvios, indicadores tempestivos e fiaveis; fase 6 —
Avaliacdo de desempenho de gestores a nivel parcial ou local;
indicadores de avaliacdo ligados a objetivos; fase 7 — Indicado-
res de avaliacdo de desempenho convergentes e abrangendo
a organizacdo como um todo; fase 8 — Existéncia de reunides
regulares de controlo abrangendo andlise de desvios e medidas
corretivas, mas parciais ou locais; sistema de incentivos locais
e parcialmente ligado ao modelo de gestao e a objetivos; fase
9 - Existéncia de reunides regulares e tempestivas de contro-
lo abrangendo analise de desvios e medidas corretivas a nivel
global da organizacao; sistema de incentivo ligado a objetivos
individuais dos gestores.

A forma de sele¢do dos respondentes ao questionario (especia-
listas na drea da qualidade) segue o método conhecido como a
‘theory-based sampling approach’. Este método de investigacdo
cientifica refere explicitamente que, quando os participantes
selecionados séo os Unicos que estdo em condicao de propor-
cionar informacao apropriada e relevante no ambito da investi-
gacdo em curso, devem ser esses 0s respondentes selecionados
por terem a melhor percecédo dos factos para informar o investi-
gador (Janesick, 2000; Patton, 2002).

Sendo o principal objetivo deste artigo verificar o impacto dos
reconhecimentos EFQM (e consequente implementacao de
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programas de qualidade) na evolucdo dos modelos de gestao
nas organizagoes, testaram-se as hipoteses de correlacdo entre
os diferentes niveis/scores dos reconhecimentos EFQM nas orga-
nizagoes (variavel 1) e a‘melhoria da gestao’ - diferentes fases de
evolucdao dos modelos de gestao/sistemas de controlo de ges-
tao (variavel 2). Para este efeito, e de forma a testar a significancia
da correlacédo entre as duas variaveis, utilizaram-se os coeficien-
tes de correlagao Pearson (r) e Spearman (rho). Estes coeficientes
(que podem variar teoricamente entre -1 e +1) sdo muito usados
em termos cientificos e académicos nos casos de explicacao por
forte correlacdo, podendo existir problemas de colinearidade
(no caso Pearson), e quando existem suspeitas de outliers (no
caso Spearman) (Hair (Jr) et al., 2010; Smith, 2003).

Para testar as hipoteses de correlacdo entre as varidveis 1 e 2,
recolheram-se as observagdes relativas a pontuacao dos reco-
nhecimentos EFQM (varidvel 1) e as respostas aos questiondrios
(impacto no modelo de gestao — questao 2), que sdo apresen-
tadas no quadro I. A ordem das organizag¢des é aleatdria e inde-
pendente da ordem apresentada no anexo 1.

Relativamente a primeira questao colocada no questiondrio, to-
das as 35 organizac¢des responderam ‘sim’, o que implica que,

Organizagbes Pontuagao Impacte no modelo de gestao/|
(ordem) EFQM award Fases de evolucéo
(0-750) (variavel 1) (questionario)(0-10) (variavel 2)
1 565 8
2 330 4
3 116 3
4 146 3
5 145 4
6 625 9
7 181 4
8 525 9
9 360 8
10 475 6
1 116 3
12 137 4
13 375 8
14 122 5
15 127 4
16 214 7
17 123 4
18 89 3
19 131 3
20 137 4
21 167 4
22 192 5
23 248 7
24 133 3
25 625 9
26 158 4
27 195 3
28 472 9
29 158 6
30 471 8
31 122 4
32 475 7
33 126 2
34 139 4
35 256 1

Quadro | - Observacoes (variaveis 1 e 2)

apos o processo de implementacao dos EFQM awards, existe
um impacto favoravel na ‘melhoria da gestao’. De forma a pro-
cessar e testar a significancia da correlacao (coeficientes Pear-
son e Spearman) entre as variaveis 1 e 2, utilizou-se a ferramenta
SPSS. O quadro Il apresenta os resultados obtidos.

Spearman's rho Coef.Correlagao 739*%
Sig. (2-tailed) .000
N 35
Pearson'sr Coef.Correlacdo 827 *
Sig. (2-tailed) .000
N 35

*Correlagao é estatisticamente significativa ao nivel de 0.01 (2-tailed)
Quadro 2- Correlagoes

Como se pode verificar no quadro Il, existe uma correlagao po-
sitiva e muito forte entre as variaveis 1 e 2 (.827 para o coeficien-
te Pearson, .739 para o coeficiente Spearman), sendo também
estatisticamente significativa (nivel de significancia de 1%).
Consequentemente, quando a pontuacgao associada aos EFQM
awards aumenta, a outra variavel (‘melhoria da gestao’) tende
também a aumentar. Calculou-se também a média das respos-
tas ao questiondrio associadas a variavel 2, obtendo-se o valor
de 5.114.

Sintetizando, pode-se concluir que a implementacdo de pro-
cessos de gestdao da qualidade baseados no modelo EFQM
pelas organizacées em Portugal tem um impacto favoravel em
procedimentos associados a modelos de gestao (resposta a pri-
meira questao do questionario). O facto de a média relativa a
variavel 2 (impacto no modelo de gestao/fases de evolucdo do
modelo de controlo de gestdo) apontar para o nivel 5, significa
que as organizacoes utilizam, apds aimplementacao de proces-
sos de gestdo da qualidade/reconhecimentos EFQM, modelos
de gestdo evoluidos caracterizados, em média, por processos
adequados de gestao orcamental, e por ferramentas de contro-
lo que permitem célculo e andlise de desvios. Os corresponden-
tes sistemas de informacao funcionam de forma eficiente, o que
permite a obten¢ao de indicadores fidveis e atempados. Com-
plementarmente, uma positiva e forte correlagdo foi encontra-
da entre as duas varidveis testadas neste estudo. Assim, quando
a pontuacao dos reconhecimentos EFQM (varidvel 1) aumenta,
a ‘melhoria da gestao’ apds a implementacdo dos respetivos
processos (variavel 2) tende também a aumentar. Consequen-
temente, pode-se afirmar que a gestdo da qualidade tem sido
fortalecida pelo impacto relevante e significativo (através dos
reconhecimentos EFQM) na eficacia dos modelos de gestéo e
na cultura das organizagdes, dando razdo aos autores que afir-
mam que o TQM ainda esta bem presente como ferramenta de
gestao muito util nas organizacdes (Dahlgaard-Park, 2011).
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Anexo | - Reconhecimento dos EFQM Awards em Portugal, 2010-2015 (junho)

Organizacéo Setor EFQM Excellence Award
Bosch Car Multimedia Portugal Privado Excellence Award
Bosch Security Systems Privado R4E
II- Instituto de Informatica Publico R4E
Alliance Healthcare Privado R4E
ANA - Aeroportos de Portugal Privado R4E

Direcao Regional de Comércio,
Industria e Energia

(Regido Auténoma da Madeira - RAM) Publico R4E
Refrige - Industria de Refrigerantes Privado R4E
IGFSS - Instituto de Gestdo Financeira

da Seguranca Social Publico R4E
Groundforce Portugal Privado R4E
Secretaria Geral do Ministério da Ciéncia, Publico R4E
Tecnologia e Ensino Superior

Servilusa, Agéncia Funeraria Privado R4E
Agrupamento de Escolas Figueira Mar Publico C2E
ADRAL - Agéncia para o

Desenvolvimento Local do Alentejo Privado C2E
Monstros e Companhia -

Solugdes de Comunicagéo Privado C2E
Escola Profissional da Amadora Publico C2E
CTT - Centro de Correios e

Distribuicéo Postal Privado C2E
Iberogestéo - Gestao Tecnoldgica Privado C2E
ISS - Instituto da Seguranga Social Publico C2E
Arquivo Regional da Madeira (RAM) Publico C2E
Direcao Regional de Informagao

Geogréfica (RAM) Publico C2E
Direcéo Regional de Administragéo

Publica no Porto Santo (RAM) Publico C2E
Escola Salesiana de Manique Privado C2E
Gabinete do Vice-Presidente -

Governo Regional da Madeira (RAM) Publico C2E
Gabinete para o Ensino Superior - RAM Publico C2E
Inspecédo Regional do Trabalho - RAM Publico C2E
Multidesportivo - Sporting Club de Portugal Privado C2E
Secretaria Geral do Ministério da Educacéo Publico C2E
Servicos de Acdo Social

da Universidade da Madeira (RAM) Publico C2E
Servicos Regionais da Defesa Civil (RAM) Publico C2E
Universidade Aberta Publico C2E
ADRAVE - Agéncia para o Desenvolvimento

Local do Vale do Ave Privado C2E
ANAM - Aeroportos e Navegacao Aérea

da Madeira Privado C2E
Direcéo Regional de Administragao Publica

na Regido Auténoma dos Acores Publico C2E
EUL - Estadio Universitario de Lisboa Publico C2E
Externato de Ensino Cooperativo da Benedita Privado C2E
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