” Universidade
. Europeia

u LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Fatores Criticos de Sucesso para
a Qualidade Total — Estudo de
Caso H3D

Projeto Aplicado como requisito parcial para obtencéo do grau de

Mestre em Gestédo e Estratégia Empresarial

Soraia Filipa Brandao Coelho Afonso

50028903

Orientador:

Professor Doutor Luis Pedro Vilela Pimentel

Lisboa, maio 2018



Data

m Universidade
R Europeia

DECLARACAO DE AUTORIA

O conteudo deste relatério é da exclusiva responsabilidade do(a) autor(a).
Mais declaro que ndo inclui neste trabalho material ou dados de outras fontes
ou autores sem a sua correta referenciacdo. A este proposito declaro que li o
guia do estudante sobre o plagio e as implicacdes disciplinares que poderao

advir do incumprimento das normas vigentes.

Assinatura

Fatores Criticos de Sucesso para a Qualidade Total — Estudo de Caso H3D
ii



” Universidade
R Europeia
u LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITES

AGRADECIMENTOS

Ao meu orientador, Professor Doutor Luis Pimentel, por todas as orientacdes, conselhos,
bibliografia pertinente, bem como opinides facultadas, para a realizacdo do presente trabalho.
Agradeco-lhe a disponibilidade, bem como todo o incentivo e confianga, que depositou em

mim.

Ao0s meus queridos Pais e Irmé&o, pelo apoio incondicional que me facultaram ao longo do meu
percurso académico, bem como em todos os objetivos, por mim tracados. Agradeco-lhes pelo

incansavel incentivo e compreensdo, ao longo deste trabalho.

A toda equipa H3D e com um especial agradecimento ao Diretor-geral, por toda a simpatia e
recetividade em colaborar neste projeto, fornecendo sempre o material necessario a execucdo

do mesmo.

Ao Rui Costa, agradeco pelo grande apoio incondicional e forca que me deu ao longo desta

caminhada.

Um muito obrigado a todos pela cooperacgéo direta, ou indireta, neste projeto e por terem sido

os alicerces, que tornaram possivel a concluséo desta jornada.

Fatores Criticos de Sucesso para a Qualidade Total — Estudo de Caso H3D
iii



” Universidade
R Europeia
u LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITES

RESUMO

O presente trabalho insere-se no Mestrado de Gestdo e Estratégia Empresarial e tem como
objetivo primordial propor um sistema de gestdo da qualidade, sustentado nas praticas a
implementar de forma a potencializar os Critical Success Factors (CSF) de uma organizacéo,

especificamente na H3D, onde foi desenvolvido um case study.

A rapida alteracdo nos mercados e nas necessidades dos consumidores, tem sido uma constante
preocupacdo para as empresas e neste ambito surgiu a qualidade, como resposta. A gestdo da
qualidade nas organizagOes, apresenta-se como um CSF, assim como as suas praticas. A
qualidade, desde que bem gerida, proporciona uma vantagem competitiva, melhorando os CSF
das empresas. Neste sentido, tornou-se emergente, a necessidade da implementacdo da
qualidade, em todos os aspetos organizacionais da empresa e, como tal, surgiu naturalmente a
questdo de partida, a que o presente trabalho pretende dar resposta: “Sera que a H3D pode

implementar um sistema de gestao da qualidade?”.

Para o efeito, foram utilizadas as entrevistas e observacdo direta, como técnicas de recolha de
dados, e complementarmente o0 acesso a dados fornecidos pela organizagéo. Foi entdo escolhida

uma abordagem qualitativa.

Apbs andlise das préaticas existentes na literatura e as praticas desenvolvidas na H3D, €
importante referir que a empresa aplica a qualidade como algo intuitivo e simples, pelo que se
recomenda a aplicacdo das propostas de melhoria como forma de melhorar o desempenho. A
aplicacdo das mesmas, ajudard a implementar uma cultura organizacional focada na qualidade,

assim como todas as praticas e CSF.

Palavras chave: Case Study, Critical Success Factors, H3D, Gestdo da Qualidade, Sistema de
Gestdo da Qualidade
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ABSTRACT

The present work is part of the Master in Management and Business Strategy and its primary
purpose is to propound a quality management system, based on practices to be implemented to
enhance the Critical Success Factors (CSF) of an organization, specifically in H3D, where this

case study was developed.

The fast changes in markets and consumer needs has been a constant concern for companies,
and quality has emerged as a response. The quality management in organizations presents itself
as a CSF, as well as its practices. Quality, while well-managed, provides a competitive
advantage by improving corporate’s CSF. In this context, the necessity to implement quality
became urgent in all aspects of the organization, as such, the question of departure, to which
the present paper aims to answer, has naturally arisen: "Can H3D implement a quality

management system?".

For this purpose, were used interviews and direct observation as data collection techniques, and
complementary access to data was provided by the organization. Was then chosen a qulitative

purpose.

After analyzing the existing practices in the literature and the practices developed in H3D, it is
important to mention that the company applies quality as something intuitive and simple, so it
is recommended to apply the improvement suggestions as a way to improve performance.
Applying them will help implement an organizational culture focused on quality, as well as all

practices and CSF.

Keywords: Case Study, Critical Success Factors, H3D, Quality Management, Quality

Management System
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INTRODUCAO

Tomando em consideracdo que estamos perante um mundo em constante mudanca, as empresas
necessitam frequentemente de procurar estratégias que Ihes permitam, ndo sé satisfazer o
mercado, mas também alcangar o sucesso empresarial. Neste contexto, a qualidade assume-se
como uma orientacédo a seguir pelas empresas no sentido da atuacdo de exceléncia no mercado,
acompanhada de um bom desempenho de todos 0s aspetos organizacionais, bem como uma

vantagem sustentavel alineada com os principios da qualidade.

No ambito da qualidade pretende-se analisar os varios conceitos, direcionados com os Critical
Success Factors (CSF) para a implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade, bem como

as praticas a adotar, de forma a potencializar os recursos disponiveis na empresa.

O presente trabalho final, do Mestrado em Gestéo e Estratégia Empresarial, tem como objetivo
apresentar os Critical Success Factors para a qualidade total, tendo como titulo “Fatores
Criticos de Sucesso para a Qualidade Total — Estudo de Caso H3D”. Esta investigacdo tem por
base um estudo de caso aplicado a empresa H3D, tendo esta sido escolhida como empresa de
estudo, pelo facto de ter sido notavel a sua evolucdo no mercado, reconhecendo a importancia

que tem na area comercial em que atua, aliado a facilidade de acesso a contactos e dados.

As vérias abordagens a empresa, principalmente a primeira entrevista onde foi realizada uma
abordagem exploratdria, permitiram identificar as necessidades de gestdo da H3D, e assim
surgiu o tema da qualidade e mais especificamente a seguinte questdo de investigacdo: “Sera
que a H3D pode implementar um sistema de gestdo da qualidade?”. Complementarmente,
surgiram mais duas questdes a que se pretende dar resposta, no &mbito da qualidade: questao
um, “Em que aspetos e como a qualidade na H3D pode ser melhorada?”; questdo dois, “Em que

medida a adocdo de uma gestdo da qualidade trara beneficios para a organizacao?”.

Neste sentido, e a fim de dar resposta as questdes estipuladas, avaliar-se-do as praticas
implementadas na organizacdo, de forma a compreender como podem ser melhoradas e

transformadas em CSF para a organizacdo e consequentemente, para a qualidade.

O objetivo fulcral do presente estudo tem por base a proposta de um sistema de gestdo da
qualidade com o intuito de melhorar as praticas existentes na empresa. Para isso, estabeleceram-

se outros objetivos que se prendem com a analise das praticas/ferramentas, relacionadas com a

Fatores Criticos de Sucesso para a Qualidade Total — Estudo de Caso H3D
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gestdo da qualidade, bem como a analise da gestdo na H3D e as praticas existentes, e por fim a

recomendacéo de praticas/ferramentas e sistemas.

Relativamente a estrutura do presente trabalho, 0 mesmo esta organizado em cinco capitulos.
O primeiro capitulo remete para a apresentacdo da revisdo da literatura; o segundo para a
metodologia aplicada; o terceiro é o estudo empirico; o quarto, a andlise e discussdo de

resultados obtidos, e 0 quinto, e Gltimo, a concluséo e reflexdao perante o tema.

O primeiro capitulo remete para todos os conceitos e definicdes no dominio da gestdo da
qualidade. Este capitulo, destaca-se pela abordagem de todas as praticas, que devem ser
implementadas para criar CSF na empresa e desta forma, utiliza-los para promover a melhoria
da qualidade, a nivel global. No segundo capitulo, encontrar-se-a4 a definicdo de todos os
métodos de recolha dos dados utilizados, como forma de obter informacdo relevante que
fundamente a analise e discussdo dos dados. No terceiro capitulo é apresentada a realidade da
organizacao, onde se evidencia toda a sua caracterizacdo. No quarto capitulo encontram-se
demonstrados os resultados, perante o tema em analise, bem como as propostas de melhoria a
implementar na empresa. Por fim, no Gltimo capitulo, as conclusbes e consideracdes finais
perante o trabalho desenvolvido e a sua problematica, bem como a apreciacao face aos objetivos

estipulados.

Fatores Criticos de Sucesso para a Qualidade Total — Estudo de Caso H3D
12



m Universidade
_’ Europeia
LAUREATE I TERNATIONAL UNIVERSITES

1 Revisao da Literatura

1.1 Sucesso Empresarial e Fatores Criticos

Num mundo cada vez mais global e em constante mudanca, torna-se imprescindivel que as
empresas se adaptem a todas as mudancas que possam surgir, de modo a acompanharem as

tendéncias e as necessidades dos consumidores (Camara, Guerra & Rodrigues, 1997).

O sucesso empresarial € um objetivo para todas as empresas, e pode ser alcancado pelas varias
adaptacdes que as organizacOes sofrem ao longo do seu periodo de operacionalidade. No
decorrer da sua evolucdo, as empresas tém necessidade de estabelecer novas abordagens e

objetivos adaptados as novas exigéncias do meio envolvente (Camara et al., 1997).

Em virtude das rapidas mudancas que possam ocorrer no meio envolvente, as empresas que
predominam no mercado relativamente as restantes e que sdo consideradas como vencedoras,
podem de um momento para 0 outro serem ultrapassadas e tornarem-se obsoletas (Kotler,
2000).

O sucesso empresarial é definido pelas organiza¢cdes como um fator motivador que impulsiona,
sustenta e desenvolve (Tenney & Marquis, 2017). A forma como os colaboradores qualificados
desenvolvem o seu trabalho, os valores pelos quais todos se guiam, e a capacidade que a
organizacao tem em atingir a estratégia estipulada é também considerado sucesso empresarial
(Kotler, 2000).

A procura constante pelo sucesso empresarial € uma realidade, sendo necessario realizar uma
analise tanto a nivel interno como externo, de forma a percecionar quais os fatores que podem
influenciar as organizacdes (Teixeira, 2011; ver também Tenney & Marquis, 2017). Para isso,
ha que ter um conhecimento aprofundado dos Critical Success Factors (CSF), incluindo uma
vantagem competitiva (Kotas, 2015) e informacdes relevantes para a gestdo, bem como para a
tomada de decisdo dos gestores (Khodaveysi, Mobarakabadi & Slambolchi, 2016; ver também
Dirks, Van & Wijn, 2002).

CSF pode ser definido por Lawrimore (2011) como “one of the several elements that
consistently cause or produce success in any business or organization” (Lawrimore, 2011, p.6).
Para os CSF proporcionarem um bom desempenho e sucesso sustentado a empresa, devem ser
vistos como fatores interdependentes e interligados. O sucesso ndo advém apenas dos fatores

Fatores Criticos de Sucesso para a Qualidade Total — Estudo de Caso H3D
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criticos, mas sim da relacdo entre eles. Os CSF podem ser muito Uteis na medida em que servem
como ferramenta que ajuda a empresa a responder a todas as situagdes que se apresentem como

um problema ou desafio (Lawrimore, 2011).

CSF podem ser utilizados, tanto na identificacdo das &reas que necessitam de um
acompanhamento habitual e de uma elevada atencdo, como para ajudar no processo de

planeamento dentro de uma organizacao (Rockart, 1981).

Os CSF devem também incluir questes importantes das atividades da organizacao, que estejam
diretamente ligadas com a operacdo corrente, para garantir o sucesso futuro (Alias, Zawawi,
Yusof & Aris, 2014) nomeadamente a gestdo de todos os recursos, competéncias e qualificacdes
gue por sua vez criam uma vantagem competitiva, num determinado mercado, influenciando o

possivel sucesso futuro (Wronka, 2013; ver também Dirks et al., 2002).

Complementarmente, os CFS fornecem um sistema de informacdo util para o Chief Executive
officer (CEO), pois identificam as areas criticas que exigem uma constante monitorizacao por
parte do gestor (Boynton & Zmud, 1984; ver também Dirks et al., 2002; Khodaveysi et al.,
2016). Os principais pontos fortes dos fatores criticos de sucesso que se destacam sdo: i) a
capacidade de suporte ao processo de planeamento da organizacao; ii) a ajuda no fornecimento
de informacdes Uteis e enriquecedoras sobre a empresa e que possa ter influéncia sobre a
posicao competitiva em que esta se encontra; iii) e 0 apoio através do incentivo para uma analise
a todos os niveis, apresentando-se como o melhor nivel de analise (Boynton & Zmud, 1984;
ver também Rockart, 1981).

A consciéncia da importancia dos CSF pela alta administracdo das organizacdes é fundamental,
mas, ainda mais importante é a sua identificacdo, ou seja, dentro da empresa, 0 gestor tem de
conseguir identificar quais os fatores que podem contribuir positivamente para 0 sucesso e 0

desenvolvimento do seu posicionamento no mercado (Kotas, 2015).

Rockart (1982) assume que os CSF séo de elevada importancia para o sucesso de um negocio,
destacando-se 0s seguintes: i) o uso equilibrado dos recursos disponiveis; ii) a entrega de um
servico de qualidade e confianga ao cliente; iii) a consciéncia por parte da alta administracdo e
do seu contributo para a adaptacdo as mudancas organizacionais; iv) a garantia que 0s servicos
oferecidos mantenham um ritmo de acordo com as necessidades dos clientes, e com as

capacidades técnicas dos fornecedores; v) o envolvimento por parte de todos os 6rgdos da

Fatores Criticos de Sucesso para a Qualidade Total — Estudo de Caso H3D
14



m Universidade
_’ Europeia
LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITES

organizagdo na estratégia, nos objetivos da empresa, e no alcancar das metas; vi) e a capacidade
que a empresa tem de reter recursos humanos de alta qualificacdo e manté-los motivados
(Rockart, 1982).

E importante também referir que os CSF refletem a natureza do que o negdcio representa, € 0
que faz. Para explicar os CSF Lawrimore (2011) construiu uma “star model”, que explicita os
CSF (ver figura 1) (Lawrimore, 2011).

NS
e

Figura 1-"StarModel" (fonte: Lawrimore, 2011, p.8)

O modelo apelidado de “Star Model” destaca como o0s principais e fundamentais para o sucesso

de qualquer organizacéo, os fatores:

S — “Strategy”, a estratégia é o fator de ligagdo com todos os restantes. E um fator que permite
a criacdo de um plano para vencer no mercado, envolvendo tanto elementos internos como

externos;

P — “People”, os recursos humanos sdo fundamentais para o crescimento e desenvolvimento
das organizagfes, sendo a sua formacdo e as suas competéncias uma mais-valia. Recursos
humanos que estejam orientados com a estratégia e 0s objetivos da empresa sdo essenciais para

0 SuCesso,

O — “Operations”, a operac¢ao envolve todas as atividades internas que sdo desempenhadas
pelos recursos humanos com a finalidade de acompanhar a estratégia predefinida, visando

sempre a criagdo de valor para o cliente;

M — “Marketing”, o marketing representa as atividades externas das organizacdes e destaca-se
como uma ferramenta importante de comunicacdo com os clientes, transmitindo a imagem da

empresa e formando perce¢des de marca;

F — “Finances”, as finangas envolvem toda a estrutura da organizacéo, todos os bens que ganha

ou perde e a sua capacidade de os gerir.

Fatores Criticos de Sucesso para a Qualidade Total — Estudo de Caso H3D
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O modelo “Star Model” demonstra a interdependéncia e relacdo entre os diferentes fatores. A
orientacdo das setas representa uma linha de seguimento que se inicia na estratégia. Esta
determina as pessoas que S&0 necessarias para a organiza¢do conseguir executar todas as suas
operagOes do dia-a-dia, com o fim de responder as necessidades dos mercados, que por sua vez
geram fluxos monetarios permitindo a implementacdo de uma estratégia continua (Lawrimore,
2011).

No caso concreto das organizacbes que fornecem servicos, é frequentemente alvo de

investigacao, a identificacdo dos seus CSF.

Zhang, Jin, Wang, Goh & He (2016) destacam os seguintes CSF de uma empresa prestadora de
servicos: a boa qualidade do servico prestado; i) a forma como € realizada a interagdo com o
cliente; ii) a constante avaliacdo e monitorizacdo da satisfacdo, percecdo e necessidade dos
clientes; iii) a capacidade de adaptabilidade por parte da organizagéo, perante as diversas
mudangas nos valores e necessidades dos clientes; iv) a atribuicdo de valor para o cliente em
todos os servigos prestados; v) colaboradores empenhados e com capacidades de comunicagéo
com o consumidor; vi) o trabalho em equipa e; vii) e uma estratégia orientada para a satisfacdo
do cliente (Zhang et al., 2016).

1.2 Gestao da Qualidade

A qualidade é um tema amplo que tem sofrido bastantes evolugfes ao longo dos anos, e cada
vez mais é visto no mundo empresarial como algo imprescindivel e que deve ser implementado
e desenvolvido, para uma constante melhoria continua. A globalizacdo da economia e
consequentemente das organizacdes fez despertar novas e diferentes necessidades, exigindo por
parte das empresas adaptabilidade a nivel da qualidade dos seus produtos/servi¢os prestados
(Pires, 2016).

A percegdo/nogédo de qualidade varia de consumidor para consumidor, e este ao adquirir um
produto/servico espera um certo nivel de qualidade, em que o valor proveniente desse bem seja
superior ao preco do mesmo. Assim sendo, as organizacOes estdo constantemente com a
presente preocupacdo de implementar um maior nivel de qualidade nos seus produtos/servicos,

de forma a satisfazer o cliente (Yavas, Janda & Marcoulides, 2004).

Nos dias de hoje as empresas competem cada vez mais umas com as outras com o intuito de

reter mais clientes. No entanto, os clientes procuram a qualidade entre os produtos/servicgos

Fatores Criticos de Sucesso para a Qualidade Total — Estudo de Caso H3D
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comercializados e por isso as organizacgdes concorrem ndo so a nivel de mercado, mas também
a nivel da qualidade. A qualidade é considerada uma forca-chave que satisfaz os clientes,
proporcionando as organizagcBes uma vantagem competitiva, rentabilidade e crescimento
(Golden, Mitra & Moorman, 2012; ver também Reed, Lemak & Mer, 2000). A preocupagdo
com a qualidade ¢ patente, hoje em dia, a nivel global, como relevante para a gestéo e o sucesso
empresarial. Concretizando, “the awareness of quality issues has increased dramatically in
United States during the last decades as many companies embraced quality as a management
concept” (Yavas et al., 2004, p.43). Assim o tema da qualidade evoluiu para um conceito mais
amplo, a gestéo da qualidade.

A procura constante pela implementacdo da qualidade, tanto nos procedimentos como nos
produtos, tem vindo a aumentar gradualmente o ambiente competitivo entre as organizacgdes,
tendo sempre como objetivo a satisfacdo do cliente. Contudo, cada cliente tem a sua nogéao de
qualidade e o que para uma pessoa ¢é qualidade para outra pode néo ser (Pires, 2016).

Assim, torna-se fundamental destacar que “a garantia da qualidade tornou-se uma tarefa
complexa. Tanto mais complexa quanto os consumidores podem entender a qualidade de

maneiras diferentes” (Pires, 2016, p.29).

A crescente pressdo exercida pelos clientes as empresas tem gradualmente despertado ndo sé a
consciéncia, mas também a necessidade de desenvolver produtos de qualidade que satisfacam
0s requisitos desejados pelos clientes. O desenvolvimento e a melhoria continua destes
requisitos séo fatores fundamentais para as organizac¢Ges, uma vez que as permitem atuar num

mercado global de alta competicdo (Jancikova & Brychta, 2009).

A qualidade e o seu desenvolvimento nas empresas, assim como a melhoria continua fazem
aumentar a competitividade no mercado, sendo esta considerada como um motor de
desenvolvimento (Jancikova & Brychta, 2009). Esta tem vindo a ganhar cada vez mais
importancia, sendo considerada uma estratégia de negécio dentro do mercado global com

elevado nivel de competitividade (Kotler, 2000).

A consciéncia da importancia da gestdo da qualidade e do seu desenvolvimento é das tarefas
mais importantes numa institui¢do, destacando-se como um dever constante dentro de qualquer

organizacdo, com o fim de melhorar continuamente a sua atuacdo no mercado (Sallis, 2005).
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A gestdo da qualidade é tdo importante quanto os outros componentes e talvez seja 0 mais

importante para a estratégia de negdcios numa empresa (Golden et al., 2012).

Destaca-se por marcar a diferenca entre o que é considerado excelente, ou fraco, e é também o
que faz notar a diferenga entre o sucesso e o fracasso (Sallis, 2005). Esta frequentemente
associada a sinénimos como: excelente; extraordinario ou muito bom. No entanto, esta
definicdo é subjetiva no modo de perceber a qualidade (Pires, 2016; ver também Macdonald,
1994).

A qualidade n&o significa apenas palavras relacionadas com luxo, e por isso surge a necessidade
de identificar a sua definicdo sem subjetividade e que permita a sua medicao e percecdo com
maior facilidade, que de outra forma ndo seria possivel a sua avaliagdo e monitorizacao
(Macdonald, 1994; ver também Pires, 2016).

A gestdo da qualidade esta relacionada com a capacidade das organizacBes em garantir
produtos/servicos de qualidade a disposicéo dos clientes (Oakland, 2004).

A gestdo da qualidade € para qualquer organizacdo um fator chave, quer seja para o sector
publico ou privado, que envolve todas as pessoas dentro da empresa e que por isso deve ser um

tema a ter consciéncia dentro de qualquer organizagdo (Macdonald, 1994).

A gestdo da qualidade é muito mais ampla do que apenas garantir a qualidade dos produtos/
servicos. E a forma de gerir as organizaces para melhorar continuamente todos os aspetos do

seu desempenho, tanto a nivel interno como externo (Oakland, 2004).

1.2.1 Evolucédo da gestdo da qualidade

A qualidade tem sido ao longo dos tempos, uma preocupacédo tanto para os individuos como

para as organizacgdes (Pires, 2016).

O conceito de qualidade no decorrer dos varios anos tem sofrido alteragdes no seu significado.
Quando o termo “qualidade” surgiu, 0 mesmo estava relacionado com a supervisao/inspecado
das atividades relacionadas com os produtos, no sentido da verificacdo e conformidade com os
requisitos (Pires, 2016; ver também Dahlgaard, 1999). O objetivo de ir ao encontro das
especificacbes, rapidamente foi substituido pelo objetivo de satisfazer os consumidores, e

atualmente o que é pretendido é chegar perto dos clientes e alicia-los. Neste processo de
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mudanga, o conceito de qualidade mudou também o carécter do produto fornecido ao cliente,

que tanto pode ser tangivel como intangivel (Dahlgaard, 1999).
Na literatura estéo identificadas vérias fases de evolucéo da gestdo da qualidade.

Na década de 1910 iniciou-se a primeira etapa da qualidade. As organizag¢des tinham como foco
principal a producdo com o intuito do lucro maximo. Para melhorar a fabricagdo dos produtos
e diminuir os defeitos foi implementada a “inspecdo da qualidade” que remetia para a
monitorizacdo e detecdo de ndo conformidades nos processos produtivos assim como nos
produtos finais, por equipas de inspetores. O objetivo era perceber se 0s produtos/processos
operavam de forma previsivel, e se tal ndo acontecesse, as medidas corretivas eram

implementadas de forma a repor a normalidade (Dahlgaard, Kristensen & Kanj, 1998).

A segunda etapa inicia-se em 1924, com o avanco industrial, em que 0s processos produtivos,
devida a sua complexidade passaram a ser controlados através de inspe¢des continuas. O
controlo da qualidade era exercido através da inspecdo apés a fabricacdo, verificando o estado
do produto e a sua qualidade, separando o produto conforme, do ndo conforme (Dahlgaard et
al., 1998, ver também Dahlgaard, 1999; Pires, 2016).

As etapas, 1 e 2, ou seja, as de inspecdo e controlo de qualidade, foram as que prepararam
melhor as organizacgdes para a entrega do produto ou servico ao cliente, uma vez que exigiam
um controlo constante nos processos desenvolvidos, melhorando desta forma a satisfacdo do

cliente em relacdo ao produto/servico (Dahlgaard et al., 1998).

Em 1950 iniciou-se a terceira etapa. O controlo da qualidade passou a significar a manutencéao
e mais tarde a melhoria, em que o objetivo principal era a garantia e construcdo da qualidade
nos produtos, ao invés da inspecdo constante. Esta etapa engloba todas as anteriores com o
objetivo de proporcionar ao cliente confianca no produto. Para esse efeito, foram introduzidas
novas atividades como o desenvolvimento de controlo de processos e auditoria aos sistemas de
qualidade. As atividades foram modificadas e passaram da detecdo para a prevencdo de nao
conformidades (Dahlgaard et al., 1998).

O foco j& ndo era apenas nos resultados, mas sim nos processos e a sua inter-relagdo que

influenciava a qualidade dos produtos/servicos (Dahlgaard, 1999).
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Assegurar a qualidade era um requisito e por isso tornou-se parte da gestdo das organizacoes.
Era também uma exigéncia fundamental que os compradores de grandes quantidades

colocavam aos seus fornecedores como forma de transmitir seguranca ao cliente. (Pires, 2016).

A seguranca na compra e a satisfacdo do cliente tornou-se o objetivo da qualidade e € neste
sentido que se concentra o conceito Total Quality Management (TQM)?! (Dahlgaard, 1999; ver
também Pires, 2016).

TQM surge no seguimento das etapas anteriores e apresenta-se na quarta fase da evolucéao, no
ano 1980. O seu foco é gerir eficientemente todas as atividades/processos realizados nas
organizacdes a fim de implementar as praticas da qualidade em todos os departamentos. A
adocdo da TQM ¢ a nivel total, abrangendo tudo e todos. (Dahlgaard et al., 1998; ver também

Pires, 2016 gue retrata esta como sendo a 5° etapa).

1.2.2 Total Quality Management (TQM)

A globalizagéo dos mercados e a crescente competicao entre empresas fez crescer a necessidade
de reformular ou construir estratégias e vantagens competitivas, que possam garantir a posi¢cdo
no mercado e a resposta a mudancas na industria (Ghobadian & Gallear, 1996; ver também
Reed et al., 2000). Perante esta necessidade a gestdo da qualidade surge como resposta, pois
garante a qualidade a nivel organizacional e consequentemente melhor desempenho e
rentabilidade para a empresa, melhorando a atuacdo junto dos consumidores (Ghobadian
&Gallear, 1996; Hietschold, Reinhardt & Gurtner 2014).

O objetivo da TQM ¢ satisfazer consumidores que ndo estejam satisfeitos ou que ndo consigam
alcancar a satisfacdo total, e para isso a qualidade tem de integrar toda a organizacdo. A
capacidade que as empresas tém em fornecer produtos ou servicos de qualidade é “uma funcéo
intrinseca da empresa; podemos até dizer que se trata de uma funcao social da empresa” (Pires,
2016, p.61).

A TQM ¢ uma cultura organizacional com vista ao sucesso empresarial atraves de uma melhor
performance sustentada nas praticas da qualidade e numa estratégia bem delineada. A cultura
é um fator de sucesso da TQM que a habilita a satisfazer todos os envolvidos (Pimentel &
Major, 2016; ver também Jancikova & Brychta, 2009).

1 Em portugués Gestdo da Qualidade Total
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A necessidade do envolvimento global surge numa otica em que a qualidade é afetada por
maultiplos fatores, como a percecédo de qualidade dos clientes. Esta pode ser afetada ainda pelo:
1) 0 prazo de entrega; ii) a embalagem; e iii) a assisténcia ao produto/servico. Desta forma, a
motivacao, satisfacdo e o empenho de todos os colaboradores e da alta administracdo sdo
essenciais para a implementacao nao sé da qualidade, mas também da criacdo de produtos com

valor agregado para o cliente (Pires, 2016; ver também Hietschold et al., 2014).

Assim sendo e perante os fatores acima mencionados, a qualidade é vista como fundamental a

todos os niveis dentro da organizacao e por todas as pessoas, para o alcance do sucesso (Medic,
Karlovic & Cindric, 2016; ver também Jancikova & Brychta, 2009; Macdonald, 1994; ver
também Pimentel & Major, 2016).

Assertivamente, “TQM é, portanto, um agente de mudanca apostado em construir uma

organizacéao voltada para o cliente” (Macdonald, 1994, p.11)

TQM visa satisfazer os ndo satisfeitos e por isso coopera com os fornecedores a fim de criar
produtos conforme as necessidades especificas dos consumidores (Dahlgaard et al., 1998; ver
também Ghobadian & Gallear, 1996). Esta entreajuda estabelece um ambiente favoravel e uma
forte relagcdo cooperativa entre vendedores e compradores, melhorando a comunicagéo
(Ghobadian & Gallear, 1996).

A consciéncia da importancia do papel da TQM por parte de todos os envolvidos é fundamental
numa organizacao, visto que o alto nivel de qualidade é um fator chave para conseguir alcancar
uma posicao competitiva superior (Ghobadian & Gallear, 1996; ver também Hietschold et al.,
2014).

1.2.3 1SO 9001

A ISO (International Standard Organisation) ou Organizacdo Internacional de Normalizagédo
é uma agéncia internacional composta por érgdos nacionais de normalizacdo, de mais de 160
paises (Medic et al., 2016). Os padrdes internacionais fornecem requisitos e orientacdes sobre
boas préaticas de gestdo. Muitos padrbes sdo conhecidos a nivel global e estdo integrados na

economia mundial e nas organizagdes que os implementam (Juran & Feo, 2010).

A ISO 9001 constitui-se como um padrdo internacional, que especifica os requisitos dos
Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ). “A management system can be defined as a set of
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interrelated organisatinal processes which use different resources to achieve the objectives

specified by the organisation” (Sampaio, Saraiva & Gomes, 2014, p.309).

As organizagfes implementam os requisitos da ISO 9001 a fim de desenvolverem
constantemente o produto/servico, melhorando-o, assim como todos 0s procedimentos,

atividades e processos que estdo por detras deste produto/servigo prestado (Medic et al., 2016).

A primeira ISO 9001 foi publicada em 1987 e foi revista em 1994, 2000, 2008 sendo a ultima
revisao no ano de 2015. Em todas as revisdes realizadas foram implementadas melhorias a nivel
das préaticas/politicas e procedimentos a adotar pelas organizacdes certificadas. O objetivo da
ISO 9001 é assegurar que as organizagdes sejam capazes de garantir a satisfacdo dos requisitos
de qualidade dos clientes e os requisitos regulatrios aplicaveis, de forma a aumentar a
satisfacdo do cliente pelo produto/servico prestado (Refaie, Ghnainat & Li, 2012; ver também
Medic et al., 2016; Pires, 2016).

A competitividade entre organizages tem vindo a crescer cada vez mais em todos os paises e
empresas, tornando-se global. Com a finalidade de se tornarem cada vez mais estratégicas e
competitivas no mercado, as empresas procuram diariamente estratégias que as realcem e
posicionem perante a concorréncia, a longo prazo (Priede, 2012; ver também Camara et al.,
1997; Kotas, 2015).

Neste sentido, a norma ISO 9001 apresenta-se como essencial para qualquer organizacao, pois
desempenha um papel excelente e muito importante na gestdo, percecdo, compreensdo, e
garantia da qualidade (Medic et al., 2016; ver também Juran & Feo, 2010; Refaie et al., 2012;
Sampaio et al., 2014).

A ISO 9001 surge no ambito de possibilitar as organiza¢des a introducdo de procedimentos, e
padrdes de qualidade, bem como uma vantagem competitiva no mercado concorrencial. A
qualidade, destaca-se cada vez mais, como uma componente estratégica essencial de
competicdo e um fator fundamental para a satisfacdo do cliente (Priede, 2012; ver também
Refaie et al., 2012).

As organizagOes certificadas pela 1ISO 9001 tém uma vantagem competitiva em comparacao
com as restantes, uma vez que a ISO 9001 é considerada uma ferramenta importante para
melhorar os SGQ, fomentando consequentemente o desempenho do negécio, a satisfacdo dos
clientes e os resultados da qualidade (Refaie et al., 2012; ver também Sampaio et al., 2014).
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1.2.4 Lean Six Sigma como ferramenta de gestao

A competicdo nacional e global tem pressionado as organizac@es para a criacdo da sua propria
vantagem competitiva, com o intuito de se destacarem no mercado perante as restantes. Para
esse efeito, as organizagdes devem disponibilizar produtos ou servigos de qualidade e valor
acrescentado para o cliente. Desta forma, a qualidade destaca-se como um aspeto muito
importante para a competitividade nas empresas (Kenneth, 2011; ver tambeém Elg, Gremyr,
Hellstrom & Witwell, 2011; Pisoni, K, 2015).

Assim sendo, programas conhecidos como TQM, Lean Management e Six Sigma apoiam as
organizagOes a operarem no mercado com mais eficiéncia, diferenciacdo, melhorando o valor
proporcionado ao consumidor, assim como o0s resultados para a propria organizacdo (Kenneth,
2011; ver também Pisoni, K, 2015; Setijono & Dahlgaard, 2007).

Lean Management consiste num programa ou uma filosofia de gestdo fundada pela Toyota
Production System, que visa melhorar todo o processo de producdo nas organizacgdes, através
da identificacdo e eliminacdo de todos os desperdicios que possam suceder, acrescentando
valor/qualidade ao processo/atividade, e consequentemente ao cliente. A entrega de um
produto/servico de qualidade com valor acrescentado que satisfaca as necessidades dos clientes
é o principal objetivo deste programa. Desta forma, deve ser realizado um controlo e avaliacdo
constante aos recursos, com o intuito da perfeicdo do processo e do produto final entregue
(Antony, Setijono & Dahlgaard, 2016; Kenneth, 2011; Pisoni, K, 2015).

Outros objetivos deste programa sdo: i)definir o que é valorizado pelos clientes e proporcionar
esse valor através da producdo sem desperdicios; ii) melhorar os resultados da organizacao
através da eficacia e eficiéncia dos processos; iii) responder mais rapidamente as necessidades
e procura dos clientes; iv) utilizar de forma efetiva o0s recursos disponiveis; v) e permitir que as
empresas possam competir no mercado com uma vantagem competitiva propria (Pisoni, K,
2015; ver também Setijono & Dahlgaard, 2007).

O programa Six Sigma também tem, tal como Lean Management, como um dos principais
objetivos a perfeicdo dos processos e a criagdo de valor para o consumidor, seguindo uma
direcdo diferente do Lean Management. Six Sigma foi fundado pela Motorola’s
Communications Division com o intuito de melhorar a qualidade do produto/servico prestado,
através da monitorizacdo dos processos a fim de identificar e eliminar possiveis defeitos que

possam prejudicar a qualidade do produto e aumentar custos e tempo.
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O objetivo principal € proporcionar um produto com valor acrescentado e qualidade, isento de
quaisquer defeitos, aumentando a garantia e confianca para o cliente (Kenneth, 2011; ver
também Aenheiter & Maleyeff, 2005; Furterer & Elshennawy, 2005; Domingues, Requeijo &
Cabrita, 2015)

Six Sigma guia-se pela filosofia da TQM, em que a garantia de produtos/servicos de qualidade
é o foco principal. Outros objetivos em comum com TQM s&o: i) o foco no cliente; ii) e 0
reconhecimento que a qualidade € da responsabilidade de todos. Destaca-se como um programa
muito Gtil para as organizac¢des, uma vez que fornece informacgéo sobre as alteracdes que devem
ser realizadas e onde devem ser realizadas. Para a total implementacdo € fundamental a
consciéncia da importancia do programa por parte dos colaboradores e chefias, bem como a sua
formacdo (Kenneth, 2011; ver também Aenheiter & Maleyeff, 2005; Oakland, 2004)

Lean Six Sigma (LSS) é um conceito que resulta do programa Lean Management com Six
Sigma e tem como objetivo melhorar o desempenho das empresas no mercado, criando uma
nova cultura organizacional, onde o sucesso entre 0s clientes € o0 objetivo. LSS destaca-se como
um apoio fundamental as empresas, uma vez que disponibiliza ferramentas e préaticas de gestdo
as organizacdes para a gestdo eficiente da qualidade, partilhando os mesmos objetivos da TQM
(Wiengarten, Fynes, Cheng & Chavez, 2013).

LSS é considerado um motor que impulsiona para o sucesso empresarial, sendo aplicavel a
qualquer departamento. Para alcancar a total implementacdo do LSS todos devem estar
envolvidos nesta cultura de exceléncia. O envolvimento por parte de todos destaca-se como
CSF (John, Meran, Roenpage & Staudter, 2008).

O programa LSS é considerado indispensavel a empresas que pretendam melhorar ndo s6 a sua
atividade operacional, mas também o valor agregado para o cliente. Desta forma, permite
melhorar a lucratividade das empresas, 0 posicionamento no mercado e o uso efetivo e eficiente
de todos os recursos disponiveis, eliminando quaisquer desperdicios. Os produtos e servicos
prestados pelo programa LSS séo entregues ao cliente em menos tempo, de forma mais eficiente

e sem custo para a qualidade (Domingues, et al., 2015; ver também Jonh et al., 2008).

1.3 A Gestdo da Qualidade como Fator Critico de Sucesso
Com o aumento da oferta ndo s6 em produtos disponiveis, mas também em empresas a operar
no mercado, o consumidor tornou-se mais informado, inteligente e exigente nas suas escolhas.
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Assim sendo, cada vez mais os padrdes de gestdo da qualidade sdo mais importantes, sendo
imprescindivel para as organizacfes a sua ado¢do, uma vez que sao estes que influenciam a
decisdo do consumidor (Jancikova & Brychta, 2009; ver também Pimentel & Major, 2014;
Hietschold et al., 2014).

O uso de préticas de gestdo da qualidade pelas empresas proporciona-lhes uma vantagem
inigualavel no mercado, visto que apoiam na melhoria continua do desempenho e da estratégia

de negdcio, tornando-as mais capazes e sustentaveis de atuar no mercado (Reed et al., 2000).

As empresas que operam num mercado competitivo, cuja vantagem é sustentada na qualidade,
devem ajustar os seus produtos/servicos, processos e sistemas aos requisitos dos clientes, tendo
sempre em consideracdo as suas mudancas de necessidades e expectativas (Jancikova &
Brychta, 2009; Oakland, 2004).

O envolvimento organizacional € um CSF para as organizacdes conseguirem responder as
especificidades requeridas pelos clientes (Pimentel & Major, 2014). Esta resposta para ser
eficaz deve ter em conta os seguintes aspetos: i) 0s produtos/servicos fornecidos pela empresa
devem ser mais eficientes e agregar mais valor que 0s concorrentes; ii) devem ter um preco
mais apelativo e com um maior nivel de qualidade; iii) e devem chegar ao consumidor mais

rapidamente que os concorrentes (Jancikova & Brychta, 2009).

Concretamente, “Taking account of the increasing customer requirements, it is evident that the
issue of continuous improvement is of vital importance for companies at highly competitive

markets and helps to form and sustain company’s competitive ability” (Jancikova, & Brychta,
2009, p.82).

Oakland desenvolveu um modelo apelidado de quatro P’s e trés C’s em que enfatiza a
importancia do papel da qualidade em qualquer organizacdo, destacando-a como a chave para
alcangar um negocio de exceléncia no mercado em que esta inserida. Os quatro P’s remetem

para “processes”; 0 “planning”; “people”; e “performance” (Oakland, 2004).

Todos estes aspetos de qualidade estdo interligados e destacam os processos como CSF para a
entrega de produtos e servicos de qualidade aos clientes. No entanto, a relagdo entre os
processos, 0 planeamento (engloba todas as politicas, estratégias e recursos aplicados na
organizacdo), as pessoas (executantes de todos 0s processos sendo responsaveis pelo
desempenho) e o desempenho (medido constantemente pelos executantes e pelos clientes a fim
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de uma melhoria continua da qualidade prestada) apenas é eficiente se todos estes aspetos

estiverem alinhados, interdependentes e interligados (Oakland, 2004).

Os quatro aspetos referidos anteriormente devem também estar alinhados com os trés C’s que
remetem para “culture”, “communication” e “commitment”. A cultura organizacional orientada
para a gestdo da qualidade deve ser incutida a todos os colaboradores a fim do compromisso de
todos, assim como a sua comunicacdo. Todos tém de estar envolvidos na realizacdo dos
processos, no planeamento, no compromisso e comunicacdo da qualidade, bem como no
desempenho dos bons resultados que a mesma permite (Oakland, 2004; ver também Pimentel,
& Major, 2016).

O modelo Oakland demonstra que a qualidade deve ser gerida e defendida por todos, visto que
ndo é um aspeto que imerge naturalmente nas organizacdes. Para a sua a aplicacdo a cultura
organizacional tem de estar orientada para as praticas de gestdo. A qualidade destaca-se como
uma forma diferenciada de uma organizacdo poder responder as necessidades dos clientes,
mantendo todos os envolvidos orientados para uma estratégia comum de melhoria (Oakland,
2004).

A qualidade é vista hoje em dia como um aspeto organizacional que em qualquer organizagéo
permite competir com uma melhor reputacao, posicao e sucesso no mercado. As empresas ndo
podem negar que a qualidade se tornou numa arma poderosa de gerir o futuro, uma vez que é
uma forma de atuar e melhorar todos os aspetos do desempenho, quer sejam internos ou
externos (Oakland, 2004; ver também Jancikova & Brychta, 2009)

1.4 Fatores Criticos de Sucesso para a Gestdo da Qualidade

A gestdo eficiente da TQM numa organizacao ¢ um fator de sucesso e de competitividade no
mercado, sendo considerada também como uma vantagem. No entanto, sé pode ser utilizada
como arma de sucesso caso as empresas apliqguem de forma adequada 0s seus conceitos,

praticas, e deterem um conhecimento dos CSF para TQM (Hietschold et al., 2014).

O conhecimento, a monitorizacao e controlo dos CSF para TQM nas empresas é fundamental,
uma vez que ajudam na tomada de decisdo, na melhoria do desempenho e principalmente séo
essenciais para garantir e implementar uma gestdo eficiente da qualidade (Fatemi, Wei &
Moayeryfard 2016; ver também Hietschold et al., 2014; Yusof & Aspinwall 1999).

Fatores Criticos de Sucesso para a Qualidade Total — Estudo de Caso H3D
26



m Universidade
_’ Europeia
LAUREATE I TERNATIONAL UNIVERSITES

Os CSF paraa TQM sao mdltiplos e ttm um impacto positivo sobre o0 sucesso empresarial, caso

as organizacgdes os souberem gerir de forma apropriada. (Fatemi et al., 2016).
Os principais CSF para a TQM sdo:

1) 0s recursos humanos e a sua formacéo séo essenciais, uma vez que os habilita a solucionarem
problemas e a participarem nas atividades da qualidade. A sua motivacgao/reconhecimento
também é muito importante porque colaboradores motivados desenvolvem mais eficientemente
as suas tarefas, fazendo-os sentir parte da empresa; (Hietschold et al., 2014; ver também Fatemi
etal., 2016)

I1) a implementagdo de uma cultura da qualidade, pois uma cultura baseada nos principios da
qualidade tem de ser seguida e defendida por todos, e devidamente comunicada pela alta

administracdo aos colaboradores; (Hietschold et al., 2014; ver também Fatemi et al., 2016)

1ii) a comunicagdo por parte da alta administracdo, pois uma comunicacdo eficaz entre os
gestores e todos os envolvidos proporcionara um maior compromisso para alcancar o sucesso
da TQM; (Hietschold et al., 2014; ver também, também Fatemi et al., 2016)

Iv) a lideranca e o compromisso da alta administragdo, uma vez que a consciéncia da
importancia da qualidade por todos os envolvidos melhorard a satisfacdo dos clientes, o
ambiente de trabalho, e consequentemente do sucesso empresarial em virtude da aplicacdo da
qualidade em todos os processos/atividades; (Hietschold et al., 2014; ver também Fatemi et al.,
2016)

V) a satisfacdo dos clientes, pois séo estes que cada vez mais procuram produtos/servigos de
qualidade, e apoiam no alcance de um melhor posicionamento no mercado; (Fatemi et al., 2016;
ver também Hietschold et al., 2014)

vi) a gestdo dos fornecedores, pois estdo também intimamente ligados a qualidade final,
permitindo a reducdo de custos, melhorando a imagem da organizacdo. A empresa e 0S
fornecedores devem ter objetivos comuns como a satisfagdo do cliente e o alcance do sucesso,

através do uso de préaticas da qualidade; (Hietschold et al., 2014)

vii) a gestdo dos processos, pois 0 objetivo é investir nos processos/atividades ao invés do

investimento nos resultados. A qualidade é assegurada pelo bom desempenho dos processos,
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através da identificacdo e eliminacdo de erros/falhas que a possam delimitar. Uma boa gestdo
dos processos melhora o desempenho; (Hietschold et al., 2014; ver também Seetharaman,
Sreenivasan & Bonn, 2006).

Complementando esta logica de abordagem dos CSF, a implementacdo de uma ferramenta
TQM pode ser crucial para a efetiva implementacao de um plano estratégico nas empresas, uma
vez que apoia no alcance das metas e objetivos estabelecidos através da formacao e o uso das
técnicas da qualidade (Hietschold et al., 2014; ver também Pimentel & Major, 2016;
Seetharaman et al., 2006).
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Para se ter uma visualizacdo estruturada e sintética dos CSF e forma de abordagem por parte

de cada um dos principais autores referenciados, apresenta-se na tabela 1 o quadro “CSF para

a gestao da qualidade”.

Gestdo dos | Implementaca | Comunicacdo, | Satisfagcdo Gestdo  de | Gestdo de
CSF | recursos 0 e | compromisso | dos clientes | fornecedores | processos
humanos comunicacdo | e lideranca da
de uma | alta
cultura da | administracéo
Autores qualidade
Hietschold | Foco no | Forte Tem de haver | Principal Foco nas | Controlar
etal., 2014 | trabalho em | orientacdo e | muito apoio e | objetivo a|relacbes a|e
equipa, na | comunicagdo | compromisso | atingir, longo prazo a | melhorar
participacao, da qualidade | das  chefias | através da | fim de | para
motivacao, aumenta a sua | para incutir a | proximidade | melhorar a | operar
responsabilidad | implementacd | qualidade aos | e qualidade sem erros
e na tomada de | 0 restantes reconhecime | final
decisdes na envolvidos nto das
empresa necessidades
Fatemi et | Envolvimento e | A cultura da | A efetiva | Foco nos
al., 2016 participacdo de | qualidade implementacd | clientes, nas
todos melhora a | implica a | o da qualidade | suas
qualidade e a | implementacd | depende das | necessidades
tomada de | odaqualidade | chefias paraa |a fim de
decisdes em cada | criacdo da | melhorar a
aspeto e | visdo qualidade
deciséo abrangendo
tudo e todos
Pimentel & Envolvimento Foco nas suas
Major, 2016 de todos a fim necessidades
de para alcancar
proporcionar 0 Sucesso € a
satisfacdo aos exceléncia
consumidores
Seetharama | A sua formacdo | A cultura da | A efetiva | Foco nos Melhoria
n et al,|e motivacao | qualidade implementaca | clientes, para continua
2006 melhora a | implica a | o daqualidade | melhorar as como
eficacia e | implementacd | depende das | oportunidade forma de
eficiéncia, o daqualidade | chefias paraa|s para a fomentar
melhorando a | em cada | criacéo da | organizacéo a
resolugdo  de | aspeto e | visdo qualidade
problemas decisdo abrangendo nos
tudo e todos processos

Tabela 1 - CSF para a gestdo da qualidade (fonte: elaboragéo propria)

O conhecimento e a aplicagéo de todos os CSF nas organizagdes sdo fatores chave para alcancar

a TQM. Este conhecimento/consciéncia é fundamental pois a TQM ndo sO ajuda as
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organizagOes a chegarem perto dos seus clientes e das suas preferéncias, mas também promove
0 crescimento a nivel da produtividade, da posi¢cdo no mercado e dos lucros, melhorando a

capacidade de agir no mercado (Seetharaman et al., 2006).

A qualidade é entdo alcancada através de uma gestdo eficiente de todos os CSF acima
mencionados, uma vez que todos estdo interligados e dependem uns dos outros para 0 sucesso
da TQM e consequentemente das organizagdes que a implementam (Seetharaman et al., 2006;
ver também Hietschold et al., 2014; Pimentel & Major, 2016).

1.5 Quadro conceptual

No quadro conceptual ilustrado na figura 2, poder-se-a visualizar a sequéncia de todo o

pensamento seguido ao longo do presente estudo.

Conceptual Processual

)\ \

\
Lean Six X \
Gestdo da M
Qualidade Medicioe|__ Analise e Recomendacdes e |
1SO 9001‘— Goniralad mtegragao no — propostas de
fieldsite melhoria

Sucesso
Empresarial

Outros:
Gestao Estratégica;

Adaptacéo
Organizacional,

Figura 2 - Quadro Conceptual da investigagéo (fonte: elaboracgéo propria)

O processo conceptual demonstra a linha condutora para o desenvolvimento da revisdo da

literatura, tendo para esse efeito sido realizada uma pesquisa precisa dos conceitos.

O sucesso empresarial pode ser alcancado mediante varias vias, tais como: a gestao estratégia,

a adaptacdo organizacional e a gestdo da qualidade.

A gestdo estratégica é alcancada quando a empresa detém um conhecimento profundo do seu

ambiente interno e externo.
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A adaptacdo organizacional € alcancada quando a organizacdo perante mudancas
organizacionais ou ambientais do mercado onde esta inserida, consegue acompanhar as

evolugdes, estipulando novos objetivos.

A gestdo da qualidade é um conceito que engloba muitos processos, e que para ser eficaz
necessita da existéncia e implementagdo da TQM. Para satisfazer todos os requisitos da TQM
e de uma gestdo da qualidade eficaz devem ser implementadas na organizacdo ferramentas de

apoio a gestdo da qualidade.

LSS e ISO 9001 apresentam-se como solucdo para as empresas melhorarem a sua eficiéncia

interna e externamente, criando facilidade e eficacia nos processos.

Todas as ferramentas anteriormente mencionadas medem e controlam o0s processos existentes
na organizacdo, com o intuito de responder aos requisitos estipulados e defendidos pela gestao
da qualidade e TQM.

O conhecimento e a aplicacdo dos CSF para a gestdo da qualidade sdo entendidos como
fundamentais para a implementacdo da TQM, e um instrumento para alcancar 0 Sucesso

empresarial por via da qualidade de exceléncia.

A recolha de informacdo para a realizacdo da revisdo da literatura, servira de apoio a analise da
empresa a que se destina aplicar este projeto, para posteriormente a recolha e analise, serem

propostas as acfes a desenvolver no ambito do tema estudado.

A motivacdo para o desenvolvimento do presente estudo € o sucesso empresarial, e como
alcancé-lo. Assim, este destaca-se como uma “umbrella”, uma que vez que foi este que
impulsionou o estabelecimento do tema e da problemética em questdo. Como forma de o
alcancar foi identificada a qualidade como problematica a desenvolver, e para esse efeito foram
abordados, ao longo do estudo, varios conceitos. A abordagem de todos os conceitos apresenta-

se no desenvolvimento conceptual ou tedrico do estudo de investigag&o.

As etapas da recolha de informacéo, analise, concluséo e contribuicdo da investigadora perante
a problematica apresentada, consistem no desenvolvimento processual do presente trabalho de

investigacao.
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2 METODOLOGIA

2.1 Enquadramento

Prepare

Collect

Figura 3 - Processo linear e interativo de um estudo caso (fonte: Yin, 2018, p.1)

Na figura 3, poder-se-a visualizar o processo linear e interativo proposto por Yin (2018) para
realizar um case study. O processo € constituido por seis etapas, todas interativas, de forma a
realizar um estudo de investigacédo atualizado, tendo em conta a otimizacéo de todas as fases a

desenvolver.

O processo inicia-se com a etapa “plan”, planeamento, onde se estabelece o fieldsite onde ira
incidir toda a investigacdo. Apoés esta identificacdo irdo surgir questdes de caracter “como” e
“porqué” que conduziram a probleméatica em causa e tipo de estudo a desenvolver, de forma a
estipular a questdo de partida de todo o estudo, e posteriormente o desenvolvimento conceptual.
Neste estudo de investigacdo a empresa sobre a qual incidiré todo o case study é a H3D, sendo

a qualidade a questdo de investigacdo a desenvolver.

A etapa “design”, desenho, é desenvolvida atraves do estudo conceptual relativamente ao tema
e questdo de partida, para a qual o presente trabalho pretende dar resposta. Nesta etapa €
definido o que se ird abordar em todo o estudo a desenvolver, bem como as suas limitagdes em

termos de tema.
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“Prepare”, preparar, consiste na etapa de preparacédo a nivel de recolha de dados, que se realiza
na etapa seguinte. Nesta fase tem de se ter em conta a aprovacao da organizacdo para a recolha

de dados e especificar as técnicas a que se irdo recorrer para a recolha de dados.

A etapa “collect”, recolha, implica uma aproximacdo ao fieldsite para a recolha de dados e
informagdes. Toda a preparacdo realizada nas etapas anteriores, sera aplicada nesta fase.
Técnicas de recolha de dados seréo utilizadas para recolher o maximo de informacdes possiveis,
a fim de responder as questdes e objetivos de estudo estipulados. No presente estudo foi seguida
a abordagem qualitativa, através de entrevistas “‘shorter”, observagdo direta ¢ documentos de
arquivo fornecidos. O método é o case study, e o papel da investigadora é o de visitante na

organizacao.

A quinta etapa “analyse”, analisar, constitui-se pela analise aos dados recolhidos no fieldsite,
na etapa anterior. A andlise de informacgdes permite ao investigador assimilar ideias
relativamente as questdes de estudo. Deve ser realizada uma anélise eficiente aos dados, para
que o investigador consiga conjugar todas as fontes de informacéo, de forma a dar o seu

contributo, através de propostas e recomendacdes, perante o0 estudo de investigacgéo.

A tltima etapa ¢ “share”, partilha, consiste na elaboragédo de todas as conclusdes que se retirou
perante 0 desenvolvimento do case study, tendo em conta o estudo conceptual e todas as
abordagens a organizacdo. Esta etapa permite ao investigador dar o seu contributo perante o

estudo de investigacdo e propor estudos de investigacao futuros a serem desenvolvidos.

Para a realizacdo de um case study h& que ter em conta todas as etapas mencionadas
anteriormente, bem como a sua correlagdo. Todas as fases estdo intimamente ligadas e

dependem umas das outras para o éxito de qualquer case study.

2.2 Questao de Investigacéo e Perguntas Derivadas

A empresa H3D € o objeto de estudo do presente trabalho. A escolha pela organizacao foi
efetuada por via de facilidade de contacto e acesso a dados necessarios. Consequentemente
pude acompanhar a sua evolugdo no mercado e apreender as etapas ao longo do seu percurso.
A observacdo ao longo do tempo despertou-me curiosidade para melhor compreender 0s seus
objetivos, e neste sentido posso afirmar que a H3D é uma empresa relevante para a realizagdo

do presente estudo.
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Na primeira abordagem a organizacéo foi realizada uma entrevista informal ao diretor-geral, e
na qual foi identificada a qualidade como problematica, uma vez ser um dos objetivos da
empresa. Esta entrevista permitiu ndo so identificar o tema que seria abordado no estudo, mas
também a questdo de investigagdo que conduz todo o desenvolvimento do projeto aplicado a
H3D.

A qualidade foi frequentemente mencionada como um dos objetivos da empresa tanto pelas
entidades internas como externas, sendo este tema fundamental para o sucesso da organizacéo.
Segundo o Diretor-Geral e alguns colaboradores a qualidade é um fator essencial, e sem ela o

sucesso empresarial ndo seria possivel.

Sendo a H3D uma empresa prestadora de servicos, a qualidade tem que estar presente em todos
0s aspetos com a finalidade de proporcionar produtos e servigos de qualidade ao cliente. “O
sucesso dos nossos clientes ¢ 0 nosso sucesso e por isso a qualidade ¢ um objetivo claro”

(Diretor Geral, 02-11-2017).

A qualidade surge como uma problematica a desenvolver para a H3D, e neste sentido surge a
necessidade de perceber em que medida a qualidade existente pode ser melhorada e

desenvolvida de forma a atender as necessidades de gestdo da empresa.

Perante a identificacdo da necessidade da empresa em melhorar a qualidade em todos os aspetos
organizacionais, e o estudo e interpretacdo dos CSF para a TQM no presente trabalho, surgiu
naturalmente a questéo de partida: “Sera que a H3D pode implementar um sistema de gestao

da qualidade?”.

Complementarmente surgem outras questdes, no ambito da gestdo da qualidade aplicadas a
H3D, a que se pretende dar resposta de forma a completar a questdo de partida e identificar

praticas e acfes a implementar na organizacao.

A primeira questdo deriva da questdo de partida, bem como da necessidade identificada pela
organizacdo. Assim sendo pretende-se dar resposta a seguinte pergunta: “Em que aspetos e
como a qualidade na H3D pode ser melhorada?”. Esta questdo pretende identificar praticas e
acoes a implementar na empresa para melhorar processos existentes, com o intuito de melhorar

a qualidade global da organizacgéo e a qualidade final proporcionada ao cliente.
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A segunda questdo deriva das anteriores, uma vez que faz uma ligacdo de contetidos abordados.
A questdo: “Em que medida a ado¢do de uma gestdo da qualidade trard beneficios para a
organizag¢do?”, € muito relevante, visto que justifica toda a problematica identificada a fim de

melhorar a qualidade na organizacgdo, sendo uma resposta a necessidade identificada pela H3D.

2.3 Objetivo Geral e Objetivos Especificos

Todos os objetivos foram estipulados em funcdo das necessidades identificadas tanto pelas
entidades internas e externas da organizacgao, bem como da observacao e primeira aproximacéo

a empresa a fim da recolha de dados para a aplicagdo ao presente estudo.

O estudo conceptual desenvolvido e a recolha de dados posteriores a primeira abordagem a
organizacdo foram Uteis para identificar outras necessidades na empresa, no ambito da

qualidade, e para alcancar os objetivos e responder as questdes estipuladas.

E importante referir que todos os objetivos definidos se encontram correlacionados com todas

etapas desenvolvidas para a realizacdo deste case study.

O objetivo primordial é: Propor um sistema de gestdo da qualidade a fim de melhorar os

processos/préticas ja existentes na H3D, face as necessidades identificadas.

Outros objetivos foram igualmente estabelecidos de forma a complementar e fundamentar o
objetivo principal por que se rege o presente projeto, bem como a realizacdo do estudo

conceptual.

O primeiro objetivo especifico estipulado €: A anélise das praticas/ferramentas relacionadas
com a gestdo da qualidade. Para realizar esta analise foi desenvolvida a revisdo da literatura que

aborda conceitos atuais do tema em estudo, neste caso a gestao da qualidade.

O segundo objetivo consiste em: Analisar a gestdo existente na H3D, ou os fatores de qualidade
existentes. No sentido de realizar esta analise, na organizagdo, foi efetuada uma primeira
aproximacao a mesma, e posteriormente foram realizados outros métodos de recolha de dados,

que serdo abordados nos pontos seguintes do trabalho.

O terceiro e Uultimo objetivo estipulado é: Recomendar a implementagdo de praticas,

ferramentas e sistemas na area da gestdo da qualidade. Este objetivo consta em analisar todos
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0s objetivos estipulados, bem como todas as etapas no presente estudo para por fim propor as

melhorias, de forma a responder as necessidades da H3D.

2.4 Definicdo do método de trabalho

Nesta investigacdo optou-se por realizar uma metodologia qualitativa, para a recolha de dados,

na empresa em estudo (Yin, 2018; ver tambem Scapens 1990).

Na recolha de dados, pelo método qualitativo, recorreu-se a observacdo direta na organizagéo,

entrevistas e por fim o acesso a documentos de arquivo fornecidos pela mesma.

Segundo Yin (2018) uma vantagem da recolha de dados € a possibilidade de conjugar as

diferentes fontes para obter mais evidéncias.

Também Scapens (1990) argumenta que a recolha de multiplas fontes é muito importante, uma
vez que, podem demonstrar a veracidade umas das outras. Quanto mais fontes forem recolhidas,

melhor sera a veracidade dos dados.

Uma das técnicas mais utilizadas foi a observacéo direta. Esta permite recolher dados por meio
da observacdo, fornecendo informacdes adicionais sobre o tema que estd a ser estudado,

podendo complementar a veracidade de outras fontes (Yin, 2018).

Outra fonte utilizada foi a documentacéo de arquivo, sendo esta disponibilizada pela empresa.
Os documentos fornecidos sdo muito importantes para o estudo de caso, pois remetem para

dados detalhados e com evolucéao ao longo do tempo (Yin, 2018).

As entrevistas foram outra técnica de recolha de informacdo, sendo muito relevantes para o
estudo do caso em analise (Yin, 2018). Direcionam-se para o pulico alvo e conseguem extrair
muita informacdo, caso as questfes sejam abertas e dém possibilidade do entrevistado se

expressar.

O objetivo na utilizacao destes trés métodos é compreender a realidade da empresa em analise,
bem como recolher um maior numero de informacdes que apoiem na elaboracdo de propostas

de melhoria.
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2.5 Técnicas de Recolha de Dados

A recolha de dados pela via da observacdo direta, entrevistas e documentos fornecidos pela

empresa, decorreu entre novembro de 2017 e margo de 2018.

Na primeira aproximagao a organizacdo a técnica mais utilizada foi a observagéo direta. Esta
técnica foi sem ddvida muito importante, pois permitiu criar um elo de confianca com a
empresa, 0 que mais tarde se refletiu quer na realizacdo das entrevistas, bem como na
disponibilizacdo de documentos para andlise. Todas as oportunidades de observagdo direta
foram relevantes para a recolha de informacdes, pois permitiram tirar constatagdes sobre o

ambiente de trabalho, assim como as praticas organizacionais exercidas (Yin, 2018).

A confianca estabelecida entre a empresa e a investigadora permitiu criar um ambiente menos
tenso nas entrevistas em que todos se sentiram mais confortaveis para responder as questdes, e

consequentemente tornou a recolha de informagéo mais produtiva.

Na totalidade foram realizadas onze entrevistas, no decorrer da primeira quinzena de marco, de
caracter “shorter” (Yin, 2018), a excecao do diretor-geral, uma vez que foram entrevistados
colaboradores com func¢des muito especificas. No anexo 1, poder-se-ao visualizar informacdes
como o numero de entrevistas realizadas, a funcdo do entrevistado, data da entrevista, duracao

por entrevista, total e média.

No total foram realizadas onze entrevistas: quatro a técnicos; uma ao Chefe de Departamento
Técnico e de Manutencdo; uma ao Diretor Comercial e de Gabinete de Projetos; uma ao Técnico
Administrativo; uma a um cliente; uma ao contabilista e duas ao Diretor-geral, tendo a
abordagem inicial sido feita a organizacdo. No anexo 2 € apresentado, a titulo de exemplo, o

guido da segunda entrevista realizada ao Diretor-geral.

Todas as entrevistas foram semiestruturadas com perguntas de caracter aberto e questfes
fechadas que permitiram recolher o maximo de dados, pois possibilitou que o entrevistado fosse

livre de expressar 0 que achasse necessario.

O valor médio por entrevista foi de vinte e quatro minutos e no total das onze entrevistas, foram

utilizadas aproximadamente, quatro horas e trinta e trés minutos.

O tipo de entrevista seguido foi o de entrevista “focada”, em que esta assume um caracter
informal e mais espontaneo, deixando o entrevistado mais a vontade para relatar factos
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importantes e o entrevistador tem a liberdade de colocar outras questfes adicionais, no sentido

de confirmar certos aspetos ou questdes. (Yin, 2018).

Cronograma de Concecéo do trabalho

Meses | Outubro | Novembro | Dezembro | Janeiro | Fevereiro | Marco | Abril | Maio
Etapa
Identificacdo do Tema —
g | Revisaodaliteratura ——————
(&)
g Abordagem  Inicial
w | da Empresa —
(@)
g Recolha de
& | documentacio —
Entrevistas L ) I
Anédlise e
Discussdo/Recomendacdes —
Conclusées —

Tabela 2 - Cronograma de concecéo do trabalho (fonte: elaboragéo propria)

i)

Entrevista exploratoria ao Diretor-Geral

O percurso percorrido para a realizacdo do presente projeto de investigacao iniciou-se com a
identificacdo da problematica através da abordagem inicial a organizacao, i) por via de uma
entrevista exploratoria/piloto realizada ao diretor geral da H3D. A identificacdo da
problematica e da questdo de investigacdo que motivou a realizacdo do projeto, decorreu entre
0 més de outubro e novembro. No decorrer do més de novembro iniciou-se 0 processo
conceptual de forma a estudar o tema da qualidade para comparar o que prevalece na literatura

relativamente aos processos e praticas organizacionais na empresa.

A etapa tedrica foi a que se prolongou mais no decorrer do estudo, uma vez que foi necessario
realizar uma pesquisa profunda acerca do tema da qualidade e de alguns subtemas que possam
ser aplicados ao estudo de caso. A pesquisa efetuada teve em conta conceitos antigos a acerca
da qualidade e da sua evolugdo, mas principalmente perceber o que estado do tema na

atualidade.

A recolha de documentos iniciou-se no més de novembro, apds a primeira abordagem a

empresa, e prolongou-se até ao més de janeiro onde foram disponibilizados pela organizacado
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alguns dados contabilisticos. bem como outros documentos da constituicdo da empresa. (Ver

anexo 3)

Para a recolha de dados foi também utilizada a técnica das entrevistas, que decorreram nas
primeiras duas semanas de marco, a exce¢do da entrevista piloto com o diretor geral a fim de

identificar a problematica em questao.

A analise e a discussdo dos resultados bem como as conclus@es relativamente a investigacédo
conceptual e as evidéncias recolhidas, decorreram no més de abril e maio. Nesta etapa foi
realizada uma anélise entre a literatura apreendida, do tema da qualidade, e a recolha de dados
na organizacao, para a realizacdo de propostas de melhoria e recomendacdes.

3 ESTUDO EMPIRICO

3.1 Caracterizacdo da empresa

A H3D — Equipamentos Hoteleiros, Lda. -, € uma empresa que opera na area da Hotelaria e

restauracao, elaborando projetos, estudos, fornecimento e montagem de instalagoes.

O seu grande objetivo ¢ a satisfacdo final do cliente, concentrando a sua atividade num servigo

de qualidade, e inovacéo continua.

No campo da inovacgdo a H3D iniciou a elaboracédo de projetos de implantacdo de equipamento,
e decoracdo em trés dimensdes, que permite ao cliente visualizar virtualmente o seu

estabelecimento, transmitindo novas ideias, até chegar a solugéo final desejada pelo cliente.

A organizagao proporciona aos seus clientes um servigo completo, denominado “Obra Chave

2

na Mao”. Este conceito assenta, na elaboracdo de infraestruturas técnicas (aguas; esgotos; e
eletricidade, entre outros) fundamentais ao funcionamento do estabelecimento. A “Obra Chave

na mao” inclui ainda todos os projetos necessarios a legalizacdo camararia do negocio.

A assisténcia técnica pos-venda é também uma forte caracteristica desta empresa, uma vez que
disponibiliza aos seus clientes apoio técnico a qualquer problema, num espaco util muito curto

(até vinte e quatro horas).
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3.1.1 Historia da Empresa

A H3D nasceu tanto da vontade do seu Diretor-geral, como das sugestdes dos seus clientes,
quando ainda trabalhava para outrem. Estes sempre o aliciaram a abrir a sua prépria empresa,
visto este ter bastantes conhecimentos na area da hotelaria, sendo capaz de transmitir confianca
aos seus clientes e estabelecer facilmente relagcbes de amizade. Neste sentido, a H3D foi
instituida no dia 23 de setembro de 2009, e logo desde o inicio ingressou no mercado com 0s

clientes que tinham sugerido a sua abertura, bem como outros angariados até a data.

Inicialmente a empresa constitui-se uma sociedade unipessoal por quotas de responsabilidade
limitada e no ano 2017 alterou a sua natureza juridica, com a entrada de trés socios, para uma

sociedade por quotas de responsabilidade limitada.

A sigla H3D remete para hotelaria em trés dimensdes. A empresa escolheu este nome pois em
2009 introduziu no mercado a inovagdo dos projetos em trés dimensdes, que permite criar uma

visualizagdo mais facil do projeto.

A operacdo da H3D iniciou-se numa pequena loja, em Mem-Martins, com 50 m2, onde
permaneceu apenas 10 meses. Apos este periodo de tempo, a empresa teve necessidade de

ampliar a sua area de operacdo, com o intuito de desenvolver 0s seus Servicos.

Durante sete anos, onde permaneceu na segunda loja, também esta situada, em Mem-Martins,
a empresa apresentou continuamente um crescimento, tanto a nivel de vendas como a nivel de

recursos humanos.

Este crescimento impulsionou a centralizacdo de todos os seus servigos, e desta forma a
empresa teve que procurar um novo espaco, bastante superior, que respondesse as necessidades
de uma empresa num estado de evolucdo mais avancado. Nesse sentido, a H3D procurou uma
loja que Ihe proporcionasse melhores conducgdes, e atualmente encontra-se num espacgo

comercial em Sintra, com cerca de 280 m2, e trés pisos.
3.1.2 Missdo, Visdo, Valores e Objetivos
Missdo

A missdo da H3D ¢é proporcionar um servigo de exceléncia aos seus clientes e apoia-los no

alcance do seu préprio sucesso, como pode comprovar um excerto de entrevista ao Diretor-
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Geral. A propésito, o Diretor-Geral referiu: “o sucesso dos nossos clientes € 0 nosso sucesso”
(Diretor Geral, 12-03-2018).

Visao

A H3D visa num futuro mais préximo quanto possivel alcancar a lideranga/posicionamento
regional no seu ramo de atividade perante a concorréncia existente. Esta estratégia € sustentada
numa maior exigéncia nos parametros da qualidade, e consecutivamente maior valor agregado

para o cliente.
Valores

Os valores por que se rege a H3D sdo a satisfacdo do cliente, através de uma equipa fortemente
motivada para atender as necessidades; a qualidade na prestacdo de servicos, por meio do
contacto direto com o cliente, transmitindo confianca e seguranca; o profissionalismo, pelo
desempenho de funcbes com rigor e competéncia; a dedicacdo, através da capacidade de
trabalhar para objetivos comuns e em equipa; a honestidade, pela capacidade de transmitir aos
clientes confianca, seguranca, estabelecendo uma relacdo de amizade; e a inovacdo, pelo

investimento em diferentes e melhores servicos.

3.2 Estrutura Organizacional (Organograma)

Técnico
Admnistrativo

Diretor de
Departemento
Técnico e de
Manutencao

Técnicos de
Reparacéo,
Montagem e Fabrico

Diretor Geral ..
Técnicos

Diretor Comerciais
Comercial/Diretor
S

Gabinete de Projeto

Projetista

Departamento de
Producéo

Figura 4- Organograma da Empresa H3D (fonte: H3D).
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A H3D atualmente dispde de uma estrutura organizacional com quatro departamentos, o

departamento administrativo, 0 de manutencdo, o comercial/projetos, e o de producao.

O departamento administrativo é assegurado tanto pelo apoio do diretor geral como de um
técnico administrativo que desempenham funcBes de organizacdo de dados, contacto com
clientes, orcamentacdo de projetos, organizacdo de dados contabilisticos, bem como outras

funcBes administrativas.

O departamento de manutencdo apresenta-se como uma area fundamental, pois representa a
montagem dos estabelecimentos, bem como a sua manutencdo, remodelacdo e reparagdo no
momento da montagem, e apds. Constituido por cinco colaboradores, quatro técnicos
especializados, e o diretor que acumula funcdes de técnico especializado na area da reparacéao
de equipamentos de frio e de quente. Este departamento apoia os clientes na montagem e

reparacdo dos equipamentos em tempo Util.

O departamento comercial é constituido por dois vendedores, em que um deles acumula as
funcGes de vendedor e desenhador/projetista. Este departamento permite ndo sé dar resposta as
consultas dos clientes para o estudo de futuros estabelecimentos ou remodelacdes, como a
elaboragéo de projetos em trés dimensdes a fim de proporcionar ao cliente uma visualizagéo
mais proxima da realidade do estabelecimento pretendido. Este departamento engloba dois
colaboradores, o diretor comercial e de gabinete de projetos que exerce funcdes de projetista e

um técnico comercial orientado para as vendas e angariacdo de clientes.

O departamento de producdo é constituido por um colaborador especializado na area de fabrico
de equipamentos hoteleiros que, consoante os requisitos dos clientes e do projeto elaborado

pelo projetista, procede a fabricacdo a fim da composicéo dos espacos hoteleiros.

Atualmente a H3D dispde de dez colaboradores na sua totalidade, incluido o diretor geral. A
otimizagdo da organizagédo estrutural dos recursos humanos tem em conta as solicitagfes dos

clientes, e todo o trabalho a desenvolver para atender as mesmas.

3.3 Produtos, mercados e analise setorial

A H3D apresenta-se como uma organizacdo na area da hotelaria que presta servicos de
montagem de estabelecimentos, desde o projeto inicial em trés dimensdes até a montagem total

do estabelecimento, e respetivos servi¢cos de manutencao e reparacdo pés-venda.
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Para a montagem dos equipamentos de acordo com os requisitos dos clientes, a organizacéo
recorre a fornecedores de equipamentos, a fim de adquirir material hoteleiro como maquinas
industriais e equipamento de frio e quente tais como fogdes, méquinas de lavar, cdmaras
frigorificas e maquinas de gelo, entre outros, etc. No entanto, a H3D dispde de um departamento
direcionado para a producdo de equipamentos em pequena escala, em ago inox, feitos a medida

apos o estudo do estabelecimento, como bancadas, armarios e exaustores, etc.

O mercado “core” onde a H3D opera ¢ a grande de Lisboa, sendo que a area onde é mais
evidente um maior aglomerado de clientes € o concelho de Sintra, onde esta localizada a sua
sede.

A empresa também ja equipou estabelecimentos fora da sua area de operacdo principal, tais
como Algarve, Sines, Almada. Apesar de ocasionalmente a organizacao prestar servigos em
zonas distantes da sua area de operacao, esta tenta sempre atender e angariar clientes na sua
area core pelos beneficios locais que lhe proporciona.
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3.3.1 Andélise SWOT
Ambiente interno

A
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Ambiente externo

Figura 5 - Analise SWOT - H3D (fonte: documento fornecido pelo diretor-geral da H3D)

Na figura 5, poder-se-a visualizar a analise SWOT da empresa H3D, fornecida pelo seu diretor

geral.

Importa realcar que com a disponibilidade, por parte da H3D, da informacdo contida na analise
SWOT, ¢é mais facil conhecer a sua realidade interna e externa, face ao mercado onde esta

inserida.

Na verdade, a empresa mediante a consciéncia de todos os fatores referidos na analise SWOT,
deve fomentar e manter as suas vantagens, e melhorar as desvantagens para as transformar em

vantagens.

Mediante a conjuntura interna, a H3D devera potencializar a coesdo da sua equipa de trabalho,
bem como a rapidez na entrega, e agir sobre a dependéncia dos colaboradores nas atividades
diérias, bem como na pouca atuagéo nas redes sociais, e site da empresa.
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Perante 0 ambiente externo, a empresa deve de agir no sentido de potencializar as oportunidades

e diminuir as ameacas, e se possivel, transformar em oportunidades e vantagens.

Assim, devera aproveitar a abertura de novos negécios, bem como o incentivo a modernizagdo
de espacos e equipamentos. Necessitard ainda agir sobre o aumento de precos pelos
fornecedores e a diminuig&o dos pregos por parte da concorréncia, de forma a diminuir estas

ameacas.

3.4 Resultados

Os vérios resultados da organiza¢do sdo muito importantes, uma vez que possibilitam uma
avaliacdo da evolucdo das varias rubricas, fazendo uma comparacdo relativamente aos anos

anteriores de atuacao.

Os dados contabilisticos permitem ndo s6 perceber se, a organizacdo no ano em questao
conseguiu atingir as metas estabelecidas no ano anterior, mas também servem de apoio a

tomada de decisoes, bem como o estabelecimento de novas metas.

Segundo o diretor-geral, “a demonstragdo de resultados ¢ um documento precioso pois ajuda-
me imenso a avaliar a situacdo econdmica e financeira da organizacio. E fundamental uma
analise pormenorizada a fim de tomar as melhores decisdes, perante os objetivos da empresa”

(Diretor-geral, 02-11-2017).

No anexo 4, poder-se-a visualizar o desempenho das principais rubricas a ter em conta para o0s
resultados econdmicos e financeiros da H3D, de acordo com o seu diretor-geral. As rubricas
consideradas importantes para os resultados sdo: a margem bruta de vendas, o resultado liquido,

a autonomia financeira e a liquidez geral.

A margem bruta de vendas é um indicador que tem evoluido consideravelmente desde 2013,
sendo que 0s anos que se destacaram por um valor maior de lucro por venda foram 2014 e 2017.
O ano de 2017 foi 0 que alcangou um valor mais elevado com 70,57%, ou seja, quase mais 25%

de vendas que 0s anos anteriores.

A rubrica resultado liquido tem, sem duvida, alcancado valores muito superiores a medida que
a H3D evolui no mercado. O ano com o resultado mais baixo foi 2013 e, apesar de 2017 ter
sido 0 ano que apresentou melhor resultado liquido, o ano de 2016 foi muito importante, uma
vez que foi claramente o ano de salto para a H3D no lucro liquido, com 33.845.07€.
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A autonomia financeira em consequéncia da evolucdo das restantes rubricas, apresentou
também um claro crescimento. Em destaque, e com melhores resultados da H3D na sua
capacidade de se financiar pelo seu capital préoprio, estdo os anos 2016 e 2017. Estes foram os

anos com um crescimento mais acentuado face aos anos anteriores.

O indicador liquidez geral foi o Unico indicador que se manteve dentro dos mesmos valores,
sendo que, em 2017 a H3D apresentou uma diminuicdo de aproximadamente 6% face ao ano
anterior. Esta situacdo ocorreu, pois, apesar da H3D ter um indicado de vendas mais elevado
face ao ano anterior, também deteve um valor de gastos mais elevado. Os anos em que 0

crescimento na liquidez geral se real¢a mais foram 2015 e 2016.

Todas as rubricas apresentadas no anexo 4 estdo intimamente ligadas a todo o ciclo operacional
da H3D e consequentemente 0 aumento numa rubrica melhora o desempenho das restantes. Nos
ultimos cinco anos, 0 ano que se destacou pelos melhores resultados foi 2017, com uma subida
significativa em todas as rubricas, ha excec¢do da liquidez geral.

3.5 Evolucéo e estado atual do processo

Em todas as abordagens realizadas a organizacdo, como a entrevista exploratéria com o diretor
geral e as restantes entrevistas a equipa, o tema da qualidade foi mencionado por todos como
um objetivo. Neste sentido, a problematica identificada surge no &mbito da qualidade e da sua
gestdo, a fim de responder as necessidades empresariais da H3D. Por exempl,o o diretor-geral

referiu 0 seguinte: “Sem qualidade ndo existe sucesso empresarial” (Diretor-geral, 12-03-2018).

O objetivo do presente trabalho é identificar as praticas existentes na H3D e perante 0s
conceitos presentes na revisdo da literatura, propor um sistema de gestdo da qualidade,
embargando praticas mais pormenorizadas da qualidade, que no presente sdo desconhecidas
pela organizagdo, podendo melhorar significativamente a performance interna e externa da

empresa.

Assim sendo, poder-se-4 afirmar que o papel de “visitante”, nas varias abordagens a empresa
H3D, permitiu percecionar varias realidades e descobertas no ambito da problematica em
questdo, a qualidade. Assim, pode-se referir, desde ja, que todas as técnicas de recolha de dados
foram gratificantes para a obtencao de evidéncias.
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O acesso a dados contabilisticos permitiu ter uma visdo de todo 0 seu percurso econoémico e
financeiro da organizacdo ao longo da sua operacionalidade no mercado, bem como do
desenvolvimento e estratégia financeira seguida. A conjuntura econdémica e financeira é
fundamental para qualquer decisdo que se tome sobre o futuro da organizacéao, sendo o préprio
diretor-geral a assegurar: “No inicio de cada ano a minha preocupacao é analisar os dados
contabilisticos fornecidos pelo técnico de contas, a fim de avaliar as alteragdes em relacdo ao
ano anterior e estudar os indicadores que necessitem de alguma intervencdo. Para a minha
propria andlise, a demonstracdo de resultados ¢ uma ferramenta importante para tomar as

decisOes adequadas em relagdo ao ano que se inicia” (Diretor-geral, 02-11-2017).

As diversas abordagens a empresa através da técnica de observacdo direta foram também
essenciais, principalmente porque viabilizaram a aquisicdo de informacdo adicional e a

confirmacéo dos dados recolhidos pelas restantes técnicas de recolha de dados aplicadas.

A recolha de dados por via das entrevistas foi, sem davida, uma das técnicas mais importantes,
uma vez que, melhor do que ter a percecdo da realidade da organizacao e das suas praticas, é
perceber essa realidade pelos colaboradores. Ouvir o diretor geral e os colaboradores sobre a

sua viséo do que realmente significa a H3D.

Neste sentido, foi possivel formalizar uma opinido global do que é a H3D, tanto pela via da
observacao direta, como das informacdes recolhidas nas entrevistas as entidades internas e

externas e o acesso a dados contabilisticos.

A H3D € uma pequena empresa que opera na area da hotelaria, estruturada em quatro
departamentos e constituida por dez colaboradores. Desde 2009 que a empresa tem vindo a
angariar um maior nimero de clientes, e consequentemente recursos humanos a fim de dar
resposta a procura e solicitaces dos clientes. Tendo em conta a conjuntura econémica existente
no ano de 2009, segundo o diretor-geral da H3D, o sucesso e desenvolvimento da empresa
deveu-se ao profissionalismo de todos os colaboradores, bem como o bom desempenho em

todas a tarefas.

Os anos 2016 e 2017 foram os que mais se destacaram por um aumento no desenvolvimento
econdmico e financeiro, beneficiando da conjuntura econdémica nacional estar mais favoravel.
A empresa pode evoluir em vérias rubricas como a margem bruta de vendas, a autonomia

financeira, o numero de clientes, o inventario, e face a este aumento adjudicou maiores gastos
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fixos e variaveis, principalmente nos gastos com pessoal, bem como 0s custos inerentes a
contratacdo de novos funcionarios (adquisi¢do de viatura de servigco, combustivel, seguranca

social).

Neste sentido, a equipa da H3D tem vindo a crescer ao longo do seu ciclo de operacionalidade
a fim de poder dar uma melhor e mais adequada resposta ao mercado. A sua equipa conta com
dez elementos, e todos estdo conscientes da evolugéo e desenvolvimento da H3D, desde o seu
inicio. Destaca-se por ser uma equipa altamente motivada e orientada para os objetivos da
empresa, de forma a prestar um servico completo e de acordo com os requisitos dos clientes.
Todos os membros realcaram o reconhecimento que sentem pela realizacdo do seu trabalho,
ndo apenas pelos prémios atribuidos pelo bom desempenho, mas, por terem acesso a todas as
ferramentas essenciais para a execu¢do do seu trabalho. O reconhecimento por parte dos
colaboradores foi mencionado como um fator chave para a sua motivagéo e bom desempenho
nas tarefas. Por exemplo, um colaborador referiu o seguinte: “sinto-me reconhecido, porque
tudo o que é pedido a nivel de carro, ferramentas, materiais € cedido, por isso ndo ha entrave
para trabalharmos. Sempre que tenho bom desempenho sou recompensado por isso, posso
afirmar que me sinto, aqui, reconhecido” (Técnico 2, 06-02-2018). Outro colaborador referiu:
“Sinto-me reconhecido pelos colegas, pela entidade patronal, e pelos clientes, principalmente.
E muito importante ouvir “fiquei contente com o seu trabalho”, “vou comprar a si, por sua
causa”, e o dinheiro acaba por ndo ser o principal. Sinto-me motivado devido a isso” (Chefe de

Departamento Técnico e de Manutencdo, 06-03-2018).

O ambiente de trabalho na H3D pode ser caracterizado como familiar. Todos os colaboradores
sentem-se confortaveis para expressar as suas preocupacdes ou ideias, perante os colegas e a
chefia. A propria chefia incentiva os seus colaboradores a transmitirem as suas consideracdes,
de forma a desenvolver a sua capacidade de resolucdo e crescimento, bem como o seu espirito
critico. No surgimento de divergéncia de opinides existe sempre a capacidade de chegar a um
consenso, sendo frequentemente utilizado o brainstorming, pela via de troca de ideias entre
todos. Embora tenha sido identificado pelo diretor-geral que os colaboradores estdo ainda um
pouco dependentes de si em termos de coordenacao das tarefas a desenvolver no dia-a-dia, este
afirma que todos estdo altamente capacitados tecnicamente para o desempenho das suas
fungoes. Neste seguimento, o diretor geral referiu o seguinte: “tento ao maximo transmitir-lhes

responsabilidades para as maos para 0s tornar mais independentes nas decisdes e
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consequentemente da-lhes mais confianca nas tarefas desempenhadas, assim como uma maior
motiva¢ao” (12-03-2018).

A cultura da organizacdo € uma cultura que se segue por valores orientados pela honestidade,
profissionalismo, dedicacdo e orientacdo para o cliente. Pode-se afirmar que, através das
entrevistas aos colaboradores e ao diretor-geral, a cultura da organizagéo conclui-se ser positiva
e aberta a novas praticas que possam fazer com que a empresa e 0s seus métodos de trabalho
evoluam. A consciéncia por parte de todos que a qualidade é fundamental para o sucesso
empresarial, demonstrou que todos os elementos da organizacdo estéo preparados e recetivos
as propostas de melhoria que possam influenciar positivamente a gestdo da qualidade na H3D,
e a propostas de valor aos clientes. Por exemplo, o diretor geral referiu o seguinte: “Sim, claro
que a cultura da H3D é€ recetiva a novas mudancas, pois estamos todos conscientes que dessas
mudancas possam advir beneficios para a evolucdo da empresa. Estamos todos abertos e
capacitados tecnicamente para a rececao de alteracdes que possam surgir e que influenciem a

qualidade existente na empresa” (Diretor-geral, 12-03-2018).

Outro colaborador mencionou o seguinte: “Sim somos recetivos. Todos em equipa estamos
sempre a procurar desenvolver-nos profissionalmente e também para beneficio da empresa. A
cultura na H3D, penso que seja positiva, porque todos procuramos 0 mesmo, ou seja evoluir
para melhor e para isso as vezes é necessario adotarmos mudancas que signifiquem o0 nosso

bem-estar e o da empresa” (Técnico Administrativo, 01-03-2018).

Para uma melhor prestacdo de servico, a H3D tem vindo a investir no desenvolvimento de
praticas organizacionais no ambito da gestdo da qualidade, a fim de melhorar continuamente a

qualidade interna e externa.

A relacdo constante que a H3D consegue manter com os seus clientes, € a pratica que mais se
destacou, no dominio da qualidade. A relagdo é muito préxima e continua, fomentando um
sentimento de confianga matuo, que se transforma na maior parte das vezes em amizade. Por
exemplo, um colaborador referiu 0 seguinte: “Posso afirmar que a relagdo que temos com o0s
nossos clientes é de proximidade, estamos sempre em contacto, caso o cliente precise de ajuda
ou de alguma intervencdo. Esta nossa disponibilidade de os atender a qualquer hora, deixa-0s
confortaveis e muitas vezes até criamos lagos com eles” (Chefe de Departamento Técnico e de
Manutencdo, 06-03-2018).
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O cliente da H3D referiu: “A relagdo que tenho com a H3D ¢é quase de amizade, mais com o
diretor-geral, pois ja o conhecia antes de abrir a H3D. E mais uma relacdo de amizade pois
estamos juntos em trabalho ha muitos anos e confio muito nos seus servicos. Este informou-me

que iria abrir uma firma, e assim foi” (Cliente, 12-03-2018).

A orientacdo para os clientes exige que a empresa atue de determinado modo para poder
corresponder as necessidades e expectativas dos seus clientes. Uma das caracteristicas
apontadas pela maior parte dos elementos entrevistados foi a resposta imediata perante
solicitagbes de montagem ou um problema de funcionamento. Na &rea da hotelaria e
restauracdo, a rapida resposta aos clientes é fundamental, pois certos estabelecimentos podem
parar 0 seu normal funcionamento por uma avaria num equipamento essencial ao bom
funcionamento. Torna-se essencial a resposta aos clientes, por via da assisténcia técnica
disponivel vinte e quatro horas por dia. Por exemplo, o cliente referiu o seguinte: “Neste ramo
que é a hotelaria, as avarias nos equipamentos podem surgir a qualquer hora e no pior dia, e
caso estejam avariados tém que ser reparados, e é esta questdo que importa medir para a
qualidade. N6s ndo podemos estar a espera, pois necessitamos desse aparelho para normalizar
o funcionamento, e é este aspeto que procuramos nesta area. A H3D, neste sentido, consegue
responder aos meus requisitos e por isso mantenho-me cliente” (Cliente, 12-03-2018).

Para além da presente preocupacdo com a satisfacdo dos clientes, a empresa tem conseguido,
ao longo do tempo, manter relagdes estaveis com os seus fornecedores, principalmente com os
de menor dimensédo. A escolha dos fornecedores tem sido seletiva, pois a proposta de valor
atribuido aos clientes também é influenciada pelos materiais e produtos/servigos provenientes
dos fornecedores. Por exemplo, um colaborador referiu o seguinte: “com 0s nossos
fornecedores tentamos também manter uma relacdo préxima e de confianca matua, em que
ambas as partes ganham com a venda. Tentamos ao maximo escolher os melhores fornecedores
de forma a que isso também seja refletido no servigo prestado ao cliente final” (Diretor
Comercial e de Gabinete de Projetos, 01-03-2018).

A formacdo dos colaboradores tem sido outra pratica a desenvolver. Em 2016, a empresa
investiu na formacgdo de dois técnicos no dominio da assisténcia técnica. A formagéo
possibilitou o desenvolvimento de competéncias profissionais dos colaboradores em questao, e

a certificacdo a empresa.
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Complementarmente as praticas mencionadas anteriormente, a empresa tem vindo a estabelecer
padrdes de atuacdo no ambito da reducdo de custos. Esta necessidade acentuou-se a partir de
2014, em que foram instaladas torneiras e ldmpadas econdémicas que evitem o desperdicio.
Outras técnicas organizacionais tém sido também adotadas com o intuito de reaproveitar os
recursos disponiveis, minimizando os desperdicios, tais como: i) a boa comunicacdo entre
departamentos facilita os processos e diminuiu a possibilidade de erro ou do “refazer”; ii) o
estudo efetivo do percurso a realizar pelos técnicos, no ambito da assisténcia técnica, de forma
a otimizar o consumo de combustivel; iii) utilizacdo de reclames publicitarios, em que as
lampadas estéo parametrizadas para horas predefinidas; iv) e a escolha pormenorizada do stock
de equipamentos/pecas, de forma a assegurar que se satisfaz rapidamente os pedidos dos
clientes.

De forma a nunca comprometer a qualidade, o diretor-geral afirma que as préaticas de redugéo
de custo na H3D visam “fazer mais com menos”, incluindo um impacto positivo no
desenvolvimento das atividades desenvolvidas, assim como para a oferta ao mercado (Diretor-
geral, 12-03-2018).

Considerando todas as préaticas adotadas pela organizacdo, e o seu objetivo de melhorar a
qualidade organizacional, pode-se afirmar que a H3D tem vindo a atuar no sentido de evoluir
na gestdo da qualidade. O diretor geral afirmou que a certificacdo € um objetivo a médio prazo,
e que serdo adotadas a praticas necessarias para o desenvolvimento da qualidade. Afirma ainda
que: “A certificagdo de gestdo da qualidade nos dias de hoje é essencial para melhorar o
posicionamento e imagem da empresa no mercado, podendo trazer beneficios financeiros a

longo prazo, bem como um melhor desempenho dos servigos” (Diretor-geral, 12-03-2018).

4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1 Analise de evidéncia e identificacdo de findings

Considerando as préaticas desenvolvidas pela empresa, pode concluir-se que a H3D se preocupa
com a qualidade mas, face a revisdo da literatura, existem aspetos ou fatores que necessitam ser
desenvolvidos. Apds uma andlise aos conceitos, na literatura existente e as praticas
desenvolvidas pela organizagdo, é possivel afirmar que existem mais aspetos na literatura que

os realmente implementados na H3D.
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A efetiva gestdo de recursos humanos é um fator fundamental para a qualidade, e na H3D ¢
visivel que todos os membros estdo motivados e reconhecidos com as fungdes adquiridas. No
entanto, é percetivel que os elementos se encontram ainda dependentes da sua chefia para a
organizacdo e coordenacdo das tarefas a realizar no dia-a-dia. Assim sendo, pode-se afirmar
que relativamente a gestdo de recursos humanos existe ainda uma lacuna entre a literatura e a
gestdo na H3D. Esta diferenca faz-se notar, porque todos os colaboradores devem de ser

autonomos na execucao das tarefas para haver uma gestéo eficaz.

O compromisso por parte de todos os elementos, incluido a sua chefia, é essencial para a criagao
de uma cultura orientada para a qualidade e a sua total implementacdo. Na H3D existe cada vez
mais a consciéncia que sem qualidade ndo ha sucesso, e por isso poder-se-a dizer que a
qualidade esta presente em todos objetivos organizacionais. Conclui-se nesta perspetiva que na
empresa esta presente esta cultura baseada nas preocupac6es com a qualidade, e aberta a novas
sugestdes de melhoria.

Para que possa existir esta cultura fundamentada na qualidade, é também imprescindivel a sua
comunicacdo e compromisso por parte da chefia, uma vez que o exemplo vem de cima. A
chefia, neste fator tem um papel muito importante. Na empresa também esta presente esta
consciéncia por parte da alta administracdo e por isso facilitou a implementacdo da cultura
existente, bem como um bom ambiente de trabalho e a satisfacdo tanto dos colaboradores como
dos clientes. Contudo, apesar da existéncia desta consciéncia por parte de todos os elementos e
da comunicacdo da importancia da qualidade, podem ainda ser aplicadas novas medidas e

técnicas para aperfeicoar esta comunicagdo e implementacao.

A cultura da qualidade facilita em todos os aspetos relacionados com a qualidade, e uma vez
gue 0s seus objetivos estdo orientados para um melhor desempenhado no mercado, um fator
essencial é a satisfacdo dos clientes. Este fator ndo pode ser esquecido, visto que sao os clientes
que avaliam e influenciam o sucesso empresarial. A forte orientacdo para os clientes e a
constante preocupagdo em satisfazer os seus requisitos € uma caracteristica que sempre teve
presente nas praticas organizacionais, e por isso pode-se concluir que este fator esta

constantemente a ser desenvolvido pela H3D.

Neste sentido, existem ainda outros fatores que sao criticos para proporcionar a qualidade,
sendo um deles, a correta gestdo dos processos. Esta gestdo engloba muitos fatores que

influenciam a qualidade entregue ao cliente e também a qualidade nas préaticas organizacionais.
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Na H3D é visivel a preocupacdo em melhorar os processos, no entanto ainda sdo desconhecidas
praticas que podem ser implementadas neste ambito. Pode-se assim concluir que, existe ainda

uma lacuna relativamente ao implementado na empresa e aos conceitos existentes na literatura.

Os fornecedores s@o igualmente importantes para proporcionar um produto/servico de
qualidade, uma vez que séo estes que fornecem os materiais para a construcao do servigo que a
empresa propde ao cliente. Neste sentido, pode afirmar-se que a H3D também tem procurado
atuar com qualidade, pois tem selecionado os melhores fornecedores de forma a responder as
suas necessidades de qualidade. No entanto, para além da sele¢cdo minuciosa, podem ser
aplicadas ainda outras medidas a fim de melhorar a relacdo com os fornecedores.

Neste seguimento das praticas levadas a cabo pela H3D, é importante referir que a qualidade
implementada na empresa € aplicada atraves de praticas simples e na maior parte das vezes séo
acOes intuitivas, mas que tém uma contribuicdo para a qualidade desenvolvida na organizagéo.
No entanto, é notavel a partir de todas as abordagens a organizacdo que a qualidade faz

certamente parte dos objetivos e da estratégia implementada na empresa.

4.2 Recomendac6es

Apo6s a analise as préticas desenvolvidas na H3D, no ambito da qualidade e segundo 0s
conceitos abordados na revisdo da literatura, poderdo e deverdo ser concebidas medidas e
praticas de forma a poder implementar uma gestdo da qualidade eficiente, com vista ao sucesso

empresarial, embargando todos os CSF associados.

Nesta légica propbe-se que a H3D aplique ou se guie a partir dos trés modelos, anteriormente
apresentados na literatura, o modelo “StarModel”, o modelo dos 4 P’s ¢ 3 C’s e ainda o
programa Lean Six Sigma. Estes trés modelos visam preparar as organizacdes para a atuacao

correta no mercado a partir de uma gestao eficaz de todos os recursos disponiveis.

Estes modelos apresentam-se as empresas como uma resposta para uma gestdo da qualidade
eficaz, conhecendo o seus CSF disponiveis, e por isso tém contributo no alcance do sucesso
empresarial. O modelo dos 4P’s e C’s e o programa Lean Six Sigma estdo intimamente ligados
a qualidade e permitem com a sua adoc¢do o uso de forma eficiente dos recursos disponiveis,

bem como o uso das préaticas da qualidade. O modelo “StarModel” ¢ mais orientado para

proporcionar as organizacfes que o apliquem, a capacidade de gerir os seus CSF, e uma vez
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que permite uma gestdo eficaz de todos os fatores importantes, tem certamente um contributo

positivo para a gestdo da qualidade nas organizacdes.

Em conformidade com o programa e modelos apresentados sugere-se para a implementacao na
empresa H3D, as seguintes recomendacdes e propostas de melhoria:

) Gestdo de recursos humanos

Dado tratar-se de colaboradores que se sentem motivados com as suas fungdes, mas que
desconhecem o exercicio de praticas mais pormenorizadas da qualidade, propde-se a
contratacdo de um consultor especializado na area da qualidade para dar acbes de formacéo.
Considera-se ser esta a melhor solucdo para preparar todos sobre como incutir a qualidade em
todos os aspetos organizacionais. Idealmente, estas acGes deveriam decorrer num periodo de 3

a 4 meses, com a possibilidade de ocorrer de duas em duas semanas.

Para além destas acbes de formacdo recomenda-se que todos os colaboradores possam
frequentar formacgdes no ambito da especialidade profissional em que estdo inseridos na
empresa, de forma a poderem aumentar as suas competéncias e nivel de conhecimento

profissional.

A formacdo é muito importante pois permite que todos evoluiam na matéria da qualidade,
melhorando a participagdo e o envolvimento de todos, e consequentemente a capacidade da

resolucéo de problemas através da transmissao de uma maior confianga na tomada de decis@es.

Sugere-se ainda que seja aplicado um inquérito aos colaboradores como indicador de medicao

de satisfacdo dos mesmos.

i) Implementagdo, comunicagdo de uma cultura da qualidade e compromisso pela
alta administracédo
Dado ser um objetivo, o total envolvimento de todos para a implementagéo de uma gestao da
qualidade, ser& importante que apds cada a¢do de formagao possa ser realizada uma reunido ou
brainstorming do que foi apreendido em cada formacdo e que praticas podem ser
implementadas na empresa e como podem ser desenvolvidas. Nestas formagdes é fundamental

que haja a articulacdo com a chefia para melhor estabelecer esta cultura de compromisso.

Fora do contexto das a¢fes de formacéo também se recomenda uma reunido colaborativa em
que todos, incluido a chefia, possam abordar o tema da qualidade. Estas reunides devem ocorrer
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preferencialmente nas semanas sem formacéo, para que os colaboradores tenham pelo menos
uma semana para pensarem numa pratica a sugerir para a sua atividade e especialidade

profissional.

Estas reunides sdo uma forma de iniciativa atribuida aos colaboradores, de maneira a que estes

sintam que fazem parte desta cultura e que podem dar o seu contributo.

iii) Satisfacdo dos clientes

A empresa ao longo do seu ciclo de operacionalidade sempre teve esta preocupacao, procurando
proporcionar aos clientes servigos consoante as suas expectativas e requisitos. Dado tratar-se
de diferentes clientes e diferentes perspetivas do que realmente significa a qualidade, propGe-
se a aplicacdo de um inquérito realizado pela H3D aos clientes, para obtencdo de um indicador
de satisfacdo dos mesmos. Desta forma, a empresa conseguiria percecionar o que realmente é
valorizado para cada cliente e de que forma é que a qualidade pode ser proporcionada para cada
cliente. Esta proposta ndo s6 possibilitava uma informacdo mais ampla sobre cada cliente a
organizacdo, mas também lhe permitiria criar uma prestacdo de servigo personalizada

consoante as preferéncias de cada cliente, sentindo-se estes mais valorizados.

Propde-se ainda que o cliente seja envolvido em todos os procedimentos e atividades, de forma
a que este se sinta ndo so parte do processo, mas também mais confortavel e seguro no resultado

final.

Outra medida proposta é a formacdo durante e apds a prestacdo do servi¢co. Os colaboradores
devem de atribuir aos clientes ensinamentos e medidas de prevencdo na utilizacdo das
maquinas, para que em qualquer avaria estes saibam os minimos procedimentos a realizar para
a reparacdo. Neste ambito, propfe-se a criacdo de autocolantes para colocar nas maquinas, onde
sdo mencionados os diversos procedimentos preventivos, que ajudardo os clientes a evitar

avarias futuras.

iv) Gestéo dos fornecedores

A escolha seletiva dos fornecedores tem sido outra pratica desenvolvida pela empresa, no
entanto o foco ndo estd apenas na escolha dos melhores fornecedores, mas também na
possibilidade de criar lagos com estes para fomentar relaces de longo prazo, cooperando na
gestdo da qualidade. Neste sentido, prople-se que a empresa mantenha condigdes para a

cooperagdo mutua e constante. Primeiramente, a confianca tem de ser estabelecida para ambas
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as partes. Esta pode ser inicialmente obtida pelo cumprimento do prazo de pagamento das

mercadorias pela H3D, e a entrega do equipamento a tempo pelos fornecedores.

Em cooperagdo também se propde que ambas as partes possam criar uma parceria, podendo a
H3D disponibilizar no seu site um campo de publicidade e parceria com 0s principais
fornecedores e em contrapartida, os fornecedores podem encaminhar clientes particulares para

a H3D, ficando esta com a obrigacéo de recorrer ao fornecedor que encaminhou esse cliente.

V) Gestao de processos

Dos processos advém os produtos/servicos e por isso uma gestdo eficaz dos processos tera
grandes beneficios para a qualidade. Na H3D séo visiveis as preocupacfes em desempenhar de
forma correta as tarefas, bem como a comunicagédo entre departamentos na transferéncia de
atividades. Contudo, podem ainda ser aplicadas novas medidas para assegurar que 0S processos
sejam realizados de uma forma mais perfeita, tendo em conta um controlo de custos. Assim
sendo, recomenda-se que haja um controlo dos processos em todas as suas etapas e nao apenas
na etapa inicial e final, visando acompanhar cada detalhe para assegurar que sdo bem

desempenhadas e segundo os requisitos estipulados.

Mapear o fluxo de valor é outra recomendacdo a organizacdo, uma vez que, se a empresa tiver
a atividade toda desenhada ao pormenor, se algo correr menos bem, serd muito mais facil

identificar onde ocorreu a falha e agir com as medidas corretivas.

Outra recomendacao incide sobre a organizacao dos processos, ou do local de trabalho. Esta
tera igualmente muita influéncia para a qualidade e para a politica de controlo de custos, pois
um local de trabalho organizado permite evitar desperdicios de tempo, e consequentemente uma

resposta mais rapida.

Propde-se ainda que haja uma correta alocacdo de recursos a ocasido, neste caso uma gestao
eficaz dos recursos disponiveis. Por exemplo, quando é requisitada uma assisténcia técnica,
tentar perceber através do cliente se é necessario um ou mais técnicos. Caso sejam necessarios
dois técnicos, 0 mais correto a fazer € imputar esses dois técnicos a essa assisténcia, utilizando

apenas um transporte, sem a necessidade do uso de dois transportes.

O uso efetivo das préaticas presentes desenvolvidas, conjuntamente com as recomendagdes

propostas para a H3D, é uma mais-valia para a organizacdo, pois ndo sO detém um
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conhecimento de todos os CSF para a qualidade, mas, pode dizer-se que os aplica atraves de

uma gestdo eficaz da qualidade.

Assim, no &mbito da aplicacdo e desenvolvimento das recomendacGes propostas a realizar na
empresa, poder-se-a propor uma ultima melhoria na area da qualidade. A certificagdo pela ISO
9001.

A 1SO 9001 proporciona as organizacdes certificadas o reconhecimento por todos os esforcos
desenvolvidos na caminhada percorrida para a qualidade, como forma de alcancar o sucesso

empresarial.

4.3 Resposta a Questao de Investigacéo

Como investigadora e assumindo o papel de visitante, € fundamental mencionar que todas a
técnicas de recolha de evidéncias, bem como a sua analise possibilitaram a resposta a questdo
de partida.

Retomando a pergunta de partida do presente trabalho, “Sera que a H3D pode implementar um
sistema de gestdo da qualidade?”, pode afirmar-se que sim, pode. Contudo, esta implementacédo
sera um objetivo a médio longo prazo (cerca de 3 a 4 anos), uma vez que ainda é necessario a

apreensdo de novas préticas e conceitos, bem como a sua aplicacéo.

4.4 Respostas as Perguntas Derivadas

Relativamente a primeira pergunta derivada, “Em que aspetos e como a qualidade na H3D pode
ser melhorada?”, apurou-se que as praticas existentes na empresa sdo intuitivas e que algumas

sdo realizadas sem ter a percecdo de influéncia para a qualidade.

Deste modo, verificou-se que primeiramente para melhorar a qualidade na H3D é necessario
expandir os conhecimentos de todos sobre 0 que tema da qualidade e como inseri-lo em todos
0s aspetos organizacionais. Importa ainda conhecer quais os CSF para a gestdo da qualidade,
de forma a melhorar o seu desempenho, para mais facilmente atingir uma atuacdo no ambito da

qualidade de exceléncia.

E de ressaltar que o conhecimento profundo do que significa a qualidade, bem como das
corretas préaticas a desenvolver, sdo essenciais para qualquer progresso que a empresa pretenda

alcangar.
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Ap0s esta etapa € necessaria uma introspecao a empresa, de forma a analisar e evidenciar em
que aspetos a empresa pode evoluir e que praticas podem ser desenvolvidas para fomentar a

qualidade existente.

Assim sendo, o conhecimento dos fatores fundamentais para a qualidade e das praticas
exercidas na H3D, permitiu salientar que H3D pode ainda aplicar diversas praticas no &mbito

da qualidade, de forma a melhorar a sua performance interna e externamente.

A H3D pode aplicar novas praticas para melhorar todos os CSF para a qualidade, e estas passam
essencialmente por apostar na formacdo de todos os colaboradores, incluindo a chefia. A
formacdo é uma forma de aliciar todos os envolvidos a participem, e a darem o seu contributo
para a qualidade. Nesse sentido, foi recomendado a realizacdo de acbes de formacdo para
melhor desenvolver a participacdo de todos, e também para implementar a consciéncia de uma

cultura fundamentada nos principios da qualidade.

A comunicacéo, implementagdo e compromisso de todos, para uma cultura da qualidade, pode
também ser melhorado através da realizacdo de reunides em que todos podem abordar os
conceitos dados nas formacGes e também sugerir a aplicacdo de praticas a sua atividade. Estas
sugestdes partem dos colaboradores e da chefia, permitindo a implementacéo da qualidade em
todos os aspetos organizacionais.

A satisfacdo dos clientes ndo pode ser nunca esquecida, pois sdo estes que também avaliam a
qualidade, e por isso esta pode ser melhorada através da percecdo da empresa sobre o que
realmente os clientes querem com um servi¢o. A fim de perceber as suas necessidades foi
proposto a elaboracdo de um inquérito para o cliente responder, ap6s a prestacdo do servico.
Esta satisfacdo pode ainda ser melhorada pela via da formacdo e instrucdo na utilizacdo das
maquinas, com fim de prevenir eventuais avarias. Deste modo, pode-se melhorar a satisfacéo

do cliente, a sua confianca, e segurancga perante 0s servigos prestados.

Os fornecedores sdo também entidades que em muito influenciam a qualidade proporcionada,
e por isso a fim de melhorar e manter relagfes duradoras, sugeriu-se a criagao de parcerias entre
a empresa e os diversos fornecedores, em que ambas as partes se publicitam, e mantém o

cumprimento dos deveres para com a outra parte.

O bom desempenho da atividade, bem como a gestdo, e organizacdo de processos Sao
igualmente fundamentais para melhorar a qualidade, e por isso foi proposto um controlo
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acentuado em todas as etapas do desenvolvimento dos processos, a fim de detetar qualquer
defeito, e se for esse caso, aplicar as medidas corretivas. Desta forma, também é mais facil agir
sobre qualquer lacuna que possa surgir. Também o uso correto dos recursos terd diretamente
influéncia nos procedimentos, e por isso recomendou-se o0 estudo dos recursos a fim de evitar

custos acrescidos e desperdicios.

Por altimo, e no seguimento da aplicacdo das medidas mencionadas acima, recomendou-se que
a H3D obtenha a certificacdo pela ISO 9001, a fim de receber o reconhecimento da aplicacao
destas préaticas e também porque as empresas que se regem por esta norma sao obrigadas a
respeitar os requisitos de qualidade. Desta foram, todos podem sentir que participaram e deram

0 seu contributo para que a certificacdo e valorizacdo da empresa fosse possivel.

Assim, poder-se-a afirmar que, o conhecimento e aplicacdo dos CSF é fundamental para
melhorar a qualidade na empresa, visto serem estes 0s aspetos fulcrais onde se pode
efetivamente melhorar a qualidade, através da introducdo de novas préticas.

No que respeita a segunda pergunta de partida, “Em que medida a adogdo de uma gestdo da
qualidade trara beneficios para a organizacdo?”, pode afirmar-se que tera beneficios em todos
0s aspetos organizacionais, uma vez que a qualidade quando bem aplicada influéncia todos os
departamentos e colaboradores.

Daquilo que se depreende da revisao da literatura, a qualidade é um conceito muito abrangente
e pode ser aplicada em muitos aspetos organizacionais, com o fim de melhorar efetivamente o

desempenho das organizacdes, no seu exercicio operacional.

Neste sentido, o conhecimento das praticas e a sua aplicacdo, permitem a empresa desenvolver
novos métodos de trabalho e novas formas de pensar perante as atividades, uma vez que a

cultura da qualidade esta sempre presente em todos 0s participantes e aspetos da empresa.

Assim, poder-se-a afirmar que, com a ado¢éo de um sistema de qualidade, ndo so sera possivel
desenvolver os conhecimentos sobre o dominio da qualidade, mas também permite a empresa
a aplicacdo de praticas no sentido de melhor satisfazer as suas necessidades de gestdo e

eficiéncia no mercado.

As préaticas de gestdo da qualidade visam preparar as organiza¢cdes no cumprimento de

requisitos consoante as normas de qualidade, e por isso trazem diversos beneficios. Estes podem
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ser enumerados pela/o: i) capacidade de agregar valor para o cliente, através do conhecimento
das suas necessidades; ii) uso efetivo de todos os recursos disponiveis, evitando quaisquer
desperdicios e defeitos; iii) melhoria continua dos processos, através de um grande controlo
exercido em todas as etapas; iv) melhoria na comunicagéo entre departamentos e colaboradores,
fazendo todos parte da mesma cultura; v) diminuicdo dos gastos pela via da eliminacdo de
defeitos e desperdicios; vi) aumento da lucratividade da empresa, através do melhor
aproveitamento das capacidades dos colaboradores e em consequéncia da diminuicdo dos
gastos; vii) melhoria da imagem da empresa no mercado, pelo uso das préticas da qualidade;
viii) e aumento da competitividade perante as empresas concorrentes, bem como a sua

vantagem competitiva.

Perante os beneficios para empresa, que advém do uso dos padrdes e requisitos da qualidade,
poder-se-4 afirmar que a implementacdo de um sistema de qualidade ajuda a empresa a

desempenhar um bom papel no mercado, criando uma vantagem competitiva sustentavel.

5 CONCLUSOES

5.1 Principais concluses e contributos

Importa referir que a empresa H3D desde o inicio, se preocupou com questfes relacionadas
com a qualidade, como forma de melhorar o seu desempenho. Todos os colaboradores, incluido
a chefia, mostraram a sua intengdo em melhorar a atuacdo da empresa, através do uso dos

principios da qualidade.

Na verdade, todos estdo conscientes que a melhoria fundamentada na qualidade é um processo
que precisa de ser estudado, conhecido e aplicado, e por isso a empresa precisa de adquirir
conhecimentos acerca do que realmente significa a qualidade, bem como as suas formas de

aplicagéo.

O estudo, o conhecimento e a aplicacdo do conhecimento sao processos que Sao necessarios na
empresa, pois embora a empresa tenha adotado principios de qualidade, estas praticas sdo
simples e muito intuitivas, caracteristicas de quem nao detém um conhecimento profundo de

como se aplica.

Fatores Criticos de Sucesso para a Qualidade Total — Estudo de Caso H3D
60



m Universidade
_’ Europeia
LAUREATE I TERNATIONAL UNIVERSITES

Neste sentido, foram propostas recomendacdes de melhoria que passam por preparar todos 0s
colaboradores, através da formacdo, e consequentemente a sua participacdo nas diversas

praticas a adotar, fazendo com que todos se sintam parte deste objetivo, desta “cultura”.

Todas as praticas recomendadas visam estabelecer principios de qualidade que possam ser
alcancados pela empresa, podendo a mesma desenvolver-se internamente nas suas praticas e
melhorar a sua performance externamente, tendo impacto para as restantes entidades externas,

como os clientes e os fornecedores.

No decorrer do desenvolvimento do presente trabalho e principalmente com a recolha de
informacdo junto da equipa da H3D, conclui-se que esta pode implementar um sistema de
gestdo da qualidade. Contudo, esta é uma meta a médio prazo, visto que ainda tém de ser

apreendidos conceitos e praticas a desenvolver na organizacao, para esta concretizacao.

Também é importante referir que todos estdo conscientes que a ado¢ao de um sistema de gestdo
da qualidade, e consequentemente a certificacdo da empresa pela ISO 9001 é um processo que
ndo € imediato, e que necessita da aplicacdo de novas praticas no dominio da qualidade. O poder
alcancar este objetivo também demonstrou que todos estdo abertos a sugestbes e

recomendagdes.

A qualidade na empresa pode ser facilmente adotada, apenas & necessario que haja um
investimento em relacdo as praticas desenvolvidas nos diversos CSF para a qualidade total. A
proposta incide na formacdo dos colaboradores, motivando-os, através do contributo e
participacdo nas atividades da qualidade. Desta forma, o compromisso € algo mais facil e
intuitivo quando se faz parte do objetivo. Também a satisfacdo dos clientes foi alvo de proposta,
através da auscultacdo das necessidades e expectativas, bem como uma relacdo mais préxima
pela formacdo na utilizacdo dos materiais. Uma relacdo mais préxima com os fornecedores
também é fundamental como modo de cooperacdo com a qualidade, e esta pode ser obtida
atraveés da confianga mutua e por parcerias. A aposta na organizacdo e controlo assiduo dos

processos também permite identificar e eliminar falhas e desperdicios.

A aplicagdo destes investimentos torna-se fulcral, ndo sé porque permite desenvolver tanto os
conhecimentos de todos como 0s processos em toda a organizacdo, mas também porque a

qualidade passa a ter um significado de abrangéncia total. A qualidade pode, assim, ser aplicada
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em todos 0s aspetos organizacionais, através da aplicacdo das praticas que incidem sobre os
CSF.

Em suma, poder-se-4 afirmar que adogdo de um sistema de gestdo da qualidade e certificacdo
pela ISO 9001, podem ser alcangadas pelo investimento em praticas que visam desenvolver os
CSF para a qualidade. Esta adog&o tera beneficios na totalidade da empresa, uma vez as praticas
abrangem todos os aspetos organizacionais, melhorando continuamente a performance interna
e externa, a atuacao no mercado, a imagem e posicionamento, a capacidade de gestdo de todos
0s recursos, 0 acompanhado do desenvolvimento dos processos, a satisfagdo dos clientes e

consequentemente a lucratividade e gestéo financeira.

E importante mencionar que a H3D disp@e de recursos humanos complemente orientados para
a criacdo de valor na organizacdo, e para melhorar a sua atividade operacional, segundo 0s

principios da qualidade.

5.2 Apreciacao face aos objetivos definidos

O objetivo primordial do presente trabalho foi “propor um sistema de gestdo da qualidade a fim
de melhorar os processos/praticas j& existentes na H3D, face as necessidades identificadas”,
pelo que se pode afirmar que foi concretizado, através das propostas e recomendacGes de
atuacdo, segundo os principios da qualidade. Este objetivo foi mais facilmente alcan¢ado, uma

vez que todos na organizacdo se mostraram recetivos a sugestdes de melhoria.
Os restantes objetivos derivam da estipulacdo do objetivo primordial, sendo estes especificos.

O primeiro objetivo especifico estipulado foi “a analise das praticas/ferramentas relacionadas
com a gestdo da qualidade”, tendo este sido concretizado com a realizacdo da revisdo da
literatura, onde foram abordados os conceitos relacionados com a tematica da gestdo da

qualidade.

O segundo objetivo incidiu em “analisar a gestao existente na H3D, ou os fatores de qualidade
existentes”, também este objetivo foi alcangado pela via da recolha de dados através das
diversas técnicas aplicadas, tais como a observacdo direta e entrevistas. Estas técnicas
possibilitaram analisar a qualidade e as praticas existentes, tanto pela via da auscultacdo como
por observacéo, e para complementar estes dados foram ainda fornecidos alguns documentos

para consulta.
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Relativamente ao terceiro objetivo, que era “recomendar a implementagdo de praticas,
ferramentas e sistemas na area da gestdo da qualidade”, também foi alcancado, com a
elaboracdo das sugestdes de aplicagdo a empresa, apos a investigacdo dos conceitos de gestao
da qualidade, e analise das préaticas existentes na H3D. Neste sentido, pdde ser realizado um
balanco entre o que existe na literatura e na organizacdo, e desta forma propor praticas e

sistemas existentes na literatura que possam ajudar a empresa a alcancar a qualidade total.

A estipulacdo dos objetivos acima mencionados incide numa proposta de melhoria continua
para a H3D, no ambito da qualidade. Esta proposta visa preparar a empresa para 0 uso correto
dos recursos disponiveis, potencializando os seus CSF, para manter uma vantagem competitiva

sustentada na qualidade.

5.3 Limitagoes

No decorrer do presente trabalho foram encontradas algumas limitacfes para a concretizagéo

do mesmo, passando a menciona-las.

A pouca disponibilidade dos colaboradores, principalmente os técnicos, interferiu diretamente
com a duracdo das entrevistas, pelo que ndo foi possivel realizar entrevistas longas e com
questdes mais profundas. Optou-se nesta perfectiva pela elaboracéo de entrevistas mais curtas

e com perguntas mais diretas.

Assumiu-se também como constrangimento a impossibilidade de contacto com o0s
fornecedores. De facto, seria importante obter a sua perspetiva sobre a gestdo da qualidade
existente na empresa. O contato ndo foi possivel, pois os principais fornecedores estdo
localizados em zonas muito longinguas e também ndo houve nenhuma resposta perante as

tentativas de contanto telefénico ou via email.

5.4 Desafios para investigacoes futuras

No presente trabalho cientifico foram abordados os CSF para a implementacdo de um sistema
de qualidade, aplicado a um estudo de caso numa microempresa, pelo que, seguindo a dindmica
da importancia da qualidade e dos seus CSF, propde-se para futuros trabalhos de investigacao
0 estudo dos CSF aplicados a pequenas e medias empresas, bem como a grandes empresas,

como modo de comparagéo.
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Esta investigacdo seria uma mais valia para todas as organizacGes, uma vez a qualidade é
aplicavel a todas as dimensdes de empresas e seria possivel identificar as diferencas por nivel

de grandeza.

Sugere-se também que seja desenvolvido em trabalhos futuros a comparagéo da aplicabilidade
da qualidade aos diferentes tipos de empresas, nomeadamente empresas industriais e empresas
de servicos. Assim, estaria disponivel para as diversas tipologias de organizacGes a

aplicabilidade da qualidade.

Por ultimo, recomenda-se que o tema da qualidade seja estudado mais pormenorizadamente na
Gtica do consumidor, estudando a divergéncia de opinifes. Esta investigacdo seria uma mais
valia tanto para os clientes, pois sentem-se reconhecidos e ouvidos, como para as empresas,
uma vez que lhes seria disponibilizado um vasto conhecimento dos requisitos e preferéncias

dos consumidores, podendo usar isso a seu favor.
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ANEXOS
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Anexo 1 — Técnica de recolha de dados — Entrevistas (fonte:

elaboracao propria)

Funcéo do entrevistado Data da entrevista Duracdo da
entrevista
Entrevista 1 Abordagem exploratoria — | 02-11-2017 60 min
Diretor-Geral
Entrevista 2 Técnico Administrativo 01-03-2018 25 min
Entrevista 3 Diretor Comercial e de | 01-03-2018 15 min
Gabinete de Projetos
Entrevista 4 Chefe de Departamento | 06-03-2018 20 min
Técnico e de Manutencéo
Entrevista 5 Técnico 1 06-03-2018 10 min
Entrevista 6 Técnico 2 06-03-2018 15 min
Entrevista 7 Técnico 3 06-03-2018 15 min
Entrevista 8 Técnico 4 06-03-2018 10 min
Entrevista 9 Cliente 12-03-2018 30 min
Entrevista 10 Contabilista 12-03-2018 20 min
Entrevista 11 Diretor-Geral 12-03-2018 40 min
Valor total 260 min
Valor médio 24 min
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Anexo 2 - Entrevista Diretor Geral (12-03-2018)

o ok~ w e

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.

Como surgiu a ideia de fundar a H3D?

Qual o percurso que realizou para conseguir fundar a H3D?

Qual o significado da sigla H3D? Porque motivo escolheu este nome?

Como caracteriza a operagdo da mesma?

Qual a missao, visao e valores?

Atendendo a que a empresa foi fundada num periodo de crise, na sua opinido a que se
deve o0 sucesso da empresa?

Acha que a cultura organizacional é recetiva a mudanc¢a? Como caracteriza esta cultura?
A H3D tem-se preocupado com os sistemas de qualidade, a que niveis? Por exemplo,
reducdo de custos, eliminacdo de desperdicios na producéo, diminuicdo dos defeitos nos
produtos, investimento em formacdo, satisfacdo dos clientes, satisfacdo dos
colaboradores...

De que forma motiva os colaboradores da organizacao?

Acha que a qualidade é fundamental para alcancgar o sucesso empresarial? Porqué?

O que acha ser importante/fundamental para dar o salto para a Gestdo da Qualidade
Total?

Como define a relacdo da H3D com os seus clientes?

De que forma a H3D satisfaz ou mantém satisfeitos os seus clientes?

Como classifica a relagdo da H3D com os seus fornecedores?

Qual ofs principal/ais fator/es de diferenciagdo perante 0s seus concorrentes?

E um objetivo da empresa a implementacéo do Certificacdo de Gestdo da Qualidade?

Porqué? Que beneficios acha que esta implementacdo proporcionaria a H3D?
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Anexo 3 — Lista de documentos consultados

1. Certiddo Permanente

2. Documento onde consta a Viséo, Misséo e Valores
3. Estrutura Organizacional (Organograma)

4. Anélise SWOT

5. Relatério de Contas
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Anexo 4 — Principais rubricas dos resultados financeiros da H3D
(fonte: H3D)

: Ano | 2017 2016 2015 2014 2013
Rubrica
Margem bruta de | 70,57% 44,44% 42,35% 49,06% 47,81%
vendas

Resultado liquido | 82.781,26 | 33.845,07 |5.231,29 |4.989,83 | 1.314,30
(€

Autonomia 37,23% 26,50% 8,84% 11,90% 18,19%
financeira
Liquidez geral 1,83% 2,48% 2,35% 2,24% 1,62%
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