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Resumo

Muitas organizagdes tém apostado em abordagens relacionadas com a qualidade em
resposta a necessidade de adocdo de instrumentos que Ihes possibilitem maior
sustentabilidade e competitividade. O Modelo de Exceléncia da EFQM® (European
Foundation for Quality Management) ¢é discutido como uma ferramenta de
operacionalizagéo da Gestao pela Qualidade Total (GQT) e, neste contexto, entendeu-se
relevante estudar se este Modelo operacionaliza a GQT e se as organizagdes com fins
lucrativos da Peninsula Ibérica, adotando-o, conseguem niveis de Performance

Organizacional mais elevados.

Para responder a questdo de investigagdo utilizou-se uma abordagem mista, sem
precedentes na literatura sobre os construtos em estudo, tendo sido aplicado um survey
por questionario a todas as empresas com fins lucrativos da Peninsula Ibérica
reconhecidas pela EFQM desde 2010 e, depois, extraindo da SABI os resultados de
indicadores financeiros dessas mesmas organizagbes, para correlacionar as respostas
obtidas com os resultados financeiros oficialmente reportados. Os dados recolhidos, devido
a complexidade do modelo de investigagdo e ao numero de itens e variaveis utilizados,
foram tratados com recurso a analise de equacdes estruturais com variaveis latentes, pelo

meétodo dos minimos quadrados parciais (PLS-SEM).

O estudo desenvolvido contribui para o aumento do conhecimento cientifico sobre a
realidade da EFQM na Peninsula Ibérica, da sua relacdo com a GQT e com a Performance
Organizacional, embora as conclusdes sejam apenas validas para a amostra em estudo
devido ao reduzido numero de observacbes obtidas. Os resultados obtidos permitem
concluir que existem evidéncias empiricas que sustentam a utilizacdo do Modelo de
Exceléncia da EFQM® (MEFQM®) como modelo de implementagdo dos principios da
GQT, que a Performance Organizacional percecionada é influenciada por 4 dos critérios
de Meios do MEFQM®, e ainda, que nao se encontraram evidéncias empiricas da relacéo

entre o MEFQM® e a melhoria da Performance Financeira.

Palavras-chave: GQT; EFQM:; Performance; PLS-SEM; Peninsula Ibérica
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Abstract

Many organizations have focused on quality approaches in response to the need to
adopt tools that allow them to become more sustainable and competitive. The EFQM®
Excellence Model is discussed as a tool for the operationalization of Total Quality
Management. In this context, it is relevant to study whether, in fact, this Model
operationalizes TQM and whether Iberian for-profit organizations achieve higher

Organizational Performance levels with the adoption of this model.

This paper uses a mixed approach in order to answer the research question, applying a
questionnaire survey to all Iberian for-profit companies recognized by EFQM since 2010
and afterwards extracting the results of financial indicators of these same
organizations from SABI in order to correlate the obtained answers with the financial
results officially reported. This approach has no precedents in management
literature about the studied constructs. Due to the complexity of the research model and the
number of items and variables used, structural equations modelling by the partial least
squares method (PLS-SEM) was used.

This paper contributes to the increase of the scientific knowledge about the reality of the
EFQM in the Iberian Peninsula and its relationship with TQM and Organizational
Performance, although the conclusions are only valid for the study sample due to the small
number of observations. The results lead to the following conclusions: there is empirical
evidence in favor of the use of the EFQM Excellence Model (MEFQM®) as a model for the
implementation of the TQM principles and the perceived Organizational Performance is
influenced by 4 of the criteria Means of the MEFQM®. However, there was no empirical
evidence found on the relationship between the MEFQM® and Financial Performance

improvement.

Keywords: TQM; EFQM; Performance; PLS-SEM; Iberian Peninsula
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1. Introducao

A qualidade e a performance sdo preocupacdes antigas mas, ainda assim, atuais e
prementes para a sustentabilidade e competitividade das organizagdes. Num mundo cada
vez mais globalizado e competitivo, as organizagdes procuram estratégias e abordagens
para a sua diferenciacdo e a melhoria da sua performance, buscando a exceléncia em

varias vertentes.

A qualidade, sendo um conceito tdo antigo como a Humanidade, continua a ser uma
preocupacao relevante para as organizacgdes, por ser, cada vez mais, uma exigéncia do
cliente, que tem vindo a impor maior rigor e confianga na satisfacao dos seus requisitos e
expetativas. A qualidade torna-se, portanto, um fator diferenciador, passivel de ser uma

vantagem competitiva, quando adotada uma Gestao pela Qualidade.

A Gestao pela Qualidade Total (GQT) defende que a qualidade deve ser gerida de forma
continua, como um recurso estratégico para gerar valor econdémico e fornecer uma
vantagem competitiva sustentavel para qualquer organizagdo. Contudo, a aplicagdo da
GQT nao ¢ linear e muitas organizagdes apresentam dificuldades na sua implementagao.
Em resultado destas dificuldades e para simplificar a adocdo da GQT, desde a década de
50 do século passado, tém vindo a ser concebidos modelos para prémios da qualidade que

permitem estruturar os conceitos inerentes a GQT e torna-los mais operacionalizaveis.

A performance é também um fator determinante para as organizagdes, o que se reflete na
vastidao de estudos em gestdo que a abordam como variavel dependente. A necessidade
de cada vez mais as organizacbes serem eficientes, ndo bastando a melhoria dos
resultados na vertente financeira, mas também alcangar um bom desempenho nos seus
processos internos e junto dos clientes, torna relevante a reflexdo sobre a performance

numa leitura mais lata e, consequentemente, aumenta o desafio no seu alcance e medigao.

Muitas organizagdes tém vindo a socorrer-se da implementagdo de abordagens
relacionadas com a melhoria da qualidade, como o Sistema de Gestao da Qualidade, de
acordo com a ISO"' 9001, a Gestédo pela Qualidade Total, os Modelos de Exceléncia
Organizacional, entre outros, com o propésito de aumentar a sua performance. Contudo, a

literatura discute que nem sempre estas op¢des sdo vantajosas e que a adogao de

" International Standard Organization



abordagens relacionadas com a melhoria da qualidade nem sempre tém o impacto

desejado na Performance Organizacional.

O Modelo de Exceléncia da EFQM® (European Foundation for Quality Management) é
muitas vezes utilizado como um instrumento de operacionalizacao da GQT - quer pelas
organizagdes quer por investigadores - e encontra-se amplamente difundido na Europa,
tornando-se relevante utiliza-lo como o modelo de prémio da qualidade a estudar e
responder a questao se o Modelo de Exceléncia da EFQM® (MEFQM®) é efetivamente
um sinénimo da GQT e se através da sua implementacido é possivel melhorar a

Performance Organizacional.

A qualidade e a performance tém assumido uma importancia crescente para que as
organizag¢des sejam sustentaveis e competitivas. No entanto, ndo existem ainda resultados
claros sobre a correspondéncia entre os modelos dos prémios da qualidade e a GQT, e se
a relagao entre a adogao dos referidos modelos se reflete positivamente na Performance
Organizacional. Deste modo, considerou-se relevante desenvolver uma investigacdo que

estudasse a relagao entre a GQT, o MEFQM® e a Performance Organizacional.

1.1. Objetivos e estrutura da dissertacao

O MEFQM® foi inicialmente concebido como uma ferramenta de operacionalizagcao da
GQT e é hoje uma ferramenta de gestao que tem como objetivo apoiar as organizagdes,
independentemente da sua dimensdao ou setor, na medicdo da performance e na
identificacao de pontos fortes e areas de melhoria no d&mbito da gestdo. O Modelo assenta
em 3 componentes: os conceitos fundamentais, os critérios e a lI6gica de melhoria RADAR
(Resultados, Abordagens, Desdobramento, Avaliacdo e Refinamento). De acordo com a
estrutura defendida pela EFQM, os conceitos fundamentais sdo grandes linhas
orientadoras para o caminho da exceléncia organizacional, enquanto os critérios consistem
na dimensao operacional que permite as organizacbes definir o “seu” caminho para a

alcancar, com base no instrumento de melhoria do MEFQM®.

Os critérios do MEFQM® tém sido considerados em alguma literatura como
operacionalizadores das dimensdes da GQT e dividem-se em critérios de Meios e de
Resultados. Os critérios de Meios estabelecem orientagdes para que a organizagao possa

refletir sobre as praticas que tem no ambito da lideranca, da estratégia, das pessoas, das



parcerias e recursos, e dos processos, produtos e servicos. Os critérios de Resultados
estabelecem orientagdes para que as organizagdes possam selecionar os indicadores
quantitativos para monitorizar e avaliar o desempenho, através dos resultados alcangados,
no ambito dos clientes, das pessoas, da sociedade e do negdcio em si. Com esta dinamica,
o Modelo permite a organizacao refletir sobre “o que faz” e “que resultados alcanga” com
‘o que faz” para que, aplicando a légica RADAR, possa definir agdes de melhoria que
alterem “o que faz”, com base nos resultados obtidos. Tem, por isso, como fim ultimo,

conduzir as organizagdes na melhoria da sua performance.

Como se constatara pela revisdo da literatura apresentada no capitulo 2, em Portugal, o
MEFQM® esta pouco difundido e sdo poucas as organizagdes reconhecidas pela EFQM,
sendo rara a literatura sobre a utilizacdo do modelo, havendo em Espanha, um panorama
diferente. O modelo é amplamente utilizado por organizagbes publicas e privadas e a
literatura é ja relativamente extensa, indicando a necessidade de aprofundamento do
estudo do tema e, inclusive, a necessidade de alargamento territorial da investigagao para

se poder avaliar se, em paises diferentes, os resultados se mantém ou nao.

Sabendo que para a realidade portuguesa a literatura sobre a relacdo proposta é
inexistente e que, embora existam estudos no contexto da realidade espanhola, estes,
maioritariamente, ndo versam sobre o impacto da adogdo dos modelos de prémios da
qualidade na performance e baseiam-se exclusivamente na recolha de dados primarios,
entendeu-se que seria dado um contributo relevante ao estudar a relagdo dos trés
construtos, na realidade da Peninsula Ibérica, com recurso a recolha de dados primarios e
ao seu cruzamento com indicadores financeiros obtidos de uma base de dados
secundarios. Ser4, entdo, que a implementacdo do MEFQM® permite as organizagées com

fins lucrativos da Peninsula Ibérica implementar a GQT e melhorar a sua Performance?

Levantada a questdo a estudar, os principais objetivos da presente investigacao sao
responder, para a amostra em estudo, se:
¢ O MEFQM® é uma ferramenta de operacionalizacdo da GQT;
e A adocdo do MEFQM® contribui para a melhoria da Performance Organizacional
percecionada; e

¢ A adogdao do MEFQM® contribui para a melhoria da Performance Financeira.

Para atingir estes objetivos realizou-se um survey por questionario a organizagdes com fins

lucrativos da Peninsula Ibérica que tenham obtido reconhecimento pela utilizagcdo do



MEFQM®, complementando as respostas com resultados de indicadores financeiros,
obtidos da SABI2. Com os resultados do survey avaliou-se se, de facto, a utilizagdo do
modelo da EFQM é ou ndo entendido como um sinénimo da GQT e se este contribui

positivamente para a melhoria da Performance Organizacional.

No capitulo 2 encontra-se a revisdo da literatura relevante para o tema objeto do estudo.
No capitulo 3 é apresentada a questdo e os objetivos de investigacao e as hipéteses em
estudo. No capitulo 4 € exposta a metodologia utilizada, descrevendo a estratégia adotada,
a identificacdo das variaveis utilizadas para testar as hipéteses de investigacéo, a
descricao do método de recolha de dados primarios e a identificacido da base de dados
secundarios a utilizar. No capitulo 5 é caracterizada a amostra e é apresentada a analise
empirica do tratamento dos resultados obtidos, a sua discussdo e as respostas as
hipéteses de investigagdo. No capitulo 6 apresentam-se as principais conclusdes da
investigagdo, assim como os principais contributos para a investigagcdo em gestdo e

sugestdes para futuros estudos.

2 Sjstema de Analisis de Balances Ibéricos



2. Enquadramento Teoérico — Revisao de

Literatura

2.1. A Qualidade nas Organizacoes

2.1.1. A Qualidade: evolucao histérica

A histéria da qualidade mistura-se com a da civilizagao, havendo evidéncias que a colocam
como preocupacao 3000 anos a.C., mas foi com a Revolugao Industrial, no inicio no século
XIX, que se afirmou a inspeg¢do do produto (Chandrupatla, 2009), génese da qualidade

como hoje é abordada.

A maioria dos investigadores identifica 4 fases da evolugdo da qualidade nos Estados
Unidos da América e em outros paises ocidentais (Dahlgaard-Park, 1999): a inspecéo, o
controlo estatistico da qualidade, a garantia da qualidade e a gestdo estratégica da
qualidade (Garvin, 1988).

Com o aparecimento da produgdo em massa e a necessidade de componentes, a inspegao
formal do produto tornou-se uma necessidade (Chandrupatla, 2009; Garvin, 1988). Os
avancgos na pratica da amostragem (Garvin, 1988) e o conceito de controlo estatistico de
Shewhart (Chandrupatla, 2009; Garvin, 1988) assinalaram o inicio da era do controlo
estatistico do processo, método amplamente utilizado em meados da década de 30 do
século XX (Chandrupatla, 2009). Na garantia da qualidade, assumindo que a
responsabilidade da qualidade do produto era, em ultima analise, da gestao de topo (Juran,
1979), os zero defeitos, a engenharia de fiabilidade, o controlo da qualidade total e os
custos da qualidade, permitiram expandir as fronteiras da qualidade (Garvin, 1988) e

alargar a fungéo qualidade a toda a organizagao (Juran, 1979).

A gestéao estratégica da qualidade, embora nao seja consensualmente reconhecida como
uma fase da evolugdo da qualidade (Garvin, 1988) torna-se uma consequéncia da
responsabilizacdo e do envolvimento da gestdo de topo na garantia da qualidade. No seu
livro “Managing Quality: The Strategic and Competitive Edge”, Garvin (1988) argumenta
que pela primeira vez, Presidentes e Diretores Executivos de empresas expressam

interesse pela Qualidade, relacionando-a com a rentabilidade e exigindo a sua inclusao no



processo de planeamento estratégico. Também no livro “In Search of Excellence: na senda
da exceléncia)’, os autores (Peters & Waterman Jr., 1987) defendem que um dos critérios
de sucesso das empresas norte-americanas mais bem sucedidas € a assung¢ao da

qualidade como prioridade ou obsessao (Calingo, 1996).

No Japao a evolucéo foi diferente, sendo claramente influenciada pela situagdo nacional
do po6s 22 Guerra Mundial e pela cultura tradicional japonesa, nomeadamente pelas
atitudes e padrdes de aprendizagem de elementos estrangeiros (Dahlgaard-Park, 1999).
No Japao, a qualidade como hoje é conhecida, surgiu entre o final da década de 40 e o
inicio da década de 50 do século XX, com a importagdo/adog¢ao/aprendizagem dos
elementos estrangeiros trazidos por Deming e Juran (Dahlgaard-Park, 1999). Com os
ensinamentos destas individualidades, a cultura nipdnica e o trabalho desenvolvido por
Ishikawa (Bagorro, 2017) no inicio da década de 60, iniciou-se a fase de
implementacao/adaptacao a realidade japonesa e, desde o inicio da década de 70 até aos
anos 90, os japoneses aprimoraram e desenvolveram a gestdo da qualidade, passando a

exportar o seu modelo para outros paises (Dahlgaard-Park, 1999).

2.1.2. Filosofias da Qualidade

De acordo com varios autores (Chandrupatla, 2009; Gémez, Costa, & Lorente, 2017;
Martinez-Lorente, Dewhurst, & Dale, 1998; Suarez, Calvo-Mora, & Roldan, 2016) Crosby,
Deming, Juran, Ishikawa e Feigenbaum s&o considerados as individualidades mais

importantes da qualidade.

Crosby, sendo o responsavel pelas maximas “fazer bem a primeira” (apud Chandrupatla,
2009) e “a qualidade é de graga’ (apud Hafeez, Malak, & Abdelmeguid, 2006), defende a
gestado da qualidade pela prevencao e zero defeitos, em oposi¢cao a sua gestao por niveis
estatisticos aceitaveis (Calingo, 1996). Com estes argumentos, Crosby (apud Hafeez et al.,
2006) defende que o esforgo necessario para alcangar a qualidade é mais recompensador
com a poupanga em desperdicio, retrabalho, inspecao e devolugcbes do que o custo
associado a estes. Crosby introduziu 4 principios orientadores para a gestao da qualidade
(apud Boaden, 1997; Chandrupatla, 2009), 14 passos para a melhoria da qualidade e a
grelha de maturidade da gestdo da qualidade (apud Boaden, 1997; Calingo, 1996;
Chandrupatla, 2009).



Os quatro principios orientadores de Crosby (apud Chandrupatla, 2009) sao:
1. A qualidade é a “conformidade com os requisitos”;
2. O sistema de gestao é a prevencao;
3. O padrao de desempenho exige zero defeitos; e

4. O sistema de medida é o custo de nao conformidade.

Na sua grelha de maturidade da gestdo da qualidade sdo definidos os 5 estadios de
maturidade, pelos quais as organizagbes passam para chegarem ao nivel maximo de
qualidade em todas as fases da atividade organizacional (Calingo, 1996; Chandrupatla,
2009). Em suma, para Crosby (apud Hafeez et al., 2006) a gestdo da qualidade concretiza-
se através da promocao de atitudes e controlos que tornem possivel a prevencao dos

problemas.

Deming é considerando um agente determinante na revitalizagdo da industria japonesa no
pos-guerra (Chandrupatla, 2009), formando as empresas na utilizagdo de técnicas
estatisticas de controlo de qualidade (Talwar, 2011). No seu livro Out of the Crisis (1986),
Deming apresenta 14 principios para a transformacao das organizagdes ocidentais para
travar o seu declinio, defendendo que a qualidade é uma responsabilidade de gestao,
devendo a organizagdo estar orientada para o mercado através do envolvimento das

pessoas e da melhoria continua (Talwar, 2011).

Os 14 principios de Deming (1986) enfatizam que a melhoria da qualidade nao é possivel
sem que existam mudancas organizacionais desencadeadas pela gestao de topo (Hafeez
et al., 2006) e determinam que a organizagao deve:

Criar um prop6sito constante para a melhoria de produtos e servicos;

Adotar essa nova filosofia;

Cessar a dependéncia da inspecdo em massa;

Terminar a pratica de adjudicar negécios apenas com base no preco;

Melhorar constante e indefinidamente o sistema de producéao e o servico;

Formar os colaboradores;

Adotar e instituir a lideranga, nos varios niveis hierarquicos;

© N o o bk 0D~

Criar um ambiente onde os trabalhadores sdo encorajados a fazer perguntas e

sugestoes;

©

Destruir barreiras entre os departamentos;
10. Eliminar slogans, exortacbes e metas para as equipas, como pedir zero defeitos e

novos niveis de produtividade;



11. Eliminar cotas quantitativas para as equipas e metas quantitativas para os gestores;

12. Criar um ambiente onde os trabalhadores se orgulham do trabalho;

13. Incentivar a educacao e autoaperfeicoamento de todos os trabalhadores; e

14. Agir para realizar a transformagao, adotando o ciclo de Shewhart (Deming, 1986)
(PDCA: Plan, Do, Check e Act) e conferindo-lhe a nogao de continuidade na melhoria
da satisfagao do cliente a custos cada vez mais baixos, celebrizado como o ciclo de

Deming.

Na reagdo em cadeia, Deming (1986) estabelece que a melhoria da qualidade transfere o
desperdicio de horas de trabalho para a produg¢ao de bons produtos e melhores servigos,
reduzindo custos, permitindo a empresa uma posicdo mais competitiva, pessoas mais
felizes no trabalho e mais empregos. Deming (1986) defende que a qualidade deve ser
medida pela triangulagao entre: o produto; o utilizador, a utilizacdo que este lhe da e as
expetativas que lhe foram transmitidas pela publicidade; e as instrucbes de utilizagao, o
treino do consumidor e do reparador, o servico disponibilizado para a reparagao e a

disponibilidade de pecas.

A abordagem de Juran € considerada como o inicio da transicdo gradual do controlo
estatistico da qualidade para o controlo da qualidade total (Yong & Wilkinson, 2002), uma
vez que |lhe é atribuida a afirmagdo de que “os problemas importantes da melhoria
comecam quando é atingido o controlo estatistico” (apud Deming, 1986, p. 338) e que as
ferramentas estatisticas, sendo por vezes necessarias e muitas vezes uteis, nunca sao
suficientes (apud Yong & Wilkinson, 2002). Com a proposta da trilogia da qualidade -
planeamento, controlo e melhoria - (Chandrupatla, 2009; Hafeez et al., 2006), Juran (1979)
defende um processo universal, em espiral, que acompanha todo o ciclo de vida do
produto, desde a qualidade na concegdao ao seu desempenho em utilizagdo pelo
consumidor. Assim, no planeamento da qualidade, a organizagéo tem de preparar-se para
atingir os objetivos, sendo necessario que estes sejam claramente definidos a priori (Juran,
1979), de acordo com as necessidades das partes interessadas relevantes, internas e
externas (Chandrupatla, 2009). No controlo da qualidade € possivel medir a performance
da qualidade, compara-la com padrdes e atuar sobre a diferenga (Juran, 1979), recorrendo
primariamente a técnicas de controlo estatistico do processo (Chandrupatla, 2009). Na
melhoria, a obtencdo de um nivel superior de performance (Juran, 1979) atinge-se pela
consecucdao de avangos na resolugdo dos problemas identificados no controlo da
qualidade, trabalhando para a identificacido e eliminagdo dos desperdicios (Chandrupatla,
2009).



Juran foi o responsavel por conceptualizar o Principio de Pareto® (Chandrupatla, 2009) e
pela defesa da ideia de que as organizacbes devem medir os custos da qualidade (Yong
& Wilkinson, 2002). Para Juran (1979), a aplicacao dos “poucos vitais, muitos triviais” na
definicdo de programas de melhoria é de tal forma vasta que se torna impossivel uma
abordagem inteligente a melhoria da qualidade sem este principio. Relativamente aos
custos da qualidade, Juran (1979) classifica-os como evitaveis e nao evitaveis,
demonstrando que o investimento na prevencéao se justifica quando é inferior ao custo dos

produtos com defeito (Yong & Wilkinson, 2002).

Ishikawa, considerado um dos principais responsaveis pela abordagem a qualidade no
Japao (Martinez-Lorente et al., 1998), contribuiu para o desenvolvimento da estratégia
japonesa para a qualidade, tendo por base o conhecimento trazido por Deming e Juran
(Bagorro, 2017). Ishikawa enfatizou o conceito de cliente interno, desenvolveu os circulos
da qualidade e foi responsavel pelo desenvolvimento de varias ferramentas estatisticas
para a resolucdo de problemas da qualidade (Hafeez et al., 2006), criando os 7

instrumentos de controlo de qualidade (Bagorro, 2017).

Feigenbaum teve grande influéncia no desenvolvimento inicial da filosofia japonesa para a
gestdo da qualidade (Chandrupatla 2009), defendendo que a qualidade nao significa “o
melhor” num sentido absoluto mas o melhor para certas condigées do consumidor (Yong
& Wilkinson, 2002), envolvendo toda a organizagéo no processo da melhoria da qualidade
(Chandrupatla, 2009) para que a totalidade de caracteristicas de marketing, engenharia,
producao e manutengao do produto ou servico possa ir ao encontro das expetativas do
cliente (Yong & Wilkinson, 2002).

Feigenbaum introduziu o conceito de controlo de qualidade total (apud Hafeez et al., 2006),
tendo proposto um processo de trés passos para a melhoria da qualidade: lideranga de
qualidade, tecnologia de qualidade e compromisso organizacional (apud Chandrupatla,
2009). Nos seus principios da qualidade enfatiza um sistema baseado em prevencgao,
colocando o foco no design de produtos, servigcos e processos e agilizando as atividades
de origem para que, estando o sistema implementado, seja documentado e auditado de
forma a garantir que se mantém adequado face a padrdes predefinidos (Hafeez et al.,
2006).

3 O Principio de Pareto, ou principio dos 80/20, ajuda a selecionar os poucos vitais de entre os
muitos triviais. O Principio determina que 80% dos problemas tém origem em 20% das causas
(Chandrupatla, 2009).



2.1.3. Definicoes de Qualidade

Pela sua relevancia, a qualidade tem sido um tema amplamente discutido e estudado por
diversas areas de conhecimento (Garvin, 1984). Nao existindo uma definigdo amplamente
aceite, identificam-se 5 abordagens para a definicdo da qualidade: a transcendente, a
baseada no produto, a baseada no utilizador, a baseada na producéo e a baseada no valor
(Smith, 1993).

Na abordagem transcendente, Tuchman (apud Smith, 1993) definiu qualidade como uma
condigao de exceléncia que implica boa qualidade, atingida com a tentativa de alcangar os
mais altos padroes, em detrimento da ma qualidade, traduzida no desleixo ou na fraude.
Focalizando a qualidade no produto, Abbott (apud Smith, 1993) definiu a qualidade como
a diferenca entre a por¢ao de qualidade e a quantidade de determinados ingredientes ou
atributos. Juran (1979), baseando-se no utilizador, definiu a qualidade como a aptidao ao
uso (Juran, 1979, p.2-2). Na abordagem baseada na producéo, Crosby (apud Smith, 1993)
definiu qualidade como conformidade com os requisitos. Feigenbaum, optando pela
definicao baseada no valor (apud Smith, 1993), definiu qualidade como a melhor utilizagao

real do bem ao melhor prego para o consumidor.

Pela analise das varias linhas de pensamento e as multiplas definicbes, Garvin (1984)
estabeleceu que a qualidade do produto possui 8 dimensdes: desempenho, caracteristicas,
confiabilidade, conformidade, durabilidade, capacidade de manutencdo, estética e

qualidade percecionada.

Tendo prevalecido algumas definicdes, como a conformidade com as especificagdes, a
aptiddo ao uso e as caracteristicas da qualidade, Smith (1993) propbs que o conceito de
qualidade pudesse ser definido como a exceléncia de algo, sendo avaliada pela
comparagao com padrdes de mérito e os interesses ou necessidades de utilizadores e

outras partes interessadas.

Com a evolucao e o aprofundamento do estudo da qualidade, a International Standards
Organization (2015) define qualidade como o grau em que um conjunto de caracteristicas
intrinsecas preenchem os requisitos, estando alinhada com a definicao da American

Society for Quality* (2017) que estabelece que, em termos técnicos, a qualidade pode ter

4 http://asq.org/learn-about-quality/organizational-excellence/ (consultado em 18-10-2017)
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dois significados: ou um produto ou servico livre de deficiéncias, ou as caracteristicas de
um produto ou servico com capacidade de satisfazer necessidades, declaradas ou

implicitas.

A qualidade, ndo sendo diretamente mensuravel, € um conceito complexo e multifacetado
(Garvin, 1984), abstrato e relacional, que pode ser quantificada pelo racio entre a
performance e as expetativas (Talwar, 2011) e avaliada através da comparagdo com
padrdes ou critérios aceites ou apenas com os interesses das partes interessadas
relevantes, sendo que para ser determinada poderao ter que ser avaliados ou medidos

varios atributos, através de um processo de julgamento (Smith, 1993).

2.2. A Gestao da Qualidade Total

2.2.1. A Gestao da Qualidade Total: origens

As origens da GQT podem ser identificadas no trabalho de Deming, Juran e Ishikawa
(Martinez-Lorente et al.,, 1998), sendo estes, a par de Crosby e Feigenbaum,
consensualmente reconhecidos como os fundadores da filosofia, (Gémez et al., 2017;

Powell, 1995), cada um com um foco diferente (Gomez et al., 2017).

A GQT surge no Japao com a criagdo de um comité de investigadores, engenheiros e
agentes estatais, com o intuito de melhorar a produtividade japonesa e a qualidade de vida
do pés-guerra (Powell, 1995), e embora tenha origens na gestao da qualidade, néo é seu
sinénimo (Boaden, 1997). O conceito da GQT so foi definido pela primeira vez na década
de 80 do século XX (Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007), constatando-se que a
abordagem difere, por questdes culturais, politicas e de filosofia organizacional, entre o
Japao e os paises ocidentais. O Japao manteve o foco na aplicacdo da GQT enquanto os

EUA desenvolveram, essencialmente, a abordagem tedrica (Martinez-Lorente et al., 1998).

2.2.2. Definicoes de Gestao da Qualidade
Total

Desde o surgimento da GQT, varias definicdes tém vindo a ser propostas (Boaden, 1997).
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Powell (1995) defende que a GQT pode ser vista como um recurso estratégico que gera
valor econdmico e fornece vantagem competitiva sustentavel. Yunis et al. (2013) e Kaynak
(2003), numa analise de varios outros estudos e autores, referem que o sucesso reside na
leitura da GQT como uma estratégia holistica, continua e dindmica de gestdo, em
alternativa a um processo contingente, sé podendo ser alcancado se o conceito de

qualidade total for aplicado desde o aprovisionamento até ao servigo pés-venda.

Smith (1993) propds que o conceito de qualidade, para a GQT, pudesse ser definido como
a boa condicao ou exceléncia de qualquer produto, processo, estrutura ou qualquer outra
coisa que seja criada ou em que consiste uma organizagdo, sendo avaliada pela
comparagao com padrdes de méritos das “coisas” e os interesses ou necessidades de

utilizadores e outras partes interessadas.

A ASQ? (2017) defende que a GQT pode ser definida como a abordagem de gestédo para
0 sucesso a longo prazo através da satisfacdo do cliente, considerando que todos os
membros da organizagdo participam na melhoria dos processos, produtos, servigos e na

cultura organizacional.

Pese embora a falta de consenso na definicao da GQT (Gomez et al., 2017; Santos-Vijande
& Alvarez-Gonzalez, 2007), existe uma visao dominante que estabelece que esta é uma
abordagem de gestao caracterizada por alguns principios basicos, como o foco no cliente,
a melhoria continua e a gestao de recursos humanos (Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez,
2007), tendo inerentes a forma como a organizagdo deve operar para obter melhor
desempenho. Resumindo em trés pontos:

1. A GQT tem duas categorias (social e técnica);

2. A gestado das duas dimensdes n&o pode ser feita isoladamente; e

3. A gestdo otimizada dos principios basicos da GQT conduzem a melhor Performance

Organizacional (Bou-Llusar, Escrig-Tena, Roca-Puig, & Beltran-Martin, 2009).

A categoria social da GQT € centrada na gestdo de pessoas e enfatiza a lideranga, o
trabalho de equipa, a formacao e o envolvimento dos colaboradores. A categoria técnica
reflete a orientagdo para a melhoria das operagdes e dos métodos produtivos e procura
estabelecer um método de trabalho bem definido através de processos e procedimentos

para melhorar continuamente os bens e servigos (Bou-Llusar et al., 2009).

5 https://asq.org/quality-resources/quality-glossary/t (consultado em 10-10-2017)
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Havendo varias definicdes para a GQT, também autores diferentes baseiam a GQT em
temas diferentes (Boaden, 1997), por exemplo, Powell (1995) apresenta uma lista de 12

fatores para a GQT, enquanto Kaynak (2003) identifica 7.

De acordo com Kaynak (2003), a GQT ¢é baseada em sete temas: lideranga, formagao,
relagdo com os colaboradores, dados da qualidade e relatérios, gestdo da qualidade dos
fornecedores, design de produtos/servicos e gestdo por processos. Na lideranga, séo
refletidas praticas de assungao de responsabilidade, responsabilizagao, envolvimento e
participacdo da gestdo de topo nas atividades de planeamento, de melhoria e de
desenvolvimento da qualidade. No que concerne aos colaboradores, refletem-se praticas
de sensibilizacdo e envolvimento, promovendo a sua responsabilizagao e a participacao
nos circulos da qualidade e nas decisbes relacionadas com a qualidade. Também a
formacao dos colaboradores toma relevancia, havendo orientagdes para a disponibilidade
de oferta de formagado, para todos, em técnicas estatisticas, na area comercial e
relacionada com a qualidade. Torna-se também necessaria, através da medicdo atempada
da qualidade, a disponibilidade de dados sobre o desempenho dos colaboradores e
gestores, assim como o relato de custos e dados da qualidade para a resolugdo de
problemas. Relativamente aos fornecedores, deve existir uma politica de compras que
enfatize a qualidade em detrimento do preco, permitindo a organizacao estabelecer um
conjunto restrito de fornecedores, mais confiaveis, passiveis de serem envolvidos no
desenvolvimento de produtos e que permitam a forte interdependéncia entre a
organizacao, os seus fornecedores e o cliente. No design de produtos/servigos, deve existir
clareza nas especificagdes a cumprir, com énfase na qualidade em detrimento do prazo,
evitando redefinicbes recorrentes, envolvendo, para tal, todos os departamentos, nas
revisdes de design. No que respeita a abordagem por processos na organizagao, deve
assegurar-se que cada processo se encontra claramente desenhado e definido,
promovendo a utilizagdo do controlo estatistico do processo, o autocontrolo dos

colaboradores e a manutengao preventiva.

Para além destes, Powell (1995), identifica ainda o foco nos zero defeitos, a adogao e
comunicagao da GQT, a maior proximidade nas relagdes com os clientes, o benchmarking,
a abertura da organizagao para as novas dindmicas de relagdo e responsabilizagdo das

equipas e dos colaboradores.
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Havendo consenso na necessidade de um método sistematico para a aplicacdo da GQT,
nao existe uma estrutura universalmente aceite, havendo varias abordagens na literatura,
desde tedricas a estruturas baseadas em normas como a ISO 9001 e modelos propostos

por consultores (Bou-Llusar et al., 2009).

2.3. A Exceléncia Organizacional

2.3.1. A Exceléncia Organizacional: origens

Embora seja aceite que os modelos dos prémios da qualidade sdo baseados em modelos
de exceléncia (Bou-Llusar et al.,, 2009; Dahlgaard, Dahlgaard-Park, Chen, Jang, &
Banegas, 2013; Gomez et al., 2017) e o primeiro destes modelos tenha sido instituido no
Japao em 1951 (Talwar, 2011), o conceito de exceléncia organizacional associado a gestao
s6 foi introduzido em 1982 por Tom Peters e Waterman Jr., no livro “In Search of Excellence
Lessons from America’s Best-run Companies” (Dahlgaard-Park, 2009; Dahlgaard-Park &
Dahlgaard, 2007). Ainda que no referido livro ndo se encontre nenhuma definicdo de
exceléncia organizacional, o modelo de analise utilizado por Peters e Waterman Jr. (1987),
baseado no quadro 7-S da MACKINSEY - estrutura, sistemas, valores partilhados, pericia,
pessoas e estilo — (figura 1), permitiu constatar que a mudancga real em grandes
organizagdes é funcdo de como os gestores compreendem e gerem a complexidade dos
critérios de sucesso do quadro 7-S e que os gestores se tornam mais eficientes quando
consideram todos os fatores em vez de se limitarem apenas a estrutura e a estratégia,

habitualmente mais focados mas menos criticos (Dahlgaard-Park, 2009).

Estratégia Sistemas

Valores
Partilhados

Estilo

Pericia

Pessoas

Fonte: (Peters & Robert Jr., 1987, p.35)

Figura 1 — Quadro 7-S da MAcKINSEY®
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Peters e Waterman Jr. (1987, p.37 a 39) concluiram que as organizac¢des norte-americanas

mais bem-sucedidas sao notaveis em questdes basicas, identificando 8 atributos para

caracterizar a exceléncia nas empresas inovadoras. Os 8 atributos identificados foram:

1.

Inclinacao para a acgao, fazendo o que é necessario fazer;

2. Proximidade do cliente, aprendendo com quem se destinam a servir;
3.
4

. Produtividade, estando as pessoas na origem da boa qualidade e dos aumentos de

Autonomia e espirito de empresa, promovendo os espiritos de lideranga e de inovagao;

produtividade;

“Maos a obra” pela criacdo de valores, sendo a participacao da lideranca determinante
para a construgédo e promogéao da cultura e identidade organizacionais;

Manuteng¢ao no ramo que se domina, nao diversificando para areas de negdcio que se
desconhecam;

Formas simples e equipas pequenas de administracdo, com estruturas basicas e
numero reduzido de dirigentes de alto nivel; e

Caracteristicas simultaneamente apertadas e flexiveis, sendo a0 mesmo tempo
centralizadas no ambito dos seus valores fundamentais e descentralizadas nas

atividades correntes.

Posteriormente, Tom Peters e Nancy Austin (apud Dahlgaard-Park & Dahlgaard, 2007)

simplificaram os oito atributos, identificando quatro fatores criticos de sucesso para a

exceléncia, que sao:

1.

Pessoas que fazem;

2. Cuidados com os clientes;
3.
4

. Lideranga que conjuga os trés primeiros fatores, vagueando por todos os niveis da

Inovacao constante; e

organizacgao.

Desde o trabalho seminal de Peters e seus associados foram desenvolvidos outros

modelos e estruturas para a exceléncia organizacional (Dahlgaard-Park & Dahlgaard,

2007). Jim Collins (2015, p.33), no seu livro “De bom a excelente”, produto do estudo de

empresas norte-americanas, determina que a transformag¢ao de uma organizagéo de “boa”

para “6tima” deve ser pensada como um processo de acumulagao, baseado na disciplina,

seguido de “descolagem” e dividido em 3 grandes fases: pessoas, pensamento e acido. O

modelo conceptual “de bom para 6timo” (figura 2) assenta num conceito que o autor

designa de “roda de aceleracdo” e que envolve as 3 grandes fases, cada uma delas com

2 conceitos fundamentais: a lideranga de nivel cinco e o “primeiro quem... depois o0 qué”,
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para as pessoas disciplinadas; o encarar a brutalidade dos factos e o conceito ourigo, para

o0 pensamento disciplinado; e a cultura de disciplina e os aceleradores de tecnologia, na
acao disciplinada.

BUILDUP...

Level 5  First Who... Confrontthe Hedgehog Cultureof  Technology
Leadership Then What Brutal Facts Concept  Discipline  Accelerators

Disciplined People ‘ ‘ Disciplined Thought ‘ ‘ Disciplined Action

FLYWHEEL
Fonte: (Jim Collins, 2015, p.263)

Figura 2 — Modelo conceptual de bom para 6timo

Harrington (2004), num estudo que incluiu organizagdes norte-americanas, europeias e

japonesas, identificou 5 boas praticas universais, positivamente correlacionadas com a

performance, a saber:

1.
2.
3.
4.
5.

Analise do tempo de ciclo;

Analise do valor do processo;

Simplificacdo do processo;

Planeamento estratégico - implementacao do plano estratégico; e

Programas formais de certificacdo de fornecedores.

Harrington (2004) conclui que as organizagdes que recorrem aos métodos de melhoria dos

processos tendem a ter uma melhor performance que as demais.

O alcance da exceléncia organizacional € preocupacao central da GQT (Porter & Tanner,

2004), pelo que, atualmente, os modelos dos prémios da qualidade, como o Deming Prize,
o0 Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) e o MEFQM®, sao utilizados como
guias para a implementacdo da GQT. Estes modelos sdao considerados modelos de
exceléncia organizacional (Bou-Llusar et al., 2009; Dahlgaard et al., 2013; Gémez et al.,
2017), baseados nos conceitos da GQT (Porter & Tanner, 2004).
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2.3.2. Definicoes de Exceléncia

Organizacional

Para Dahlgaard-Park (2009, p.5) o “codigo da exceléncia” reside numa expressao popular:
“A exceléncia pode ser alcancada se [...] Cuidar mais do que os outros pensam ser sensato.
Arriscar mais do que os outros pensam ser sequro. Sonhar mais do que os outros pensam
ser pratico. Esperar mais do que 0s outros pensam ser possivel.” Para a autora, o desafio
para definir exceléncia organizacional encontra-se na necessidade de relacionar os
resultados da performance com as competéncias e capacidades da organizacdo. A
designacao “exceléncia” € normalmente utilizada no contexto da gestdo da qualidade
quando se eleva a gestao organizacional a um nivel excelente com o propdsito de obter
excelentes resultados junto dos clientes/consumidores (Dahlgaard-Park, 2009). A mesma
autora defende que a busca da exceléncia é vital em qualquer contexto de negdcio e
enfatiza que uma organizagao excelente é resultado da busca continua da exceléncia pelas
pessoas, definido que exceléncia é uma forma de fazer, uma forma de viver, um processo

de tornar-se.

No livro “Assessing Business Excellence”, Porter e Tanner (2004) afirmam que para
alcangar a exceléncia organizacional, a organizacado tem de aplicar sistematicamente o

ciclo de Deming como parte integrante de uma estratégia planeada.

De acordo com Mohammad et al. (2012, apud Araujo & Sampaio, 2014) a exceléncia
organizacional € definida como a exceléncia comprovada - por avaliagdo com recurso a um
modelo de exceléncia - em estratégias, praticas comerciais e resultados de performance

para as partes interessadas.

A EFQM (2012), no seu Modelo de Exceléncia, define a exceléncia como a capacidade das
organizagdes alcangarem e manterem niveis notaveis de desempenho que satisfagam ou
excedam as expetativas de todas as partes interessadas. Ja a ASQ (2017b) define
exceléncia, no contexto organizacional, como a medida de performance consistentemente
superior que supera requisitos e expetativas sem demonstrar falhas significativas ou

desperdicios.
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Kiauta (2012) defende que a exceléncia nao pode ser dissociada da qualidade. O autor vé
a exceléncia como o objetivo dos esforcos do desenvolvimento da qualidade e, por isso,

define-a como o mais alto nivel de qualidade.

Na literatura encontram-se opinides contrarias sobre se a exceléncia organizacional esta
ou nao ao alcance de qualquer organizagcdo, havendo autores que defendem que a
exceléncia esta ao alcance de todos - bastando para isso que se concentrem em dar o seu
melhor, melhorando no dia-a-dia (Dahlgaard-Park, 2009) - e defensores que esta € um
privilégio apenas ao alcance de uma minoria de organizagées, em que a melhoria do dia-

a-dia apenas conduz a boa qualidade, essa sim, ao alcance de todos (Kiauta, 2012).

De acordo com Jim Collins (2015), para obter uma empresa étima duradoura é necessario
descobrir e manter fixos os valores fundamentais da organizagéo, propondo objetivos além
dos resultados financeiros e garantindo a permanente adaptacdo as mudancas,
nomeadamente através da aplicacdo dos conceitos “bom para 6timo”, apresentados na

secgao 2.3.1.

2.4. A Gestao da Qualidade Total e os Modelos

de Exceléncia

Os modelos de exceléncia, como filosofia de gestdo para as organiza¢gdes com vista ao
sucesso a longo prazo, através da melhoria da performance, foram desenvolvidos com
base nos principios da GQT (Gémez et al., 2017). Considerando que os principios da GQT
sdo os fundamentos para o desenvolvimento dos modelos de exceléncia (Gomez, Costa,
& Lorente, 2011; Gomez et al., 2017) e que estes contém as ideias principais da GQT numa
linguagem acessivel (Bou-Llusar et al., 2009), varios autores (Araujo & Sampaio, 2014;
Bou-Llusar et al., 2009; Gomez et al., 2017; Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007)
assumiram que estes podem ser considerados como estruturas validas para a sua
aplicagdo, embora Porter € Tanner (2004) defendam que o conceito de exceléncia da
maioria destes modelos é de natureza mais holistica. Os modelos dos prémios da
qualidade sdo dindmicos e sujeitos a revisdes periddicas, conduzindo a que 0s seus
valores principais, coincidentes com muitos dos fatores criticos da GQT, sejam comuns e
cada vez menos se verifiquem diferengas entre eles (Gomez et al., 2017; Radosavljevi¢,
Boskovic, & Kalag, 2015).
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Pela relevancia dada a gestdo da qualidade no Japao, surgiu, em 1951, o Deming Prize,
com o intuito de reconhecer a exceléncia na implementacdo da GQT das empresas
japonesas, langando a pratica da autoavaliacdo e o desenvolvimento dos conceitos de
pontuacdo e de visitas as organizagbes no processo de atribuicdo do prémio (Porter &
Tanner, 2004). Os EUA seguiram esta tendéncia, criando o MBNQA com o objetivo de
apoiar a implementacado da GQT (Santo, 2014). Este é provavelmente o modelo mais
conhecido e utilizado no mundo, tendo os seus critérios (Lideranca, Planeamento
Estratégico, Foco no Cliente, Informagao e Analise, Gestdo das Pessoas, Gestdo dos
Processos e Resultados do Negécio) sido concebidos com vista a oferta da melhoria
continua do valor para os clientes e da Performance Organizacional (Porter & Tanner,
2004). Posteriormente, na Europa, foi desenvolvido o Prémio da EFQM (Gémez et al.,
2011), que tomou o MBNQA como ponto de partida, refinando-o para a adogao da GQT,

com maior foco no negdcio (Porter & Tanner, 2004).

Seguindo esta tendéncia, foram também criados muitos prémios nacionais ou regionais
(Porter & Tanner, 2004), muitos deles desenhados tomando os 3 mencionados como
referéncias (Berssaneti, Saut, Barakat, & Calarge, 2016; Gémez et al., 2011), uma vez que
sdo os mais conhecidos (Dahlgaard et al.,, 2013; Talwar, 2011). Neste contexto, o
MEFQM® serviu de base para que a maioria dos paises europeus construissem 0s seus

prémios nacionais (Porter & Tanner, 2004).

Com o surgimento dos modelos, as organizagdes rapidamente compreenderam que estes
poderiam ser muito mais do que um instrumento para o reconhecimento externo (Porter &
Tanner, 2004), passando a sua adocao a ter como objetivo o alcance da exceléncia

organizacional através da autoavaliagdo (Dahlgaard et al., 2013).

A literatura sobre a validade da utilizacdo dos modelos de exceléncia como estruturas para
a implementagéo da GQT é vasta (Bou-Llusar et al., 2009; Calvo-Mora, Dominguez-CC, &
Criado, 2017; Calvo-Mora, Picon-Berjoyo, Ruiz-Moreno, & Cauzo-Bottala, 2015),
concluindo que o MEFQM® e o MBNQA e respetivos critérios, com semelhancas entre eles
e especificidades das regides onde foram concebidos (Calvo-Mora et al., 2015), captam os
conceitos da GQT e permitem prever as relagdes entre as praticas da GQT e a
Performance Organizacional (Calvo-Mora et al., 2017), embora a obtencdo do

reconhecimento nao garanta o sucesso a longo prazo (Dahlgaard et al., 2013).
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Alguns estudos sobre a analise da relagdo entre o MEFQM® e a GQT (Bou-Llusar et al.,
2009; Goémez et al., 2011, 2017) concluiram que estes, embora tenham comportamento
semelhante, ndo deverdo ser exatamente o mesmo, podendo a sua implementagao ser

condicdo necessaria mas nao suficiente para a GQT (Gémez et al., 2017).

2.5. 0O Modelo de Exceléncia da EFQM

O MEFQM® foi utilizado pela primeira vez em 1992, para a avaliagdo de organizagbes
candidatas ao European Quality Award (Porter & Tanner, 2004; Yong & Wilkinson, 2002).
O Modelo foi inicialmente desenvolvido como uma ferramenta de autoavaliacdo destinada
a avaliagcdo do alcance dos resultados obtidos face aos esforgos realizados. Este, na
viragem dos séculos XX/XXI, evoluiu de um modelo GQT para um modelo de exceléncia
(Porter & Tanner, 2004) e tem vindo a tornar-se numa ferramenta holistica de gestao, que
pode ser aplicada a qualquer organizagao, independentemente da sua dimensao ou setor
(Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007), para estabelecer orientagdes para o
desenvolvimento organizacional, através da identificacdo de pontos fortes e areas de
melhoria (Aradjo & Sampaio, 2014) e da medi¢cao da performance (Pesic & Dahlgaard,
2013).

O MEFQM® tem um esquema de reconhecimento por "niveis de exceléncia” que, desde
2001 (Porter & Tanner, 2004), tem a seguinte configuragdao (EFQM, 2017b):

1. Comprometido com a Exceléncia — para as organizag¢des que estdo a iniciar o caminho
da exceléncia organizacional;

2. Reconhecido pela Exceléncia — que fornece uma estrutura para aumentar a
competitividade, produtividade e eficiéncia, permitindo identificar as boas praticas de
gestdo ja implementadas e oportunidades de aprendizagem e melhoria; e

3. Prémio Europeu de Qualidade — que reconhece as organizagbes com melhor

performance da Europa.

Atualmente, o MEFQM® ¢é considerado um facilitador para o processo de formulagéo
estratégica integrada e para a ligacdo entre a gestdo estratégica e a exceléncia
empresarial, conduzindo a um impacto econémico positivo e a maior competitividade das
organizacdes (Gomez-Lopez, Serrano-Bedia, & Lépez-Fernandez, 2016; Jaeger & Matyas,
2016). A literatura descreve-o como amplamente aceite pela industria e investigadores

(Jaeger & Matyas, 2016), sendo um dos modelos mais utilizados para a autoavaliagdo e a
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mudanca estratégica (Dahlgaard-Park & Dahlgaard, 2007), o modelo de exceléncia
tipicamente adotado por empresas europeias (Calvo-Mora Schmidt, Picon Berjoyo, Ruiz
Moreno, & Cauzo Bottala, 2013; Radosavljevi¢ et al., 2015) e um dos modelos mais

proeminentes para a definicdo da exceléncia organizacional (Gémez-Lopez et al., 2016).

De acordo com Kiauta (2012) a exceléncia s6 pode ser alcangada por uma minoria mas o
MEFQM® deve ser aplicado por qualquer organizagédo como uma ferramenta de melhoria,
uma vez que a ideia de qualidade n&o € alternativa a ideia de exceléncia. Assim, o autor
citado, defende que o MEFQM® deveria designar-se Modelo de Gestao da Qualidade da
EFQM, uma vez que este, embora seja a base para o Prémio Europeu de Exceléncia, é

um modelo para a gestdo da qualidade.

O MEFQM® representa o ciclo da melhoria continua que influencia todo o sistema de
gestdo da organizacao (Araujo & Sampaio, 2014) e contém 3 componentes integrados para
proporcionar orientacbes para o sucesso sustentado das organizagbes: os Conceitos
Fundamentais da Exceléncia, a lI6gica do RADAR e os Critérios do Modelo (EFQM, 2017a).

Os 8 Conceitos Fundamentais da Exceléncia (figura 3), que compilam os principios
subjacentes para qualquer organizagao alcancar a exceléncia sustentada (EFQM, 2017a)
e que podem ser utilizados para descrever os atributos de uma cultura organizacional
excelente (Calvo-Mora et al., 2017), sédo (EFQM, 2013):

1. Acrescentar, consistentemente, valor para os clientes, compreendendo, antecipando
e satisfazendo as suas necessidades, expetativas e oportunidades;

2. Construir um futuro sustentavel, produzindo um impacto positivo na sociedade,
melhorando a sua performance e, em simultaneo, contribuindo para a melhoria das
condi¢cdes econdmicas, ambientais e sociais da envolvente externa;

3. Desenvolver a capacidade organizacional, reforcando as suas capacidades com
recurso a gestdo da mudanga eficaz, quer no interior da organizacao quer na sua
envolvente;

4. Aproveitar a criatividade e a inovacao das partes interessadas, gerando aumentos do
valor e da performance através da melhoria e da inovacéo sistematicas;

5. Liderar com visdo, inspiracéo e integridade, atuando como modelo a seguir dos valores
organizacionais e da ética, moldando o futuro e fazendo-o acontecer;

6. Gerir com agilidade, identificando e agindo, de forma eficaz e eficiente, as

oportunidades e ameacas;
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7. Ter éxito através das pessoas, valorizando as pessoas da organizagao e criando uma
cultura de empowerment para a concretizagdo dos objetivos organizacionais e
pessoais; e

8. Sustentar resultados notaveis que vao, nos curto e longo prazos, ao encontro das
necessidades de todas as suas partes interessadas, no contexto do meio em que a
organizagao se insere.

®_ Acrescentar Valor para os Clientes

Sustentar Resultados Notaveis

® Construir um Futuro
Sustentavel

Ter éxito através do ®
Talento das Pessoas

© Desenvolver a Capacidade
Organizacional

Gerir com Agilidade ®

Aproveitar a Criatividade e a Inova¢do
Liderar com Visdo, Inspiracado e Integridade

Fonte: EFQM (2012, p.4)

Figura 3 - Os Conceitos Fundamentais da Exceléncia do MEFQM®

A légica do RADAR (Figura 4) é uma estrutura de avaliacdo dinamica, que permite uma
abordagem estruturada para questionar a performance da organizagdo e apoiar a
conducao de projetos de mudanga e de melhoria (EFQM, 2013). Sendo a ferramenta de
melhoria do Modelo de Exceléncia da EFQM, é também utilizada para pontuar o nivel de
desenvolvimento dos Critérios do MEFQM®.
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ABORDAGENS

RESULTADOS
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DESDOBRAR
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A¥YALIAR EREFIN.ﬂ.R
Abordagens e Desdobramento

@EFQM

Fonte: EFQM (2012, p.3)

Figura 4 — A Légica do RADAR do MEFQM®

A aplicacao da légica do RADAR, de forma completa e adequada, contribui para garantir
que 0s processos organizacionais se tornam mais racionais e sistematicos (Balbastre-
Benavent & Canet-Giner, 2011). Esta ferramenta é considerada uma variante do ciclo de
Deming ou ciclo PDCA, em que o Desdobramento é equivalente ao "Do” e a Avaliagao e
Refinamento sdo equivalentes ao “Check” e ao “Act’, identificando que a principal diferencga
é o facto de o RADAR determinar que, antes de definir uma Abordagem (Plan), é
necessario determinar os Resultados que devem ser alcangados, reforgando a importancia
da relacdo causa-efeito entre o que é executado e os resultados que sado alcangados
(Calvo-Mora et al., 2017).

Os 9 Critérios do Modelo (figura 5) estabelecem a estrutura para que a organizagao possa
converter, na pratica, os Conceitos Fundamentais e a lIégica do RADAR (EFQM, 2013). Os
Critérios do Modelo, decompostos em partes de critério, sdo divididos em critérios de
Meios, que abrangem o que a organizagao faz, e em critérios de Resultados, que abrangem
0 que a organizacgao alcancga através do que faz (EFQM, 2013). Sendo que os Resultados
sao consequéncia dos Meios e os Meios sdo melhorados através da avaliacdo e
refinamento, aplicando o0 RADAR, dos Resultados (EFQM, 2013).
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Pessoas
Servigcos
Estratégla Resultados
Clientes

I Parcerlase I Resultados
Recursos Socledade

Aprendizagem, Criatividade e Inovagao

Fonte: EFQM (2012, p.9)

Figura 5 — Os Critérios do MEFQV®

Os primeiros 5 critérios sdo de Meios e estabelecem orientagdes para que a organizagéao

possa refletir sobre as praticas relativas a lideranga, a estratégia, as pessoas, as parcerias

€ aos recursos e, finalmente, aos processos, produtos e servicos. Estes critérios sao

decompostos em 5 partes de critério cada um, com excegéao do critério Estratégia, que tem

apenas 4, cada uma versando uma subdimensao especifica do critério em causa. O

Modelo de Exceléncia da EFQM (2013, p. 10 a 18), nos 5 critérios de Meios, estabelece

que as organizacdes excelentes:

1.

Tém lideres flexiveis, que asseguram o sucesso continuado da organizagéo, liderando
pelo exemplo, moldando o futuro e fazendo-o acontecer;
Garantem que a estratégia é desenvolvida e desdobrada por politicas, planos,

objetivos e processos;

. Promovem uma cultura de motivagdo e de envolvimento, que permite alcangar os

objetivos organizacionais e pessoais de forma mutuamente benéfica, valorizando as

sSuas pessoas;

. Planeiam e gerem os seus recursos internos e as suas relagdes externas, com

parceiros e fornecedores, de forma a apoiarem a concretizacao da estratégia, politicas

€ a operacionalizacao eficaz dos processos;

. Geram valor acrescentado para os clientes e demais partes interessadas, através da

concegao, desenvolvimento e melhoria dos seus processos, produtos e servigos.

Os ultimos 4 critérios — de Resultados - sao decompostos em 2 partes de critério cada um

e estabelecem orientagdes para que a organizagao possa refletir sobre os resultados que

esta a alcancar relativamente aos clientes, as pessoas, a sociedade e ao negocio. O
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MEFQM (2013, p.19 a 22), nos 4 critérios de Resultados, estabelece que as organizagdes
excelentes alcangam resultados sustentados notaveis que vao ao encontro ou excedem as
necessidades e expetativas: dos seus Clientes, das suas Pessoas, das partes interessadas

relevantes da Sociedade e das partes interessadas do Negdcio.

2.6. A Performance Organizacional

2.6.1. Performance Organizacional:

Enquadramento

A Performance Organizacional € um construto (Cardoso, 2013) de referéncia, quer nas
abordagens tedricas quer na pratica (Guni, 2016; Venkatraman & Ramanujam, 1986),
sendo o mais utilizado enquanto variavel dependente na investigagdo em gestdo, uma vez
que é o mais importante para a avaliagdo das organizagdes, suas agdes e ambientes,
(Richard, Devinney, Yip, & Johnson, 2008). A performance, conceito ambiguo, € uma
preocupacao constante das organizacdes (Guni, 2016), que se supde tdo antiga como a
economia e que foi evoluindo com as mudancgas dos mercados e os desafios colocados as

organizagdes.

Quando se aborda a performance nas entidades com fins lucrativos, esta é diretamente
associada ao desempenho financeiro, mas torna-se impossivel utilizar um indicador Unico
para a medir, dadas as multiplas realidades e particularidades aplicaveis as empresas
(Guni, 2016). A performance tem um caracter subjetivo, na medida em que a sua percegao
depende dos interesses de quem a avalia, assim como dos objetivos definidos, das
referéncias e dos instrumentos de medigéo selecionados (Guni, 2016), mas a sua medigao

€ determinante para a melhoria de qualquer organizagao.

2.6.2. Definicoes de Performance

Organizacional

A Performance Organizacional € um tema de tal forma recorrente na investigagdo em
gestdo, que raros sao os estudos em que surge explicitamente definida (Neely, Platts, &

Gregory, 1995; Richard et al., 2008). Nao tendo uma definigdo unanime (Cardoso, 2013),
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pode definir-se como o grau em que a organizagao pode ir ao encontro das necessidades
das suas partes interessadas e das suas préprias necessidades para a sobrevivéncia (Vij
& Farooq, 2016) ou o estado de competitividade alcangado, por niveis de eficiéncia e

produtividade, que garantem uma presenca sustentavel no mercado (Guni, 2016).

Segundo Cardoso (2013), a Performance Organizacional é muitas vezes definida como a
rendibilidade e o crescimento de vendas, resultado de produtos e servicos que sao

apresentados ao mercado e de processos utilizados nas operagcdes das empresas.

Vaérios autores (Moullin, 2007; Richard et al., 2008) defendem que a definicdo para a
Performance Organizacional esta relacionada com o conceito da eficacia organizacional,
sendo a primeira contida na segunda. Para Richard et al. (2008), a Performance
Organizacional abrange trés areas especificas de resultados: a performance financeira; a
performance do mercado; e o retorno para os acionistas, enquanto o conceito de eficacia
organizacional € mais amplo, incluindo, para além dos resultados da performance, medidas
normalmente associadas a operagdes mais eficientes ou eficazes e outras externas,
relacionadas com consideracdes além da avaliagdo econdmica. Contudo, outros autores
(Neely et al., 1995) defendem que a Performance Organizacional é definida pela eficacia e
eficiéncia das acbes empreendidas no contexto do negdcio, indo além da eficacia

organizacional.

2.6.3. Medicao da Performance

Organizacional

Também no que concerne as medidas para a Performance Organizacional ndo existe
consenso. Neely et al. (1995) definem a medigcdo da Performance Organizacional como o
processo de quantificagdo da eficiéncia e eficacia das acbes passadas, virando-o para os
resultados obtidos pelas agdes empreendidas, enquanto Moullin (2007, p. 181) estabelece
a definicao "avaliar como as organizacdes sdo geridas e o valor que elas oferecem para
clientes e outras partes interessadas", focando a importancia das percecdes de varias

partes interessadas.
Para Guni (2016) o conceito de performance € a base de alguns juizos de valor realizados

na avaliagdo de atividades comerciais, portfélio de produtos e recuperacado de empresas,

aliangas estratégicas, fusbes ou aquisicdo de empresas, sendo os indicadores de
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desempenho os instrumentos para a medicdo da performance. Estes podem ser definidos
como dados objetivos que descrevem um fendmeno de um ponto de vista puramente
quantitativo ou como os nimeros que expressam com precisdo o fendmeno controlado.
Guni (2016) defende que, para que um indicador seja apropriado, deve ser garantida a
conformidade com um conjunto de caracteristicas relevantes: a utilidade, a acessibilidade,
a relevancia, a confiabilidade, a simplicidade, a credibilidade, a neutralidade e a
consisténcia. Porém, a maioria das definicdes de indicadores sao restritivas, ndao dando

relevancia suficiente ao seu papel nas decisdes de gestao (Guni, 2016).

Considerando que a medicio da performance se torna relevante por implicar agao posterior
(Guni, 2016), esta pode ser objetiva - disponivel nas demonstra¢des financeiras - ou
subjetiva (Vij & Farooq, 2016) e ser avaliada por medidas de eficiéncia ou de eficacia
(Cardoso, 2013). As primeiras focalizam-se no custo-beneficio, recorrendo a racios
financeiros, e as segundas abordam a criagdo de receitas, através de variaveis como a
quota de mercado ou as vendas, entre outras (Cardoso, 2013). Embora se verifique uma
elevada correlacao entre as medidas subjetivas e objetivas (Vij & Farooq, 2016), a medi¢ao
objetiva da performance é um pré-requisito para garantir o progresso de uma organizagao,
mas nao é condicao suficiente, uma vez que o que conduz a organizacdo ao sucesso € a
acao subsequente a medicdo (Guni, 2016). Assim, a medicao torna-se relevante por
conduzir a gestao da Performance Organizacional enquanto processo pelo qual a gestao
afeta a performance da organizacdo (Sehova & Antosova, 2015). Uma organizagao
produtiva a longo prazo atinge os objetivos de performance predefinidos na sua estratégia,
existindo uma relagciao direta entre a performance dos processos e a performance da
organizacao (Sehova & Antosova, 2015), sendo possivel compreender as relagbes causa-

efeito.

Os indicadores financeiros mais referidos para medir a Performance Organizacional sdo o
lucro (Bhatti, Awan, & Razaq, 2014; Dahlgaard-Park & Dahlgaard, 2007; Hansson &
Eriksson, 2002; Kaynak, 2003; Powell, 1995) e o volume de vendas (Bhatti et al., 2014;
Hansson & Eriksson, 2002; Kaynak, 2003; Powell, 1995), embora sejam utilizados outros,
como o retorno sobre o investimento, a quota de mercado, o crescimento de mercado
(Kaynak, 2003), os fluxos de caixa, proveitos operacionais, o retorno sobre ativos e o total
de ativos (Bhatti et al., 2014; Hansson & Eriksson, 2002). Segundo Harrington (2004), para
que exista melhoria da Performance Organizacional, tem de ser verificada uma variagao

positiva em pelo menos um dos seguintes indicadores: retorno sobre o investimento, valor
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acrescentado por empregado, satisfacdo do cliente e lucro, sem que se identifique um

efeito negativo em nenhum dos outros.

Embora tradicionalmente a medi¢ao da performance se detenha na performance financeira
(Bhatti et al.,, 2014; K. H. Lai, 2003), com a mudanca de paradigma na gestao,
nomeadamente com a relevancia dada ao marketing e a gestao, surgiu a necessidade de
desconcentrar a performance da perspetiva financeira, passando a considerar as
necessidades de varios tipos de partes interessadas (K. H. Lai, 2003), como sejam o0s
clientes. Neste contexto, Kaynak (2003) desenvolveu trés dimensodes para a medi¢do da
performance das organizagbes, sendo elas: a performance da gestdo de inventério, a

performance da qualidade e a performance financeira e de mercado.

2.7. O Modelo de Excelénciada EFQM e a

Performance Organizacional

Considerando o MEFQM®, a preocupagao com a Performance Organizacional encontra-
se embebida na estrutura de relagdo dos 9 critérios (figura 5). O modelo da orientagdes
para que as organizagdes implementem abordagens que conduzam a exceléncia e possam
medir a exceléncia dos resultados obtidos nas vertentes das pessoas, dos clientes, da
sociedade e do negécio. Assim, a relagcdo entre as decisbes e praticas de gestao e os
resultados obtidos € uma premissa adotada pelo MEFQM®, ndo s6 na estrutura de
interacao dos critérios, como também na introdugao da definicdo do Conceito Fundamental
da Exceléncia “Alcancar resultados notaveis”, uma vez que: “organizagbes excelentes
alcancam resultados sustentados notaveis que vao ao encontro das necessidades, tanto
de curto como de longo prazo, de todos os seus stakeholders, no contexto dos seus
ambientes operacionais” (EFQM, 2012, p.8). Com esta definicdo, torna-se clara a
necessidade de, também no contexto do MEFQM®, medir a Performance Organizacional,

além da perspetiva financeira.

De acordo com Bou-Llusar et al. (2009), a literatura sobre GQT € unanime na relacéo entre
a sua adocao e a melhoria da performance e da competitividade. Alguns autores (Abdullah
et al., 2012; Gomez et al., 2011; Kaynak, 2003; Pesic & Dahlgaard, 2013) defendem que a
maioria das organizagdes que adotam a GQT ou modelos dos prémios da qualidade obtém
beneficios significativos, incluindo o aumento do lucro e resultados nao financeiros.

Considerando que o MEFQM®, a par do MBNQA e outros prémios da qualidade foram
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desenhados com base nos principios GQT, varios autores (Abdullah et al., 2012; Gomez
et al.,, 2011; Powell, 1995) afirmam que investigadores utilizam estes modelos como
estruturas para a GQT de forma a poderem estudar o seu efeito na performance. No
entanto, alguns estudos apontam para o facto de existirem critérios do MEFQM® mais
sensiveis para as organizagdes do que outros, dando o exemplo dos critérios Resultados
do Negdcio e Resultados da Sociedade. O primeiro porque esta muitas vezes relacionado
com a performance financeira e o segundo por avaliar a performance no contexto da

sociedade, muitas vezes subvalorizado pelas organizagdes (Aradjo & Sampaio, 2014).

Varios estudos citados por Porter e Tanner (2004) concluem, na generalidade - embora
sem unanimidade -, que a exceléncia organizacional oferece beneficios a maioria das
organiza¢des que adotam modelos com este propésito, verificando-se relagdo entre as
praticas de gestado da qualidade e a Performance Organizacional, com reflexos na redugéo
dos custos e defeitos e efeitos positivos na satisfacdo dos clientes e dos colaboradores.
Também alguns destes estudos indicam que organizagdes reconhecidas com prémios
nacionais tém maior probabilidade de gerar valor para os acionistas do que organizacdes
nao reconhecidas, oferecendo uma vantagem competitiva. Permanece, contudo, a
discussdo do momento em que esta se passa a verificar, uma vez que alguns estudos
defendem que a vantagem competitiva se vai consolidando a medida que a maturidade da
organizacao aumenta na utilizagdo da abordagem e outros defendem que sé se verifica

com o alcance do status de “classe mundial”.

3. Apresentacao da Questao de
Investigacao, Objetivos e Hipo6teses de

Investigacao

Com base na revisao da literatura apresentada no capitulo 2, de seguida apresenta-se a
questao de investigagcado e os seus objetivos, passando depois a apresentar as hipoteses

de investigacao desenvolvidas.
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3.1. Apresentacaoda Questaode Investigacaoe

Objetivos

Muitas organizagdes, procurando respostas para a diferenciacdo e a melhoria da
performance, procuram a exceléncia em varias vertentes. Varios estudos tém vindo a
abordar o impacto da GQT na Performance Organizacional. Na generalidade, estes
estudos corroboram o facto da GQT contribuir significativamente para a Performance
Organizacional, embora alguns coloquem em causa a dimensao do seu contributo (K. H.
Lai, 2003; Yunis et al., 2013) e outros, inclusivamente, encontrem uma influéncia negativa
da GQT na performance (Chapman, Murray, & Mellor, 1997). As diferentes abordagens
metodologicas e conceptuais utilizadas podem ter conduzido a divergéncia de resultados,
assim como o facto das evidéncias sobre o impacto da GQT na Performance
Organizacional se basearem em indicadores que diferem entre estudos sendo, em alguns
casos, contraditérios, especialmente no que se refere a performance financeira (Santos-
Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007).

No contexto europeu, o MEFQM® é considerado como uma representacao valida da GQT
(Bou-Llusar et al., 2009). Contudo, com algumas excegdes, 0s estudos que assumiram
este pressuposto nao o validaram, concentrando-se na analise da estrutura interna dos
modelos ou na relagao causal entre critérios especificos (Bou-Llusar et al., 2009), sendo o

conhecimento empirico dos beneficios da sua utilizagéo limitado (Porter & Tanner, 2004).

Os estudos sobre a analise da relagao entre o MEFQM® e a GQT (Bou-Llusar et al., 2009;
Gbémez et al., 2011, 2017) concluiram que estes ndo deverdo ser exatamente o mesmo,
podendo a implementagdo do Modelo de Exceléncia ser condicdo necessaria, mas nao
suficiente, para a implementacédo da GQT (Goémez et al., 2017), abrindo caminho para

novos estudos.

Os critérios do MEFQM® demonstram a preocupagdo com a obtengcdo de melhores
resultados, através da lideranga, com a focalizagao na adaptagao ou no desenvolvimento
da cultura e do ambiente da organizagdo (Andrade, 1999), existindo estudos sobre a
relagao dos critérios de meios do MEFQM® e os principios da GQT. De acordo com Gémez
et al. (2017), embora ndo se constate uma correspondéncia direta entre os critérios de
meios do MEFQM® e as dimensdes da GQT, verificam-se paralelismos, por exemplo: entre

a lideranga em ambos os modelos; entre a gestao por processos da GQT e 0s processos,
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produtos e servicos da EFQM; e entre a formagéo e a relagdo com os colaboradores (GQT)

e as pessoas (EFQM).

Considerando a literatura revista, embora existam evidéncias da relagao entre o MEFQM®
e a GQT e a Performance Organizacional, néo esta completamente estabelecida a relagao
entre os construtos, sendo necessaria mais pesquisa que contribua para a clarificagcao das
relagbes existentes, sendo esse o principal objetivo do presente estudo. Assim,
considerando o exposto e que, tal como os autores citados por Kaynak (2003) afirmam, &
recomendavel a replicagdo da investigagdo nos casos em que diversos estudos produzem
resultados inconsistentes de forma a facilitar o objetivo da ciéncia na generalizagao
empirica ou no desenvolvimento do conhecimento, formulou-se a questédo de investigacao
que se apresenta: A implementagao do Modelo de Exceléncia da EFQM permite as
organizacdées implementar a Gestdo da Qualidade Total e melhorar a sua

performance?

3.2. Desenvolvimento das Hipoteses de

Investigacao

Como ja discutido, os modelos dos prémios da qualidade, nomeadamente o MEFQM®, no
contexto europeu, sao considerados como equivalentes da GQT. Poucos sao os estudos
que refletem sobre a equivaléncia entre o MEFQM® e a GQT. Alguns concluem que o
MEFQM® pode ser utilizado como abordagem para a implementacao estruturada da GQT
(Bou-Llusar et al., 2009), outros afirmam que a sua adogao é condigdo necessaria mas nao
suficiente para a GQT (Goémez et al., 2017), outros ainda afirmam que o MEFQM® nao
contém algumas questdes relevante para a GQT, pelo que ndo sao equivalentes, sendo o
primeiro uma versao esbatida do conceito original (Gémez et al., 2011). Pela falta de
unanimidade da literatura e tendo em conta os 7 temas da GQT apresentados por Kaynak
(2003) considera-se relevante colocar a primeira hipétese de investigagdo: 1) As
organizagdes com o MEFQM® implementado sao organizagées GQT. Com base no
anteriormente discutido e considerando que se verificam paralelismos entre os critérios de
meios do MEFQM® e as dimensbes da GQT (Gémez et al.,, 2017) esta hipdétese de
investigagao pode ser decomposta. Assim, sabendo que quer a GQT quer a EFQM tém
uma dimensao para a Lideranga, torna-se pertinente colocar a hipétese:

1a. O critério Lideranga do MEFQM® contribui para a implementagdao da dimensao
Lideranca da GQT.
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Considerando que, de acordo com (Kaynak (2003), a Lideranca da GQT esta relacionada
com a responsabilidade, responsabilizagao, envolvimento e participacédo da gestao de topo
nas atividades de planeamento, melhoria e desenvolvimento da qualidade, levanta-se a
hipbtese:

1b. O critério Estratégia do MEFQM® contribui para a implementagao da dimensao
Lideranca da GQT.

Uma vez que as dimensbdes Formacéao e Relagdao com os colaboradores estao relacionadas
com as Pessoas da organizagao, colocam-se as hipoteses:

1c. O critério Pessoas do MEFQM® contribui para a implementag¢ao da dimensao
Formacgao da GQT.

1d. O critério Pessoas do MEFQM® contribui para a implementagdao da dimensao
Relagao com os colaboradores da GQT.

Tendo em consideracdo que os Fornecedores devem ser considerados Parceiros da
organizacao e a informagédo, nomeadamente os Dados e relatérios, sdo Recursos,
colocam-se as seguintes hipéteses:

1e. O critério Parcerias e Recursos do MEFQM® contribui para a implementagao da

dimensao Gestao da qualidade dos fornecedores da GQT.

1f. O critério Parcerias e Recursos do MEFQM® contribui para a implementagao da
dimensao Dados da qualidade e relatérios da GQT.

Da mesma forma, o Design de produtos e servigos e a Gestao por processos podem ser
relacionados com o MEFQM®, formulando as seguintes hipoteses:

1g. O critério Processos, produtos e servicos do MEFQM® contribui para a
implementacgao da dimensao Design de produtos/servigcos da GQT.

1h. O critério Processos, produtos e servicos do MFQM contribui para a

implementacao da dimensao Gestao por processos da GQT.

De acordo com a EFQM (2012), as organizagdes devem concentrar-se nas abordagens a
implementar e a desenvolver no ambito da lideranca, da estratégia, das pessoas, das
parcerias e recursos e dos processos, produtos e servigos, de forma a conseguirem obter
melhor performance no que concerne as suas pessoas, aos seus clientes (atuais e futuros),
a sociedade em que estéo inseridas e ao negdcio. De acordo com Santos-Vijande &
Alvarez-Gonzalez (2007), a correlacdo entre os critérios de meios e os critérios de
resultados do MEFQM® indica que estes ndo sdo independentes. Contudo, estudos
citados pelos mesmos investigadores tém resultados contraditérios. Também para Gémez
et al. (2011), o MEFQM® nao funciona como um todo, uma vez que as relagbes

estabelecidas nao funcionam como o modelo propde. Dois dos critérios de resultados nao

32



estdo suficientemente correlacionados com os outros para fazerem parte do Modelo. O
mesmo estudo, sendo exploratério, propde que seja aprofundado o ensaio da relagéo entre
os critérios de meios e de resultados do MEFQM® (Goémez et al., 2011). Assim,
considerando as recomendagdes dos autores acima, apresenta-se a formulacdo da
segunda hipétese de investigacao: 2) Os critérios de Meios tém correlagao positiva com
os critérios de Resultados do MEFQM®.

A relacao entre a GQT e a performance tem vindo a ser estudada desde a década de 90
do século XX e alguns desses estudos focalizaram a relagao entre as praticas da GQT e a
Performance Organizacional a varios niveis, tendo produzido resultados contraditérios
(Kaynak, 2003). Relativamente ao MEFQM®, a grande maioria dos estudos versou sobre
a relacdo deste com os principais resultados comerciais, apoiando a ideia de que a
implementacao do Modelo contribui positivamente para a percecéo das partes interessadas
e para os resultados do negécio (Goémez-Lopez et al., 2016; Santos-Vijande & Alvarez-
Gonzalez, 2007), pelo que se torna relevante levantar a seguinte hipotese de investigacao:
3) A adogdao do MEFQM® esta positivamente correlacionada com a melhoria da
percecao da Performance Organizacional. Considerando os argumentos da hipotese 2
e que a EFQM defende que os resultados obtidos sdo consequéncia das abordagens
implementadas no ambito dos critérios de meios, esta hipotese considera apenas os

critérios de Meios.

A literatura sobre a relagdo do MEFQM® e a Performance Organizacional com recurso a
analise de dados quantitativos é limitada, limitacdo essa ainda mais acentuada quando se
procura uma relacao causal direcionada para as organizagdes com fins lucrativos (Santos-
Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007). Dado que este Modelo representa o padréo europeu
a ser alcangado por organizagbes comprometidas com a GQT e considerando também a
fundamentacdo apresentada para a hipotese de investigagdo 3, torna-se relevante
contribuir para o conhecimento do impacto do MEFQM® nos resultados financeiros das
organizag¢des com fins lucrativos, de acordo com a definicdo de medi¢do de performance
de Harrington (2004). Assim, formula-se a seguinte hipétese de investigagao:

4) A implementagdo do MEFQM® esta positivamente correlacionada com a melhoria
da performance financeira, considerando a média da taxa de variagao dos
indicadores: Resultado liquido do exercicio por empregado, Retorno do capital
investido por empregado e Valor acrescentado bruto por empregado. A semelhanca

da hipotese 3, esta hipotese considera apenas os critérios de Meios.
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Com base nas hipéteses formuladas, o modelo teérico de investigacido proposto,

apresenta-se na figura 6.
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Figura 6 — Modelo detalhado de investigagao
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4. Metodologia

4.1. MetodologiaparaaObtencao de Resultados

Com base no apresentado no capitulo 3 e de acordo com Saunders, Lewis, & Thornhill
(2009), a investigacao foi desenvolvida por dedugao, uma vez que, primeiro, se apresentam
uma questdo de investigacdo afirmativa e varias hipéteses sendo, depois, desenvolvida
uma estratégia de investigacdo explicativa para testar as hipoteses apresentadas e

relacionar as variaveis em estudo.

Para responder a questao de investigacao levantada, a semelhanga de investigadores que
estudaram os mesmos temas (Bou-Llusar et al., 2009; Kaynak, 2003; K. Lai & Cheng, 2005;
Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007), realizou-se um survey por questionario para a
recolha de uma quantidade significativa de dados estandardizados e comparaveis, de
forma rapida e econdémica, que foram depois utilizados para sugerir possiveis razbes para
relacbes particulares entre variaveis e produzir modelos dessas relagcbes (Saunders et al.,
2009).

Para responder especificamente a hipétese de investigacao 4, recorreu-se a consulta de
dados secundarios (Saunders et al., 2009) para recolher os resultados de indicadores
financeiros das empresas que responderam ao survey por questionario, permitindo
combinar os dados primarios e secundarios obtidos, como recomendado (Saunders et al.,
2009).

Assim, para operacionalizagao da investigagéo recorreu-se a fontes de informagao mistas.
Comecou por construir-se o instrumento de recolha de dados primarios através de survey
por questionario (Anexo A). Para efeitos de caracterizacdo da amostra de empresas
respondentes e validagao da informacéao facultada, foram incluidas variaveis de controlo
relacionadas com a caracterizagcdo da empresa (pais, setor de atividade, idade e numero
de trabalhadores) e com a realidade de utilizagdo e reconhecimento do MEFQM® (ano de
adogao, ano do primeiro reconhecimento, ano do ultimo reconhecimento e nivel do ultimo

reconhecimento EFQM).

Considerando que foram utilizadas escalas adotadas em estudos anteriores, procedeu-se

a traducgao para portugués, de acordo com as recomendacgdes de Saunders et al. (2009)
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sobre os varios significados, a gramatica e a sintaxe. Apds a tradugao, o instrumento foi
disponibilizado a duas empresas portuguesas que adotaram o MEFQM® para que o
pudessem preencher e proceder a sua analise critica, identificando dificuldades de
interpretacdo, lapsos e outras questdes. Os Unicos comentarios obtidos foram para
correcao de pequenos lapsos e sobre a extensdo do questionario. Uma vez que os itens
utilizados eram os que tinham sido mantidos em investigagbes anteriores, depois de
confirmadas a validade e a fiabilidade e considerando que se entendeu que a remocéao de
itens poderia fragilizar as escalas, optou-se por ndo se fazer reducdo do numero de
questdes, pelo que se corrigiram apenas os lapsos. De seguida, procedeu-se a tradugao
do questionario validado para espanhol, para que o survey pudesse ser realizado em
Portugal e Espanha e assim se obter o perfil das organizagbes com fins lucrativos da

Peninsula Ibérica que aplicam o MEFQM®.

Considerando a populagcao em estudo, optou-se pela aplicacdo de questionario eletrénico,
preenchido pelos proprios respondentes (Saunders et al., 2009), despistando as
possibilidades de respostas desinformadas com o envio do link para o email direto da

pessoa identificada como o contacto privilegiado da EFQM.

Recorrendo a base de dados disponivel no site institucional da EFQM®, que contém a
identificacdo das organizagdes em todo o mundo reconhecidas desde 2010, encontraram-
se 13 organizagcbes com fins lucrativos em Portugal e 322 em Espanha, perfazendo uma
populacdo na Peninsula Ibérica de 335 organizacbes. A referida base de dados contém
também a identificagdo e contacto, de email, do interlocutor privilegiado da organizacao
com a EFQM.

Uma vez que o survey por questionario foi realizado por contacto via email, considerou-se
razoavel e exequivel enviar o questionario para toda a populag¢do, ndo sendo necessaria a
definicdo de uma amostra (Saunders et al., 2009). Assim, o survey foi enviado com sucesso
para 279 empresas das 335 que foram reconhecidas pela EFQM na Peninsula Ibérica,
entre 2010 e junho de 2017, através do email institucional com link do googledocs’, tendo

existido reenvios entre outubro e dezembro de 2017.

6 http://www.shop.efgm.org/recognition-database/
7 https://docs.google.com
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Sabendo que a taxa de resposta para questionarios online € de 11% ou mais baixa
(Saunders et al., 2009), estabeleceu-se como minimo a obtencédo de, pelo menos, 30

questionarios para poder proceder ao tratamento de resultados.

Posteriormente, para as organizagdes que responderam ao survey por questionario, para
a recolha dos indicadores financeiros e resposta a hipotese de investigacao 4, recorreu-se
a SABI® - base de dados de informacao financeira de empresas espanholas e portuguesas.
Para os indicadores financeiros selecionados foram calculadas as médias das variacoes,
por cada 12 meses, por empregado, entre 2011 e 2016. Assim, para a hipdtese de
investigagao 4 relacionaram-se as respostas do survey por questionario com os resultados

financeiros obtidos da base de dados.

Depois de codificados, os dados recolhidos foram inseridos numa base de dados e
analisados no programa estatistico IBM SPSS (International Business Machines Statistical
Package for the Social Sciences), versao 23.0, para proceder a caracterizagdo da amostra,
a andlise da consisténcia interna dos construtos e a Analise Fatorial Exploratéria (AFE)

pelo método das Componentes Principais.

Para iniciar o tratamento estatistico obtiveram-se as estatisticas descritivas das variaveis
utilizadas. Depois, para a analise de consisténcia interna dos construtos, obteve-se o0 a de
Cronbach, passando depois a Analise das Componentes Principais exploratéria, com a

criacdo de novas variaveis explicativas das variaveis iniciais.

Para as respostas a questao e as hipbteses de investigacdo, de acordo com a revisdo da
literatura, poderiam ser utilizados modelos de equacdes estruturais com variaveis latentes
(Bou-Llusar et al., 2009; Calvo-Mora Schmidt et al., 2013; Gémez et al., 2011; Kaynak,
2003), uma vez que a presente investigacdo explicativa versa sobre conceitos
multidimensionais ndo diretamente observaveis e as questdo e hipéteses de investigacao
apresentadas criam a necessidade de testar relagbes complexas entre os conceitos (Pinto,
2016).

A analise de equagdes estruturais com variaveis latentes (SEM) pode ser aplicada com
recurso a duas abordagens distintas: a analise de equagbes estruturais baseada na
covariancia (CB-SEM) e a analise dos minimos quadrados parciais (PLS-SEM) baseada

na variancia (Lowry & Gaskin, 2014; Pinto, 2016; Wong, 2013). Considerando que para o

8 https://sabi.bvdinfo.com/
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PLS-SEM a dimensao da amostra pode ser menor (Calvo-Mora et al., 2015; Gomez et al.,
2011; Monecke & Leisch, 2012; Wong, 2013), produzindo resultados para amostras com
apenas 20 observacgdes (Pinto, 2016), podendo utilizar-se mais variaveis que observagdes
(Marbco, 2014a), nao é exigida a normalidade dos dados (Mardco, 2014a; Pinto, 2016;
Wong, 2013) e ndo se assumem pressupostos fortes sobre a multicolinearidade das

variaveis (Maréco, 2014a), aplicou-se o PLS-SEM para testar as hipoteses de investigacao.

O PLS-SEM, considerado como uma versao nao paramétrica do CB-SEM (Pinto, 2016),
baseia-se na estimativa de minimos quadrados, com o objetivo principal de maximizar a
explicacao da variancia nas constru¢cdes dependentes do modelo de equagdes estruturais,
sendo possivel estimar modelos complexos de relagdo causa-efeito na investigacao em
ciéncias sociais (Gémez et al., 2011; Pinto, 2016). Para este tratamento recorreu-se ao
SmartPLS 39, versao 3.2.7.

Tendo em consideracao a dimensao reduzida da amostra, embora o PLS-SEM permita a
obtencdo de resultados com poucas observacdes, dado o numero de itens associados a
cada construto e as relagdes hipoteticamente colocadas, tornou-se necessario decompor
o0 modelo de investigacdo em submodelos. Também pela mesma raz&o, e considerando
que cada dimensao do MEFQM® é decomposta em subdimensdes, foi necessario utiliza-
las nos modelos 1A a 1H. Ainda por este motivo, para as hipoteses 2, 3 e 4, foi necessario
que a Variavel Latente (VL) EFQM tivesse sido construida com as componentes obtidas
na AFE, uma vez que os modelos ndo funcionavam com os 87 itens do construto.
Considerando que uma VL constituida por apenas um item ndo € uma VL mas apenas um
indicador (Pinto, 2016), os modelos 1C, 1D, 1G e 1H foram construidos alocando o uUnico
item que descrevia uma dimensao do construto da EFQM a subdimenséo que melhorava
os resultados globais do modelo. Assim, foram construidos 8 modelos parciais para cada
decomposicao da hipotese 1, um modelo para as hipoteses 2 e 3 e 1 modelo para a

hipbtese 4.

Os modelos obtidos foram analisados quanto a validade e fiabilidade e foram melhorados
de forma a garantir condi¢cdes de interpretagdo da avaliagcdo da qualidade do modelo

estrutural e a poder decidir-se sobre as hipéteses colocadas.

9Ringle, C. M., Wende, S., and Becker, J.-M. 2015. "SmartPLS 3." Boenningstedt: SmartPLS GmbH,
http://www.smartpls.com.
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4.2. Escalas de Medida e Respetivo Modelo de

Investigacao

Considerando a revisdo de literatura apresentada e as investigagbes anteriormente
realizadas (Saunders et al., 2009) para resposta as hipoteses de investigacédo 1, 2 e 3,
recorreu-se as medidas utilizadas por Kaynak (2003) para a GQT e para a Performance
Organizacional Percecionada, e por Bou-Llusar et al. (2009), para o0 MEFQM® (Anexo B).
Para resposta a hipétese de investigacéo 4, recorreu-se a uma adaptagdo da proposta

estabelecida por Harrington (2004) para a melhoria da Performance Organizacional.

As questdes colocadas para os trés construtos (GQT, EFQM e Performance
Organizacional percecionada) avaliam a percegao/opiniao do respondente, pelo que se
recorreu a uma escala de classificagdo de estilo Likert, em que foi solicitado que este
classificasse com que intensidade concordava ou discordava das declaragdes
apresentadas (Saunders et al., 2009). Assim, utilizou-se uma escala de Likert de 7 pontos,
apresentada em linha reta, em frente a cada questdo, para garantir a facilidade de

interpretacao e classificagcao (Saunders et al., 2009).

Relativamente a melhoria da Performance Organizacional, para resposta a hipotese de
investigagdo 4, considerando a literatura revista, selecionaram-se os indicadores

financeiros a recolher da SABI.

4.2.1. Escala de Medida da Gestao da Qualidade
Total

Tal como discutido no capitulo 2.2, ndo existindo consenso na definicdo da GQT nem no
numero de dimensdes do construto, também a sua medi¢ao pode ser efetuada recorrendo
a escalas distintas. Na presente investigacao optou-se pela utilizagdo da escala de Kaynak
(2003), considerando as 7 dimensdes: lideranga, formacgao, relagao com os colaboradores,
dados da qualidade e relatérios, gestdo da qualidade dos fornecedores, design de
produtos/servicos e gestdo por processos. A escala utilizada por Kaynak (2003) foi
construida com base no trabalho desenvolvido por outros investigadores, recorrendo a
itens dos estudos de Churchill (1979), Saraph et al. (1989) e Ettlie e Reza (1992) (apud

Kaynak, 2003) e a itens originais, decorrentes da revisao de literatura.
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Embora Kaynak (2003) utilizasse uma escala continua de 0 a 100, dada a dimensao do
questionario a ser respondido pelas empresas e o proposito da presente investigacao,
mesmo considerando que a redugao da escala aumenta a perda de informacéao, entendeu-
se adequado recorrer a mesma escala utilizada por Bou-Llusar et al. (2009), fixando-se
que para a GQT, tal como estabelecido na caracterizagéo da escala de Bou-Llusar et al.

(2009), 1 representa uma pontuagao minima e o 7 a pontuagdo maxima.

4.2.2. Escala de Medida do Modelo de Exceléncia
da EFQM

Na presente investigacao utilizou-se a escala construida por Bou-Llusar et al. (2009) com
as 9 dimensdes da (EFQM, 2013): lideranga, estratégia, pessoas, parcerias e recursos,
processos, produtos e servigos, resultado clientes, resultados pessoas, resultados

sociedade e resultados do negdcio.

A escala utilizada por Bou-Llusar et al. (2009) foi produzida em trabalho anterior dos
préprios investigadores, com os itens construidos tendo por base a filosofia de
autoavaliagdo do MEFQM® e cada critério operacionalizado por um conjunto de itens. Os
itens utilizados medem praticas de qualidade associadas aos critérios do MEFQM® e foram
atribuidos a cada subcritério, com base no seu conteudo. Contudo, em alguns subcritérios
nao existiam itens suficientes para refletir com precisdo o seu conteudo, pelo que optaram

por combina-los (Bou-Llusar et al., 2009).

A semelhanca do estabelecido para a GQT e tal como os investigadores que conceberam
a escala (Bou-Llusar et al.,, 2009), utilizou-se uma escala de Likert de 7 pontos,
estabelecendo que para o MEFQM®, 1 representa a pontuagédo minima e o 7 a pontuagao

maxima.

4.2.3. Escala de Medida da Performance

Organizacional Percecionada

Tal como discutido no capitulo 2.6, ndo existindo uma definicdo unica para a Performance
Organizacional percecionada, também na sua medicao existem propostas de diferentes

escalas. Na presente investigacao optou-se pela utilizagcdo da escala utilizada por Kaynak
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(2003), considerando as 3 dimensbes: a performance da gestdo de inventario, a

performance da qualidade e a performance financeira e de mercado.

Para a construcao dos itens para as dimensdes da performance, Kaynak (2003) baseou-
se na revisdo da literatura sobre gestao estratégica, marketing e gestdo das operagdes,
tendo identificado 3 niveis para medir o desempenho: o financeiro, o comercial e o

operacional.

Também na performance, Kaynak (2003) recorreu a uma escala continua de 0 a 100.
Contudo, pelos argumentos apresentados na escala da GQT, na presente investigacao
recorreu-se a escala utilizada por Bou-Llusar et al. (2009). Assim, para a Performance
Organizacional Percecionada, a escala de Likert, de 7 pontos, utilizada representa, que: 1
€ “muito pior que a concorréncia”, 4 é “igual a concorréncia” e 7 significa “muito melhor que
a concorréncia", correspondendo a mesma classificacdo utilizada no estudo de Kaynak

(2003), adaptada de estudos anteriores.

4.2.4. Escalade Medida para a Melhoria da

Performance Organizacional

A escala de medida para a melhoria da Performance Organizacional foi especificamente
utilizada para resposta a hipotese de investigagdo 4. Nao existindo uma definicdo unica
para a Performance Organizacional e havendo falta de consenso nas medidas a utilizar
para aferir a melhoria da Performance Organizacional, no presente estudo recorreu-se a
uma adaptacéo da proposta estabelecida por Harrington (2004). De acordo com o definido
pelo autor, para a melhoria da Performance Organizacional deve verificar-se uma variagao
positiva em pelo menos um dos indicadores, retorno sobre o investimento, valor
acrescentado por empregado, satisfacdo do cliente e lucro, sem que se identifique um

efeito negativo em nenhum dos outros.

Considerando a populagao alvo e as fontes de informacéao disponiveis para a concretizagao
da investigacdo, pela inviabilidade de recolher dados quantitativos fidedignos e
comparaveis sobre a satisfagdo dos clientes das empresas que responderam ao
questionario inicial, este indicador nao foi considerado no presente estudo. Relativamente
aos demais indicadores propostos por Harrington (2004), para o retorno sobre o

investimento, utilizou-se o “Retorno do Capital Investido” (RCI). Para o valor acrescentado
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por empregado, recorreu-se ao “Valor Acrescentado Bruto por Empregado” (VABE).
Finalmente, para o lucro, considerou-se o “Resultado Liquido do Exercicio” (RLE). Uma
vez que Harrington (2004) defende que para a melhoria da Performance Organizacional
deve verificar-se uma variacao positiva e considerando que a populagao alvo tem areas de
negdécio, mercados-alvo e dimensdes muito distintas, para se obterem resultados
comparaveis entre os observacgbes, utilizou-se a média da variacdo dos indicadores

apresentados, por empregado, entre 2011 e 2016.

Para obtencao dos resultados a utilizar extrairam-se da SABI os resultados anualizados
dos indicadores RCI, VAB/E e RLE (equacgdes 1, 2 e 3), assim como o0 numero de
empregados.

Equacao 1 — Retorno do Capital Investido

RCI = (Resultados correntes + Juros suportados) 100
a (Capital proprio — Passivo MLP) x

Equacéao 2 — Valor Acrescentado Bruto por Empregado

VAB/E = (A+B+C+D—-E—-F) 100
/E= (Numero de empregados) X

Em que:
e Asdoas Vendas;
e B sdo as Prestagbes de servigos;
e C sao os Proveitos suplementares;
e D sao os Trabalhos para a propria empresa;
e D sdo os Custos das mercadorias vendidas e das matérias consumidas;
e E sdo os Fornecimentos e servigos externos;

e F sdo Outros custos e perdas operacionais.

Equacéo 3 - Resultado Liquido do Exercicio, extraida da SABI

RLE = Total de Proveitos — Total de Gastos e Perdas

Depois, para os indicadores RCI e RLE procedeu-se ao calculo dos resultados anualizados,
por empregado (equagdes 4 e 5) e ao calculo intermédio, para os 3 indicadores, das
variagoes entre 0 ano N e o ano N-1 (equacgéao 6). Para este calculo, considerando que, em
casos dos resultados dos varios anos serem negativos, se se utilizasse o denominador em
valor absoluto obter-se-iam resultados enganadores, traduzidos em variagcdes positivas

pelo que se optou pelo calculo utilizando o denominador em médulo.
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Equacéo 4 - Retorno do Capital Investido por empregado

RCI
Numero de empregados

RCIJE =

Equaciao 5 - Resultado Liquido do Exercicio por empregado

RLE

RLE/E =
/ Numero de empregados

Equacao 6 — Variagao entre o ano N e o ano N-1 dos indicadores representados pelas Equagbes
2,4e5

Ry — Ry

VAR =
|Ry-1l

Em que:
e VAR ¢é a variagéo do indicador representado pelas férmulas 2, 4 e 5;
o Rn é oresultado no ano N do indicador representado pelas férmulas 2, 4 e 5;

¢ Rn-1 é o resultado no ano N-1 do indicador representado pelas formulas 2, 4 e 5.

Posteriormente, procedeu-se ao calculo da média das variagcdes para cada indicador

(equacao 7), considerando os anos indicados.

Equacgéo 7 — Variagdo média anual entre 2011 e 2016 dos indicadores representados pela

Equagéo 6
— XVAR
R =
n

Em que:
e VAR é a variagdo média do indicador representado pelas férmulas 2, 4 e 5;
e VAR é a variagéo do indicador representado pelas férmulas 2, 4 e 5;

e n é o numero de anos considerados para aplicagdo da férmula 6.

5. Analise Empirica dos Resultados Obtidos

Neste capitulo apresenta-se a analise empirica dos resultados obtidos, comegando por
caracterizar a amostra obtida, passando depois a analise da fiabilidade e validade por cada

construto, apresentando a AFE e, finalmente, os resultados da aplicagcao do PLS-SEM.
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5.1. Caracterizacao da Amostra

Das 279 entidades que se conseguiram contactar, obtiveram-se 31 respostas. Contudo, na
consulta a SABI constatou-se que uma das entidades respondentes, embora fosse de cariz
privado, era uma organiza¢ao sem fins lucrativos, pelo que foi eliminada da base de dados
e nao foi considerada no tratamento dos resultados. Assim, obtiveram-se 30 respostas
validas, correspondendo a uma taxa de resposta de 10,8%. Das 30 empresas que
responderam, obtiveram-se 26 respostas de organiza¢des espanholas, que correspondem
a 86,7% e 4 empresas portuguesas (tabela 1). Considerando a populagdo de empresas
reconhecidas em cada pais, constata-se que em Portugal se obteve uma taxa de resposta
acima dos 30% e em Espanha ndo chegou aos 10%. Os setores de atividade das empresas
respondentes distribuem-se pela educagéo (50%), atividades de saude humana e apoio
social (16,7%), outras atividades de servico e industrias transformadoras, ambas com 10%,
atividades profissionais, cientificas e técnicas (6,7%) e transporte e armazenagem e

alojamento, restauragao e similares, com 3,3% cada (figura 7).

Tabela 1 — Numero e frequéncia de questionarios obtidos, por pais

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Portugal 4 13,3 13,3 13,3
Espanha 26 86,7 86,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fonte: elaboragéo propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0

=] Outras atividades de
Servigo

O Atividades de salde
humana e apoio social

DOeducago

o Atividades profissionais,
cientificas e técnicas

0O Alojamento, restauragdo e
similares

] Transportes e
armazenagem

[ indstrias transformadoras

Fonte: elaboragao propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0
Figura 7 — Distribui¢do dos questionarios obtidos, por setor de atividade
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A maioria das empresas (83,3%) tem idades compreendidas entre os 10 e os 25 anos,

verificando-se que 6,7% da amostra tem idade inferior a 5 anos e apenas uma empresa

(3,3%) tem 25 anos ou mais (tabela 2).

Tabela 2 — Distribuicao de questiondrios obtidos, por idade da empresa

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
25 anos ou mais 1 3,3 3,3 3,3
10 a < 25 anos 25 83,3 83,3 86,7
5a<10 anos 2 6,7 6,7 93,3
< 5 anos 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fonte: elaboracao propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0

A maioria das empresas tem 50 ou mais trabalhadores (tabela 3), das quais 10 (33,3%)
tém menos de 250 trabalhadores e 9 (30%) tém 250 ou mais. Da empresas com menos de

50 trabalhadores, 20% (6) indicaram ter pelo menos 10 e as restantes 5 (16,7%) tém menos

de 10 trabalhadores.

Tabela 3 — Distribuicao de questionarios obtidos, por numero de trabalhadores

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
250 ou mais 9 30,0 30,0 30,0
50 a <250 10 33,3 33,3 63,3
10 a<50 6 20,0 20,0 83,3
<10 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fonte: elaboracao propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0

Relativamente ao ano de adogao da EFQM, constata-se que as empresas respondentes
aderiram ao MEFQM® entre 2002 e 2017, sendo que 0 ano em que mais empresas da
amostra aderiram ao Modelo foi em 2013 (13,3%), seguido pelos anos de 2008 e 2014,
com 4 empresas a aderir em cada um dos referidos anos (tabela 4). Embora tenha havido
adesao ao Modelo em 2002, o primeiro reconhecimento (3,3%) remonta a 2004, sendo que
um tergco da amostra so6 aderiu entre 2014 e 2017 e 90% (27) das empresas respondentes
obteve o ultimo reconhecimento entre 2015 e 2017. Houve 3 empresas (10%) que
identificaram que o ultimo reconhecimento foi entre 2010 e 2011, o que indica que, ou
deixaram de utilizar o Modelo ou que, mantendo a utilizacdo do Modelo, abandonaram a
pratica de se submeterem a reconhecimento externo. Embora se verifique dispersao nos
anos de adesdo ao Modelo e de primeiro reconhecimento, a concentracido do numero de
empresas no ultimo reconhecimento denota uma boa utilizacdo do MEFQM® nos ultimos

anos pelas empresas respondentes.
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Tabela 4 — Distribui¢ao de questiondrios obtidos, por anos de ado¢ao do MEFQM®, do primeiro

reconhecimento e do ultimo reconhecimento

Adogao da EFQM Primeiro re(égrah“ﬁmmento da Ultimo recgggtlavcl:lmento da

Ano |Frequéncia| % véﬁ,da Frequéncia % % valida | Frequéncia % % valida
2002 2| 6,7 6,7

2004 1] 3,3 3,3 1 3,3 3,3

2006 3] 10 10 1 3,3 3,3

2007 3] 10 10 4( 133 13,3

2008 4113,3 13,3 2 6,7 6,7

2009 1] 3,3 3,3 1 3,3 3,3

2010 1] 3,3 3,3 2 6,7 6,7 2 6,7 6,7
2011 1] 3,3 3,3 3 10 10 1 3,3 3,3
2012 1] 3,3 3,3 3 10 10

2013 5(16,7 16,7 3 10 10

2014 4113,3 13,3 2 6,7 6,7

2015 1] 3,3 3,3 4( 133 13,3 4| 13,3 13,3
2016 1] 3,3 3,3 2 6,7 6,7 5| 16,7 16,7
2017 2| 67 6,7 2 6,7 6,7 18 60 60
Total 30| 100 100 30| 100 100 30| 100 100

Fonte: elaboracao propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0

No que concerne ao nivel do ultimo reconhecimento obtido (tabela 5), 25 empresas (83,4%)
obtiveram uma mengao “Recognized for Excellence”, das quais 11 obtiveram esta mengao
ao seu mais alto nivel, com 5 estrelas, 4 empresas foram reconhecidas com o “Committed
to Excellence” e 1 foi reconhecida com o EFQM “Excellence Award Prize Winner’,

reconhecimento obtido através da candidatura ao prémio global de exceléncia da EFQM.

Tabela 5 — Distribuicao de questiondrios obtidos, por nivel do ultimo reconhecimento EFQM

Percentagem | Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulada

EFQM Excellence Award Prize Winner 1 3,3 3,3 3,3
Recognized for Excellence 5 star 1 36,7 36,7 40
Recognized for Excellence 4 star 8 26,7 26,7 66,7
Recognized for Excellence 3 star 6 20 20 86,7
Committed to Excellence 2 star 1 3,3 3,3 90
Committed to Excellence 3 10 10 100
Total 30 100 100

Fonte: elaboracao propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0

Pela analise da estatistica descritiva dos indicadores extraidos da SABI para medir a
Melhoria da Performance Organizacional (tabela 6) — Taxa média de variagao anual do
Valor Acrescentado Bruto por Empregado (VAB/E), Taxa média de variagdo do Resultado
Liquido do Exercicio por Empregado (RLE/E) e Taxa média variacdo do Retorno sobre o
Capital Investido por Empregado (RCI/E) - constata-se que, pelos valores minimos, todos

os indicadores apresentam, em algumas observacdes, taxas médias de variagao negativas
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e que os indicadores RLE/E e RCI/E inclusivamente apresentam meédias negativas.
Observando os valores maximos constata-se que o VAB/E é o que apresenta a taxa média

de variagao mais elevada, assim como a maior variancia.

Tabela 6 — Estatistica descritiva para a Melhoria da Performance Organizacional

N | Range | Minimo [ Maximo Média | Desvio padrdo| Varidncia
VAB/E 30(3190,106 -4,532|3185,574 | 148,14167 592,925380 | 351560,507
RLE/E 30|2928,049 | -2024,849 | 903,200 | -8,94997 433,596896 | 188006,269

RCI/E 30| 3159,340 | -2655,897 | 503,443 | -79,80737 514,707399 | 264923,706
Fonte: elaboragéo propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0

Analisando os resultados das taxas médias de variagao para cada observagao, constata-
se que 19 das 30 empresas apresentam, pelo menos, uma taxa de variagdo média com

resultado negativo.

Considerando o reduzido numero de empresas respondentes, a interpretacdo dos
resultados do tratamento estatistico deve ser realizada de forma cuidadosa e ponderada,

uma vez que nao pode ser generalizada, sendo apenas valida para a amostra em causa.

5.2. Analise dos Dados por Construto:
Fiabilidade e Validade

Para confirmar que os dados das respostas ao questionario foram obtidos de forma precisa
e consistente torna-se necessario avaliar a validade e a fiabilidade das medidas utilizadas
(Saunders et al., 2009).

A fiabilidade de um construto é a qualidade da consisténcia e da reprodutibilidade da
medida, enquanto a validade é a propriedade do instrumento de medida que permite avaliar
se este mede realmente o construto que se pretende avaliar (Maréco, 2014a; Saunders et
al., 2009). A fiabilidade interna do construto envolve a correlagdo das respostas a cada
questdo com as respostas aos outros itens do mesmo questionario, ou seja, mede a
consisténcia das respostas ao longo de todo o questionario ou de um subgrupo de

questdes (Saunders et al., 2009).

A validade de um construto € decomposta em validade relacionada com o conteudo, com

o construto e com o critério (Mardco, 2014a; Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007,
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Saunders et al., 2009). A validade relacionada com o conteudo ndo pode ser medida
quantitativamente, sendo garantida através do cuidado na construcdo do questionario,
assegurando que todos os itens relevantes para os construtos em estudo sdo considerados
(Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007). Assim, para garantir a validade relacionada
com o conteudo, as escalas utilizadas sdo adaptacdes de estudos anteriores (Bou-Llusar
et al., 2009; Kaynak, 2003), tendo sido considerados apenas os itens que obtiveram bons

resultados nos estudos anteriores.

A validade do construto é avaliada através da validade convergente - cada escala tem
correlacéo positiva com os itens que compdem um construto - e validade discriminante -
nao tem uma correlagcdo tdo forte com outros itens que pretendem avaliar construtos
diferentes (Fonseca, 2012; Lowry & Gaskin, 2014; Maréco, 2014a). Considerando que a
fiabilidade é condicdo necessaria, nao suficiente, para a validade do construto (Maréco &
Garcia-Marques, 2006; Saunders et al., 2009), e s6 € possivel avaliar esta ultima com a
utilizacao repetida do instrumento, com diferentes amostras (Marbco & Garcia-Marques,
2006), a analise inicial versou sobre a fiabilidade interna, sendo a reflexao sobre a validade

feita na aplicacdo do PLS-SEM.

O a de Cronbach é uma das técnica mais utilizadas (Maréco, 2014b; Saunders et al., 2009),
para a estimativa da fiabilidade interna (Gliem & Gliem, 2003). Esta medida varia entre O e
1 (tabela 7), sendo que, quanto mais préximo de 1, maior a consisténcia interna dos itens
da escala (Gliem & Gliem, 2003). Assim, considerando que para a utilizagdo de escalas
tipo Likert é imperativa a analise do a de Cronbach para estudar a fiabilidade da
consisténcia interna de construtos ou suas dimensbes (Gliem & Gliem, 2003), e a
semelhanga de estudos anteriores (Bou-Llusar et al., 2009; Kaynak, 2003), procedeu-se

ao seu apuramento para cada dimensao dos construtos em estudo.

Tabela 7 — Interpretagcao do a de Cronbach, quanto a consisténcia interna

a de Cronbach | Recomendacao de interpretagao da Fiabilidade
10,9 - 1,0] Excelente
10,8 - 0,9] Boa
10,7 - 0,8] Média
10,6 - 0,7] Mediocre
10,5 - 0,6] Mau, mas ainda aceitavel
0,50 Inaceitavel

Fonte: Gliem e Gliem (2003)
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Constatou-se que em todas as dimensbes nao houve questionarios excluidos, tendo os 30

sido considerados validos para a analise.

5.2.1. Fiabilidade da escala para a GQT

De seguida, apresentam-se os resultados da analise da fiabilidade das dimensbes —
Lideranca, Formacdo, Relacdo com os Colaboradores, Gestdo da Qualidade dos
Fornecedores, Dados da Qualidade e Relatérios, Design de Produtos/Servigcos e Gestao

por Processos - utilizadas na escala da GQT.

Analisando os resultados da tabela 8, pode constatar-se que o a de Cronbach das
dimensdes da GQT indica fiabilidade:

o Boa para as dimensdes: Lideranca (0,849), Relagdo com os Colaboradores (0,894),
Dados da Qualidade e Relatdrios (0,858) e Gestao da Qualidade dos Fornecedores
(0,834); e

o Excelente para as dimensdes: Formagio (0,905), Design dos Produtos/Servigos
(0,921) e Gestao por Processos (0,916).

Analisando os resultados do a de Cronbach para o caso de cada item ser eliminado (Anexo
C), constata-se que, para as dimensoes:
e Lideranca e Dados da Qualidade e Relatdrios, nenhum é superior ao apresentado pela
dimensao com todos os itens; e
¢ Relacdo com os Colaboradores, Gestdo da Qualidade dos Fornecedores, Formacao,
Design dos Produtos/Servicos e Gestdo por Processos, se se eliminassem alguns
itens, o a de Cronbach subiria.
Considerando que a fiabilidade de todas as dimensdes varia entre boa e excelente e a

reflexao anteriormente feita sobre a validade, optou-se pela manutencéo de todos os itens.

Tabela 8 — a de Cronbach e numero de itens considerados, por dimensdo da GQT

Dimenséo a de Cronbach N° de Itens
Lideranga 0,849 6
Formacgao 0,905 3
Relagao com os Colaboradores 0,894 4
Dados da Qualidade e Relatorios 0,858 3
Gestao da Qualidade dos Fornecedores 0,834 6
Design dos Produtos/ Servigos 0,921 4
Gestao por Processos 0,916 8

Fonte: elaboracao propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0
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De acordo com os resultados obtidos, a fiabilidade interna das dimensdes da GQT varia
entre boa e excelente. Procedeu-se também ao apuramento do a de Cronbach global para
os 34 itens que avaliam as dimensdes do construto GQT, tendo-se obtido um resultado de
0,965, ndo havendo nenhum resultado superior com a exclusado de qualquer item. Assim,
de acordo com os resultados obtidos para a amostra em estudo, conclui-se que a
consisténcia interna da escala utilizada para a GQT permite a continuidade do tratamento

dos dados.

5.2.2. Fiabilidade da escala para a EFQM

De seguida, apresentam-se os resultados da andlise da fiabilidade das dimensdes —
Lideranca, Estratégia, Pessoas, Parceiras e Recursos, Resultados dos Clientes,
Resultados Pessoas, Resultados Sociedade e Resultados Negécio - utilizadas na escala
da EFQM.

Analisando os resultados da tabela 9, pode constatar-se que o a de Cronbach das
dimensdes da EFQM indica fiabilidade:
e Boa para as dimensbes: Parcerias e Recursos (0,875) e Resultados Sociedade da
EFQM, o a de Cronbach é de (0,898); e
¢ Excelente para as dimensbes: Lideranca (0,972), Estratégia (0,937), Pessoas (0,965),
Processos, Produtos e Servicos (0,931), Resultados Clientes (0,922), Resultados
Pessoas (0,902) e Resultados Negdcio (0,950).

Analisando os resultados do a de Cronbach para o caso de cada item ser eliminado (Anexo
C), constata-se que, para as dimensoes:
e Lideranca, Pessoas, Resultados Clientes, Resultados Pessoas e Resultados Negécio
nenhum é superior ao apresentado pela dimensao com todos os itens; e
o Estratégia; Parcerias e Recursos; Processos, Produtos e Servigcos; e Resultados
Sociedade, obteriam melhores resultados com a eliminagao de itens.
Contudo, considerando que a fiabilidade de todas as dimensdes varia entre boa e excelente
e que a validade se justifica na utilizagdo de uma escala anteriormente aplicada, optou-se

pela manutencao de todos os itens.
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Tabela 9 — a de Cronbach e numero de itens considerados, por dimensao da EFQM

Dimensao o de Cronbach | N° de Itens
Lideranga 0,972 16
Estratégia 0,937 14
Pessoas 0,965 17
Parcerias e Recursos 0,875 8
Processos, Produtos e Servigos 0,931 10
Resultados Clientes 0,922 4
Resultados Pessoas 0,902 7
Resultados Sociedade 0,898 3
Resultados Negocio 0,95 9

Fonte: elaboragéo propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0

De acordo com os resultados obtidos constata-se que todas as dimensdes da EFQM
apresentam um a de Cronbach superior a 0,8 o que indica que a fiabilidade interna das
dimensoes utilizadas varia entre boa e excelente. O a de Cronbach do construto EFQM,
considerando os 89 itens, é de 0,989, ndo havendo qualquer resultado mais favoravel com
a eliminagdo de itens. Assim, de acordo com os resultados obtidos para a amostra em
estudo, conclui-se que a consisténcia interna da escala utilizada para a EFQM permite a

continuidade da analise.

5.2.3. Fiabilidade da escala para a Performance

De seguida, apresentam-se os resultados da analise da fiabilidade das dimensdes —
Gestédo do Inventario, Qualidade e Financeira e de Mercado - utilizadas na escala da

Performance.

Analisando os resultados da tabela 10, pode constatar-se que o a de Cronbach das
dimensdes da EFQM indica fiabilidade média para a dimensdao Qualidade (0,728) e
excelente para a dimensao Gestao do Inventario da Performance (0,918). Relativamente a
dimensao Financeira e de Mercado, uma vez que esta € medida apenas por um item, n&do

foi apurado do a de Cronbach.

Analisando os resultados do a de Cronbach para o caso de cada item ser eliminado (Anexo
C), constata-se que, para a dimensao Qualidade da Performance, a escala em nada
beneficiaria com a redugédo do numero de itens. Para a dimensao Gestao do Inventario da
Performance, considerando que a dimensao é avaliada com dois itens, nao faz sentido esta

analise.
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Tabela 10 — a de Cronbach e numero de itens considerados, por dimensdo da EFQM

Dimensao a de Cronbach | N° de Itens
Gestao de Inventario 0,918 2
Qualidade 0,728 4
Financeira e de Mercado -- 1

Fonte: elaboragéo propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0

De acordo com os resultados obtidos, constata-se que para todas as dimensbes da
Performance em que se apurou o a de Cronbach o seu valor é superior a 0,8 refletindo
fiabilidades internas das dimensbes entre o médio e o excelente. Considerando os 7 itens
do construto, o a de Cronbach é de 0,854, melhorando a fiabilidade com a eliminagéo do
item “Produtividade”, para 0,859. Assim, de acordo com os resultados obtidos para a
amostra em estudo, conclui-se que a consisténcia interna da escala utilizada para a

Performance permite a continuidade do tratamento dos dados.

5.3. Analise Fatorial Exploratéria pelo método

das Componentes Principais

A AFE tem como principal objetivo a atribuicdo de uma quantificacdo a construtos ou
fatores que nao sao diretamente observaveis. A AFE é uma técnica de analise exploratéria
multivariada que permite, a partir de um conjunto de variaveis interrelacionadas, através
das correlagbes observadas nas variaveis originais, construir uma escala de medida para
fatores intrinsecos que, de forma mais ou menos explicita, controlam as variaveis originais.
A partir das correlagbes das varidveis originais, a AFE permite estimar o(s) fator(es)
comum(ns) e as relagdes estruturais que ligam o(s) fator(es) as variaveis, permitindo o
resumo da informacéao presente em muitas variaveis num numero reduzido de fatores nao

diretamente observaveis (Mardco, 2014b).

Considerando que para a extracao de fatores é indispensavel estimar as comunalidades e
para tal é necessario conhecer o “peso” de cada fator, € necessario aplicar um método
iterativo para obter solugdo para o problema de estimagcdo das comunalidades. Para tal,
existem varios métodos, sendo um dos mais utilizados, o0 método das componentes
principais (Maréco, 2014b).
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De acordo com Maréco (2014, p.441) “a Analise das Componentes Principais é uma
técnica de analise exploratéria multivariada que transforma um conjunto de variaveis
correlacionadas num conjunto menor de variaveis independentes, combinagbes lineares

”

das variaveis originais, designadas por “componentes principais™. Assim, considerando os
resultado obtidos na analise da fiabilidade e a necessidade de reduzir a complexidade dos
dados (Mar6co, 2014b), realizou-se, tal como Kaynak (2003), uma ACP com rotacao

Varimax.

A ACP foi aplicada a todas as dimensdes de cada um dos construtos em analise, ou seja,
realizaram-se 18 ACP distintas, uma vez que ndo se realizou ACP para a dimenséao

financeira da performance em virtude desta ser aferida no questionario, por um unico item.

Nas ACP para as dimensdes da GQT constatou-se que a grande maioria dos itens
apresentavam valores de correlacéo superiores a 0,3 (Saunders et al., 2009), indicando a
existéncia de correlagdo entre eles. Também a andlise de comunalidades indica que a
percentagem de variacdo de cada variavel, explicada pelas componentes principais de
cada dimensao, se situa entre os 39% e os 90% e a estatistica de Kaiser-Meyer-Oklin
(KMO) apresenta valores entre 0,668 e 0,816, o que significa uma forte correlagdo entre
as variaveis e, consequentemente, boa qualidade das ACP realizadas (Calvo-Mora
Schmidt et al., 2013; Tasleem, Khan, & Masood, 2016).

Considerando os valores préprios iniciais e os resultados da varidncia total explicada pela
extragao, constata-se que cada dimensédo da GQT apresenta uma componente principal
que explica entre 56% (Gestao da Qualidade dos Fornecedores) e 85% (Formagao) das

variaveis iniciais (tabela 11).

Tabela 11 — Resumo dos resultados das ACP, para as dimensées da GQT

N° de Comunalidades Variancia
Dimensao Correlagoes Minimo | Méaximo KMO t_otal
<0,3 explicada %
Lideranga 1 42% 72% 0,781 58,10
Formacao 0 76% 90% 0,711 84,78
Relagao com os Colaboradores 0 67% 86% 0,787 76,75
Dados da Qualidade e Relatorios 0 75% 84% 0,713 78,10
Gestdo da Qualidade dos Fornecedores 2 39% 79% 0,668 56,32
Design dos Produtos/ Servigos 0 70% 88% 0,78 81,10
Gestéao por Processos 0 39% 80% 0,816 64,43

Fonte: elaboracao propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0

53



Nas ACP para as dimensdes da EFQM constatou-se que a grande maioria dos itens de
todas as dimensdes apresentavam valores de correlagdo superiores a 0,3, indicando a
existéncia de correlagdo entre eles. A analise de comunalidades indica que a percentagem
de variagao de cada variavel explicada pelas componentes principais se situa entre os 23%
e 0s 90%. A estatistica KMO apresenta valores entre 0,626 e 0,885, o que significa que as

analises fatoriais realizadas podem ser classificadas como boas.

De acordo com os valores proprios iniciais e os resultados da variancia total explicada pela
extragdo, constata-se que cada dimensao da EFQM apresenta uma componente principal
que explica entre 57% (Estratégia) e 84% (Resultados Clientes) das variaveis iniciais
(tabela 12).

Tabela 12 — Resumo dos resultados das ACP, para as dimensées da EFQM

N° de i A L
Dimensao Correlagoes < (':o.munallda’dfes KMO Varlar_1c|a tootal
0,3 Minimo | Maximo explicada %
Lideranga 0 50% 87% 0,885 71,87
Estratégia 9 32% 81% 0,845 57,47
Pessoas 0 47% 80% 0,779 65,36
Parcerias e Recursos 4 23% 88% 0,826 58,32
Processos, Produtos e Servigos 0 39% 88% 0,854 63,42
Resultados Clientes 0 82% 90% 0,813 84,46
Resultados Pessoas 0 47% 90% 0,626 67,96
Resultados Sociedade 0 75% 90% 0,714 83,90
Resultados Negécio 0 61% 81% 0,884 74,28

Fonte: elaboragao propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0

No caso da Performance s6 se aplicou a ACP as dimensdes Inventario e Qualidade uma
vez que a dimenséo financeira era avaliada apenas por um item. Nas ACP realizadas para
este construto constatou-se que apenas na dimensao Qualidade existe uma correlagao
inferior a 0,3, indicando a existéncia de correlagdo entre a maioria dos itens. Pela analise
das comunalidades, constata-se que a percentagem de variagdo de cada variavel
explicada pelas componentes principais se situa entre os 36% e os 93% e, pela estatistica
KMO, verifica-se que as ACP realizadas podem ser classificadas como aceitaveis (Tasleem
et al., 2016)

Pelos valores proprios iniciais e os resultados da variancia total explicada pela extragao,
constata-se que as dimensdes da Performance a que foi aplicada a ACP apresentam, cada
uma, uma componente principal que explica 57% da Qualidade e 93% da Gestao do

Inventario (tabela 13).
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Tabela 13 — Resumo dos resultados das ACP, para as dimensées da Performance

N° de Comunalidades ia
Dimensao Correlagoes < . .. KMO Var|a|_1C|a tcztal
0,3 Minimo | Maximo explicada %
Gestao do Inventario 0 93% 93% 0,5 92,51
Qualidade 1 36% 70% 0,53 56,58
Financeira e de Mercado na na na na na

Fonte: elaboragao propria, com base nos outputs do IBM SPSS 23.0

Tendo em consideracao os resultados da AFE realizada e a confirmacao da validade e da
fiabilidade dos construtos, constatam-se as condigdes para prosseguir para a aplicagao do
PLS-SEM.

5.4. Analise PLS-SEM

A aplicagdo do modelo de equagdes estruturais com recurso ao PLS-SEM consiste na
construcao de dois modelos: o0 modelo de medicao (exterior), que especifica as relagdes
entre as VL e os seus indicadores, e o modelo estrutural (interior), que especifica as
relagcbes entre as variaveis latentes dependentes (VLD) e independentes (VLI) (Gémez et
al., 2011; Pinto, 2016; Wong, 2013).

Para a aplicacdo da analise PLS-SEM é necessario garantir que as escalas utilizadas tém
propriedades psicométricas adequadas (Fornell & Larcker, 1981) e, uma vez que n&o existe
um indicador global de avaliagdo da qualidade do modelo (Pinto, 2016), a avaliagdo do
modelo exterior deve ser realizada por métodos distintos consoante o sentido da relagao
entre a VL e os respetivos itens (Lowry & Gaskin, 2014; Monecke & Leisch, 2012; Pinto,
2016; Wong, 2013). Quanto ao modelo estrutural, embora a avaliagdo da qualidade seja
independente do tipo de modelo, esta s6 deve ser avaliada depois de garantidas a validade
e afiabilidade das VL que o compdem (Pinto, 2016). Assim, torna-se relevante caracterizar
se 0 modelo exterior é refletivo, em que cada item é uma manifestagdo da VL, ou formativo,

em que cada item contribui para a VL (Pinto, 2016).

De acordo com a revisao da literatura, a questao e respetivas hipoteses de investigagao e
as escalas apresentadas, constata-se que o modelo exterior é refletivo. Assim sendo, sera
necessario, para o modelo exterior, analisar as validades convergente e discriminante e as
consisténcias interna individual e compdsita (Fornell & Larcker, 1981; Lowry & Gaskin,
2014; Pinto, 2016; Suarez et al., 2016; Wong, 2013).
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A validade convergente é avaliada pela Variancia Média Extraida (VEM), em que
resultados iguais ou superiores a 0,5 significam validade convergente aceitavel, ja que a
VL consegue captar, em média, pelo menos metade da varidncia dos seus indicadores
(Fornell & Larcker, 1981; Maroco, 2014a; Pinto, 2016; Wong, 2013).

A validade discriminante deve ser avaliada através da raiz quadrada da VEM, de acordo
com o proposto por Fornell e Larcker (1981), das cargas exteriores cruzadas (Pinto, 2016)
e da auséncia de multicolinearidade, através da avaliagao do Fator de Inflagdo da Variancia
(FIV) (Wong, 2013). A raiz quadrada da VEM deve ser maior que a mais elevada correlagéo
entre as VL (Fornell & Larcker, 1981; Lowry & Gaskin, 2014; Pinto, 2016; Wong, 2013), a
carga exterior de cada item deve ser superior na VL a que pertence do que nas demais
(Pinto, 2016) e o FIV deve apresentar resultados abaixo de 5 (Mardco, 2014a; Wong, 2013).

Para verificagdo da consisténcia interna individual ou fiabilidade dos itens, deve analisar-
se a carga exterior que liga o item a VL correspondente. Com cargas exteriores iguais ou
superiores a 0,7 (Calvo-Mora et al., 2015; Heras-Saizarbitoria, Marimon, & Casadesus,
2012; Pinto, 2016; Suarez et al., 2016; Wong, 2013) pode afirmar-se que o indicador é
parte integrante da VL a medir (Carmines e Zeller, 1979 apud Heras-Saizarbitoria et al.,
2012). Nos casos com resultados abaixo do limite, estes sé devem ser eliminados se a sua
remoc¢ao do modelo se refletir num aumento da consisténcia interna composita (Pinto,
2016).

A consisténcia interna compdsita deve ser avaliada com base na fiabilidade compésita
(Pinto, 2016). Os resultados variam entre 0 e 1, indicando o grau em que os itens sao
manifestacdes consistentes da VL, considerando-se aceitavel valores iguais ou superiores
a 0,7 (Lowry & Gaskin, 2014; Marbco, 2014a; Pinto, 2016; Wong, 2013).

A avaliacdo da qualidade do modelo estrutural deve basear-se na verificacdo da
capacidade explicativa do modelo, devendo versar sobre a analise do coeficiente de
determinacéo (R?), a capacidade preditiva do modelo de cada VLD e a andlise individual
dos coeficientes do modelo (Gémez et al., 2011; Lowry & Gaskin, 2014; Pinto, 2016; Wong,
2013).

O R? mede a proporgao da variabilidade total das VLI sobre a VLD e ¢é utilizado, tal como

na regressao linear (Mardco, 2014a; Pinto, 2016). O R? varia entre 0 e 1, quanto mais

préximo de 1, melhor o modelo se ajusta aos dados (Maréco, 2014a, 2014b). No caso em
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que uma VLD é explicada por varias VLI, o R? deve ser de, pelo menos, 0,67 (Pinto, 2016),
mas quando a VLD ¢é explicada por apenas uma ou duas VLI, sdo aceitaveis RZmoderados,
entre 0,19 e 0,33 (Pinto, 2016). O valor do coeficiente de determinacao deve ser explorado
com a determinacdo da dimensao do efeito () de cada VLI em cada VLD, sendo este

pequeno, meédio ou grande, para valores de 2 de 0,02, 0,15 e 0,35, respetivamente.

Considerando a existéncia de um modelo exterior refletivo (Pinto, 2016), a capacidade
preditiva do modelo para cada VLD deve ser observada pelo indice de Stone-Geisser (Q?)
(Goémez et al., 2011; Pinto, 2016). O modelo estrutural possui capacidade preditiva se todos
os Q? forem superiores a zero (Pinto, 2016). O Q’ é calculado por blindfolding -
procedimento de reamostragem que gera medias estimadas e desvios padrdo pela
omissao de parte dos construtos em analise e repetidamente estimando os parametros do
modelo com base na distancia de omissao (D) (Lowry & Gaskin, 2014) - que devera situar-
se entre 5 e 12. Neste estudo optou-se por utilizar D igual a 7, uma vez que, de acordo com
o SmartPLS', o resultado da divisdo do nimero de observacgdes pelo D ndo pode ser um

nuamero inteiro.

Os coeficientes do modelo permitem avaliar a intensidade da relagao entre as variaveis
latentes (Pinto, 2016). A analise individual destes coeficientes deve deter-se no valor
absoluto, no sinal obtido (Lowry & Gaskin, 2014; Pinto, 2016) e na sua significancia
estatistica através de bootstraping - procedimento de inferéncia estatistica ndo paramétrica
utilizado na avaliacdo da significancia estatistica das estimativas dos coeficientes do
modelo de medida e dos coeficientes do modelo estrutural (Pinto, 2016). Estes coeficientes
podem tomar valores entre 0 e 1 e, para que o modelo PLS-SEM possa ser considerado
com poder preditivo, deverao ser proximos de 0,2 e, idealmente, iguais ou superiores a 0,3
(Lowry & Gaskin, 2014). O bootstraping permite precisdo das estimativas oferecidas
repetindo o procedimento para 5000 amostras (Pinto, 2016; Wong, 2013), produzindo, para
cada coeficiente, uma estatistica t (tf bootstrap), utilizada para testar a sua significancia.
Para o caso da estimativa estar na base da verificacdo de uma hipétese de investigagao,
esta so6 sera validada se a estimativa apresentar o sinal esperado e se for estatisticamente
significativa, ou seja, o valor do t bootstrap, em valor absoluto, devera ser superior a 1,96,

para um nivel de significancia de 5% (Pinto, 2016; Wong, 2013).

0 Ringle, C. M., Wende, S., and Becker, J.-M. 2015. "SmartPLS 3." Boenningstedt: SmartPLS

GmbH, http://www.smartpls.com.
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De seguida, apresentam-se os resultados da aplicacdo do PLS-SEM. Na tabela 14

apresentam-se, sumariamente, os resultados da avaliagdo das validades convergente e

discriminante e as consisténcias interna individual e compésita dos modelos construidos

(Anexo D). Uma vez que todos os modelos iniciais apresentavam problemas ao nivel da

validade e/ou da fiabilidade, foi necessario ultrapassar estas questdes, eliminando itens e

voltando a correr o algoritmo PLS (Anexo E).

Na tabela 15 sao apresentados os itens que foram eliminados, indicando o tipo de violagao

que causavam. Em alguns modelos, apds a remocgao dos itens inicialmente identificados,

constatou-se que ainda persistiam alguns problemas, pelo que houve a necessidade de

remover itens que inicialmente n&o tinham sido identificados, tal aconteceu no:

Modelo 1A: Verificava-se a violagdo das cargas externas cruzadas entre
EFQM Liderangca A e GQT Lideranca 4, pelo que se optou por eliminar o item
GQT_Lideranga_4. Eliminou-se também o item GQT _Lideranga_5 que, tendo carga
exterior inferior ao recomendado, ao ser eliminado aumentava a VEM.

Modelo 1C: Verificava-se a violagdo da VWEM entre EFQM_RH_C e EFQM_RH_D,
pelo que se optou por eliminar o item da EFQM_RH_D_2 por ser o item com carga
exterior mais baixa. Constatando que ainda se mantinha a violagao, eliminou-se o item
EFQM_RH_D 1.

Modelo 1D: Verificava-se a violagdo da VWEM entre EFQM_RH_C e EFQM_RH_D,
assim como as cargas cruzadas para a EFQM_RH_D1 e D2.

Modelo 1E: GQT_Fornecedores 2 foi eliminado porque aumentou a fiabilidade
composita da GQT_Fornecedores;

Modelo 1H: Embora a Fiabilidade Compésita da GQT tenha descido ligeiramente face
ao Modelo Inicial (0,934), testou-se a possibilidade de manter a GQT_Processos_1 -
que tinha carga exterior inferior ao aceitavel - constatando-se que, se se mantivesse
este item, a Fiabilidade Compdsita da GQT desceria para 0,830.

Modelo 2 e 3: Testou-se a remocgao dos itens EFQM_Parcerias_Recursos;
EFQM_Resultados_Sociedade; Performance_Qualidade_1 e _2, tendo-se constatado
que a Fiabilidade Compésita sé melhorou para a EFQM_Meios e
Performance_Qualidade. Manteve-se o EFQM_Resultados_Sociedade, uma vez que
a remocao deste item baixaria a Fiabilidade Compésita da EFQM_Resultados para
0,824, face aos 0,829 obtidos.
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Tabela 14 — Resumo da andlise de fiabilidade e validade dos Modelos Iniciais, com indicacdo do nimero de VL e/ ou itens que cumprem cada parametro

o 22 | N°de VL do Modelo | . Validade Validade Discriminante Fiabilidade dos | Fiabilidade dos
< 8 | Convergente | itens | __. construtos
o o 2 o o I N° de Itens ¢/ Carga | ,, N° de Itens c/ N° de VL c/
Eo ;° s VLI VLD ":/Ed“: ;"6 (5:/ i d:(:gli_t;\l,(;/yEM Exterior Cruzada i d(le:ll\t/e:sscom Carga Exterior > Fiabilidade
ZT ’ aceitavel ' 0,7 Compodsita > 0,7
1a 22 5 1 6 4 21 19 20 6
1b 20 4 1 5 4 20 17 18 5
1c 20 5 1 6 4 20 17 20 6
1d 21 5 1 6 4 20 19 21 6
1e 14 2 1 3 2 14 12 11 3
1f 1 2 1 3 3 1 9 9 3
19 14 3 1 4 4 13 10 13 4
1h 18 3 1 4 4 17 13 16 4
2e3 16 1 4 5 5 16 15 12 5
4 12 1 1 1 2 1 10 5 2

Legenda: parametro cumprido, parametro violado

Fonte: elaboragao prépria, com base nos outputs do SmartPLS 3

Modelo 4: Manteve-se o item Media Taxa Variacao RLE_E, embora inicialmente tivesse FIV elevado, uma vez que o item

Media_Variacao_VAB_E

tinha carga exterior que estava

a influir negativamente na VEM. Assim,

eliminou-se o

item

Media_Taxa_Variacao_RCI_E - por ser o que apresentava maior FIV - e o Media_Variacao_VAB_E. Embora os itens EFQM_Estrategia,

EFQM_Pessoas e EFQM_RPessoas tenham carga exterior abaixo do recomendado, ao extrair estes itens, o valor da Fiabilidade Compdsita

baixaria também.

Depois de garantidas as condi¢gdes necessarias, procedeu-se a analise da qualidade dos modelos estruturais. Os modelos otimizados obtidos e

os respetivos resultados sédo apresentados no capitulo 5.5.
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Tabela 15 — Itens eliminados, para garantir os critérios de fiabilidade e de validade

N° de itens A
o .
g do modelo Itens eliminados do Modelo por problemas de:
B
= | Inicial | Final | Validade Convergente Validade Discriminante Fiabilidade dos itens
"""""""""""""""""""""""""""""" EFQM_Lideranga A 1 |  GQT_Lideranga 2
1A 22 16 NA EFQM_Lideranga_A_3 GQT_Lideranga_5
_______________________________________________________ EFQM Lideranca E 2 | ___GQT Lideranca 4
EFQM_Estrategia_D_1 .
1B | 20 | 15 NA EFQM_Estrategia_C_2 gg—t:gzgggg—g
_______________________________________________________ EFQM Estrategia C3 |~ oA
EFQM_RH_C_4
EFQM_RH_C_5
1C 20 15 NA GQT_Formacao_2 NA
EFQM_RH_D_2
___________________________________________________________ EFQMRHD 1 |
EFQM_RH_C 4
EFQM_RH_C 5
1D 21 17 NA EFQM _RH_D 2 NA
EFQM_RH _D_1

2 EFQM_Parcerias_B_E_1
1E 14 9 NA EFQM_Parcerias_A_3 GQT_Fornecedores_2
2 EFQM_Parcerias_ B_E 2

1F 11 7 NA EFQM_Parcerias_A_2 EFQM_Parcerias_B_E_1
|, EFQM Parcerias A 3 | EFQM_Parcerias B E 2
EFQM_Processos_C_E_1
EFQM_Processos_C_E_2
1G 14 9 NA GQT Design_3 EFQM_Processos_A_4
___________________________________________________________ GQT Design 4 | ...

EFQM_Processos_C_E_1
GQT_Processos_3
1H 18 11 NA GQT_Processos_4
GQT_Processos_5
_________________________________________________________ GQT_Processos 6 _ | ...
EFQM_Parcerias_Recursos
2e3| 16 13 NA NA Performance_Qualidade_1
el ..._.._....._.] Performance Qualidade 2
EFQM_Negocio
EFQM_Parcerias_Recursos
4 12 6 Media_Variacao_VAB_E | Media_Taxa_Variacao_RCI_E EFQM_RClientes
EFQM_Rsociedade

Media Variacao VAB E

GQT_Processos_1
GQT_Processos_6

Legenda: NA — Nao aplicavel

Fonte: elaboracao propria, com base nos outputs do SmartPLS 3

5.5. Discussao dos Resultados Obtidos

De seguida apresentam-se os modelos finais obtidos, assim como os resultados da
avaliagdo da qualidade dos modelos estruturais otimizados (tabela 16). Tal como
anteriormente referido, considerando o niumero de observacbes obtidas, a interpretagao
dos resultados discutidos € apenas aplicavel a amostra em estudo. Em termos globais,
constata-se que todos os modelos, com excec¢ao do 1A e do 4, apresentam capacidade
preditiva, com coeficientes estatisticamente significativos e com, pelo menos, uma VLI com

teste t acima do 1,96, para um intervalo de confianca de 95%.
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Tabela 16 — Resultados da avaliagao da qualidade dos Modelos Estruturais finais

() o
218 N° de VLI com f* N°g:n\llLl VLI com Teste t acima de
= 2 ' ' ' o, 2
K R R | itavel P o G g Coeficiente 1,96 Pf‘}!'af’ % de Q
= | £ naceitave | equenoE é |oE rande |~ ieanel significancia
A2 ]626) 3 i 2 AL N O 2 Naoexiste | Nota!_
AB|1B| 689 . 0 i3 R T 2 .| EFQM Estrategia D | Sim__
Acjic .76 2 oo SR SO B 2 .| EFQM Pessoas A | Sim__
AD 1D | 739 ) . 2 2 S SO T B S EFQM Pessoas D E | Sim__
5 5 5 EFQM_Parcerias_Recursos_A | ..
JEJIEe] 0 0 S A ® __|EFQMParcerias RecursosB E | °™
AFJAR L ST 0O ....1. 0 T EFQM_Parcerias_Recursos_A | Sim__
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Nota’ — Considerando que nao se obteve resultado aceitavel no teste t, ndo foi analisado o Q2.

Fonte: elaboragao propria, com base nos outputs do SmartPLS 3
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Figura 8 — Modelo Final da Hipotese 1A
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De acordo com os resultados obtidos no modelo 1A (figura 8), a Lideranca da GQT é
explicada, em 62,5%, pela Lideranca da EFQM, mas apenas as dimensdes (A e E)
relacionadas com o desenvolvimento da missao, visdo, valores e ética e atuacdo dos
lideres como modelos a seguir e com a gestao pela flexibilidade e a gestao eficaz da
mudanca apresentam um efeito aceitavel sobre a dimensdo da GQT. As dimensbes da
EFQM relacionadas com a definicdo, monitorizagéo e revisdo da melhoria do sistema de
gestdo e do desempenho da organizagdo, o envolvimento com partes interessadas
externas e o reforgo da cultura de exceléncia perante as pessoas da organizacdo - B, C e
D, respetivamente — apresentam efeitos sobre a GQT abaixo do aceitavel. Considerando
a apresentacao da Lideranca da GQT no capitulo 2.2.2, esperar-se-ia que, pelo menos,
também a parte de critério referente a definicido, monitorizacdo e revisdao da melhoria do
sistema de gestado e do desempenho do MEFQM® estivesse relacionada com a Lideranga

da GQT, o que nao veio a verificar-se na amostra em estudo.

O modelo 1A, julga-se que devido a sua complexidade, ao numero de itens e VL envolvidos
face ao numero de observagbes, nao é estatisticamente significativo para a amostra em
estudo, para um nivel de significancia de 5%, pelo que ndo se avaliou a sua capacidade

preditiva.
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Figura 9 — Modelo Final da Hipotese 1B
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Considerando o modelo 1B (figura 9), que se confirmou ter capacidade preditiva, constata-
se que cerca de 70% da variagdo da Lideranga da GQT é explicada pela Estratégia da
EFQM. Embora todas as subdimensdes tenham efeito pequeno ou médio na Lideranga da
GQT, s6 a comunicagao, implementacéo e monitorizagéo da estratégia e das politicas que
a suportam (subdimensao D) tem um efeito estatisticamente significativo na Lideranca da
GQT, para 5% de significancia. Assim, as dimensoes relacionadas com o desenvolvimento,
revisdo, atualizacdo e sustentacdo da estratégia na compreensdo das necessidades e
expetativas das partes interessadas e do contexto externo e no desempenho e capacidade
internas, para a amostra em estudo, ndo séo estatisticamente significativas. Embora no
modelo 1A ndo se tenha verificado a relacdo da definicdo, monitorizagcao e revisdo da
melhoria do sistema de gestao, verifica-se, neste caso, a relagado da Lideranga da GQT
com a vertente da implementagao, desdobramento, revisdo e comunicagéo da estratégia,
levando a poder afirmar-se que a Lideranca da GQT estara relacionada com a
operacionalizagao das orienta¢des da gestao de topo e ndo tanto com o seu planeamento
e que, pelo menos parcialmente, abrange orientagdes que no MEFQM® constam do critério

da Estratégia.
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Figura 10 — Modelo Final da Hip6tese 1C

No modelo 1C, com capacidade preditiva, constata-se que cerca de 71% da Formacéao dos
colaboradores da GQT é explicada pelo critério Pessoas da EFQM (figura 10). A

subdimensdo A — “os planos para o0s recursos humanos apoiam a estratégia da

63



organizagdo” (EFQM, 2013, p.12) é a unica com coeficiente estatisticamente significativo,
para o nivel de significancia de 5%, o que esta alinhado com o estabelecido na literatura
para a dimensdo da Formagdo da GQT e reflete que, na amostra estudada, as
organizagdes sentem a necessidade de alinhar o desenvolvimento dos recursos humanos,
nomeadamente através da formacdo, com a estratégia organizacional. As restantes
dimensoes, relativas a eficacia da comunicacao, ao desenvolvimento dos conhecimentos
e das capacidades dos colaboradores e ao seu alinhamento, envolvimento,
responsabilizagdo, reconhecimento, recompensacado e apoio ndo apresentam relevancia
estatistica para a amostra em estudo. De facto, face a literatura, ndo se esperaria que estas
dimensdes estivessem correlacionadas com a Formacao dos colaboradores da GQT, o que

se confirma na amostra em estudo.
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Figura 11 — Modelo Final da Hip6tese 1D

A Relagdo com os colaboradores (GQT) € explicada, em cerca de 74%, pelo critério
Pessoas da EFQM (figura 11), sendo a VLI EFQM _Pessoas D E - que agrega as
subdimensbes relacionadas com a comunicagdo eficaz na organizacdgo e o
reconhecimento, recompensa e apoio aos colaboradores - a Unica com coeficiente
estatisticamente significativo para a amostra em estudo, com 95% de confianga.
Considerando os resultados do modelo 1C, seria de esperar que a parte de critério “A” das
Pessoas do MEFQM® nao estivesse relacionada com a Relagao dos Colaboradores, caso

contrario, a GQT apresentaria sobreposicdes nas duas dimensodes. As partes de critério do
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MEFQM® relacionadas com a dimensao da GQT em estudo sao coerentes com o descrito

pela literatura como sendo a Relagdo com os colaboradores da GQT.
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Figura 12 — Modelo Final da Hip6tese 1E

O critério Parcerias e Recursos (EFQM) explica cerca de 62% (figura 12) da Qualidade dos
Fornecedores (GQT), constatando-se que, neste caso, ambas as VLI tém coeficiente
estatisticamente significativo. No modelo inicial construido para testar esta hipétese, a VLI
EFQM Parcerias_Recursos B _E representava 4 partes de critério. Contudo, apds a
analise de validade e de fiabilidade apresentada no capitulo 5.4, esta VLI ficou apenas com
itens relacionados com as matérias-primas e a tecnologia, partes de critério, C e D, ndo
estando representadas as dimensdes relacionadas com a gestéo financeira e a gestao da
informacéao e do conhecimento como potenciadoras da capacidade organizacional. Assim,
para o modelo com capacidade preditiva construido, a Qualidade dos Fornecedores da
GQT esta correlacionada com a forma como as parcerias e fornecedores séo geridos para
a obtencdo de beneficios sustentaveis, com a gestdo sustentavel das instalagdes,
equipamentos, materiais e recursos naturais e com a gestdo da tecnologia. Pelos
coeficientes apresentados na figura acima constata-se o que seria expectavel: para a
amostra em estudo, ha maior correlagdo da Qualidade dos fornecedores da GQT com a

gestao de fornecedores e parcerias do que com as outras dimensoes.
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Figura 13 — Modelo Final da Hip6tese 1F

Cerca de 58% dos Dados e relatérios da qualidade (GQT) séo explicados pelo critério
Parcerias e Recursos, embora apenas a subdimenséo A, relacionada com a gestédo das
parcerias e dos fornecedores de forma a poder obter beneficios sustentaveis, seja
estatisticamente significativa (figura 13) para a amostra em estudo e para um nivel de
confianca de 95%. Tal como no modelo 1E, este modelo apresenta capacidade preditiva,
tendo a variavel EFQM_Parceiras_Recursos_ B _E permanecido apenas com itens que
medem as subdimensdes C e D do critério Parceiras e Recursos. A dimenséo E, relativa a
gestdo da informacao e do conhecimento de forma a suportarem a tomada de decisdes
eficazes e construir a capacidade organizacional, ao contrario do que seria de esperar, néo
€ a que melhor se correlaciona com a dimenséo dos Dados e relatérios da qualidade da

GQT, o que talvez encontre justificacdo na dimensdo da amostra.
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O modelo, com capacidade preditiva, que relaciona os Processos, Produtos e Servigos do
MEFQM® com o Design dos produtos e servigos da GQT, revela que cerca de 74% do
design dos produtos e servigos € explicado pelo critério da EFQM em causa (figura 14).
Ambas as VLI apresentam efeito elevado e estatisticamente significativo na VLD, indo ao
encontro do estabelecido pela literatura. Embora no modelo inicial a VLI
EFQM_Processos_B_E representasse as partes de critério B a E, pelo tratamento
apresentado no capitulo 5.4 ficou apenas com os itens relacionados com o
desenvolvimento dos processos, o design do produto e as suas caracteristicas distintivas
e a gestdo das reclamacgdes, tendo sido eliminados os itens relacionados com o
conhecimento e orientagcdo para ir ao encontro das necessidades e expetativas dos
clientes. Assim, para a amostra em estudo, constata-se que o Design de produtos da GQT
esta mais fortemente correlacionado com a concecao e otimizacdo dos processos,
apresentando também correlagdo com o desenvolvimento dos processos, o design e

diferenciagéo do produto e a gestédo das reclamagdes do MEFQM®.
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Figura 15 — Modelo Final da Hipétese 1H

Os Processos, Produtos e Servigos do MEFQM® explicam, em cerca de 54% (figura 15),
a Gestéao por Processos da GQT. Tal como o anterior, o modelo 1H apresenta capacidade
preditiva e ambas as VLI tém forte efeito, estatisticamente significativo, sobre a VLD, indo
ao encontro do descrito na literatura. Também, a semelhanca do que acontece no modelo
anterior, a variavel EFQM_Processos_B_E ficou apenas com os itens relacionados com o
desenvolvimento dos processos, o design do produto, as suas caracteristicas distintivas e

a gestéo das reclamacdes.
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Figura 16 — Modelo Final das Hipoteses 2 e 3

Para a amostra em estudo, o modelo construido permite constatar que cerca de 28% dos
Resultados da EFQM e 26% da Performance Organizacional percecionada (figura 16) sdo
explicados pelos critérios de Meios da EFQM, embora, para garantir a fiabilidade e validade
do modelo, tenha sido necessario eliminar o critério de Parcerias e Recursos do MEFQM®.
O modelo apresenta capacidade preditiva e a VLI apresenta efeito forte, estatisticamente
significativo, sobre ambas as VLD. Relativamente a relagado entre os Meios e os Resultados
da EFQM, apesar de se ter eliminado a dimensido das Parcerias e Recursos, a VLD
mantém os resultados da Sociedade que, de acordo com o descrito pelo MEFQM®, deve
refletir os resultados obtidos também por abordagens no ambito deste critério, o que talvez

explique o coeficiente mais baixo na VLD dos Resultados.
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Figura 17 — Modelo Final da Hipétese 4

De acordo com os resultados obtidos no modelo 4 (figura 17), o MEFQM® explica cerca
de 14,4% da Performance Financeira das empresas em estudo. Para garantir a validade e
a fiabilidade, considerando a complexidade do modelo e os numeros de itens, de VL e de
observacgdes, foi necessario eliminar dimensées do MEFQM® e itens da Performance
Financeira. Assim, o MEFQM® permaneceu apenas com 5 dos 9 critérios iniciais e a

Performance Financeira permaneceu com a Taxa de Variacdo Média do Resultado Liquido
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do Exercicio, por Empregado. No MEFQM® foram eliminados os critérios Parcerias e
Recursos dos Meios e todos os de Resultados, com exce¢ao dos Resultados das Pessoas.
Contudo, pelos motivos ja apresentados, o modelo nao é estatisticamente significativo para
a amostra em estudo, pelo que ndo se avaliou a sua capacidade preditiva. Ainda assim,
considerando a revisao da literatura, a argumentacio para a hipotese em estudo e o valor
minimo para o coeficiente de determinacao estabelecido para uma VLD explicada por uma
ou duas VLI, seria expectavel que a influéncia do MEFQM® sobre a Performance

Financeira fosse superior ao obtido.

5.6. Resultado das Hipoteses de Investigacao

De acordo com os resultados apresentados no capitulo anterior, apresentam-se, de

seguida, os resultados das hipoteses de investigacao:

Tabela 17 — Resultados das hipéteses de investigacdo

Hipétese Resultado da hipétese
1a. O critério Lideranga do MEFQM® contribui para a implementagao da
dimensao Lideranga da GQT.
1b. O critério Estratégia do MEFQM® contribui para a implementagao da
dimensao Lideranga da GQT.
1c. O critério Pessoas do MEFQM® contribui para a implementagao da
dimensdo Formacgéo da GQT.
1d. O critério Pessoas do MEFQM® contribui para a implementagio da
dimensao Relagdo com os colaboradores da GQT.
1e. O critério Parcerias e Recursos do MEFQM® contribui para a
implementagcao da dimensao Gestdo da qualidade dos fornecedores da | Suportada
GQT.
1f. O critério Parcerias e Recursos do MEFQM® contribui para a
implementacao da dimensao Dados da qualidade e relatérios da GQT.
1g. O critério Processos, produtos e servicos do MEFQM® contribui para
a implementacao da dimensao Design de produtos/ servicos da GQT.
1h. O critério Processos, produtos e servicos do MEFQM® contribui para
a implementagao da dimensao Gestao por processos da GQT.

1) As organizagcoes com o MEFQM® implementado sido organizagdes
GQT.

2) Os critérios de meios tém correlagdo positiva com os critérios de
resultados do MEFQM®.

3) A adocdo do MEFQM® esta positivamente correlacionada com a
melhoria da percegdo da Performance Organizacional.

4) A implementacao do MEFQM® esta positivamente correlacionada com
a melhoria da performance financeira, considerando a média da taxa de
variagao dos indicadores: Resultado liquido do exercicio por empregado, | Nao suportada
Retorno do capital investido por empregado e Valor acrescentado bruto
por empregado.

Nao suportada

Suportada

Suportada

Suportada

Suportada

Suportada

Suportada

Parcialmente suportada

Suportada

Suportada
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Tendo em conta os resultados apresentados, constata-se que as hipoteses 1A e 4 néo
encontram suporte na amostra em estudo, o que, como anteriormente argumentado,
podera dever-se ao reduzido numero de observagdes e a complexidade do modelo. Pelo
facto da hipétese 1A nao ser suportada, conclui-se que a hipotese 1 sé é parcialmente
suportada na amostra em estudo, uma vez que ndo se encontrou evidéncia estatistica de

que a Lideranga do MEFQM® contribua para a implementagao da Lideranga da GQT.
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6. Conclusao

Considerando a revisdo da literatura constante do capitulo 2, a questao de investigagao e
as hipoteses formuladas no capitulo 3, a metodologia exposta no capitulo 4 e a analise
empirica dos resultados obtidos apresentada no capitulo 5, apresentam-se, de seguida, as
principais conclusdes do estudo, os contributos para a investigagdo em gestdo e as

sugestodes para investigacoes futuras.

6.1. Principais Conclusoes do Estudo

A Performance é talvez a variavel dependente mais estudada em gestdo. A preocupagao
das organizagdes em serem competitivas e sustentaveis mantém-se atual e premente,
fazendo com que estas recorram a implementacao de diversas estratégias e abordagens
com esse intuito. Sendo um construto com varias definicdes, € também influenciado por
diversas outras variaveis e ainda muito ha por estudar e investigar neste dominio,
precisamente porque a “féormula” para a sua melhoria, ndo sendo evidente, € um dos

maiores desafios para que as organizagdes se mantenham no, ou alcancem o “topo”.

Uma das estratégias muitas vezes adotadas pelas organiza¢des para obterem melhoria da
sua Performance é a implementacdo de modelos de gestdo da qualidade. A adogao de
abordagens relacionadas com a gestao da qualidade para melhorar a performance, génese
da GQT, remonta ao final da década de 70 do século XX, com o alargamento da fungao
qualidade a todos niveis hierarquicos e com a responsabilizagdo da gestdo de topo pela

qualidade dos produtos produzidos (Juran, 1979).

Com a evolugdo dos processos produtivos, das tecnologias, das exigéncias dos
consumidores e do conhecimento em gestéo, a aposta em abordagens relacionadas com
a melhoria global e sustentada da qualidade, ao nivel dos processos, produtos e servigos
e de todas as estruturas das organizagdes foi-se tornando cada vez mais relevante. Para
apoiar as organiza¢des que pretendem alcangar a exceléncia organizacional, tendo em
conta que para se obterem resultados diferentes — melhores — é necessario atuar de forma
diferente, tém vindo a ser criadas abordagens que permitem a implementacao estruturada
dos principios da GQT e, assim, ajudar as empresas a atingir niveis superiores de

performance.
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O MEFQM® é um dos modelos de qualidade com maior implementagédo no territério
europeu, sendo considerado um modelo de exceléncia organizacional e uma estrutura
operacionalizadora da GQT. Este modelo pretende apoiar as organiza¢des no sentido de
melhorar as suas praticas de gestao e, com a transformacgao e a melhoria destas praticas,
contribuir para a melhoria da Performance Organizacional. De acordo com a literatura
discutida, diferentes investigagbes conduziram a resultados distintos € nem sempre é
encontrada correlagdo entre a adogdo de abordagens de melhoria da qualidade e os

resultados obtidos na Performance.

Tendo em conta que o presente estudo tinha definido como principais objetivos encontrar
evidéncias se o MEFQM® é, de facto, uma ferramenta de operacionalizacdo da GQT e se
a sua adogao contribui para a melhoria da Performance Organizacional percecionada e da
Performance Financeira, de acordo com os resultados apresentados e discutidos no
capitulo 5, pode concluir-se, para a amostra em estudo, que:

1. O MEFQM® pode ser considerando como um instrumento operacionalizador da GQT,
de acordo com a definicao de Kaynak (2003), embora os resultados da relagcao entre
a dimensao Lideranca dos 2 construtos nao sejam estatisticamente significativos;

2. O MEFQM® contribui para a melhoria da Performance Organizacional percecionada
em todas as suas dimensbes - financeira, da gestao do inventario e da qualidade
(Kaynak, 2003) - pelo menos, pelas dimensdes de Meios: Liderancga, Estratégia,
Pessoas e Processos, Produtos e Servicos; e

3. O MEFQM® néo contribui para a melhoria da Performance Financeira, na definicdo de
Harrington (2004), uma vez que os resultados obtidos com o modelo construido sdo

bastante baixos e ndo sao estatisticamente significativos.

Relativamente a primeira conclusio, considerando que foram encontrados problemas no
modelo estabelecido para estudar a correlacdo entre as dimensdes Lideranga dos 2
construtos e que foram identificados subcritérios do MEFQM® que n&o se correlacionam
de forma estatisticamente significativa com as respetivas dimensdes da GQT, constata-se
que, para a amostra em estudo, o MEFQM® pode ser considerado um bom referencial
para a implementagdo da GQT embora néo se possa afirmar que seja equivalente. Nos
modelos construidos e para a amostra em estudo, houve subdimensdes dos critérios do
MEFQM® em que nao foi encontrada correlacdo com as dimensdes da GQT, ou por que
esta ndo era estatisticamente significativa ou porque a subdimenséo teve de ser eliminada

para garantir a qualidade do modelo estrutural em causa.
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No que concerne a segunda conclusdo, nao invalidando o anteriormente afirmado, uma
vez que por questdes de qualidade do modelo estatistico da hipétese 3 foi necessario
remover o critério Parcerias e Recursos, fica por responder se o critério removido tem ou

nao influéncia positiva na melhoria da Performance Organizacional percecionada.

No ambito da terceira conclusao, considerando a definicdo para melhoria da Performance
Organizacional estabelecida por Harrington (2004), sendo necessario que se verifique a
existéncia de resultados positivos em pelo menos um dos indicadores - desconsiderando
a satisfacdo dos clientes pelo exposto na seccido 4.2.4 — constata-se que 19 das 30
empresas estudadas apresentam resultados negativos da taxa meédia de variacao de, pelo
menos, 1 dos 3 indicadores utilizados para medir a Performance Financeira, ndo se
verificando, por isso, melhoria da Performance Organizacional em dois tergcos da amostra
em estudo. Contudo, considerando o periodo em analise e os resultados financeiros das
empresas estudadas, torna-se relevante questionar até que ponto é que estes terao sido
negativamente influenciados pela crise da Zona Euro e se, caso o periodo estudado tivesse
um enquadramento econdémico distinto — mais favoravel -, os resultados apresentariam o
mesmo tipo de comportamento, com mais de metade da amostra com auséncia de

melhoria da Performance Financeira.

Embora ndo fosse um dos principais objetivos do presente estudo, considerando a
literatura sobre o MEFQM® e a forma como a EFQM (2013) defende que o modelo
funciona, discutiu-se também a possibilidade dos critérios de Meios terem impacto nos
critérios de Resultados. Os resultados obtidos, para a amostra em estudo, corroboram a
hipotese formulada, podendo concluir-se que os critérios: Liderancga, Estratégia, Pessoas
e Processos, Produtos e Servigos tém correlagao positiva e estatisticamente significativa
com todos os critérios de Resultados do MEFQM®. Porém, o critério Parcerias e Recursos
foi eliminado por problemas de qualidade do modelo inicial, pelo que n&o foi considerado
no modelo final, ficando por responder se este tem, ou ndo, impacto nos critérios de

Resultados.

Em suma, com o estudo desenvolvido e as conclusdes apresentadas, constata-se que,
para a amostra recolhida, existem evidéncias empiricas que permitem sustentar a
utilizacdo do MEFQM® como modelo de implementacdo dos principios da GQT, os
Resultados do MEFQM® séo influenciados pelas abordagens implementadas em 4 dos 5

critérios de Meios, a Performance Organizacional percecionada é influenciada pelos
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mesmos critérios de Meios do MEFQM® e ndo se encontraram evidéncias empiricas da

relacao entre o MEFQM® com a melhoria da Performance Financeira.

6.2. Contributos para a Investigacao em

Gestao

Considera-se que o presente estudo se torna relevante no contributo para a investigacao
em gestdo, em varias vertentes, uma vez que contribui para o aumento do conhecimento
cientifico sobre a realidade da utilizagdo do MEFQM®, nomeadamente na populagéo da
Peninsula Ibéria, e sobre o efeito do MEFQM® na GQT e na Performance Organizacional.
Considera-se ainda que o estudo contribui, de forma relevante, para a investigagdo em
gestado, por adotar uma metodologia mista, com a analise combinada de dados primarios

e dados secundarios, abordagem sem precedentes na literatura sobre os temas em estudo.

Embora com conclusdes limitadas a amostra em estudo pela escassez de observacoes,
tendo em consideracido que a maioria dos estudos sobre o MEFQM® assumiram que este
era uma estrutura operacionalizadora da GQT sem que o tivessem validado (Bou-Llusar et
al., 2009), o presente trabalho contribui para o conhecimento quanto a realidade da
aplicacdo do MEFQM® como instrumento para a implementacao da GQT, nomeadamente,
na Peninsula Ibérica, visdo sem antecedentes na literatura. Contribui também com
evidéncias sobre os beneficios empiricos da utilizagdo do MEFQM® (Porter & Tanner,
2004), nomeadamente na relacdo entre este e a Performance Organizacional, e com a

tentativa do estudo da sua relacido com a melhoria da Performance Financeira.

A literatura estabelece que a GQT é uma abordagem de gestdo baseada em principios
como o foco no cliente, a melhoria continua e a gestao de recursos humanos (Santos-
Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007), dividida em duas categorias, social e técnica (Bou-
Llusar et al., 2009). Face aos resultados obtidos na amostra estudada, considerando os
modelos das hipéteses 1A a 1H, conclui-se que a correlagdo da GQT com o MEFQM® esta
mais fortemente evidenciada na vertente social da GQT, centrada na gestido e
desenvolvimento das pessoas e das equipas, assim como na lideranca, e com enfoque na
estratégia, em detrimento da melhoria dos processos, das operagdes e dos métodos
produtivos. Com estes resultados conclui-se ainda que a GQT, nas dimensdes da

Lideranga e da Formagao dos colaboradores, tem vertidas preocupacgdes relacionadas com
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a comunicagao, a implementagcdo, a monitorizacdo e o desdobramento da estratégia

organizacional, utilizando a formacdo como um instrumento de apoio a sua concretizagao.

Apesar de se considerar que o presente estudo contribui expressivamente para a
investigagao em gestao, muitas mais sao as vertentes que ficam por estudar e as perguntas
sem resposta, pelo que, de seguida, sdo apresentadas sugestbes de investigacdo a

desenvolver no ambito dos construtos estudados.

6.3. Sugestoes para Futura Investigacao

Como anteriormente discutido, o presente estudo foi condicionado por algumas limitagoes,
designadamente a reduzida dimens&o da amostra obtida e a consequente impossibilidade
da interpretagao dos resultados para além da realidade das empresas respondentes. Assim
sendo sugere-se que, com base no trabalho agora apresentado, se possa dar continuidade
em investigacoes futuras ao estudo dos construtos abordados, quer ao nivel da Peninsula
Ibérica quer ao nivel europeu, eventualmente com o apoio/colaboracao das entidades
oficiais representantes da EFQM em cada pais, de forma a tentar maximizar o niumero de

respostas e, assim, obter resultados extrapolaveis para a populagéo estudada.

Considerando os resultados alcangados no dmbito das hipoteses 2 e 3, devera dar-se
continuidade a investigacao das relacdes internas do MEFQM®, uma vez que se levanta a
duvida se o critério Parcerias e Recursos do MEFQM® funciona como parte integrante do
modelo e tem, ou ndo, impacto nos critérios de Resultados, nomeadamente no critério de
Resultados da Sociedade, aquele que, pelo seu contelido, e de acordo com o estabelecido

pela EFQM (2013), maior reflexo deveria apresentar do referido critério de Meios.

Com o intuito de aprofundar o conhecimento sobre a relagcdo entre o MEFQM® e a
Performance, considerando a duvida levantada pelos resultados do modelo final da
hipbétese 4, sugere-se que possa ser estudado, com estudos longitudinais, o impacto da
adocao do MEFQM®, desejavelmente com dados reais de avaliagdes (Gomez et al., 2011),
na Performance Financeira, estudando o comportamento dos resultados financeiros antes
e depois da adogdo do MEFQM® e os resultados obtidos, no ambito da EFQM, em
avaliagbes sucessivas. Nesta mesma linha de investigacdo, sera também relevante,

estudar o efeito do MEFQM® na Performance em entidades publicas e sem fins lucrativos.
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Embora seja uma area que o presente estudo n&o investigou, considera-se relevante
explorar as motivagdes das organizagdes para a adogcdo do MEFQM® e se estas tém

algum tipo de influéncia na Performance Financeira.

Ainda que haja bastante literatura sobre os construtos em estudo, existem ainda
numerosas vertentes por explorar, pelo que se considera existir a necessidade do
aprofundamento do conhecimento cientifico nestas areas, para que as organizagdes
possam encontrar respostas e tomar decisdes que as apoiem no seu caminho para a

exceléncia organizacional e a melhoria da performance.
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Anexo A — Questionario utilizado, versao

portuguesa

A Gestao da Qualidade Total, o Modelo de
Exceléncia da EFQM e a Performance das
Organizacoes

Chamo-me Joana Oliveira, sou estudante do Mestrado em Gestao do Instituto Politécnico de Leiria e, no ambito da
dissertagao de mestrado, estou a realizar um estudo sobre a implementagao do Modelo de Exceléncia da EFQM, a sua
relagao com a implementacao da Gestao da Qualidade Total e a melhoria da performance nas organizagoes que
adotaram o Modelo de Exceléncia da EFQM. A resposta a este questionario possibilitard, por exemplo, ajudar a
compreender se existe relagao entre o retomo sobre o investimento e a Gestao da Qualidade Total e/ ou 0o Modelo de
Exceléncia da EFQM, permitindo ajudar a esclarecer se, de facto, as organizagoes que subscrevem o Modelo de
Exceléncia da EFQM tem, ou ndo, melhor performance organizacional, nomeadamente, ao nivel financeiro.

Neste contexto, pego que possam partilhar "o que funciona”, através do investimento de cerca de 10 a 15 minutos do V/
tempo e daV/ melhor atengao para a resposta ao questiondrio que a seguir se apresenta.

As respostas tem caracter confidencial e serao utilizadas estritamente para efeitos de investigagao, ndo sendo facultadas
a terceiros ou utilizadas para outros fins. Comprometo-me, naturalmente, a partilhar os resultados obtidos com as
organizagoes participantes.

Para qualquer informagao adicional ou esclarecimentos, por favor enviar email para: 2162050@my.ipleiria.pt

Obrigada pela colaboragao,

Joana Oliveira

https://www.linkedin.com/in/joanammfoliveira/

Caracterizacao da empresa

2. Nimero de identificagao fiscal (NIF)
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3.

10.

1.

12

13.

14.

15.

16.

17.
18,

19.

20.

21.

Setor de atividade (selecione o setor principal) *

. Agricultura, producao animal, caca, floresta e pesca

Industrias extrativas

Industrias transformadoras

Eletricidade, gds, vapor, agua quente e fria e ar frio

. Captagao, tratamento e distribuicao de dgua; saneamento, gestao de residuos e despoluigao

Construgao

. Comércio por grosso e a retalho; reparagao de veiculos automaéveis e motociclos

. Transportes e armazenagem

. Alojamento, restauragao e similares

Atividades de informagao e de comunicagao

Atividades financeiras e de seguros

Atividades imobilidrias

Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares

Atividades administrativas e dos servigos de apoio

Administragdo Publica e defesa; seguranga social obrigatdria

Educagao

Atividades de saude humana e apoio social
Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas

Outras atividades de servigo

Atividades das familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de produgao das familias para uso préprio

Atividades dos organismos intemacionais e outras instituigdes extraterritoriais
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4. ldade da empresa (selecione uma das opgoes) *

4.

6. Pessoa responsavel pelo preenchimento do questionario *

7

8

. <5 anos

5A <10 anos
10 a<25anos

25 ou mais

. Numero de trabalhadores (selecione uma das opgdes) *

. <10

10a<50
50a<250

250 ou mais

. Email *

. Ano de adogao do Modelo de Exceléncia da EFQM *

. 2017

2016

2015

2014

2013

2012

20Mm

2010

2009

10. 2008
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11.

12

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

2007

2006

2005

2004

2003

2002

2001

2000

1999

1998

1997

1996
1995

1994

1993

1992

1991

Antes de 1991
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9. Ano do primeiro reconhecimento da EFQM *

1. 2017

2. 2016

3. 2015

4. 2014

5. 2013

6. 2012

7. 2011

8. 2010

9. 2009

10. 2008

11.

12

13.

14.

15.

16.

17.

18.

2007

2006

2005

2004

2003

2002

2001

2000
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19. 1999
20. 1998
21. 1997
22. 1996
23. 1995
24. 1994
25. 1993
26. 1992
27. 1991
28. Antes de 1991

29. Nunca obteve reconhecimento
10. Ano do ultimo reconhecimento da EFQM (caso haja mais que um
reconhecimento)

1. 2017
2. 2016
3. 2015
4. 2014
5. 2013
6. 2012
7. 2011
8. 2010
9. 2009

10. 2008



11.

12

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

11. Nivel do dltimo reconhecimento pela EFQM (selecione uma das opgoes): *

s

2007

2006

2005

2004

2003

2002

2001

2000

1999

1991

Antes de 1991

. Committed to Excellence

. Committed to Excellence 2 star

. Recognised for Excellence 3 star

. Recognised for Excellence 4 star

91



5. Recognised for Excellence 5 star

6. EFQM Excellence Award Finalist

7. EFQM Excellence Award Prize Winner
8. EFQM Excellence Award Winner

9. Committed to Sustainability 1 Star
10. Committed to Sustainability 2 Star
11. Committed to Sustainability 3 Star

12. Nunca obteve reconhecimento

A. Gestao de Qualidade Total

Considerando a realidade da organizagao, no ambito abrangido pelo Modelo de Exceléncia da EFQM, e que a lideranga
deve ser entendida como o érgdo superior executivo e os principais chefes/ responséveis ao nivel operacional, por favor
pontue cada uma das questdes, considerando que 1 representa o impacto minimo e 7, o impacto maximo.

A.1. Lideranga”

1. Impacto 4. Impacto
minimo 2 8. médio -

7. Impacto
maximo

1. Grau em que os lideres
sdo avaliados quanto a
qualidade do seu
desempenho

2. Grau de participagao dos
principais chefes de
departamento no processo
de melhoria da qualidade

3. Grau em que a gestao de
topo tem objetivos de
performance da qualidade

4. Grau de

compreensibilidade do

processo de definigao de
metas da qualidade dentro
da organizacao

5. Quantidade de questoes
da qualidade da
organizagao revistas em
reunides da gestao de topo

6. Grau em que a gestao de
topo considera a melhoria
da qualidade como forma
de aumentar os lucros
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A.2. Formagao ”

1. Impacto 2
minimo .

7. Formagao
especifica em
competéncias
(técnicas e
profissionais)
atribuidas a
colaboradores em
toda a organizagao

8. Formagao
relacionada com a
qualidade dada aos
colaboradores em
toda a organizagao

9. Formagao
relacionada com a
qualidade dada aos
gestores e
supervisores em toda
a organizagao

A.3. Relagd@o com os colaboradores *

1. Impacto
minimo

10. Quantidade de
comentarios fornecidos
aos colaboradores sobre a
qualidade do seu
desempenho

11. Grau de participagao
em decisoes da qualidade
por colaboradores ndo
supervisores

12. Extensdo na qual a
consciencializagao para a
qualidade estd em curso

13. Extensao na qual os
colaboradores sao
reconhecidos por
performances de
qualidade superior

4. Impacto
médio

4. Impacto
médio

7. Impacto
maximo

7. Impacto
maximo
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A.4. Dados da qualidade e relatérios *

14. Disponibilidade de
dados da qualidade
(taxas de erro, taxas
de defeito, sucata,
tipos de defeitos, etc.)

15. Pontualidade dos
dados da qualidade

16. Extensao em que
os dados da qualidade
(custo de qualidade,
defeitos, erros, sucata,
etc.) sao utilizados
como ferramentas
para agestao da
qualidade

A.5. Gestao da qualidade dos fornecedores *

17. Extensao na qual
sao oferecidas relagoes
de longo prazo aos
formecedores

18. Redugdo no numero
de fornecedores desde o
inicio da execugao de
compras just-in- time
e/ou pela gestao de
qualidade total

19. Extensao na qual os
fomecedores sao
avaliados de acordo
com a sua qualidade,
prazo de entregae
prego, por esta ordem

20. Extensao na qual os
forecedores sao
selecionados com base
na qualidade, em vez do
prego ou prazo de
entrega

21. Plenitude do sistema
de avaliagao de
forecedores da sua
organizagao

22. Envolvimento do
fornecedor no processo
de desenvolvimento de
produto/servigo da
organizagao

1. Impacto 2
minimo ’

1. Impacto
minimo

4. Impacto
médio

4. Impacto
médio

7. Impacto
maximo

7. Impacto
maximo
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A.6. Design de produtos / servigos *

1. Impacto 2 3 4. Impacto
minimo . . médio

23. Plenitude das revisdes na
concegao de produtos/servigos
antes destes serem produzidos e
comercializados

24. Grau de coordenagao entre
departamentos afetados no
processo de desenvolvimento de
produtos/servigos

25. Enfase na qualidade de novos
produtos/servigos em detrimento
dos objetivos de custo ou de
prazo dos produtos/servigos

26. Extensdo na qual a
implementagao/produgao é
considerada no processo de
design do produto/servigo

A.7. Gestao de processos ”

1. Impacto 2 4. Impacto
minimo médio

w

27. Utilizagao de amostragem
de aceitagao para
aceitar/rejeitar lotes

28. Extensao em que a
inspecao, revisao ou
verificagao do trabalho é
automatizada

29. Quantidade de inspegao,
revisao ou verificagao
recebida

30. Quantidade de inspegao,
revisao ou verificagdo no
processo

31. Quantidade de inspegao
final, revisdo ou verificagao

32. Estabilidade do
cronograma de
produgao/distribuicao do
trabalho

33. Grau de automagao dos
processos

34. Extensao em que o design
do processo € "a prova de
erro” e minimiza a
probabilidade de erros dos
colaboradores

7. Impacto
maximo

7. Impacto
maximo
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B. Modelo de Exceléncia da EFQM

Considerando a realidade da organizagdo, no ambito abrangido pelo Modelo de Exceléncia da EFQM, e que a lideranga
deve ser entendida como o 6rgdo superior executivo e os principais chefes/ responsaveis ao nivel operacional, por favor
pontue cada uma das questdes, considerando que 1 representa o impacto minimo e 7, o impacto méximo.

B.1. Lideranga

B.1a. Os lideres desenvolvem a missao, a visao, os valores e a ética e atuam
como modelos a seguir

1. Impacto 4. Impacto 7. Impacto
P 2. 3. L 5. 6. .
minimo médio maximo

35. Os lideres
incentivam o
empowerment e a
autonomia dos
colaboradores

36. Os lideres
participam e dao
suporte aos
processos de
melhoria continua

37. Os lideres
colaboram na
formacgao para a
qualidade ao ensinar
pessoas em niveis
hierdrquicos mais
baixos

38. Os lideres
garantem que todos
os membros da
organizagao tém uma
ideia clara da posicao
que a empresa
deveria ter no
mercado

B.1b. Os lideres estao envolvidos pessoalmente para garantir que o sistema
de gestao da organizagao é desenvolvido, implementado e melhorado
continuamente.

1. Impacto 2. 3. 4. Impacto 5. 6. 7. Impacto
minimo meédio maximo
39. Os lideres
envolvem-se na
gestao da empresa
como um conjunto de
processos inter-
relacionados, todos
responsaveis pela
qualidade

40. Os lideres
garantem que os
colaboradores sao
capazes de tomar
iniciativa e assimilar
melhores formas de
fazer o seu trabalho
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B.1c. Os lideres envolvem-se com as partes interessadas externas *

1. Impacto 2 3 4. Impacto 5 6 7. Impacto
minimo . ’ médio ’ ’ maximo

41. Os lideres participam
em processos de
melhoria continua,
mesmo quando essas
atividades vao além das
suas responsabilidades

42. A satisfagao dos
clientes atuais e futuros
garante o sucesso
competitivo da empresa

43. Para melhorar num
aspeto particular, os
lideres colaboram com
outras empresas para
ajudarem na melhoria

B.1d. Os lideres reforgam uma cultura de exceléncia perante as pessoas da
organizagao

*

1. Impacto

4. Impacto 5 6 7. Impacto
minimo ’ ’

médio maximo

N
w

44, Existe uma forte
cultura de
comunicagao em
todas as areas da
organizagao

45. 0 envolvimento
dos trabalhadores s6
pode ser alcangado
se os lideres forem
0s primeiros a
demonstrar
empenho,
“praticando o que
pregam”

46. Os lideres
comportam-se de
forma que permite a
integragao ea
mobilizagao dos
membros da equipa
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B.1e. Os lideres identificam e promovem a mudanga organizacional *

1. Impacto 2 3
minimo ’ ’

47. A melhoria continua
e a mudanga sao
necessdrias, mesmo
quando sao obtidos
bons resultados

48. Os lideres
estimulam a melhoria
continua de produtos e
processos

49. Os lideres adquirem
e atualizam o
conhecimento que é
valioso para a
organizagao

50. Os lideres atuam de
forma a facilitar que os
colaboradores aceitem
voluntariamente as
mudangas propostas

B.2. Politica e estratégia

4. Impacto
médio

7. Impacto
maximo

B.2a. As estratégia e politicas baseiam-se nas necessidades e expectativas

atuais e futuras das partes interessadas

1. Impacto 2
minimo ’

w

51. O estabelecimento
dos objetivos
organizacionais leva em
consideragao as
opinides dos
colaboradores

52. O estabelecimento
dos objetivos
organizacionais leva em
consideragao opinioes
externas

53. A gestao eficaz é
baseada em informacgao
sobre os clientes

54. As necessidades
dos clientes sao levadas
em consideragao ao
estabelecer objetivos

4. Impacto
médio

7. Impacto
maximo
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*

B.2b. A estratégia e as politicas sdo baseadas em informagdes de medigao
de desempenho, pesquisa, aprendizagem e atividades externas relacionadas

1. Impacto 4. Impacto 7. Impacto
Paa 2: 3. . 5. 6. .
minimo médio maximo

55. Os processos de
melhoria continua
sa@o baseados numa
avaliagao sistematica
da eficacia
organizacional

56. Estao disponiveis
sistemas de
informacgao para
captar informagoes
externas (sobre
clientes e mercados)

B.2c. As estratégia e politicas sao desenvolvidas, revistas e atualizadas *

1. Impacto 2 3 4. Impacto 5 6 7. Impacto
minimo ’ ’ médio ’ ’ maximo

57. Estao em vigor
procedimentos
sistematicos para
planear, avaliar e
controlar a realizagao
dos objetivos
organizacionais

58. As estratégias da
qualidade afetam
todas as dreas
organizacionais e
atividades de gestao

59. Os objetivos da
qualidade decorrem de
planos estratégicos de
longo prazo

60. A organizagao
possui planos
estratégicos formais

61. Os gestores
promovem o consenso
sobre objetivos
relevantes e projetos
futuros

B.2d. As estratégia e politicas sdo comunicadas e implementadas através de *
uma estrutura de processos-chave

1. Impacto 2! 3. 4. Impacto 5. 6. 7. Impacto
minimo médio maximo
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62. Os processos
organizacionais e suas
inter-relagdes sao
identificados

63. Os gestores
informam os
colaboradores sobre a
estratégia da qualidade

64. Cada membro da
organizagao conhece a
miss do organizacional
e os objetivos

B.3. Pessoas

B.3a. A gestdo das pessoas é planeada, gerida e melhorada *

1. Impacto 4. Impacto 7. Impacto
o 2. 3. " 5. 6. e
minimo médio maximo

65. Sao utilizados
processos formais
(como surveys de
atitude ou briefing do
colaborador) para
descobrir as opinides
dos colaboradores

66. E dado énfase ao
recrutamento de
colaboradores
altamente
qualificados

B.3b. O conhecimento e as competéncias das pessoas sao identificados,
desenvolvidos e sustentados

*

1. Impacto 4. Impacto 7. Impacto
2 i 2. 3. " 5. 6. ;
minimo médio maximo

67. E oferecida
formacgao especifica
em qualidade aos
colaboradores

68. Os colaboradores
atualizam
continuamente as
suas competéncias
na sua area especifica
de conhecimento

69. Sao fornecidos
aos colaboradores
meios de formagao
extensivos
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B.3c. As pessoas sdo envolvidas e capacitadas *

70. Os colaboradores
podem decidir como o
seu trabalho é feito

71. As opinides dos
colaboradores sao
levadas em
consideragao ao definir
os objetivos
organizacionais

72. Os colaboradores
tém a oportunidade de
sugerir e implementar
solugoes para os
problemas de trabalho

73. A autonomiado
colaborador e a
participagao sao
encorajadas

74. O trabalho em
equipa é uma pratica
comum

B.3d. As pessoas e a organiza¢gao mantém um dialogo *

75. Existem canais de
comunicagao formal
para fornecer as dreas
organizacionais
informagao sobre as
necessidades dos
clientes

76. Os procedimentos
de comunicagao formal
sdo estabelecidos com
colaboradores, clientes
e fornecedores

77. Os colaboradores
tém acesso a
informagao sobre
resultados de qualidade

78. Os colaboradores
mantém uma
comunicagao fluida uns
com os outros, indo
além da estrutura
formal da organizagao

79. A comunicagao
interna é totalmente
aberta e transparente

80. Os colaboradores

transmitem
voluntariamente
informagdes uteis entre
si

1. Impacto
minimo

1. Impacto

minimo

4. Impacto
médio

4. Impacto

médio

7. Impacto
maximo

maximo

7. Impacto
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B.3e. As pessoas sdao recompensadas, reconhecidas e assistidas *

1. Impacto 2 3 4. Impacto 5 6 7. Impacto
minimo ’ ’ médio ’ ’ maximo

81. Os gestores
reconhecem
explicitamente as
realizagoes dos
colaboradores no
trabalho

B.4. Parcerias e recursos

B.4a. As parcerias externas sao geridas *

1. Impacto 2 3 4. Impacto 5 6 7. Impacto
minimo ’ ’ médio i ’ maximo

82. Os acordos de
qualidade com os
fomecedores sao
estabelecidos

83. A cooperagao
com fornecedores
proporciona a
organizacao
matérias-primas e
recursos de alta
qualidade

84. As relagoes com
clientese
fomecedores
permitem que a
organizagao tenha
acesso rapido a
informacgdes sobre
novos produtos e
tecnologia

85. A organizagao
possui uma
capacidade de
cooperagao externa
elevada

B.4b, 4c, 4d, 4e. Recursos internos B.4b. As finangas séo geridas / B.4c. Os
edificios, equipamentos e materiais sao geridos / B.4d. A tecnologia é gerida
/ B.4e. A informagao e o conhecimento sao geridos

x
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1. Impacto 2. 3. 4. Impacto 5. 6. 7. Impacto
minimo médio maximo

86. A politicae a
estratégia orientam a
definicao de objetivos
operacionais e
financeiros

87. Os niveis de stock
sao altos

88. Sdo desenvolvidos
esforgos significativos
para garantir matérias-
primas de alta
qualidade

89. Sdo
frequentemente
implementadas
inovagoes tecnoldgicas

B.5. Processos

B.5a. Os processos sdo sistematicamente concebidos e geridos *

1. Impacto 2 3 4. Impacto 5 6 7. Impacto
minimo ’ ’ médio ’ ’ maximo

90. Os métodos de
trabalho e processos
organizacionais sao
explicitamente
definidos

91. Existe
documentacgao
abrangente sobre
métodos de trabalho e
processos
organizacionais

92. Os manuais da
qualidade e processos
organizacionais sao
periodicamente revistos

93. Existem processos
de trabalho que
promovem padrdes de
comportamento
eficientes em toda a
organizacao

B.5b. Os processos sao melhorados, conforme necessario, usando a
inovagao para satisfazer e gerar valor crescente para clientes e outras partes
interessadas

1. Impacto 2. 3. 4. Impacto 5. 6. 7. Impacto
minimo médio maximo

94. O desenvolvimento e
ainovagao dos
processos de produgao
sdo enfatizados
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B.5c, 5d, 5e. Produtos e servigos s@o concebidos, desenvolvidos, produzidos *
e entregues de acordo com as necessidades dos clientes / B.5c. Produtos e

servigos sao concebidos e desenvolvidos com base nas necessidades e

expectativas dos clientes / B.5d. Os produtos e servigos sao produzidos,
entregues e disponibilizados / B.5e. As relagdes com os clientes sa@o geridas

e melhoradas

1. Impacto 2

minimo

95. A organizagao
sabe quais os
produtos e servicos
que os clientes
precisam

96. A organizagao
estd orientada para o
cumprimento das
expectativas e
necessidades dos
clientes

97. O design do
produto oferece aos
clientes uma grande
utilidade

98. As caracteristicas
distintivas dos
produtos sao
superiores as da
concorréncia

99. Estao em vigor
sistemas
padronizados para
lidar com as
reclamagdes dos
clientes

B.6. Resultados do cliente *

1. Impacto 2

minimo

100. A satisfagao do
cliente melhorou

101. A consolidagao
de clientes melhorou

102. A comunicagao
com os clientes
melhorou

103. As
reclamagoes dos
clientes diminuiram

B.7. Resultados das pessoas

4. Impacto

médio

4. Impacto
médio

7. Impacto
maximo

7. Impacto

maximo
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B.7a. Motivagao e empenhamento dos colaboradores *

1. Impacto 2
minimo ’

4. Impacto
médio

104. A vontade dos
colaboradores para
trabalhar em periodo
extraordindrio
melhorou

105. O compromisso
de alto nivel com os
colaboradores
melhorou

B.7b. Realizagao dos colaboradores *

1. Impacto 2 3 4. Impacto
minimo ’ ’ médio

106. Os colaboradores
identificam e fornecem
solugdes para

problemas de trabalho

107. Os colaboradores
partilham valores
organizacionais

108. Os colaboradores
mostram altos niveis
deiniciativa

B.7c. Satisfagdo dos colaboradores *

1. Impacto 4. Impacto
P 2. 3. "
minimo médio

109. O absentismo
dos colaboradores
diminuiu

110. A rotatividade
por empregado
diminuiu

B.8. Resultados da sociedade *

1. Impacto 2 3 4. Impacto
minimo ’ ’ médio

111. A protegao
do meio ambiente
melhorou

112. Os niveis de
ruido diminuiram

113. Os niveis de
poluigao
diminuiram

B.9. Principais resultados de Performance

7. lmpacto
maximo

7. Impacto
maximo

7. Impacto
maximo

7. Impacto
maximo
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*

B.9a. Resultados financeiros

4. Impacto
médio

7. Impacto
maximo

1. Impacto
minimo

114. A quota de
mercado melhorou

115. As vendas
por colaborador
melhoraram

116. Os niveis de
lucro melhoraram

B.9b. Resultados externos *

1. Impacto 2 3 4. Impacto 5 6 7. Impacto
minimo ’ : médio ’ . maximo

117. O nimero de
formecedores
diminuiu

118. A qualidade
das matérias-
primas melhorou

119. As relagoes
com os
formecedores
melhoraram

120. A gestao de
formecedores
melhorou

B.9c. Resultados dos processos *

1. Impacto 2. 3. 4. Impacto 5. 6. 7. Impacto
minimo médio maximo
121. A eficiéncia dos
processos melhorou

122. O conhecimento
sobre a gestao
eficiente das
operagdes melhorou

C. Performance Relativa Percecionada

Considerando a realidade da organizagao, no ambito abrangido pelo Modelo de Exceléncia da EFQM, por favor pontue
cada uma das questdes considerando que 1 representa “muito pior que a concorréncia®, 4 significa “igual a concorréncia”
e 7 traduz-se em "“muito melhor que a concorréncia".

C.1. Performance da gestéo de inventario *

7. Muito melhor
5. 6. quea
concorréncia

4.Igual a
concorréncia

1. Muito pior que
a concorréncia

123. Valor
da matéria
prima

124. Valor

total de
stock
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C.2. Performance da qualidade *

1. Muito pior
que a 2.
concorréncia

125. Qualidade do
produto/servigo

126. Produtividade

127. Custo de
sucata e retrabalho
em % de vendas

128. Prazo de
entrega dos
produtos / servigos
finais ao cliente

4.Iguala
concorréncia

C.3. Performance financeira e de mercado *

1. Muito pior que
a concorréncia

129.
Crescimento
das vendas

4.lgual a

concorréncia

7. Muito melhor

que a
concorréncia

7. Muito melhor

que a
concorréncia
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respetivas codificacoes

Anexo B - Itens das escalas utilizadas e

Dimensao

Itens da GQT

Codificagao
do Item

da VL

1. Grau em que a gestdo de topo da organizagéo é avaliada
quanto a qualidade do seu desempenho

2. Grau de participagao dos principais chefes de departamento

GQT_Lideranca_1

GQT_Lideranca_2

22. Envolvimento do fornecedor no processo de
desenvolvimento de produto/servico da organizagédo

GQT_Fornecedores_6

no processo de melhoria da qualidade 8,
S 3. Grau em que a gestdo de topo tem objetivos de performance GQT Lideranca 3 §
& da qualidade - - 9
g 4. Grau de compreensibilidade do processo de definicao de GQT Lideranca 4 jl
| metas da qualidade dentro da organizagéo - - 5
5. Quantidade de questbes da qualidade da organizagéo . 0]
revistas em reunides da gestado de topo GQT_Lideranca_5
6. Grau em que a gestdo de topo considera a melhoria da GQT Lideranca 6
qualidade como forma de aumentar os lucros — —
7. Formagdo especifica em competéncias (técnicas e o
5 profissionais) atribuidas a colaboradores em toda a  GQT_Formacao_1 ',
i organizag&o g
g 8. Formacdo relacionada com a qualidade dada aos GQT Formacao 2 o
3 colaboradores em toda a organizagéo - - b
L 9. Formacao relacionada com a qualidade dada aos gestores GQT Formacao 3 g
e supervisores em toda a organizagéo - - o
10. Quantidade de comentarios fornecidos aos colaboradores GAT RH 1 R
g ® sobre a qualidade do seu desempenho - = g
g _§ 11. Grau de participagdo em decisbes da qualidade por GQT RH 2 E
©® colaboradores néo supervisores - - 8| A
o o ~ . - ~ . -5
w o 12. Extensdo na qual a consciencializagdo para a qualidade o ©
%‘? S |estaemcurso GQT_RH_3 E|
@ © 13. Extensdo na qual os colaboradores séo reconhecidos por GQT RH 4 e}
performances de qualidade superior - = o
14. Disponibilidade de dados da qualidade (taxas de erro, . I
s $ 2 taxas de defeito, sucata, tipos de defeitos, etc.) GQT_Qualidade_1 8l§
@ E 5 | 15. Pontualidade dos dados da qualidade GQT_Qualidade_2 ° %
1= o . a
T &3 |16 Extensdo em que os dados da qualidade (custo de |_IC35
o 3 X |qualidade, defeitos, erros, sucata, etc.) sdo utilizados como  GQT_Qualidade_3 e] Bl
ferramentas para a gestdo da qualidade o
17. Extensdo na qual sdo oferecidas relagdes de longo prazo
" a0s fornecedores GQT_Fornecedores_1 -
g 18. Redugdo no numero de fornecedores desde o inicio 8
2., execucdo de compras just-in-time elou gestdo de qualidade GQT_Fornecedores_2 S
59 total §
= O 3 35 i o)
[ e o e, GO Fomecadores 3 &
<K q P ga e precgo, p K
© 20. Extensédo na qual os fornecedores séo selecionados com G _l
T35 ; QT_Fornecedores_4 ©
oL base na qualidade, em vez do precgo ou prazo de entrega S
‘..g 21. Plenitude do sistema de avaliagido de fornecedores da sua GQT Fornecedores 5 O|
= organizagéo - - 5
©)
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Codificagao

Dimensao Itens da GQT do Item da VL
» 23. Plenitude das revisdes na concegdo de produtos/servigos .
m _g» antes destes serem produzidos e comercializados GQT_Design_1 §
-8 E 24. Grau de coordenacdo entre departamentos afetados no . c!
g f processo de desenvolvimento de produto/servigo GQT_Design_2 -%
g § 25. Enfase na qualidade de novos produtos/servigos em GQT Design 3 8
a3 detrimento dos objetivos de custo ou de prazo - gn_ 5'
[e) =~ . = = .
& 26. . Extensdo na qual a .|mplementa<;ao/prqdugao é GQT Design 4 5]
considerada no processo de design do produto/servico
27. Utllizacdo de amostragem de aceitacdo para GQT Processos 1
aceitar/rejeitar lotes - -
@ 28. Extensdo em que a inspegéao, revisdo ou verificagdo do GQT Processos 2
® trabalho € automatizada - - ®
§ 29. Quantidade de inspegao, reviséo ou verificagédo recebida GQT_Processos_3 %
e 30. Quantidade de inspegado, revisdo ou verificagdo no GQT Processos 4 8
% processo - — ,?_
© 31. Quantidade de inspecéo final, revisao ou verificagao GQT_Processos_5 I—l
.§ 32. Estabilidade do cronograma de produgéo/distribuicao do GQT Processos 6 g
3 trabalho - _ o
© 33. Grau de automagao dos processos GQT_Processos_7
34. Extensdo em que o design do processo é "a prova de erro" GQT Processos 8
€ minimiza a probabilidade de erros dos colaboradores — —
Fonte: adaptado de Kaynak (2003)
Dimensao Item da EFQM do(i:)edr:ﬁcagao da VL
35. Os gestores incentivam o empowerment e a autonomia dos EFQM Lideranca A 1
colaboradores - - =
36. Os gestores participam e dao suporte aos processos de .
melhorig contl'nuz P P P EFQM_Lideranca_A 2
37. Os gestores colaboram na formagao para a qualidade ao EFQM Lideranca A 3
ensinar pessoas em niveis hierarquicos mais baixos - - =
38. Os gestores garantem que todos os membros da
organizagao tém uma ideia clara da posi¢géo que a empresa EFQM_Lideranca_A_4
deveria ter no mercado
39. Os gestores envolvem-se na gestdo da empresa como um
conjunto de processos inter-relacionados, todos responsaveis EFQM_Lideranca_B_1
pela qualidade
40. Os gestores garantem que os colaboradores sdo capazes 8
© de tomar iniciativa e assimilar melhores formas de fazero seu = EFQM_Lideranca_B_2 s
E trabalho b
o 41. Os gestores participam em processos de melhoria g
§ continua, mesmo quando essas atividades vao além das suas EFQM_Lideranca_C_1 EI
- responsabilidades c

42. A satisfagao dos clientes atuais e futuros garante o sucesso h

competitivo da empresa

43. Para melhorar num aspeto particular, colaboramos com
outras empresas para nos ajudarem na melhoria

44. Existe uma forte cultura de comunicagdo em todas as areas
da organizagéo

45. O envolvimento dos trabalhadores s6 pode ser alcangado
se os gestores forem os primeiros a demonstrar empenho,
“praticando o que pregam”

46. Os gestores comportam-se de forma que permite a
integragédo e a mobilizagdo dos membros da equipa

47. A melhoria continua e a mudanga sdo necessarias, mesmo
quando sao obtidos bons resultados

EFQM_Lideranca_C_2
EFQM_Lideranca_C_3
EFQM_Lideranca_D_1

EFQM_Lideranca_D_2

EFQM_Lideranca_D_3

EFQM_Lideranca_E_1
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Dimensao

Item da EFQM

Codificagao

com colaboradores, clientes e fornecedores

do Item da VL
48. Os gestores estimulam a melhoria continua de produtos e EFQM Lideranca E 2
processos - -
49. Os gestores adquirem e atualizam o conhecimento que é EFQM Lideranca E 3
valioso para a organizagao - -
50. Os gestores atuam de forma a facilitar que os colaboradores EFQM Lideranca E 4
aceitem voluntariamente as mudancas propostas — ——
51. O estabelecimento dos objetivos organizacionais leva em EFQM Estrategia A 1
consideragao as opinides dos colaboradores - ga_A_
52. O estabelecimento dos objetivos organizacionais leva em EFQM Estrategia A 2
consideragao opinides externas - ga_A_
53. A gestéo eficaz é baseada em informagdes sobre os clientes EFQM_Estrategia_A_3
54. As necessidades dos clientes sao levadas em consideragao .
ao estabelecer objetivos EFQM_Estrategia_A_4
55. Os processos de melhoria continua sdo baseados numa EFQM Estrategia B 1
avaliagéo sistematica da eficacia organizacional - ga_b_
56. Estdo disponiveis sistemas de informacdo para captar .
informagdes externas (sobre clientes e mercados) EFQM_Estrategia_B_2 -%
~ . . . o ‘@
_% 57. Estao em vigor pro.cedlinentos s[stelzmatlcos para.plar)ear, EFQM_Estrategia_C_1 E
@ avaliar e controlar a realizagéo dos objetivos organizacionais £
e 58. As estratégias da qualidade afetam todas as areas . w
- |
4 organizacionais e atividades de gestéo EFQM_Estrategia_C_2 g
59. Os objetivos da qualidade decorrem de planos estratégicos . e
de longo prazo EFQM_Estrategia_C_3 w
60. A organizagao possui planos estratégicos formais EFQM_Estrategia_C_4
61. Os gestores promovem o consenso sobre objetivos EFQM Estrategia C 5
relevantes e projetos futuros - ga_t_
62. Os processos organizacionais e suas inter-relagbes sao .
identificados EFQM_Estrategia_D_1
63. Os gestores informam os colaboradores sobre a estratégia EFQM Estrategia D 2
da qualidade - ga_b_
64. Cada membro da organizagdo conhece a missao EFQM Estrategia D 3
organizacional e os objetivos — gia_b_
65. Sao utlizados processos formais (como surveys de atitude
ou briefing do colaborador) para descobrir as opinides dos EFQM_RH_A 1
colaboradores
66. E dado énfase ao recrutamento de colaboradores altamente EFQM RH A 2
qualificados - ==
67. E oferecida formacdo especifica em qualidade aos EFQM RH B 1
colaboradores - ==
68. OsA cplaboradorgs atuallzgm contlnuam_ente as sUas oM RH B 2
competéncias na sua area especifica de conhecimento - =
~ . . ~ w
69. Sa}o fornecidos aos colaboradores meios de formagdo EFQM RH B 3 S
P extensivos - == »
© (72}
o 70. Os colaboradores podem decidir como o seu trabalho é feito EFQM_RH_C 1 e
0 . ~ . ~ I
& 71.As.op|n|oes_do.s coIaboraQorgs sao levadas em consideragéo EFQM RH C 2 s
ao definir os objetivos organizacionais - == E
R . . ]
_72. Os colaboragores ttm a oportunidade de sugerir e EFQM RH C 3
implementar solugdes para os problemas de trabalho - ==
73. A. autonomia do colaborador e a participagdo sao EFQM RH C 4
encorajadas - ==
74. O trabalho em equipa é uma pratica comum EFQM_RH_C 5
75. Existem canais de comunicagdo formal para fornecer as
areas organizacionais informagdes sobre as necessidades dos EFQM_RH_D_1
clientes
76. Os procedimentos de comunicagao formal sdo estabelecidos EFQM_RH_D_2
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Codificagao

Dimenséao Item da EFQM o T da VL
77. Os coIaborqdores tém acesso a informagdes sobre EFQM RH D 3
resultados de qualidade Y
78. Os colaboradores mantém uma comunicagao fluida uns com EFQM_RH_D 4

os outros, indo além da estrutura formal da organizagéo
79. A comunicagédo interna é totalmente aberta e transparente  EFQM_RH_D_5
§O..Os colaporadores transmitem voluntariamente informagodes EFQM RH D 6
uteis entre si - = -
81. Os gestores reconhecem explicitamente as realizagbes dos

colaboradores no trabalho EFQM_RH_E_1

82. Os acordos de qualidade com os fornecedores sao

estabelecidos EFQM_Parcerias_A_1

83. A cooperagao com fornecedores proporciona a organizagao EFQM Parcerias A 2 »
- matérias-primas e recursos de alta qualidade - — = g
o 84. As relagdes com clientes e fornecedores permitem que a 3
5 organizacdo tenha acesso rapido a informacdes sobre novos EFQM_Parcerias_ A 3 &
é produtos e tecnologia o
@ 85. A organizagdo possui uma capacidade de cooperagéo EFQM Parcerias A 4 &
@ externa elevada - - 8
'g 86. A politif:a ea estrgtégia orientam a definicdo de objetivos EFQM Parcerias B E 1 S
(Y operacionais e financeiros - - I
P 87. Os niveis de stock s&o altos EFQM_Parcerias_B_E_2 CE,
88. Sao desenvolvidos esforgos significativos para garantir . h
matérias-primas de alta qualidade EFQM_Parcerias_B_E_3
89. Inovagbes tecnoldgicas frequentes sdo implementadas EFQM_Parcerias_B_E_4
90. Os métodos de trabalho e processos organizacionais sédo EFQM Processos A 1
explicitamente definidos - - =
91. Existe documentagao abrangente sobre métodos de trabalho EFQM Processos A 2
€ processos organizacionais - - =
(7] . . . . . ~
g 92..03.. manuais da_ qualidade e processos organizacionais sao EFQM Processos A 3
S periodicamente revistos - - =
7 93. Existem processos de trabalho que promovem padrées de EFQM Processos A 4 ®
o comportamento eficientes em toda a organizagao - - = 8
. . ~ ~ w
§ 94}. Ode;envolwmentoe ainovagéao dos processos de produgéo EFQM Processos B 1 g
S sao enfatizados - - - o
] . ~ . . 1 3
o 95. A organizagéo sabe quais os produtos e servicos que 0s EFQM Processos C E 1 n-l
o clientes precisam - - s
3 R P . g
§ 96. A organizagéo 9sta orlentaqa para o cumprimento das EFQM_Processos_C_E_2 h
% expetativas e necessidades dos clientes
w . .
S 97 O design do produto oferece aos clientes uma grande EFQM_Processos_C_E_3
& utilidade

98. As caracteristicas distintivas dos produtos sao superiores as
da concorréncia

99. Estdo em vigor sistemas padronizados para lidar com as
reclamagdes dos clientes

EFQM_Processos_C_E_4

EFQM_Processos_C_E_5

© o 100. A satisfagdo do cliente melhorou EFQM_RClientes_1 |+

= @ ‘q:'; w 101. A consolidagdo de clientes melhorou EFQM_RClientes_2 (EJ _§ o

é © = 102. A comunicag¢ao com os clientes melhorou EFQM_RClientes_3 h E ©
103. As queixas dos clientes diminuiram EFQM RClientes 4

104. A vontade dos colaboradores para trabalhar em periodo

()

3 extraordinario melhorou EFQM_RRH_A_1 @
? i i o
® 105. O compromisso de alto nivel com os colaboradores EFQM RRH A 2 2
a melhorou - - = A
G . o - o
S 106. Os colaboradores identificam e fornecem solugbes para EFQM_RRH_B_1 ml
« problemas de trabalho s
E 107. Os colaboradores partilham valores organizacionais EFQM_RRH_B_2 E
[}

x 108. Os colaboradores mostram altos niveis de iniciativa EFQM_RRH_B_3
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Dimensao

Item da EFQM

Codificagao

do Item da VL

109. O absentismo dos colaboradores diminuiu

110. A rotatividade por empregado diminuiu

EFQM_RRH_C_1
EFQM_RRH_C_2

111. A protegédo do meio ambiente melhorou

EFQM_Rsociedade_1

T S * s
23 § 2 | 112. Os niveis de ruido diminuiram EFQM_Rsociedade_2 (EJ -§ 3
) [
x o0 113. Os niveis de poluigdo diminuiram EFQM_Rsociedade_3 w o
114. A quota de mercado melhorou EFQM_RPerformance_A 1
115. As vendas por colaborador melhoraram EFQM_RPerformance_A 2
-g 116. Os niveis de lucro melhoraram EFQM_RPerformance_A 3 o
Ne) —
2 117. O nimero de fornecedores diminuiu EFQM_RPerformance_B_1 8
4 o
@ 118. A qualidade das matérias-primas melhorou EFQM_RPerformance_B_2 2
I
E 119. As relagdes com os fornecedores melhoraram EFQM_RPerformance_B_3 g
§ 120. A gestéo de fornecedores melhorou EFQM_RPerformance_B_4 ]
& 121. A eficiéncia dos processos melhorou EFQM_RPerformance_C_1
122. O conhecimento sobre a gestédo eficiente das operagdes EFQM_RPerformance_C_2
melhorou
Fonte: adaptado de (Bou-Llusar et al., 2009)
Codificacado
Dimensao Itens da Performance Organizacional
do Item da VL
Gestio de | 123. Valor da matéria prima Performance_Inventario_1 Performance_
Inventario | 124 valor total de stock Performance_Inventario_2 Inventario
125. Qualidade do produto/servigo Performance_Qualidade_1
Qualidade 126. Produtividade Performance_QuaI?dade_Z Performance_
127. Custo de sucata e retrabalho em % de vendas Performance_Qualidade_3 Qualidade
128. .Prazo de entrega dos produtos/ servigos finais Performance_Qualidade_4
ao cliente
Financeira Performance
e de 128. Crescimento das vendas Performance_Financeira_1 Fi .
inanceira
Mercado

Fonte: adaptado de Kaynak (2003)
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Anexo C — Resultados da Analise de Fiabilidade

a
Cronbach
Construto Dimensao Item se
eliminar
o item
1. Grau em que a gestéo de topo da organizacao é avaliada quanto a qualidade do seu desempenho 0,813
2. Grau de participagéo dos principais chefes de departamento no processo de melhoria da qualidade 0,848
car Lideranca 3. Grau em que a gestdo de topo tem objetivos de performance da qualidade 0,804
¢ 4. Grau de compreensibilidade do processo de definicdo de metas da qualidade dentro da organizagéo 0,821
5. Quantidade de questdes da qualidade da organizacéo revistas em reunides da gestédo de topo 0,848
6. Grau em que a gestéo de topo considera a melhoria da qualidade como forma de aumentar os lucros 0,807
7. Formacéo especifica em competéncias (técnicas e profissionais) atribuidas a colaboradores em toda a organizagéo 0,935
GQT Formacao 8. Formagéo relacionada com a qualidade dada aos colaboradores em toda a organizagédo 0,819
9. Formagéo relacionada com a qualidade dada aos gestores e supervisores em toda a organizacao 0,84
Relacs 10. Quantidade de comentarios fornecidos aos colaboradores sobre a qualidade do seu desempenho 0,868
cat e ag;l: com 11, Graude participacdo em decisdes da qualidade por colaboradores ndo supervisores 0,898
Colaboradores 12. Extensdo na qual a consciencializacdo para a qualidade esta em curso 0,856
13. Extensao na qual os colaboradores sao reconhecidos por performances de qualidade superior 0,832
14. Disponibilidade de dados da qualidade (taxas de erro, taxas de defeito, sucata, tipos de defeitos, etc.) 0,742
Dados da . .
. 15. Pontualidade dos dados da qualidade 0,831
GQT Qualidade e ~ ) . . -
P 16. Extensdo em que os dados da qualidade (custo de qualidade, defeitos, erros, sucata, etc.) sdo utilizados como
Relatorios - . 0,82
ferramentas para a gestéo da qualidade
17. Extensao na qual sdo oferecidas relagbes de longo prazo aos fornecedores 0,804
18. Redugdo no numero de fornecedores desde o inicio execugao de compras just-in-time e/ou gestao de qualidade total 0,839
Gestao da 19. Extenséo na qual os fornecedores séo avaliados de acordo com a sua qualidade, prazo de entrega e prego, por esta
- 0,815
GQT Qualidade dos ordem
Fornecedores 20. Extensdo na qual os fornecedores sdo selecionados com base na qualidade, em vez do prego ou prazo de entrega 0,814
21. Plenitude do sistema de avaliagdo de fornecedores da sua organizagao 0,77
22. Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de produto/servigo da organizagao 0,803
Desian d 23. Plenitude das revisdes na concecéo de produtos/servigos antes destes serem produzidos e comercializados 0,929
esign dos 54 Grau de coordenacao entre departamentos afetados no processo de desenvolvimento de produto/servigo 0,901
GQT Produtos/ - ; ) . o
Servi 25. Enfase na qualidade de novos produtos/servigos em detrimento dos objetivos de custo ou de prazo 0,874
ervigos ~ . ~ = . . . .
26. Extenséo na qual a implementagéo/producao é considerada no processo de design do produto/servigo 0,88
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a

Cronbach
Construto Dimensao Item se
eliminar
o item
27. Utilizagdo de amostragem de aceitagdo para aceitar/rejeitar lotes 0,919
28. Extensdo em que a inspegao, revisdo ou verificagado do trabalho é automatizada 0,899
29. Quantidade de inspecéo, revisao ou verificagdo recebida 0,896
eat Gestao de 30. Quantidade de inspecéao, revisdo ou verificagdo no processo 0,897
Processos 31. Quantidade de inspecéo final, reviséo ou verificagéo 0,898
32. Estabilidade do cronograma de produgao/distribuicdo do trabalho 0,917
33. Grau de automagéo dos processos 0,907
34. Extens&o em que o design do processo é "a prova de erro" e minimiza a probabilidade de erros dos colaboradores 0,906
35. Os gestores incentivam o empowerment e a autonomia dos colaboradores 0,969
36. Os gestores participam e dao suporte aos processos de melhoria continua 0,97
37. Os gestores colaboram na formagéo para a qualidade ao ensinar pessoas em niveis hierarquicos mais baixos 0,968
38. Os gestores garantem que todos os membros da organizacdo tém uma ideia clara da posi¢éo que a empresa deveria 0971
ter no mercado ’
39. Os gestores envolvem-se na gestdo da empresa como um conjunto de processos inter-relacionados, todos 0.97
responsaveis pela qualidade ’
40. Os gestores garantem que os colaboradores sdo capazes de tomar iniciativa e assimilar melhores formas de fazer o 0.969
seu trabalho ’
41. Os gestores participam em processos de melhoria continua, mesmo quando essas atividades vao além das suas
. " 0,97
EFQM Lideranga responsabilidades
42. A satisfagéo dos clientes atuais e futuros garante o sucesso competitivo da empresa 0,97
43. Para melhorar num aspeto particular, colaboramos com outras empresas para nos ajudarem na melhoria 0,972
44. Existe uma forte cultura de comunicagdo em todas as areas da organizacao 0,969
45. O envolvimento dos trabalhadores sé pode ser alcangado se os gestores forem os primeiros a demonstrar empenho, 0972
“praticando o que pregam” ’
46. Os gestores comportam-se de forma que permite a integragéo e a mobilizagdo dos membros da equipa 0,97
47. A melhoria continua e a mudanga sdo necessarias, mesmo quando sao obtidos bons resultados 0,971
48. Os gestores estimulam a melhoria continua de produtos e processos 0,97
49. Os gestores adquirem e atualizam o conhecimento que é valioso para a organizagéo 0,969
50. Os gestores atuam de forma a facilitar que os colaboradores aceitem voluntariamente as mudangas propostas 0,97
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a

Cronbach

Construto Dimensao Item se
eliminar

o item

51. O estabelecimento dos objetivos organizacionais leva em consideragéo as opinides dos colaboradores 0,939
52. O estabelecimento dos objetivos organizacionais leva em consideragéo opinides externas 0,933
53. A gestéo eficaz é baseada em informagbes sobre os clientes 0,931
54. As necessidades dos clientes séo levadas em consideracéo ao estabelecer objetivos 0,934
55. Os processos de melhoria continua sdo baseados numa avaliagao sistematica da eficacia organizacional 0,938
56. Estao disponiveis sistemas de informagéo para captar informagdes externas (sobre clientes e mercados) 0,938
EFQM Estratégia 57. Estdo em vigor procedimentos sistematicos para planear, avaliar e controlar a realizagdo dos objetivos organizacionais 0,936
58. As estratégias da qualidade afetam todas as areas organizacionais e atividades de gestao 0,932
59. Os objetivos da qualidade decorrem de planos estratégicos de longo prazo 0,929
60. A organizacgao possui planos estratégicos formais 0,932
61. Os gestores promovem o consenso sobre objetivos relevantes e projetos futuros 0,931
62. Os processos organizacionais e suas inter-relagdes sao identificados 0,929
63. Os gestores informam os colaboradores sobre a estratégia da qualidade 0,927
64. Cada membro da organizacdo conhece a misséo organizacional e os objetivos 0,93
65. Sao utlizados processos formais (como surveys de atitude ou briefing do colaborador) para descobrir as opinides dos 0.963

colaboradores ’
66. E dado énfase ao recrutamento de colaboradores altamente qualificados 0,963
67. E oferecida formacéo especifica em qualidade aos colaboradores 0,964
68. Os colaboradores atualizam continuamente as suas competéncias na sua area especifica de conhecimento 0,962
69. Sao fornecidos aos colaboradores meios de formagao extensivos 0,963
70. Os colaboradores podem decidir como o seu trabalho é feito 0,963
71. As opinides dos colaboradores sao levadas em consideragéo ao definir os objetivos organizacionais 0,965
72. Os colaboradores tém a oportunidade de sugerir e implementar solu¢des para os problemas de trabalho 0,963
EFQM Pessoas 73. A autonomia do colaborador e a participagéo sdo encorajadas 0,962
74. O trabalho em equipa € uma pratica comum 0,963
25. E>|<istem canais de comunicagao formal para fornecer as areas organizacionais informagdes sobre as necessidades 0.962

os clientes ’
76. Os procedimentos de comunicagao formal sdo estabelecidos com colaboradores, clientes e fornecedores 0,964
77. Os colaboradores tém acesso a informagées sobre resultados de qualidade 0,963
78. Os colaboradores mantém uma comunicagéo fluida uns com os outros, indo além da estrutura formal da organizagéo 0,964
79. A comunicagéao interna é totalmente aberta e transparente 0,962
80. Os colaboradores transmitem voluntariamente informagdes Uteis entre si 0,963
81. Os gestores reconhecem explicitamente as realiza¢des dos colaboradores no trabalho 0,965
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82. Os acordos de qualidade com os fornecedores sao estabelecidos 0,862
83. A cooperagédo com fornecedores proporciona a organizagdo matérias-primas e recursos de alta qualidade 0,841
84. As relagbes com clientes e fornecedores permitem que a organizagao tenha acesso rapido a informagées sobre novos 0.84
Parcerias e produtos e tecnologia ’
EFQM 85. A organizagéo possui uma capacidade de cooperagao externa elevada 0,843
Recursos - P . - " L ) .
86. A politica e a estratégia orientam a definicdo de objetivos operacionais e financeiros 0,888
87. Os niveis de stock sao altos 0,881
88. Sao desenvolvidos esforcos significativos para garantir matérias-primas de alta qualidade 0,864
89. Inovagdes tecnolégicas frequentes sdo implementadas 0,857
90. Os métodos de trabalho e processos organizacionais sdo explicitamente definidos 0,923
91. Existe documentagdo abrangente sobre métodos de trabalho e processos organizacionais 0,929
92. Os manuais da qualidade e processos organizacionais sdo periodicamente revistos 0,925
93. Existem processos de trabalho que promovem padrdes de comportamento eficientes em toda a organizagao 0,932
Processos, 94. O desenvolvimento e a inovagao dos processos de produgéo sdo enfatizados 0,928
EFQM Produtos e ' s . ¢ P . P 5 . ’
Servicos 95. A organizagao sable quais os produtos e servicos que os cllentgs precisam . 0,913
96. A organizagao esta orientada para o cumprimento das expetativas e necessidades dos clientes 0,916
97. O design do produto oferece aos clientes uma grande utilidade 0,923
98. As caracteristicas distintivas dos produtos s&o superiores as da concorréncia 0,921
99. Estdo em vigor sistemas padronizados para lidar com as reclamacgdes dos clientes 0,924
100. A satisfagao do cliente melhorou 0,887
EFQM Resultados 101. A consolidagao de clientes melhorou 0,896
Clientes 102. A comunicagado com os clientes melhorou 0,903
103. As queixas dos clientes diminuiram 0,911
104. A vontade dos colaboradores para trabalhar em periodo extraordinario melhorou 0,895
105. O compromisso de alto nivel com os colaboradores melhorou 0,877
106. Os colaboradores identificam e fornecem solugdes para problemas de trabalho 0,885
Resultados . AR
EFQM Pessoas 107. Os colaboradores partilham valores organizacionais 0,89
108. Os colaboradores mostram altos niveis de iniciativa 0,87
109. O absentismo dos colaboradores diminuiu 0,886
110. A rotatividade por empregado diminuiu 0,909
Resultados 111. A protecdo do meio ambiente melhorou 0,928
EFQM Sociedade 112. Os niveis de ruido diminuiram 0,802
113. Os niveis de poluicdo diminuiram 0,802
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114. A quota de mercado melhorou 0,942
115. As vendas por colaborador melhoraram 0,942
116. Os niveis de lucro melhoraram 0,941
Resultados 117.0 nUmero de fornece’d.ores Qiminuiu 0,948
EFQM Negécio 118. A qualidade das matérias-primas melhorou 0,95
119. As relagbes com os fornecedores melhoraram 0,939
120. A gestao de fornecedores melhorou 0,941
121. A eficiéncia dos processos melhorou 0,946
122. O conhecimento sobre a gestao eficiente das operagdes melhorou 0,946
Gestao de 123. Valor da matéria prima
Inventario 124. Valor total de stock .
125. Qualidade do produto/servigo 0,615
Performance Qualidade 126. Produtividade 0,692
Organizacional 127. Custo de sucata e retrabalho em % de vendas 0,763
128. Prazo de entrega dos produtos/ servicos finais ao cliente 0,59

Financeira e
de Mercado

128.

Crescimento das vendas
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Anexo D — Resultados dos Modelos Iniciais
do PLS-SEM

Modelo 1a. O critério Liderangca do Modelo da EFQM contribui para a
implementacao da dimensao Lideranga da GQT

EFQM_Lideranca_a_1

EFQM_Lideranca_a_2

EFOM_Lideranca_A_3

EFQM_Lideranga_
A

EFQM_Lideranca_ A 4

0.695 EFOM_Lideranca_B_1

naa1—"

0.943
~ M e it
GAT_Lideranca_1
L

GAT_Lideranca_2

I 0.082 EFQM_Lideranga_B
0.781

GOT_Lideranca_3 EFOM_Lideranca_C_1

nann—"

0.760— P |
GQT_Lideranca_4 ‘_.C'_ 611 0158 —0.873—p EFQM_lideranca C_2
: 0799,
: 0.816 :
B R EFOM_Lideranca_C_3
b -0.059 EFQM _Lideranga_
C

GOT_Lideranca_6
EFOM_Lideranca_D_1

0. Q'PD"_F*
—0.841 —p EFQM _Lideranca D 2
0. 9'34..,__’

0.348

EFOM_Lideranca_D 3
EFQM_Lideranga_
D

EFQM_Lideranca_E_1

0.920

e — EFQM_Lideranca_E_2

0.945

0.940
0. ao? EFQM_Lideranca_E_3
=

EFQM_Lideranga_E EFOM_Lideranca_E_4
Figura D18 — Modelo Inicial da Hipotese 1a

118



Tabela D18 — Resultados da Validade Convergente e da Fiabilidade dos Construtos no Modelo da

hipotese 1a

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)

| EFQM_Lideranga_A 0.930 0.937 0.950 0.827 |
EFQM_Lideranca_B 0.898 0.920 0.951 0.907
EFQM_Lideranga_C 0.822 0.838 0.893 0.737
EFQM_Lideranga_D 0.883 0.917 0.927 0.809
EFQM_Lideranga_E 0.924 0.935 0.947 0.817
GQT_Lideranga 0.853 0.870 0.890 0.578

Tabela D19 — Resultados da YVEM para os Construtos do Modelo da hipétese 1a

EFQM_Lideranca_A EFQM_Lideranga_B EFQM_Lideranga_C EFQM_Lideranga D EFQM_Lideranga_E

GQT_Lideranga

| EFQM _Lideranga_A 0.910

EFQM _Lideranga_B 0.891 0.952

EFQM_Lideranga_C 0.859 0.846 0.858

EFQM_Lideranga_D 0.884 0.831 0.801 0.899

EFQM_Lideranga_E 0.875 0.810 0.841 0.833 0.904
GQT_Lideranga 0.853 0.769 0.717 0.757 0.809

Tabela D20 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo da

EFQM_Lideranga_A EFQM_Lideranca_B EFQM_Lideranca_C EFQM_Lideranga_D EFQM_Lideranga_E

EFQM_Lideranca_A_1 0.952 0.843 0.851 0.818 0.844
EFQM_Lideranca_A_2 0.892 0.791 0.738 0.768 0.804
EFQM_Lideranca_A_3 0.943 0.867 0.831 0.887 0.832
EFQM _Lideranca_A_4 0.847 0.732 0.701 0.735 0.689
EFQM_Lideranca_B_1 0.855 0.961 0.769 0.806 0.778
EFQM_Lideranca_B_2 0.841 0.943 0.851 0.775 0.766
EFQM_Lideranca_C_1 0.774 0.823 0.900 0.722 0.769
EFQM_Lideranca_C_2 0.772 0.758 0.873 0.683 0.766
EFQM_Lideranca_C_3 0.657 0.572 0.799 0.660 0.614
EFQM_Lideranca_D_1 0.857 0.854 0.801 0.920 0.812
EFQM_Lideranca_D_2 0.676 0.608 0.614 0.841 0.708

EFQM_Lideranga_A EFQM_Lideranca_B EFQM_Lideranca_C EFQM_Lideranca_D EFQM_Lideranga_E

EFQM_Lideranca_D_3 0.832 0.759 0.732 0.934 0.732
EFQM_Lideranca_E_1 0.739 0.634 0.738 0.718 0.920
EFQM_Lideranca_E_2 0.816 0.733 0.789 0.733 0.945
EFQM_Lideranca_E_3 0.814 0.778 0.787 0.776 0.940
EFQM _Lideranca_E 4 0.800 0.796 0.726 0.799 0.803
GQT_Lideranca_1 0.602 0.486 0.410 0.530 0.609
GQT_Lideranca_2 0.670 0.713 0.649 0.683 0.624
GQT_Lideranca_3 0.764 0.697 0.775 0.676 0.816
GQT_Lideranca_4 0.743 0.596 0.558 0.636 0.633
GQT_Lideranca_5 0.360 0.319 0.138 0.240 0.259
GQT_Lideranca_6 0.640 0.600 0.557 0.557 0.604

0.761

hipoétese 1a

GQT_Lideranga
0.770
0.830
0.819
0.666
0.793
0.660
0.653
0.665
0.510
0.693
0.523

GQT_Lideranga
0.785
0.698
0.791
0.793
0.627
0.781
0.691
0.868
0.769
0.611
0.816
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Tabela D21 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo da hipétese 1a

VIF

EFQM_Lideranca_A_1

7.520 |

EFQM_Lideranca_A_2
EFQM_Lideranca_A_3
EFQM_Lideranca_A 4
EFQM_Lideranca_B_1
EFQM_Lideranca_B_2
EFQM_Lideranca_C_1
EFQM_Lideranca_C_2
EFQM_Lideranca_C_3
EFQM_Lideranca_D_1
EFQM_Lideranca_D_2
EFQM_Lideranca_D_3
EFQM_Lideranca_E_1
EFQM_Lideranca_E_2
EFQM_Lideranca_E_3
EFQM_Lideranca_E_4

3.256
6.360

3.147
2.970
2.970
2.234
1.917
1.664

2.947
GQT _Lideranca_1

GQT_Lideranca_2
GQT_Lideranca_3
GQT_Lideranca_4
GQT_Lideranca_5
GQT _Lideranca_6

2.045
3.031
4.958

7.118
4.907

2.028

2.101
1.887
2.775
1.913
1.980
2.366

Tabela D22 — Resultados das Cargas Exteriores para os Itens do Modelo da hipotese 1a

EFQM_Lideranga_A EFQM_Lideranca_B EFQM_Lideranga_C EFQM_Lideranca_ D EFQM_Lideranca_E  GQT_Lideranga

| EFQM_Lideranca_A_1

0.952

EFQM_Lideranca_A_2
EFQM_Lideranca_A_3
EFQM_Lideranca_A_4
EFQM_Lideranca_B_1
EFQM_Lideranca_B_2
EFQM_Lideranca_C_1
EFQM_Lideranca_C_2
EFQM_Lideranca_C_3
EFQM_Lideranca_D_1
EFQM_Lideranca_D_2

EFQM_Lideranca_D_3
EFQM_Lideranca_E_1
EFQM_Lideranca_E_2
EFQM_Lideranca_E_3
EFQM _Lideranca_E_4
GQT_Lideranca_1
GQT_Lideranca_2
GQT_Lideranca_3
GQT_Lideranca_4
GQT_Lideranca_5
GQT_Lideranca_6

0.892
0.943
0.847

0.961

0.943
0.900
0.873
0.799

EFQM_Lideranga_A EFQM_Lideranga_ B EFQM_Lideranga_C EFQM_Lideranga_D EFQM_Lideranga_E

0.920

0.841

0.934
0.920
0.945
0.940
0.803

GQT_Lideranga

0.781
0.691
0.868
0.769
0.611
0.816
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Modelo 1b. O critério Estratégia do Modelo da EFQM contribui para a

implementacao da dimensao Lideranga da GQT

A

0.163

_ GOT_Lideranca_1
L

GOT_Lideranca_2 |
0.145

GOT_Lideranca_3
GOT_Lideranca_4 o
GOT_Lideranca d |

&
GOl _Lideranca_6

0.445

=

FOM_Estratégia_

EFQM_Estratégia_

EFQM_Estrategia_A_1
)
0.825 =
R EFQM_Estrabegla_.&j_

0.915—y
0.35? EFQM_Estrategia_A_3
“'--L;__‘_‘l

EFQM_Estrategia_ A _4

o EFQM_Estrategia_B_1

0.910
¥ EFOM Estrateqia B.2

EFQM_Estratégia_B

EFOM_Estrategia C_1
=
__'G.Bdﬂ EFQOM_Estrategia C_2
ﬂ_w""
—-D.ggg—F EFQM _Estrategia C_3

0.802 | EFQM_Estrategia_C_4
Y
EFQOM_Estrategia C_5

EFQM_Estrategia D 1

0.90%
—0.944—p EFOM_Estrategia D 2
0.94]’,___*

EFQM_Estrategia D 3

EFQM_Estratégia_

D

Figura D19 — Modelo Inicial da Hip6tese 1B

Tabela D23 — Resultados da Fiabilidade e Validade dos Construtos no Modelo da hipétese 1b

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta

Varidncia Média Extraida (AVE)

| EFQM _Estratégia_A 0.881 0.886 0.918 0.737 |
EFQM_Estratégia_B 0.766 0.771 0.895 0.810
EFQM_Estratégia_C 0.931 0.944 0.948 0.785
EFQM_Estratégia_D 0.949 0.951 0.967 0.908
GQT_Lideranga 0.853 0.872 0.891 0.580
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Tabela D24 - Resultados da VWEM para os Construtos do Modelo da hipétese 1b

EFQM_Estratégia_ A EFQM_Estratégia B EFQM_Estratégia_C EFQM_Estratégia_D

GQT_Lideranga

| EFQM_Estratégia_A 0.859
EFQM _Estratégia_B 0382 0.900
EFQM_Estratégia_C 0.597 0.447 0.836
EFQM _Estratégia_D 0.641 0.637 0.740 0.953
GQT_Lideranca 0.641 0593 0.721 0.812 0.761

Tabela D25 - Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os ltens do Modelo da hipétese 1b

EFQM_Estrategia_A_1
EFQM_Estrategia_A_2
EFQM_Estrategia_A_3
EFQM_Estrategia_A_4
EFQM_Estrategia_B_1
EFQM_Estrategia_B_2
EFQM_Estrategia_C_1
EFQM _Estrategia_C_2
EFQM_Estrategia_C_3
EFQM_Estrategia_C_4
EFQM_Estrategia_C_5

EFQM_Estrategia_C_4
EFQM_Estrategia_C_5
EFQM_Estrategia_D_1
EFQM_Estrategia_D_2
EFQM_Estrategia_D_3
GQT_Lideranca_1
GQT _Lideranca_2
GQT_Lideranca_3
GQT _Lideranca_4
GQT_Lideranca_5
GQT_Lideranca_6

EFQM_Estratégia_ A EFQM_Estratégia_B EFQM_Estratégia_C EFQM_Estratégia_D

0.825
0.833
0.915
0.858
0.355
0.335
0.327
0.496
0.635
0.540
0.664
EFQM_Estratégia_A
0.540
0.664
0.584
0.642
0.610
0.493
0.658
0.630
0.421
0.077
0.547

0.213
0.400
0.320
0.357
0.890
0.910
0.357
0.385
0.499
0.358
0.366

0.495
0.543
0.615
0.392
0.388
0.415
0.840
0.944
0.939
0.896
0.802

0.399
0.581
0.556
0.647
0.606
0.544
0.573
0.679
0.747
0.687
0.577

EFQM_Estratégia_B EFQM_Estratégia_C EFQM_Estratégia_D

0.358
0.366
0.635
0.635
0.553
0.329
0.215
0.448
0.669
0.505
0.525

0.896
0.802
0.706
0.761
0.652
0.576
0.400
0.705
0.551
0.481
0.546

0.687
0.577
0.969
0.944
0.947
0.512
0.601
0.781
0.726
0.428
0.577

GQT_Lideranga
0.503
0.629
0.511
0.534
0.507
0.559
0.594
0.720
0.726
0.598
0.526

GQT_Lideranga
0.598
0.526
0.791
0.739
0.789
0.775
0.670
0.867
0.775
0.634
0.820
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VIF

| EFQM_Estrategia_A_1

2.294 |

EFQM_Estrategia_A_2
EFQM_Estrategia_A_3
EFQM _Estrategia_A_4
EFQM_Estrategia_B_1
EFQM_Estrategia_B_2
EFQM_Estrategia_C_1
EFQM_Estrategia_C_2
EFQM_Estrategia_C_3
EFQM_Estrategia_C_4
EFQM_Estrategia_C_5

1.868

3.740
2424
1.628
1.628
2.753
5.577
5.082

3454
2.304

i EFQM_Estrategia_C 4

EFQM_Estrategia_C_5
EFQM_Estrategia_D_1
EFQM_Estrategia_D_2
EFQM_Estrategia_D_3
GQT _Lideranca_1
GQT_Lideranca_2
GQT_Lideranca_3
GQT_Lideranca_4
GQT_Lideranca_5
GQT _Lideranca_6

Tabela D26 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo da hipétese 1b

VIF
3.454
2.304
7.031
4751
4.666
2.101
1.887
2.775
1913
1.980
2.366

Tabela D27 — Resultados das Cargas Exteriores para os Itens do Modelo da hipotese 1b

EFQM_Estrategia_A_1

EFQM _Estratégia_ A EFQM_Estratégia_B EFQM_Estratégia_C EFQM_Estratégia D  GQT_Lideranga

0.825

EFQM_Estrategia_A_2
EFQM_Estrategia_A_3
EFQM_Estrategia_A_4
EFQM_Estrategia_B_1
EFQM_Estrategia_B_2
EFQM_Estrategia_C_1
EFQM_Estrategia_C_2
EFQM_Estrategia_C_3
EFQM_Estrategia_C_4
EFQM_Estrategia_C_5

EFQM_Estrategia_C_4
EFQM_Estrategia_C_5
EFQM_Estrategia_D_1
EFQM_Estrategia_D_2
EFQM_Estrategia_D_3
GQT_Lideranca_1
GQT_Lideranca_2
GQT_Lideranca_3
GQT _Lideranca_4
GQT_Lideranca_5
GQT _Lideranca_6

0.833
0.915
0.858

EFQM _Estratégia A EFQM_Estratégia_B EFQM_Estratégia_C

0.890
0.910

0.840
0.944
0.939
0.896
0.802

0.896
0.802

EFQM_Estratégia_D

GQT_Lideranga

0.969

0.944

0.947
0.775
0.670
0.867
0.775
0.634
0.820
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Modelo 1c. O critério Pessoas do Modelo da EFQM contribui para a
implementacao da dimensao Formagao da GQT

FOM_Pessoas_ A&
P EFOM_Pessoas_B

EFQM_RH_A_1

fn.odn—>

0.942
= EFOM_RH_A 2

EFQM_RH_B_1
EFQM RH B 2

0.355
EFQM_RH_B_3

0.581

EFQM_RH_C_1

oy

EFQM RH C 2

GOl _Formacao_1 |
P 0.900
GOT_Formacao_ 2 4—0.938

EFQM_RH_C_3

08547
n75a—Y
-0.225 0.893—p
0.920 0890
0.887 | EFQM_RH_C4
EFOQM_Pessoas A
EFQM_RH_C_5

GOT_Formacao_3 |

0.089
EFQM_RH_D 1
-
[}.813;_ EFQM_RH_D_2

0.021 0.773

|  EFQM_RH_D 3

n.aan—w QM_RH._D_
0.848

UB&B‘H EFQM_RH_D 4

EFQOM_Pessoas_D 0.3?85‘_ EFQM_RH_D_5

EFQM_RH_D_6

— 1.000— EFOM_RH_E 1

EFOM_Pessoas_E
Figura D20 — Modelo Inicial da Hipétese 1c

Tabela D28 — Resultados da Validade Convergente e da Fiabilidade dos Construtos no Modelo da

Alfa de Cronbach
EFQM_Pessoas_A 0.871
EFQM_Pessoas_B 0.896
EFQM_Pessoas_C 0.910
EFQM_Pessoas_D 0.918
EFQM_Pessoas_E 1.000
GQT_Formagdo 0.910

hipoétese 1c

rho_A Fiabilidade composta

0.872 0.940
0.913 0.934
0.943 0.933
0.927 0.936
1.000 1.000
0.927 0.942

Varidncia Média Extraida (AVE)
0.886
0.826
0.735
0.709
1.000
0.845
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Tabela D29 - Resultados da YVEM para os Construtos do Modelo da hipétese 1c

EFQM_Pessoas_A
EFQM_Pessoas_B
EFQM_Pessoas_C
EFQM_Pessoas_D
EFQM_Pessoas_E
GQT_Formagdo

EFQM_Pessoas A EFQM_Pessoas B EFQM_Pessoas_C EFQM_Pessoas D EFQM_Pessoas_E GQT_Formagdo

0.941
0.862
0.738
0.768
0.665
0.772

0.909
0.799
0.805
0.613
0.791

0.857
0.909
0.617
0.5%4

0.842
0.626
0.637

1.000
0.530

0.919

Tabela D30 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo da hipotese 1c

EFQM_RH_A_1
EFQM_RH_A_2
EFQM_RH_B_1
EFQM_RH_B_2
EFQM_RH_B_3
EFQM_RH_C_1
EFQM_RH_C_2
EFQM_RH_C_3
EFQM_RH_C_4
EFQM_RH_C_5
EFQM_RH_D_1

EFQM_RH_C_5
EFQM_RH_D_1
EFQM_RH_D_2
EFQM_RH_D_3
EFQM_RH_D_4
EFQM_RH_D_5
EFQM_RH_D_6
EFQM_RH_E_1
GQT_Formacao_1
GQT_Formacao_2
GQT_Formacao_3

EFQM_Pessoas_A EFQM_Pessoas B EFQM_Pessoas_C EFQM_Pessoas D EFQM_Pessoas_E

0.940
0.942
0.773
0.861
0.710
0.621
0.504
0.699
0.672
0.643
0.815
EFQM_Pessoas_A
0.643
0.815
0.709
0.658
0.437
0.575
0.608
0.665
0.832
0.619
0.638

0.839
0.785
0.914
0.919
0.893
0.636
0.598
0.794
0.690
0.650
0.777
EFQM_Pessoas_B
0.650
0.777
0.580
0.672
0.564
0.724
0.686
0.613
0.813
0.678
0.661

0.720
0.669
0.681
0.780
0.725
0.854
0.754
0.893
0.890
0.887
0.789
EFQM_Pessoas_C
0.887
0.789
0.696
0.765
0.764
0.824
0.736
0.617
0.531
0.500
0.611

0.721
0.724
0.648
0.831
0.729
0.822
0.658
0.799
0.840
0.789
0.818
EFQM_Pessoas_D
0.789
0.818
0.773
0.840
0.848
0.888
0.878
0.626
0.579
0.541
0.637

0.711
0.542
0.619
0.610
0414
0.453
0.343
0.490
0.714
0.662
0.633
EFQM_Pessoas_E
0.662
0.633
0.639
0.501
0372
0.507
0.474
1.000
0433
0.516
0.525

GQT_Formagédo
0.721
0.732
0.814
0.711
0.603
0.346
0.496
0.678
0.451
0.458
0.624

GQT_Formagdo
0.458
0.624
0.449
0.610
0.396
0.525
0.538
0.530
0.900
0.938
0.920
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Tabela D31 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo da hipétese 1c

Tabela D32 — Resultados das Cargas Exteriores para os Itens do Modelo da hipotese 1c

EFOM_RH_A_1
EFQM_RH_A 2
EFQM_RH_B_1
EFQM_RH_B_2
EFQM_RH_B_3
EFOM_RH_C_1
EFQM_RH_C_ 2
EFQM_RH_C_3
EFQM_RH_C 4
EFQM_RH_C_5
EFQM_RH_D_1

EFQM_RH_C_5
EFQM_RH_D_1
EFQM_RH_D_2
EFQM_RH_D_3
EFQM_RH_D_4
EFQM_RH_D_5
EFQM_RH_D_6
EFQM_RH_E_1
GQT_Formacao_1
GQT_Formacao_2
GQT_Formacao_3

EFQM_RH_A_1
EFQM_RH_A_2
EFQM_RH_B_1
EFQM_RH_B_2
EFQM_RH_B_3
EFQM_RH_C_1
EFQM_RH_C_2
EFQM_RH_C_3
EFQM_RH_C_4
EFQM_RH_C_5
EFQM_RH_D_1

VIF
2.478
2478
2.486

3.041
2.748
3.911
1.870
2.903
10.117
8.668
3.921

EFQM_RH_C_5
EFQM_RH_D_1
EFQM_RH_D_2
EFQM_RH_D_3
EFQM_RH_D_4
EFQM_RH_D_5
EFQM_RH_D_6
EFQM_RH_E_1

GQT_Formacao_1
GQT_Formacao_2
GQT_Formacao_3

VIF
8.668
3.921
3.405
2.645
4.628
3.723
4.566
1.000
2.209
5.213
4.655

EFQM_Pessoas A EFQM_Pessoas_ B EFQM_Pessoas_C EFQM_Pessoas D EFQM_Pessoas_E GQT_Formagdo

0.940

0.942
0914
0.919
0.893

EFQM_Pessoas_A EFQM_Pessoas B EFQM_Pessoas_C

0.854
0.754
0.893
0.890
0.887

0.887

0.818

EFQM_Pessoas_D

0.818
0.773
0.840
0.848
0.888
0.878

EFQM_Pessoas_E  GQT_Formagdo

1.000

0.900
0.938
0.920
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Modelo 1d. O critério Pessoas do Modelo da EFQM contribui para a

implementacgao da dimensao Relagao com os colaboradores da GQT

EFOM_RH_A 1
n.943—M¥ QM_RH_A_
0.940
~ fFQMRHA2
EFOM _Pessoas_A
EFQM_RH_B_1
e . EFQM_RH_B_2
EFOM _RH B 3
0.424 EFQM_Pessoas_B
| GQT_RH_'I | EFOM _RH C 1

-

0.755—"

0902,

[} ()
g 8
- =
= o
I-h- 5
(=]
(=]
&
i
=]
=
|

EFOM _Pessoas_C -

0.484

N

0.237 Pl
0.754

08747 EFOM_RHC2
0.870—p EFQM_RH_C_3
0.887 | EFQM_RH.C 4
EFQM_RH_C 5
EFQM_RH_D_1
- EFQM_RH.D.2

M EFQM_RH_D_3

.869_._’
0,209 EFQM_RH_D 4

EFQM_Pessoas D 0.859%: EFQM_RH_D 5
A

EFQM RH D &

1.000—  EFQM_RH_E_1

oo

EFOM_Pessoas_E
Figura D21 — Modelo Inicial da Hipétese 1d

Tabela D33 - Resultados da Validade Convergente e da Fiabilidade dos Construtos no Modelo da

hipotese 1d

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)

EFQM_Pessoas_A 0.871 0.872 0.940
EFQM_Pessoas_B 0.896 0.896 0.935
EFQM_Pessoas_C 0.910 0.911 0.934
EFQM_Pessoas_D 0918 0.923 0.936
EFQM_Pessoas_E 1.000 1.000 1.000
GQT_Rel_Colaboradores 0.898 0.902 0.929

0.886
0.827
0.738
0.710
1.000
0.768
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Tabela D34 - Resultados da VWEM para os Construtos do Modelo da hipétese 1d

EFQM_Pessoas_A
EFQM_Pessoas_B
EFQM_Pessoas_C
EFQM_Pessoas_D
EFQM_Pessoas_E

EFQM_Pessoas_ A EFQM_Pessoas_ B EFQM_Pessoas_C EFQM_Pessoas_ D EFQM_Pessoas_E GQT_Rel_Colaboradores

GQT_Rel_Colaboradores

0.941
0.859
0.734
0.746
0.667
0.706

0.910
0.791
0.799
0.602
0.788

0.859
0.910
0.620
0.757

0.843
0.612
0.807

1.000
0.660

0.876

Tabela D35 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo da hipotese 1d

EFQM_RH_A_1
EFQM_RH_A 2
EFQM_RH_B_1
EFQM_RH_B_2
EFQM_RH_B_3
EFQM_RH_C_1
EFQM_RH_C_2
EFQM_RH_C_3
EFQM_RH_C 4
EFQM_RH_C_5
EFQM_RH_D_1

EFQM_RH_D_1
EFQM_RH_D_2
EFQM_RH_D_3
EFQM_RH_D_4
EFQM_RH_D_5
EFQM_RH_D_6
EFQM_RH_E_1
GQT_RH_1
GQT_RH_2
GQT_RH_3
GQT_RH_4

EFQM_Pessoas A EFQM_Pessoas_ B EFQM_Pessoas_C EFQM_Pessoas D EFQM_Pessoas_E GQT_Rel_Colaboradores

0.943
0.940
0.774
0.862
0.710
0.620
0.503
0.700
0.674
0.646
0.817
EFQM_Pessoas_A
0.817
0.709
0.658
0.436
0.575
0.607
0.667
0.666
0.580
0.531
0.696

EFQM_Pessoas_B

0.832
0.785
0.899
0.921
0.909
0.647
0.607
0.790
0.690
0.650
0.778

0.778
0.581
0.677
0.575
0.728
0.689
0.602
0.699
0.640
0.702
0.719

EFQM_Pessoas_C

0.713
0.668
0.661
0.775
0.723
0.874
0.755
0.870
0.902
0.887
0.778

0.778
0.700
0.768
0.773
0.830
0.744
0.620
0.606
0.781
0.680
0.603

0.696
0.708
0.638
0.814
0.728
0.829
0.668
0.791
0.833
0.778
0.793

EFQM_Pessoas_D

0.793
0.754
0.840
0.869
0.899
0.889
0.612
0.715
0.700
0.715
0.702

0.711
0.542
0.619
0.610
0414
0.453
0.343
0.490
0.714
0.662
0.633
EFQM_Pessoas_E
0.633
0.639
0.501
0.372
0.507
0474
1.000
0.555
0.453
0.603
0.687

0.674
0.655
0.722
0.713
0.716
0.623
0.658
0.684
0.663
0.610
0.669
GQT_Rel_Colaboradores
0.669
0.555
0.708
0.671
0.759
0.698
0.660
0.869
0.814
0.893
0.925
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Tabela D36 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo da hipétese 1d

Tabela D37 — Resultados das Cargas Exteriores para os Itens do Modelo da hipoétese 1d

EFQM_RH_A_1
EFQM_RH_A 2
EFQM_RH_B_1
EFQM_RH_B_2
EFQM_RH_B_3
EFQM_RH_C_1
EFQM_RH_C_2
EFQM_RH_C_3
EFQM_RH_C 4
EFQM_RH_C_5
EFQM_RH_D_1

EFQM_RH_D_1
EFQM_RH_D_2
EFQM_RH_D_3
EFQM_RH_D_4
EFQM_RH_D_5
EFQM_RH_D_6
EFQM_RH_E_1
GQT_RH_1
GQT_RH_2
GQT_RH_3
GQT_RH_4

EFQM_RH_A_1
EFQM_RH_A_2
EFQM_RH_B_1
EFQM_RH_B_2
EFQM_RH_B_3
EFQM_RH_C_1
EFQM_RH_C_2
EFQM_RH_C_3
EFQM_RH_C_4
EFQM_RH_C_5
EFQM_RH_D_1

0.899
0.921
0.909

VIF
2.478
2478
2.486

3.041
2.748
3.911
1.870
2.903
10.117
8.668
3.921

EFQM_RH_D_1
EFQM_RH_D_2
EFQM_RH_D_3
EFQM_RH_D_4
EFQM_RH_D_5
EFQM_RH_D_6
EFQM_RH_E_1
GQT_RH_1
GQT_RH_2
GQT_RH_3
GQT_RH_4

0.874

0.755

0.870

0.902

0.887

0.793

0.793
0.754
0.840
0.869
0.899
0.889

VIF
3.921
3.405

2.645
4.628
3.723
4.566

1.000
3.107

2.058

2.923
4.337

1.000

EFQM_Pessoas_A EFQM_Pessoas_.B EFQM_Pessoas_C EFQM_Pessoas_.D EFQM_Pessoas_E GQT_Rel_Colaboradores

EFQM_Pessoas_ A EFQM_Pessoas_ B EFQM_Pessoas_C EFQM_Pessoas D EFQM_Pessoas_ E GQT_Rel_Colaboradores

0.869
0.814
0.893
0.925
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Modelo 1e. O critério Parcerias e Recursos do Modelo da EFQM contribui para a

implementacao da dimensao Gestao da qualidade dos Fornecedores da GQT

GOT_Faornecedares_1
L

GOT_Fornecedares_2 753 i

0611
0757 =
4-0.713—

0.877
762

GQT_Formecedores_3
GQT_Formecedores_4
GQT_Formecedores_5 p

&.}’
GOT_Fornecedares_&

GQT_Qual_Fomnece
dores

Figura D22 — Modelo Inicial da Hip6tese 1E
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Tabela D38 — Resultados da Fiabilidade e Validade dos Construtos no Modelo da hipétese 1e

Alfa de Cronbach

rho_A Fiabilidade composta

Varidncia Média Extraida (AVE)

EFQM_Parcerias_Recursos_A 0.940 0.954 0.957 0.849
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E 0.698 0.776 0.814 0.532
GQT_Qual_Fornecedores 0.842 0.859 0.884 0.562

Tabela D39 - Resultados da YWVEM para os Construtos do Modelo da hipétese 1e

EFQM_Parcerias_Recursos_A EFQM_Parcerias_Recursos_B_.E  GQT_Qual_Fornecedores

EFQM_Parcerias_Recursos_A 0.922
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E 0.668 0.729
GQT_Qual_Fornecedores 0.763 0.639 0.750
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Tabela D40 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Iltens do Modelo da hipétese 1e

EFQM_Parcerias_Recursos_A EFQM_Parcerias_Recursos_B_E GQT_Qual_Fornecedores

EFQM_Parcerias_A_4
EFQM_Parcerias_B_E_1
EFQM_Parcerias_B_E_2
EFQM_Parcerias_B_E_3
EFQM_Parcerias_B_E_4
GQT_Fornecedores_1
GQT_Fornecedores_2
GQT_Fornecedores_3
GQT_Fornecedores_4
GQT_Fornecedores_5
GQT_Fornecedores_6

Tabela D41 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo da hipotese 1e

EFQM_Parcerias_Recursos_A
0.926
0.381
0.410
0.534
0.593
0.619
0.405
0.744
0.419
0.623
0.530

EFQM_Parcerias_Recursos_B_E
0.668
0.500
0.670
0.833
0.857
0.278
0.506
0.511
0.536
0.640
0.386

i EFQM_Parcerias_A_4

EFQM_Parcerias_A_1 0.814 0.425 0.567
EFQM_Parcerias_A_2 0.970 0.658 0.768
EFQM_Parcerias_A_3 0.967 0.678 0.725
EFQM_Parcerias_A 4 0.926 0.668 0.731
EFQM_Parcerias_B_E_1 0.381 0.500 0.269
EFQM_Parcerias_B_E_2 0.410 0.670 0.357
EFQM_Parcerias_B_E_3 0.534 0.833 0.555
EFQM_Parcerias_B_E_4 0.593 0.857 0.592
GQT_Fornecedores_1 0.619 0.278 0.753
GQT_Fornecedores_2 0.405 0.506 0.611
GQT_Fornecedores_3 0.744 0.511 0.757

GQT_Qual_Fornecedores

VIF
4.262

0.731
0.269
0.357
0.555
0.592
0.753
0.611
0.757
0.713
0.877
0.762

VIF
EFQM_Parcerias_A_1 2.075 |

EFQM_Parcerias_A_2 16.077
EFQM_Parcerias_A_3 15.752
EFQM_Parcerias_A_4 4.262
EFQM_Parcerias_B_E_1 1.137
EFQM_Parcerias_B_E_2 1.317
EFQM_Parcerias_B_E_3 1.602
EFQM_Parcerias_B_E_4 1.654
GQT_Fornecedores_1 2.736
GQT_Fornecedores_2 1.885

| GQT_Fornecedores_3 2177

EFQM_Parcerias_B_E_1
EFQM_Parcerias_B_E_2
EFQM_Parcerias_B_E_3
EFQM_Parcerias_B_E_4
GQT_Fornecedores_1
GQT_Fornecedores_2
GQT_Fornecedores_3
GQT_Fornecedores_4
GQT_Fornecedores_5
GQT_Fornecedores_6

1.137
1.317
1.602
1.654
2.736
1.885
2177
2.623

3.242
2.238
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Tabela D42 - Resultados das Cargas Exteriores para os Itens do Modelo da hipotese 1e

EFQM_Parcerias_Recursos_ A EFQM_Parcerias_Recursos_B_E  GQT_Qual_Fornecedores

EFQM_Parcerias_A_1

0.814

EFQM_Parcerias_A_2
EFQM_Parcerias_A_3
EFQM_Parcerias_A 4
EFQM_Parcerias_B_E_1
EFQM_Parcerias_B_E_2
EFQM_Parcerias_B_E_3
EFQM_Parcerias_B_E_4
GQT_Fornecedores_1
GQT_Fornecedores_2
GQT_Fornecedores_3

0.970
0.967
0.926

0.500
0.670
0.833
0.857

0.753
0.611
0.757
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Modelo 1f. O critério Parcerias e Recursos Modelo da EFQM contribui para a

implementacgao da dimensao Dados da qualidade e relatérios da GQT
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——
0.837 .
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GOT_Qualidade 3 0.032

05917 Ty
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0.826
0. 34? EFOM_Parcerias_B_E 3
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ecursos_B_E

Figura D23 — Modelo Inicial da Hipotese 1f

Tabela D43 — Resultados da Fiabilidade e Validade dos Construtos no Modelo da hipétese 1f

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)

EFQM_Parcerias_Recursos_A 0.940 0.942 0.957 0.849
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E 0.698 0.750 0.812 0.526
GQT_Dados_Rel_Qualidade 0.859 0.888 0.913 0.778

Tabela D44 — Resultados da YVEM para os Construtos do Modelo da hipétese 1f

EFQM_Parcerias_Recursos_A EFQM_Parcerias_Recursos_B_.E GQT_Dados_Rel_Qualidade

EFQM_Parcerias_Recursos_A 0.921
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E 0.662 0.725
GQT_Dados_Rel_Qualidade 0.767 0.526 0.882
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Tabela D45 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo da hipotese 1f

~

EFQM_Parcerias_Recursos_A EFQM_Parcerias_Recursos_B_E GQT_Dados_Rel_Qualidade

EFQM_Parcerias_A_1 0.837 0.442 0.716
EFQM_Parcerias_A_2 0.965 0.653 0.700
EFQM_Parcerias_A_3 0.962 0.682 0.753
EFQM_Parcerias_A_4 0.916 0.664 0.646
EFQM_Parcerias_B_E_1 0.387 0.591 0.330
EFQM_Parcerias_B_E_2 0.405 0.594 0.184
EFQM_Parcerias_B_E_3 0.526 0.826 0.458
EFQM_Parcerias_B_E_4 0.581 0.848 0.459
GQT_Qualidade_1 0.588 0.330 0.900
GQT_Qualidade_2 0.594 0.516 0.848
GQT_Qualidade_3 0.805 0.525 0.898

Tabela D46 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo da hipotese 1f

VIF

EFQM_Parcerias_A_1 2.075
EFQM_Parcerias_A_2 16.077
EFQM_Parcerias_A_3 15.752
EFQM_Parcerias_A_4 4,262
EFQM_Parcerias_B_E_1 1.137
EFQM_Parcerias_B_E_2 1.317
EFQM_Parcerias_B_E_3 1.602
EFQM_Parcerias_B_E_4 1.654

GQT_Qualidade_1 2.701
GQT_Qualidade_2 2.063
GQT_Qualidade_3 2.101
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Tabela D47 — Resultados das Cargas Exteriores para os Itens do Modelo da hipétese 1f

EFQM_Parcerias_Recursos_A EFQM_Parcerias_Recursos_B_.E  GQT_Dados_Rel_Qualidade

EFQM_Parcerias_A_1 0.837

EFQM_Parcerias_A_2 0.965

EFQM_Parcerias_A_3 0.962

EFQM_Parcerias_A_4 0.916

EFQM_Parcerias_B_E_1 0.591

EFQM_Parcerias_B_E_2 0.594

EFQM_Parcerias_B_E_3 0.826

EFQM_Parcerias_B_E_4 0.848

GQT_Qualidade_1 0.900
GQT_Qualidade_2 0.848
GQT_Qualidade_3 0.898

Modelo 1g. O critério Processos, Produtos e Servigos do Modelo da EFQM

contribui para a implementagao da dimensao Design dos Produtos/ Servigos a GQT

EFQM_Processos A 1
EFOM_Processos_A_2

EFOM_Processos_& 3

EFQOM_Processos_
A

EFOM_Processos_A_4

0.653
GQT_Design_1
GOT_Design_2 — ;
L -0.229 —1.000— EFOM_Processos_B_1
GOT_Design_3 :
GQT_Design_4 GQT_Design_Prod EFQM_Processos_
0.443 B EFQM _Processos C_E_1
¥
09677 EFQM_Processos C_E 2
0953 —¥
—0.814—p EFOM_Processos_C_E_3
0.865 —a
0.894 | EFOM _Processos C_E 4
EFQM_Processos_ i
GiE EFQM_Processos_C_E_5

Figura D24 — Modelo Inicial da Hip6tese 1g
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Tabela D48 — Resultados da Fiabilidade e Validade dos Construtos no Modelo da hipétese 1g

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)

| EFQM_Processos_A 0.857 0.899 0.904 0.704 |
EFQM_Processos_B 1.000 1.000 1.000 1.000
EFQM_Processos_C_E 0.941 0.955 0.955 0.811
GQT_Design_Prod 0.922 0.924 0.945 0.811

Tabela D49 — Resultados da YWEM para os Construtos do Modelo da hipétese 1g

EFQM_Processos_A

EFQM_Processos_ B EFQM_Processos_C_E  GQT_Design_Prod

| EFQM_Processos_A 0.839
EFQM_Processos_B 0.552 1.000
EFQM_Processos_C_E 0.698 0.631 0.900
GQT_Design_Prod 0.835 0.410 0.754 0.900

Tabela D50 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo da hipétese 1g

EFQM_Processos_A EFQM_Processos_ B EFQM_Processos_C_E GQT_Design_Prod

| EFQM_Processos_A_1 0.910 0.500 0.704 0.853 |
EFQM_Processos_A 2 0.876 0.345 0.530 0.746
EFQM_Processos_A_3 0.884 0.401 0.635 0.667
EFQM_Processos_A 4 0.663 0.721 0.441 0.463
EFQM_Processos_B_1 0.552 1.000 0.631 0.410
EFQM_Processos_C_E_1 0.706 0.650 0.967 0.699
EFQM_Processos_C_E_2 0.664 0.635 0.953 0.701
EFQM_Processos_C_E_3 0.542 0.600 0.814 0.495
EFQM_Processos_C_E_4 0.674 0.517 0.865 0.790
EFQM_Processos_C_E_5 0.526 0.451 0.894 0.647
GQT_Design_1 0.694 0.254 0.614 0.837
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EFQM_Processos_A EFQM_Processos_ B EFQM_Processos_C_E GQT_Design_Prod

EFQM_Processos_A_4 0.663
EFQM_Processos_B_1 0.552
EFQM_Processos_C_E_1 0.706
EFQM_Processos_C_E_2 0.664
EFQM_Processos_C_E_3 0.542
EFQM_Processos_C_E_4 0.674
EFQM_Processos_C_E_5 0.526
GQT_Design_1 0.694
GQT_Design_2 0.803
GQT_Design_3 0.744
GQT_Design_4 0.760

Tabela D51 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo da hipétese 1g

VIF
EFQM_Processos_A_1 2.764

EFQM_Processos_A_2 2.593
EFQM_Processos_A_3 2.647
EFQM_Processos_A_4 1.450
EFQM_Processos_B_1 1.000
EFQM_Processos C E.1  17.246
EFQM_Processos_C_E_.2 14.001
EFQM_Processos_C_E_3 2.589
EFQM_Processos_C_E_4 2.561
EFQM_Processos_C_E_5 3.526
GQT_Design_1 2.248

0.721
1.000
0.650
0.635
0.600
0.517
0.451
0.254
0.491
0.392
0.328

EFQM_Processos_A_4
EFQM_Processos_B_1
EFQM_Processos_C_E_1
EFQM_Processos_C_E_2
EFQM_Processos_C_E_3
EFQM_Processos_C_E_4
EFQM_Processos_C_E_5
GQT_Design_1
GQT_Design_2
GQT_Design_3
GQT_Design_4

0.441
0.631
0.967
0.953
0.814
0.865
0.8%4
0.614
0.769
0.677
0.644

VIF
1.450
1.000

17.246
14.001
2.589
2.561
3.526
2.248
3.053
6.335
6.333

0.463
0.410
0.699
0.701
0.495
0.790
0.647
0.837
0.902
0.934
0.927
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Tabela D52 - Resultados das Cargas Exteriores para os Itens do Modelo da hipétese 1g

EFQM_Processos_ A EFQM_Processos_.B EFQM_Processos_C_E  GQT_Design_Prod

EFQM_Processos_A_1

EFQM_Processos_A_2
EFQM_Processos_A_3
EFQM_Processos_A_4
EFQM_Processos_B_1
EFQM_Processos_C_E_1
EFQM_Processos_C_E_2
EFQM_Processos_C_E_3
EFQM_Processos_C_E_4
EFQM_Processos_C_E_5
GQT_Design_1

EFQM_Processos_A 4
EFQM_Processos_B_1
EFQM_Processos_C_E_1
EFQM_Processos_C_E_2
EFQM_Processos_C_E_3
EFQM_Processos_C_E_4
EFQM_Processos_C_E_5
GQT_Design_1
GQT_Design_2
GQT_Design_3
GQT_Design_4

0.910

0.876

0.884

0.663

1.000

0.967
0.953
0.814
0.865
0.894

EFQM_Processos_A EFQM_Processos_ B EFQM_Processos_C_E
0.663
1.000
0.967
0.953
0.814
0.865
0.894

0.837

GQT_Design_Prod

0.837
0.902
0.934
0.927
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Modelo 1h. O critério Processos, Produtos e Servigos do Modelo da EFQM

contribui para a implementagao da dimensao Gestao por Processos da GQT

EFQM_Processos_A_1

—
0.875
na1g—¥ EFQM_Processos_A_2

o ?T? EFQM_Processos_4A_3
GOT_Processos_1 Ry

F. EFQM_Processos_ EFQM_Processos_4A_4
GOT_Processos_2 0,413 A
L
‘--.._D' 641
GOT_Processos_3 0,845
GOT_Processos_4 D(.}&;gs
A e . —1.000—
0872 0.422 EFQM_Frocessos_B_1
GOT_Processos_5 0.638

GOT_Processos_6 /0.804 GQT_Processos EFQM_Processos_

0.808 B
_— 0.080 EFQM_Processos_C_E_1
GOT_Processos_T —

r -
0.972 EFQM_P CEZ2
GOT_Processos_8 = QM_Processos_C_E_
N.9q0

0846 —hEFQM_Processos_C_E_3

(0.886 EFQM_Processos C_E 4
EFOM_Processos_ B Y
CE EFOM _Processos C_E_5

Figura D25 — Modelo Inicial da Hipétese 1h

Tabela D53 — Resultados da Validade Convergente e da Fiabilidade dos Construtos no Modelo da

hipétese 1h

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)

EFQM_Processos_A 0.857 0.871 0.902 0.698
EFQM_Processos_B 1.000 1.000 1.000 1.000
EFQM_Processos_C_E 0.941 0.956 0.955 0.811
GQT_Processos 0.918 0.929 0.934 0.642

Tabela D54 — Resultados da YWEM para os Construtos do Modelo da hipétese 1h

EFQM_Processos_ A EFQM_Processos_B EFQM_Processos_C_E GQT_Processos

| EFQM_Processos_A 0.835
EFQM_Processos_B 0.621 1.000
EFQM_Processos_C_E 0.682 0.641 0.901
GQT_Processos 0.730 0.730 0.632 0.801
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Tabela D55 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo da hipétese 1h

EFQM_Processos_ A EFQM_Processos_ B EFQM_Processos_C_E GQT_Processos

EFQM_Processos_C_E_3
EFQM_Processos_C_E_4
EFQM_Processos_C_E_5
GQT_Processos_1
GQT_Processos_2
GQT_Processos_3
GQT_Processos_4
GQT_Processos_5
GQT_Processos_6
GQT_Processos_7
GQT_Processos_8

EFQM_Processos_A
0.554
0.643
0.512
0316
0.538
0.594
0.626
0.609
0.637
0.617
0.638

EFQM_Processos_B
0.600
0.517
0.451
0.268
0.613
0.599
0.607
0.584
0.396
0.740
0.703

EFQM_Processos_C_E
0.846
0.831
0.886
0.452
0.382
0.479
0.484
0.501
0.693
0.534
0.541

| EFQM_Processos_A_1 0.875 0.500 0.698 0.600 |
EFQM_Processos_A_2 0.819 0.345 0.514 0.479
EFQM_Processos_A_3 0.868 0.401 0.626 0.536
EFQM_Processos_A_4 0.776 0.721 0.451 0.744
EFQM_Processos_B_1 0.621 1.000 0.641 0.730
EFQM_Processos_C_E_1 0.698 0.650 0.972 0.635
EFQM_Processos_C_E_2 0.662 0.635 0.960 0.643
EFQM_Processos_C_E_3 0.554 0.600 0.846 0.588
EFQM_Processos_C_E_4 0.643 0.517 0.831 0.439
EFQM_Processos_C_E_5 0.512 0.451 0.886 0.501
GQT_Processos_1 0.316 0.268 0.452 0.641

GQT_Processos
0.588
0.439
0.501
0.641
0.845
0.875
0.885
0.872
0.638
0.804
0.808
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VIF

| EFQM_Processos_A_1

2.764

EFQM_Processos_A_2 2.593
EFQM_Processos_A_3 2.647
EFQM_Processos_A_4 1.450
EFQM_Processos_B_1 1.000
EFQM_Processos_C_E_ 1  17.246
EFQM_Processos_C_E 2 14.001
EFQM_Processos_C_E_3 2.589
EFQM_Processos_C_E_4 2.561
EFQM_Processos_C_E_5 3.526
GQT_Processos_1 2.382

EFQM_Processos_C_E_3
EFQM_Processos_C_E_4
EFQM_Processos_C_E_5
GQT_Processos_1
GQT_Processos_2
GQT_Processos_3
GQT_Processos_4
GQT_Processos_5
GQT_Processos_6
GQT_Processos_7
GQT_Processos_8

Tabela D56 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo da hipétese 1h

VIF
2.589
2.561

3.526
2.382
3.790
20.047
13.736
9.866
1.975
2.766
3.274

Tabela D57 — Resultados das Cargas Exteriores para os Itens do Modelo da hipétese 1h

EFQM_Processos_ A EFQM_Processos_.B EFQM_Processos_C_E GQT_Processos

EFQM_Processos_A_1

0.875

EFQM_Processos_A_2
EFQM_Processos_A_3
EFQM_Processos_A_4
EFQM_Processos_B_1
EFQM_Processos_C_E_1
EFQM_Processos_C_E_2
EFQM_Processos_C_E_3
EFQM_Processos_C_E_4
EFQM_Processos_C_E_5
GQT_Processos_1

0.819
0.868
0.776

1.000

0.972
0.960
0.846
0.831
0.886

0.641
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EFQM_Processos_ A EFQM_Processos_ B EFQM_Processos_C_E GQT_Processos

EFQM_Processos_C_E_3 0.846

EFQM_Processos_C_E_4 0.831

EFQM_Processos_C _E_5 0.886

GQT_Processos_1 0.641
GQT_Processos_2 0.845
GQT_Processos_3 0.875
GQT_Processos_4 0.885
GQT_Processos_5 0.872
GQT_Processos_6 0.638
GQT_Processos_7 0.804
GQT_Processos_8 0.808

Modelo 2 e 3. Os critérios de meios tém correlagao positiva com os critérios de
resultados do Modelo de Exceléncia da EFQM; A adog¢ao do Modelo de Exceléncia
da EFQM esta positivamente correlacionada com a melhoria da percegao da
performance organizacional

EFQM_Estrategia

- EFQM_Negocio
EFQM_Lideranca 0.796

0774

o7 = —h EFQM_RClientes
EFQM_Parcerias_Recursos 4—0.648 0.522—h (}:?77___.
4 0753 = EFQM_RPessoas
EFQM_Pessoas 0.809 ="

‘,-"
EFOM_Processos

EFQM_Resultados EFQM_RSociedade

0.497

Performance_Qualidade_1

0,695
0.654—H

—_U./08
s ) 3?33{ Performance_Qualidads_3
—

Performance_Qualidade_2
0.282

Performance_Qual Performance_Qualidade_4
idade
Performance_Inventario_1
4+0.062
V5 T
Performance_Inventario_2

Performance_lnve

ntanio —— 1.000— Performance_Financeira_1

Perfarmance_Fina
nceira

Figura D26 — Modelo Inicial das hipoteses 2 e 3
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Tabela D58 — Resultados da Validade Convergente e da Fiabilidade dos Construtos no Modelo das

hipoteses 2 e 3

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)

EFQM_Meios 0.813 0.823 0.869 0.572
EFQM_Resultados 0.745 0.778 0.829 0.551
Performance_Financeira 1.000 1.000 1.000 1.000
Performance_Inventario 0919 0.919 0.961 0.925
Performance_Qualidade 0.738 0.789 0.828 0.550

Tabela D59 — Resultados da YWEM para os Construtos do Modelo das hipéteses 2 e 3

EFQM_Meios EFQM_Resultados Performance_Financeira Performance_lnventdrio Performance_Qualidade
| EFQM_Meios 0.756 |
EFQM _Resultados 0.522 0.742
Performance_Financeira 0.282 0.343 1.000
Performance_Inventario 0.426 0.489 0.383 0.962
Performance_Qualidade 0.497 0.403 0.554 0.733 0.742

Tabela D60 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo das hipoteses 2 e 3

EFQM_Meios EFQM_Resultados Performance_Financeira Performance_Inventario Performance_Qualidade
| EFQM_Estrategia 0.796 0345 0222 0.282 0357 |
EFQM_Lideranca 0.763 0.485 0.287 0.229 0.432
EFQM_Negocio 0.389 0.774 0.309 0.542 0473
EFQM_Parcerias_Recursos 0.648 0.385 0.228 0.260 0.128
EFQM_Pessoas 0.753 0.431 0.065 0.444 0.395
EFQM_Processos 0.809 0.328 0.270 0.379 0.493
EFQM_RClientes 0.338 0.794 0.404 0.252 0.249
EFQM_RPessoas 0.514 0.777 0.115 0.381 0.288
EFQM_RSociedade 0.130 0.608 0.338 0.153 0.046
Performance_Financeira_1 0.282 0.343 1.000 0.383 0.554
Performance_Inventario_1 0413 0.487 0.347 0.962 0.667
EFOM_Meios EFQM_Resultados Performance_Financeira Performance_Inventdrio Performance_Qualidade
EFQM_Processos 0.809 0.328 0.270 0.379 0.493
EFQM_RClientes 0.338 0.794 0.404 0.252 0.249
EFQM_RPessoas 0.514 0.777 0.115 0.381 0.288
EFQM_RSociedade 0.130 0.608 0.338 0.153 0.046
Performance_Financeira_1 0.282 0.343 1.000 0.383 0.554
Performance_Inventario_1 0.413 0.487 0.347 0.962 0.667
Performance_Inventario_2 0.407 0.453 0.389 0.961 0.744
Performance_Qualidade_1 0.199 -0 0.352 0.516 0.695
Performance_Qualidade_2 0.275 0.187 0.206 0.371 0.654
Performance_Qualidade_3 0.402 0.449 0.623 0.574 0.708
Performance_Qualidade_4 0.489 0.426 0.403 0.664 0.889
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VIF
| EFQM_Estrategia 1.975
EFQM_Lideranca 1.871
EFQM_Negocio 1.766
EFQM_Parcerias_Recursos  1.586
EFQM_Pessoas 1.574
EFQM_Processos 2.049
EFQM_RClientes 1.953
EFQM_RPessoas 1.320
EFQM_RSociedade 1411
Performance_Financeira_1  1.000
Performance_Inventario_1 3.610

| EFQM_Processos

EFQM_RClientes
EFQM_RPessoas
EFQM_RSociedade
Performance_Financeira_1
Performance_Inventario_1
Performance_Inventario_2
Performance_Qualidade_1
Performance_Qualidade_2
Performance_Qualidade_3

Performance_Qualidade_4

Tabela D61 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo das hipoteses 2 e 3

VIF
2.049
1.953
1.320
141
1.000

3.610
3.610
1.760
2.048
1.613
1.970

Tabela D62 — Resultados das Cargas Exteriores para os Itens do Modelo das hipoteses 2 e 3

Performance_Financeira_1
Performance_Inventario_1
Performance_Inventario_2
Performance_Qualidade_1
Performance_Qualidade_2
Performance_Qualidade_3

Performance_Qualidade_4

1.000

0.962
0.961

EFQM_Meios EFQM_Resultados Performance_Financeira Performance_Inventario Performance_Qualidade
| EFQM_Estrategia 0.796
EFQM_Lideranca 0.763
EFQM_Negocio 0.774
EFQM_Parcerias_Recursos 0.648
EFQM_Pessoas 0.753
EFQM_Processos 0.809
EFQM_RClientes 0.794
EFQM_RPessoas 0.777
EFQM_RSociedade 0.608
Performance_Financeira_1 1.000
Performance_Inventario_1 0.962
EFQM_Meios EFQM_Resultados Performance_Financeira Performance_Inventdrio Performance_Qualidade
EFQM_Processos 0.809
EFQM_RClientes 0.794
EFQM_RPessoas 0.777
EFQM_RSociedade 0.608

0.695
0.654
0.708
0.889
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Modelo 4. A implementag¢ao do Modelo de Exceléncia da EFQM esta positivamente
correlacionada com a melhoria da performance financeira, considerando a média
da taxa de variacao dos indicadores: Resultado liquido do exercicio por

empregado, Retorno do capital investido por empregado e Valor acrescentado

bruto por empregado

EFQM_Estrategia

L.
EFQM_Lideranca
Lo e
EFQM_Negocio -..EC'- 543
—_ 0816

EFQM_Parcerias_Recursos i 0477 Media_Taxa_Variacao_RCI_E

0.961
e ) -
Sk —F Media_Taxa_Varacao_RLE_E

ULy

EFOM_Pessoas —0.454—

EFQM_Processos /9.481 Media_Variacao_VAB_E
A 0.742 EFQM Performance_Fina
EFQOM _RClientes ~0.439 nceira
[ P
EFOM_RPessoas
e

EFOM_RSociedads

Figura D27 — Modelo Inicial da Hipotese 4

Tabela D63 — Resultados da Validade Convergente e da Fiabilidade dos Construtos no Modelo da
hipotese 4
Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)
| EFQM 0.826 0.836 0.852 0.401 |

Performance_Financeira 0.390 0.749 0.760 0.614

Tabela D64 - Resultados da VWWEM para os Construtos do Modelo da hipétese 4

EFQM Performance_Financeira

| EFQM 0.633

Performance_Financeira 0.454 0.784
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Tabela D65 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo da hipétese 4

EFOM Performance_Financeira

| EFQM_Estrategia 0.663 0.291 |
EFQM_Lideranca 0.816 0.377
EFQM_Negocio 0.477 0.025
EFQM_Parcerias_Recursos 0.561 0.117
EFQM_Pessoas 0.630 0.168
EFQM_Processos 0.768 0.409
EFQM_RClientes 0.481 0.092
EFQM_RPessoas 0.742 0.346
EFQM_RSociedade 0.439 0.287
Media_Taxa_Variacao_RCI_E 0.433 0.961
Media_Taxa_Variacao_RLE_E 0.375 0.959

EFOM Performance_Financeira

EFQM_Lideranca 0.816 0.377
EFQM_Negocio 0477 0.025
EFQM_Parcerias_Recursos 0.561 0.117
EFQM_Pessoas 0.630 0.168
EFQM_Processos 0.768 0.409
EFQM_RClientes 0.481 0.092
EFQM_RPessoas 0.742 0.346
EFQM_RSociedade 0.439 0.287
Media_Taxa_Variacao_RCI_E 0.433 0.961
Media_Taxa_Variacao_RLE_E 0.375 0.959
Media_Variacao_VAB_E 0.155 -0.004
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Tabela D66 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo da hipétese 4

VIF VIF

| EFQM _Estrategia 2.341 | EFQM _Lideranca 2.392
EFQM_Lideranca 2.392 EFQM_Negocio 2.262
EFQM_Negocio 2.262 EFQM_Parcerias_Recursos 2.652
EFQM_Parcerias_Recursos 2.652 EFQM_Pessoas 2.571
EFQM_Pessoas 2.571 EFQM_Processos 2.107
EFQM_Processos 2.107 EFQM_RClientes 2.455
EFQM_RClientes 2.455 EFQM_RPessoas 2.647
EFQM_RPessoas 2.647 EFQM_RSociedade 2.227
EFQM_RSociedade 2.227 Media_Taxa_Variacao_RCI_E  6.205
Media_Taxa_Variacao_RCI_E = 6.205 Media_Taxa_Variacao_RLE_E  6.147
Media_Taxa_Variacao_RLE_LE = 6.147 Media_Variacao_VAB_E 1.045

Tabela D67 — Resultados das Cargas Exteriores para os Iltens do Modelo da hipétese 4

EFQM Performance_Financeira

EFQM_Estrategia 0.663
EFQM_Lideranca 0.816
EFQM_Negocio 0.477
EFQM_Parcerias_Recursos 0.561
EFQM_Pessoas 0.630
EFQM_Processos 0.768
EFQM_RClientes 0.481
EFQM_RPessoas 0.742
EFQM_RSociedade 0.439
Media_Taxa_Variacao_RCI_E 0.961
Media_Taxa_Variacao_RLE_E 0.959
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EFQM_Lideranca
EFQM_Negocio
EFQM_Parcerias_Recursos
EFQM_Pessoas
EFQM_Processos
EFQM_RClientes
EFQM_RPessoas
EFQM_RSociedade
Media_Taxa_Variacao_RCI_E
Media_Taxa_Variacao_RLE_E
Media_Variacao_VAB_E

EFOM
0.816
0.477
0.561
0.630
0.768
0.481
0.742
0.439

Performance_Financeira

0.961
0.959
-0.004

148



Anexo E — Resultados dos Modelos Finais do
PLS-SEM

Modelo 1a. O critério Lideranga do Modelo da EFQM contribui para a

implementacao da dimensao Lideranga da GQT

Tabela E68 — Resultados da Validade Convergente e da Fiabilidade dos Construtos no Modelo Final da

hipotese 1a

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)

EFQM_Lideranga_A 0.763 0.791 0.893 0.807
EFQM_Lideranca_B 0.898 0.929 0.951 0.906
EFQM_Lideranga_C 0.822 0.847 0.893 0.736
EFQM_Lideranga_D 0.883 0.918 0.927 0.809
EFQM_Lideranga_E 0.880 0.900 0.926 0.806
GQT_Lideranga 0.830 0.859 0.897 0.744

Tabela E69 — Resultados da YWEM para os Construtos do Modelo Final da hipétese 1a

EFQM_Lideranga_A EFQM_Lideranca_B EFQM_Lideranca_C EFQM_Lideranca_D EFQM_Lideranca_E GQT_Lideranga

EFQM_Lideranga_A 0.898

EFQM_Lideranga_B 0.849 0.952

EFQM_Lideranga_C 0.800 0.847 0.858

EFQM_Lideranga_D 0.836 0.831 0.800 0.899

EFQM_Lideranga_E 0.832 0.811 0.835 0.844 0.898

GQT_Lideranga 0.735 0.701 0.698 0.690 0.770 0.863

Tabela E70 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo Final da hipétese

1a

~

EFQM_Lideranga_A EFQM_Lideranca_B EFQM_Lideranca_C EFQM_Lideranca_D EFQM_Lideranca_E GQT_Lideranga

EFQM_Lideranca_A_2 0.922 0.791 0.738 0.768 0.796 0.728
EFQM_Lideranca_A_4 0.874 0.732 0.700 0.734 0.690 0.579
EFQM_Lideranca_B_1 0.835 0.963 0.772 0.806 0.771 0.732
EFQM_Lideranca_B_2 0.778 0.941 0.851 0.775 0.775 0588
EFQM_Lideranca_C_1 0.751 0.822 0.897 0.722 0.778 0.619
EFQM_Lideranca_C_2 0.681 0.758 0.882 0.683 0.743 0.680
EFQM_Lideranca_C_3 0.624 0.571 0.790 0.659 0.611 0.469
EFQM_Lideranca_D_1 0.812 0.854 0.800 0919 0.832 0.624
EFQM_Lideranca_D_2 0.638 0.608 0.613 0.842 0.728 0479
EFQM_Lideranca_D_3 0.787 0.760 0.732 0935 0.727 0.721
EFQM_Lideranca_E_1 0.667 0.634 0.739 0.718 0913 0.737
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EFQM_Lideranca_E_3
EFQM_Lideranca_E_4
GQT_Lideranca_1
GQT_Lideranca_3
GQT_Lideranca_6

0.811
0.780
0.552
0.725
0.600

0.796
0.487
0.698
0.601

0.787
0.726
0414
0.777
0.558

0.775
0.798
0.531
0.675
0.557

0.938
0.839
0.587
0.798
0.570

0.749
0.568
0.812
0.894
0.879

Tabela E71 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo Final da hipotese 1a

EFQM_Lideranca_A_2
EFQM_Lideranca_A_4
EFQM_Lideranca_B_1
EFQM_Lideranca_B_2
EFQM_Lideranca_C_1
EFQM_Lideranca_C_2
EFQM_Lideranca_C_3
EFQM_Lideranca_D_1
EFQM_Lideranca_D_2
EFQM_Lideranca_D_3
EFQM_Lideranca_E_1

VIF
1.616
1.616
2.970
2.970
2.234
1.917
1.664
2.947
2.045

3.031
2.846

EFQM_Lideranca_E_3
EFQM_Lideranca_E_4
GQT _Lideranca_1
GQT_Lideranca_3
GQT_Lideranca_6

3.431
2.021
1.702
1.995
2.223

Tabela E72 — Resultados da Dimensao do Efeito das Variaveis Latentes Independentes na Dependente

EFQM_Lideran...

EFQM_Lideranga_A
EFQM_Lideranca_B
EFQM_Lideranga_C
EFQM_Lideranca_D
EFQM_Lideranga_E
GQT_Lideranga

do Modelo Final da hipétese 1a

EFQM_Lideran...

EFQM_Lideran...

EFQM_Lideran...

EFQM_Lideran...

Tabela E73 — Resultados do Teste t do Modelo Final da hipétese 1a

EFQM_Lideranga_A -> GQT_Lideranga
EFQM_Lideranga_B -> GQT_Lideranca
EFQM_Lideranga_C -> GQT_Lideranga
EFQM_Lideranga_D -> GQT_Lideranga
EFQM_Lideranga_E -> GQT_Lideranga

Amostra original (O) Média da amostra (M) Desvio Padrdo (STDEV) Estatistica T (|O/STDEV|)

0.256
0.080
0.062
-0.041
0.475

0.242
0.035
0.150
-0.001
0.432

0.334
0.281
0.261
0.252
0.321

0.767
0.284
0.238
0.164
1.480

GQT_Lideranga

0.035
0.003
0.002
0.001

0.120

Valores de P
0.443
0.776
0.812
0.870
0.139
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Modelo 1b. O critério Estratégia do Modelo da EFQM contribui para a

implementagao da dimensao Lideranga da GQT

Tabela E74 — Resultados da Fiabilidade e Validade dos Construtos no Modelo Final da hipétese 1B

EFQM_Estratégia_A
EFQM_Estratégia_B
EFQM_Estratégia_C
EFQM_Estratégia_D

GQT_Lideranga

Alfa de Cronbach

0.881
0.766
0.833
0.901
0.839

rho_A Fiabilidade composta

0.888
0.767
0.842
0.908
0.850

0.918
0.895
0.900
0.953
0.892

Varidncia Média Extraida (AVE)

0.737
0.811
0.750
0.910
0.674

Tabela E75 — Resultados da VWEM para os Construtos do Modelo Final da hipétese 1B

EFQM_Estratégia_A
EFQM _Estratégia_B
EFQM_Estratégia_C
EFQM_Estratégia_D
GQT_Lideranga

EFQM_Estratégia_ A EFQM_Estratégia_B EFQM_Estratégia_C EFQM_Estratégia D GQT_Lideranga

0.858
0.384
0.576
0.656
0.639

0.900
0415
0.622
0.611

0.866
0.712
0.672

0.954
0.797

0.821

Tabela E76 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo Final da hipétese

EFQM_Estrategia_A_1
EFQM_Estrategia_A_2
EFQM_Estrategia_A_3
EFQM_Estrategia_A_4
EFQM_Estrategia_B_1
EFQM_Estrategia_B_2
EFQM_Estrategia_C_1
EFQM_Estrategia_C_4
EFQM_Estrategia_C_5
EFQM_Estrategia_D_2
EFQM_Estrategia_D_3
GQT_Lideranca_1

GQT_Lideranca_3

GQT_Lideranca_4

GQT_Lideranca_6

1B

EFQM_Estratégia_ A EFQM_Estratégia_B EFQM_Estratégia_C

0.824
0.835
0.913
0.858
0.356
0.335
0.327
0.540
0.662
0.642
0.611

0.494
0.632
0.422
0.548

0.210
0.401
0.320
0.360
0.898
0.903
0.359
0.358
0.363
0.635
0.556

0.328
0.448
0.671
0.523

0.502
0.511
0.592
0374
0.368
0.378
0.857
0.914
0.825
0.742
0.623
0.537
0.627
0.518
0.521

EFQM_Estratégia_ D GQT_Lideranga

0.445
0.559
0.564
0.671
0.592
0.528
0.570
0.675
0.608
0.949
0.959

0.510
0.756
0.755
0.545

0.500
0.637
0.493
0.532
0.542
0.557
0.618
0.608
0.511

0.719
0.797
0.766
0.878
0.793
0.842
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Tabela E77 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo Final da hipétese 1B

VIF
EFQM _Estrategia_A_1  2.294
EFQM _Estrategia A 2  1.868
EFQM_Estrategia_A_3  3.740
EFQM_Estrategia_ A 4 2.424
EFQM_Estrategia_B_1  1.628
EFQM_Estrategia_B 2  1.628
EFQM_Estrategia_C_1  1.868

EFQM _Estrategia C 4 2.599 GQT_Lideranca_1 1.725
EFQM _Estrategia_C_5 1.896 GQT_Lideranca_3 2.321
EFQM _Estrategia D 2  3.051 GQT_Lideranca_4 1.609
EFQM _Estrategia D_3  3.051 GQT_Lideranca_6 2.244

Tabela E78 — Resultados da Dimensao do Efeito das Variaveis Latentes Independentes na Dependente

do Modelo Final da hipétese 1B

EFQM_Estratég... EFQM_Estratég.. EFQM_Estratég.. EFQM_Estratég.. GQT_Lideranga

EFQM_Estratégia_A 0.056
EFQM_Estratégia_B 0.084
EFQM_Estratégia_C 0.054
EFQM_Estratégia_D 0.183

GQT_Lideranga

Tabela E79 — Resultados do Teste t do Modelo Final da hipéotese 1B

A

Amostra original (O) Média da amostra (M) Desvio Padrdo (STDEV) Estatistica T (|O/STDEV|) Valores de P

EFQM_Estratégia_A -> GQT_Lideranga 0177 0.176 0.170 1.037 0.300
EFQM_Estratégia_B -> GQT_Lideranca 0.203 0.196 0.143 1.420 0.156
EFQM_Estratégia_C -> GQT_Lideranga 0.185 0.182 0.183 1.011 0312
EFQM_Estratégia_D -> GQT_Lideranga 0.423 0.438 0.204 2.076 0.038

Tabela E80 — Resultados do indice Stone-Geisser do Modelo Final da hipétese 1B

SSO SSE  Q° (=1-SSE/SSO)

EFQM_Estratégia_ A  120.000 82.446 0313
EFQM _Estratégia B 60.000 37.457 0.376
EFQM_Estratégia_C ~ 90.000 48.334 0.463
EFQM_Estratégia D  60.000 26.378 0.560
GQT_Lideranga 120.000 66.622 0.445
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Modelo 1c. O critério Pessoas do Modelo da EFQM contribui para a implementagao

da dimensao Formacgao da GQT

Tabela E81 — Resultados da Validade Convergente e da Fiabilidade dos Construtos no Modelo Final da

hipétese 1C

Alfa de Cronbach  rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)

EFQM_Pessoas_A 0.8715 0.8743 0.9396 0.8860
EFQM_Pessoas_B 0.8956 0.9044 0.9347 0.8267
EFQM_Pessoas_C 0.8426 0.9009 0.9027 0.7558
EFQM_Pessoas_D_E 0.9009 0.9122 0.9279 0.7223
GQT_Formagdo 0.8195 0.8589 0.9159 0.8450

Tabela E82 — Resultados da VWEM para os Construtos do Modelo Final da hipétese 1C

EFQM_Pessoas A EFQM_Pessoas B EFQM_Pessoas_C EFQM_Pessoas_ D_E GQT_Formagdo
EFQM_Pessoas_A 0.9413

EFQM_Pessoas_B 0.8615 0.9092

EFQM_Pessoas_C 0.7063 0.7935 0.8694

EFQM_Pessoas_D_E 0.7070 0.7777 0.8360 0.8499

GQT_Formagdo 0.8117 0.8084 0.6292 0.6316 0.9192

Tabela E83 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os ltens do Modelo Final da hipétese

1C

EFQM_Pessoas_A EFQM_Pessoas_B EFQM_Pessoas_C EFQM_Pessoas_D_E GQT_Formagdo
EFQM_RH_A_1 0.9372 0.8381 0.6480 0.6607 0.7378
EFQM_RH_A_2 0.9453 0.7857 0.6807 0.6701 0.7889
EFQM_RH_B_1 0.7711 0.9085 0.6869 0.6555 0.7967
EFQM_RH_B_2 0.8604 0.9222 0.7271 0.7701 0.7491
EFQM_RH_B_3 0.7102 0.8968 0.7590 0.6990 0.6437
EFQM_RH_C_1 0.6219 0.6407 0.8603 0.8210 0.3791
EFQM_RH_C_2 0.5060 0.5992 0.8394 0.6353 0.5097
EFQM_RH_C_3 0.6982 0.7936 0.9070 0.7513 0.6757
EFQM_RH_D_3 0.6585 0.6752 0.7047 0.8797 0.6354
EFQM_RH_D_4 0.4384 0.5674 0.7658 0.8744 0.3983
EFQM_RH_D_5 0.5747 0.7251 0.8355 0.8927 0.5174
EFQM_RH_D_6 0.6091 0.6876 0.7484 0.9031 0.5546
EFQM_RH_E_1 0.6627 0.6108 0.4956 0.6785 0.5133
GQT_Formacao_1 0.8324 0.8120 0.5350 0.5479 0.9404
GQT_Formacao_3 0.6390 0.6584 0.6383 0.6267 0.8975

153



Tabela E84 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo Final da hipétese 1C

VIF
EFQM_RH_A_1 2.4776
EFQM_RH_A2 2.4776
EFQM_RH_B_1 2.4861
EFQM_RH_B_2 3.0411
EFQM_RH_B_3 2.7478
EFQM_RH_C_1 2.3093
EFQM_RH_C_2 1.7997
EFQM_RH_C_3 2.0947
EFQM_RH_D_3 2.7539
EFQM_RH_D_4 45650
EFQM_RH_D_5 3.5107

EFQM_RH_D_6 4.3464
EFQM_RH_E_1 1.5163
GQT_Formacao_1 1.9301
GQT_Formacao_3 1.9301

Tabela E85 — Resultados da Dimensao do Efeito das Variaveis Latentes Independentes na Dependente

do Modelo Final da hipétese 1C

EFQM_Pessoas... EFQM_Pessoas...
EFQM_Pessoas_A
EFQM_Pessoas_B
EFQM_Pessoas_C
EFQM_Pessoas_D_E
GQT_Formagéo

EFQM_Pessoas... EFQM_Pessoas...

Tabela E86 — Resultados do Teste t do Modelo Final da hipétese 1C

GQT_Formagédo
0.1775

0.1357

0.0030

0.0000

Amostra original (0) Média da amostra (M) Desvio Padrdo (STDEV) Estatistica T (|O/STDEV|) Valores de P

EFQM_Pessoas_A -> GQT_Formagdo 0.4527
EFQM_Pessoas_B -> GQT_Formagéo 0.4673
EFQM_Pessoas_C -> GQT_Formagao -0.0597
EFQM_Pessoas_D_E -> GQT_Formagéo -0.0019

Tabela E87 — Resultados do indice Stone-Geisser do Modelo Final da hipétese 1C

SSO
EFQM_Pessoas_A 60.0000
EFQM_Pessoas_B 90.0000
EFQM_Pessoas_C 90.0000
EFQM_Pessoas_D_E 150.0000
GQT_Formagéo 60.0000

0.4156 0.1915
0.4741 0.2762
-0.0310 0.2272
0.0018 0.2259

SSE  Q° (=1-SSE/SS0O)

29.3848
40.7581
49.5934
68.6726
34.3681

2.3640
1.6922
0.2627
0.0084

0.5103
0.5471
0.4490
0.5422
0.4272

0.0181
0.0907
0.7928
0.9933
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Modelo 1d. O critério Pessoas do Modelo da EFQM contribui para a implementagao

da dimensao Relagao com os colaboradores da GQT

Tabela E88 — Resultados da Validade Convergente e da Fiabilidade dos Construtos no Modelo Final da

hipétese 1D

Alfa de Cronbach  rho_A Fiabilidade composta  Varidncia Média Extraida (AVE)

EFQM_Pessoas_A 0.8715 0.8719 0.9396 0.8861
EFQM_Pessoas_B 0.8956 0.8956 0.9350 0.8274
EFQM_Pessoas_C 0.8426 0.8436 0.9050 0.7606
EFQM_Pessoas_D_E 0.9009 0.9046 0.9285 0.7242
GQT_Rel_Colaboradores 0.8982 0.9000 0.9295 0.7675

Tabela E89 — Resultados da VWEM para os Construtos do Modelo Final da hipétese 1D

EFQM_Pessoas_A EFQM_Pessoas_.B EFQM_Pessoas_C EFQM_Pessoas_D_E GQT_Rel_Colaboradores
EFQM_Pessoas_A 0.9413

EFQM_Pessoas_B 0.8593 0.9096

EFQM_Pessoas_C 0.6982 0.7838 0.8721

EFQM_Pessoas_D_E 0.6934 0.7734 0.8487 0.8510

GQT_Rel_Colaboradores 0.7065 0.7887 0.7555 0.8264 0.8761

Tabela E90 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo Final da hipétese
1D

EFQM_Pessoas_A EFQM_Pessoas_B EFQM_Pessoas_C EFQM_Pessoas_D_E GQT_Rel_Colaboradores

EFQM_RH_A_1 0.9428 0.8323 0.6345 0.6466 0.6733
EFQM_RH_A 2 0.9398 0.7849 0.6806 0.6589 0.6567
EFQM_RH_B_1 0.7736 0.8992 0.6615 0.6495 0.7215
EFQM_RH_B_2 0.8618 0.9206 0.7176 0.7604 0.7136
EFQM_RH_B_3 0.7096 0.9088 0.7598 0.7011 0.7168
EFQM_RH_C_1 0.6204 0.6468 0.8875 0.8258 0.6264
EFQM_RH_C_2 0.5029 0.6068 0.8497 0.6489 0.6603
EFQM_RH_C_3 0.6998 0.7902 0.8788 0.7492 0.6866
EFQM_RH_D_3 0.6578 0.6770 0.7043 0.8678 0.7088
EFQM_RH_D_4 0.4363 0.5748 0.7799 0.8871 0.6733
EFQM_RH_D_5 0.5747 0.7278 0.8450 0.9019 0.7595
EFQM_RH_D_6 0.6067 0.6886 0.7597 0.9072 0.6995
EFQM_RH_E_1 0.6669 0.6023 0.4919 0.6667 0.6582
GQT_RH_1 0.6660 0.6988 0.6338 0.7547 0.8698
GQT_RH_2 0.5797 0.6403 0.8011 0.6797 0.8173
GQT_RH_3 0.5314 0.7024 0.6466 0.7415 0.8904
GQT_RH_4 0.6958 0.7190 0.5765 0.7167 0.9233
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Tabela E91 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo Final da hipétese 1D

VIF

EFQM_RH_A_1 2.4776

EFQM_RH A2 2.4776

EFQM_RH_B_1  2.4861

EFQM_RH B2  3.0411

EFQM_RH_B_3 2.7478

EFQM_RH_C1 2.3093 | EFQMRH D6  4.3464

EFQM_RH_C_2 1.7997 | EFQMRH_E1 15163

EFQM RH_C3 2.0947 | GQT_RH_1 3.1070
EFQM_RH D3 27539 | GQT_RH.2 2.0581
EFQM RH D 4 45650 | GQT_RH3 2.9227
EFQMRH D5  3.5107 | GQT_RH_4 43370

Tabela E92 — Resultados da Dimensao do Efeito das Variaveis Latentes Independentes na Dependente

do Modelo Final da hip6tese 1D

EFQM_Pessoas... EFQM_Pessoas.. EFQM_Pessoas.. EFQM_Pessoas.. GQT_Rel_Colaboradores

EFQM_Pessoas_A 0.0026
EFQM_Pessoas_B 0.0749
EFQM_Pessoas_C 0.0007
EFQM_Pessoas_D_E 0.2569

GQT_Rel_Colaboradores

Tabela E93 — Resultados do Teste t do Modelo Final da hipétese 1D

Amostra original (O) Média da amostra (M) Desvio Padrdo (STDEV) Estatistica T (|O/STDEV|) Valores de P

EFQM_Pessoas_A -> GQT_Rel_Colaboradores 0.0508 0.0671 0.2195 0.2313 0.8171
EFQM_Pessoas_B -> GQT_Rel_Colaboradores 0.3227 0.3317 0.2618 1.2328 02177
EFQM_Pessoas_C -> GQT_Rel_Colaboradores 0.0267 0.0146 0.2331 0.1147 0.9087
EFQM_Pessoas_D_E -> GQT_Rel_Colaboradores 0.5189 0.5040 0.2225 2.3319 0.0197

Tabela E94 — Resultados do indice Stone-Geisser do Modelo Final da hipétese 1D

$SO SSE  Q (=1-SSE/SS0)
EFQM_Pessoas_A 60.0000 29.2436 0.5126
EFQM_Pessoas_B 90.0000 40.6773 0.5480
EFQM_Pessoas_C 90.0000 48.5421 0.4606
EFQM_Pessoas_D_E 150.0000 68.5226 0.5432
GQT_Rel_Colaboradores 120.0000 52.7879 0.5601
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Modelo 1e. O critério Parcerias e Recursos do Modelo da EFQM contribui para a

implementacgao da dimensao Gestao da qualidade dos Fornecedores da GQT

Tabela E95 — Resultados da Fiabilidade e Validade dos Construtos no Modelo Final da hipétese 1E

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)

EFQM_Parcerias_Recursos_A 0.790 0.829 0.903 0.824
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E 0.725 0.726 0.879 0.784
GQT_Qual_Fornecedores 0.841 0.863 0.887 0.611

Tabela E96 — Resultados da \VEM para os Construtos do Modelo Final da hipétese 1E

EFQM_Parcerias_Recursos_ A EFQM_Parcerias_Recursos_B_.E GQT_Qual_Fornecedores

EFQM_Parcerias_Recursos_A 0.908
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E 0.595 0.886
GQT_Qual_Fornecedores 0.749 0.647 0.782

Tabela E97 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Iltens do Modelo Final da hipétese
1E

EFQM_Parcerias_Recursos_A EFQM_Parcerias_Recursos_B_E  GQT_Qual_Fornecedores

EFQM_Parcerias_A_1 0.882 0.368 0.582
EFQM_Parcerias_A_4 0.933 0.674 0.759
EFQM_Parcerias_B_E_3 0.495 0.881 0.561
EFQM_Parcerias_B_E_4 0.557 0.890 0.584
GQT_Fornecedores_1 0.574 0.282 0.733
GQT_Fornecedores_3 0.797 0.572 0.815
GQT_Fornecedores_4 0.413 0.558 0.716
GQT_Fornecedores_5 0.552 0.629 0.853
GQT_Fornecedores_6 0.510 0.446 0.784
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Tabela E98 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo Final da hipétese 1E

VIF
EFQM_Parcerias_A_1 1.740
EFQM_Parcerias_A_4 1.740
EFQM_Parcerias_ B_E_.3  1.477
EFQM_Parcerias B_.E4 1.477
GQT_Fornecedores_1 2.254
GQT_Fornecedores_3 1.933
GQT_Fornecedores_4 2.390
GQT_Fornecedores_5 2.918
GQT_Fornecedores_6 2.099

Tabela E99 — Resultados da Dimensao do Efeito das Variaveis Latentes Independentes na Dependente

do Modelo Final da hipétese 1E
EFQM_Parceria... EFQM_Parceria... GQT_Qual_Fornecedores
EFQM_Parcerias_Recursos_A 0.547
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E 0.167
GQT_Qual_Fornecedores

Tabela E100 — Resultados do Teste t do Modelo Final da hipétese 1E

Amostra original... Média da amostra... Desvio Padrdo ... Estatistica T (|O/STDEV|) Valores de P
EFQM_Parcerias_Recursos_A -> GQT_Qual_Fornecedores 0.564 0.573 0.104 5.403 0.000
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E -> GQT_Qual_Fornecedores 0.312 0.320 0.108 2.891 0.004

Tabela E101 — Resultados do indice Stone-Geisser do Modelo Final da hipétese 1E

SSO SSE  Q° (=1-SSE/SS0)

EFQM_Parcerias_Recursos_A 60.000 36.352 0.394
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E 60.000 40.374 0.327
GQT_Qual_Fornecedores 150.000 90.263 0.398
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Modelo 1f. O critério Parcerias e Recursos Modelo da EFQM contribui para a

implementacgao da dimensao Dados da qualidade e relatérios da GQT

Tabela E102 — Resultados da Fiabilidade e Validade dos Construtos no Modelo Final da hipétese 1F

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta

EFQM_Parcerias_Recursos_A 0.790 0.795
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E 0.725 0.725
GQT_Dados_Rel_Qualidade 0.859 0.884

0.905
0.879
0.913

Variancia Média Extraida (AVE)

0.826
0.784
0.779

Tabela E103 — Resultados da VVEM para os Construtos do Modelo Final da hipétese 1F

EFQM_Parcerias_Recursos_A EFQM_Parcerias_Recursos_B_E GQT_Dados_Rel_Qualidade

EFQM_Parcerias_Recursos_A 0.909
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E 0.564
GQT_Dados_Rel_Qualidade 0.750

0.886
0.519

0.882

Tabela E104 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo Final da hipoétese

1F

EFQM_Parcerias_Recursos_A EFQM_Parcerias_Recursos_B_E GQT_Dados_Rel_Qualidade

EFQM_Parcerias_A_1 0.919
EFQM_Parcerias_A_4 0.899
EFQM_Parcerias_B_E_3 0.474
EFQM_Parcerias_B_E_4 0.525
GQT_Qualidade_1 0.587
GQT_Qualidade_2 0.582
GQT_Qualidade_3 0.780

0.368
0.673
0.885
0.886
0.291
0.515
0.537

0.716
0.645
0.459
0.461
0.899
0.852
0.896

Tabela E105 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo Final da hipétese 1F

EFQM_Parcerias_A_1
EFQM_Parcerias_A_4
EFQM_Parcerias_B_E_3
EFQM_Parcerias_B_E_4
GQT_Qualidade_1
GQT_Qualidade_2
GQT_Qualidade_3

VIF
1.740
1.740
1.477
1.477
2.701
2.063
2.101
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Tabela E106 — Resultados da Dimensao do Efeito das Variaveis Latentes Independentes na
Dependente do Modelo Final da hipétese 1F

EFQM_Parceria... EFQM_Parceria... GQT_Dados_Rel_Qualidade

EFQM_Parcerias_Recursos_A
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E
GQT_Dados_Rel_Qualidade

0.725
0.032

Tabela E107 — Resultados do Teste t do Modelo Final da hipétese 1F

Amostra original... Média da amostra ...

EFQM_Parcerias_Recursos_A -> GQT_Dados_Rel_Qualidade 0.671

EFQM_Parcerias_Recursos_B_E -> GQT_Dados_Rel_Qualidade 0.141

Desvio Padrdo... Estatistica T (|O/STDEV|) Valores de P
0.673 0.131 5.109 0.000
0.147 0.152 0.925 0.355

Tabela E108 — Resultados do indice Stone-Geisser do Modelo Final da hipétese 1F

SSO
EFQM_Parcerias_Recursos_A 60.000
EFQM_Parcerias_Recursos_B_E  60.000
GQT_Dados_Rel_Qualidade 90.000

SSE  Q° (=1-SSE/SSO)

35.693 0.405
41.422 0.310
45.247 0.497

Modelo 1g. O critério Processos, Produtos e Servigos do Modelo da EFQM

contribui para a implementagao da dimenséao Design dos Produtos/ Servigos a GQT

Tabela E109 — Resultados da Fiabilidade e Validade dos Construtos no Modelo Final da hipétese 1G

A

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)

;EFQM_Processos_A 0.8873 0.8975 0.9299 0.8155
EFQM_Processos_B_E 0.8494 0.9068 0.8962 0.6849
GQT_Design_Prod 0.8137 0.8260 0.9144 0.8423

Tabela E110 — Resultados da VWEM para os Construtos do Modelo Final da hipétese 1G

EFQM_Processos_ A EFQM_Processos_B_E GQT_Design_Prod

| EFQM_Processos_A 0.9030
EFQM_Processos_B_E 0.6766 0.8276
GQT_Design_Prod 0.8165 0.7541 0.9178
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Tabela E111 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo Final da hipotese

1G

EFQM_Processos_ A EFQM_Processos_B_E GQT_Design_Prod

| EFQM_Processos_A_1 0.9185 0.6720 0.8207 |
EFQM_Processos_A_2 0.9007 0.5491 0.7026
EFQM_Processos_A_3 0.8897 0.6032 0.6745
EFQM_Processos_B_1 0.4644 0.7142 0.4146
EFQM_Processos_C_E_3 0.5151 0.8215 0.4968
EFQM_Processos_C_E 4 0.6868 0.8946 0.8146
EFQM_Processos_C_E_5 0.5288 0.8687 0.6523
GQT_Design_1 0.7159 0.6015 0.9052
GQT_Design_2 0.7795 0.7714 0.9302

Tabela E112 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo Final da hipétese 1G

VIF
EFQM_Processos_A_1 2.6357

EFQM_Processos_A_2 2.5849
EFQM_Processos_A_3 2.4542
EFQM_Processos_B_1 1.6700
EFQM_Processos_C_E_.3 2.1569
EFQM_Processos C E4 23013
EFQM_Processos_C_E_5 2.3845
GQT_Design_1 1.8885
GQT_Design_2 1.8885

Tabela E113 — Resultados da Dimenséao do Efeito das Variaveis Latentes Independentes na

Dependente do Modelo Final da hipétese 1G

EFQM_Process... EFQM_Process...

GQT_Design_Prod

EFQM_Processos_A

0.6698 |

EFQM_Processos_B_E

GQT_Design_Prod

0.2904

Tabela E114 — Resultados do Teste t do Modelo Final da hipétese 1G

Amostra original (O) Média da amostra (M) Desvio Padrdo (STDEV) Estatistica T (|O/STDEV|) Valores de P

EFQM_Processos_A -> GQT_Design_Prod

0.5649 0.5635

0.1329

4.2518

0.0000 |

EFQM_Processos_B_E -> GQT_Design_Prod

0.3719 0.3919

0.1425

2.6095

0.0091
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Tabela E115 — Resultados do indice Stone-Geisser do Modelo Final da hipétese 1G

$SO SSE  Q° (=1-SSE/SSO)
| EFQM_Processos A 90.0000 40.3468 0.5517 |
EFQM_Processos B_LE  120.0000 70.8920 0.4092
GQT_Design_Prod 60.0000 33.9071 0.4349

Modelo 1h. O critério Processos, Produtos e Servigos do Modelo da EFQM

contribui para a implementag¢ao da dimensao Gestao por Processos da GQT

Tabela E116 — Resultados da Validade Convergente e da Fiabilidade dos Construtos no Modelo Final

da hipotese 1H

Alfa de Cronbach

rho_A Fiabilidade composta

Varidncia Média Extraida (AVE)

EFQM_Processos_A 0.8574 0.9046 0.8989 0.6899
EFQM_Processos_B_E 0.8494 0.9191 0.8933 0.6770
GQT_Processos 0.8868 0.8958 0.9296 0.8148

Tabela E117 — Resultados da VWEM para os Construtos do Modelo Final da hipétese 1H

EFQM_Processos_A

EFQM_Processos_B_E GQT_Processos

| EFQM_Processos_A 0.8306
EFQM_Processos_B_E 0.7135 0.8228
GQT_Processos 0.6877 0.6762 0.9027

Tabela E118 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo Final da hipoétese

1H

EFQM_Processos_A

EFQM_Processos_B_LE ~ GQT_Processos

EFQM_Processos_A_1 0.8696 0.6508 0.5634
EFQM_Processos_A_2 0.7995 0.5051 0.3954
EFQM_Processos_A_3 0.8475 0.5667 0.4016
EFQM_Processos_A_4 0.8036 0.6053 0.7556
EFQM_Processos_B_1 0.6407 0.8486 0.7638
EFQM_Processos_C_E_3 0.5561 0.8506 0.5099
EFQM_Processos_C_E_4 0.6323 0.7998 0.3731
EFQM_Processos_C_E_5 0.5065 0.7905 0.4159
GQT _Processos_2 0.5616 0.5039 0.8904
GQT_Processos_7 0.6322 0.6561 0.8948
GQT_Processos_8 0.6592 0.6536 0.9225
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Tabela E119 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo Final da hipétese 1H

VIF

EFQM_Processos_A_1 2.7642
EFQM_Processos_A_2 2.5935
EFQM_Processos_A_3 2.6472
EFOM_Processos_A_4 1.4497
EFQM_Processos_B_1 1.6700

EFQM_Processos_C_E_3 2.1569

EFQM_Processos_C_E 4 2.3013

EFQM_Processos_C_E.5 2.3845

GQT_Processos_2
GQT_Processos_7
GQT_Processos_8

Tabela E120 — Resultados da Dimenséao do Efeito das Variaveis Latentes Independentes na
Dependente do Modelo Final da hipétese 1H

EFQM_Process...

2.6280
2.2906
2.9204

EFQM_Process...

GQT_Processos

EFQM_Processos_A

EFQM_Processos_B_E
GQT_Processos

Tabela E121 — Resultados do Teste t do Modelo Final da hipétese 1H

Amostra original (O) Média da amostra (M) Desvio Padrdo (STDEV) Estatistica T (|O/STDEV|) Valores de P

EFQM_Processos_A -> GQT_Processos 0.4181 04577

0.0076

EFQM_Processos_B_E -> GQT_Processos 0.3778 0.3697

Tabela E122 — Resultados do indice Stone-Geisser do Modelo Final da hipétese 1H

SSO SSE  Q° (=1-SSE/SSO)

{EFQM_Processos A 120.0000 69.6445 0.4196 |
EFQM_Processos_B_.E  120.0000 72.6810 0.3943
GQT_Processos 90.0000 41.3378 0.5407

0.0100
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Modelo 2 e 3. Os critérios de meios tém correlagao positiva com os critérios de
resultados do Modelo de Exceléncia da EFQM; A adocao do Modelo de Exceléncia
da EFQM esta positivamente correlacionada com a melhoria da percegao da

performance organizacional

Tabela E123 - Resultados da Validade Convergente e da Fiabilidade dos Construtos no Modelo Final

das hipéteses 2e 3

Alfa de Cronbach  rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)

| EFQM_Meios 0.8005 0.8059 0.8698 0.6260 |
EFQM_Resultados 0.7454 0.7956 0.8221 0.5396
Performance_Organizacional 0.8075 0.8484 0.8712 0.6301

Tabela E124 — Resultados da VWEM para os Construtos do Modelo Final das hipoteses 2 e 3

EFQM_Meios EFQM_Resultados Performannce_Organizacional
| EFQM_Meios 0.7912 |
EFQM_Resultados 0.5258 0.7346
Performance_Organizacional 0.5113 0.5357 0.7938

Tabela E125 - Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo Final das

hipoteses 2 e 3

EFQM_Meios EFQM_Resultados Performance_Organizacional

| EFQM_Estrategia 0.7692 0.3545 0.3533 |
EFQM_Lideranca 0.8135 0.5012 0.3950
EFQM_Negocio 0.3769 0.7644 0.5839
EFQM_Pessoas 0.7379 0.4556 0.3473
EFQM_Processos 0.8402 0.3422 0.5131
EFQM_RClientes 0.2786 0.7659 0.4247
EFQM_RPessoas 0.5396 0.8055 0.3126
EFQM_RSociedade 0.0843 0.5820 0.2448
Performance_Financeira_1 0.2699 0.3240 0.6763
Performance_Inventario_1 0.3986 0.4933 0.8249
Performance_Qualidade_3 0.3706 0.4243 0.8142
Performance_Qualidade_4 0.5230 0.4434 0.8484
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Tabela E126 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo Final das hipéteses 2 e 3

VIF
EFQM_Estrategia 1.6488

EFQM_Lideranca 1.8633
EFQM_Negocio 1.7660
EFQM_Pessoas 1.4805
EFQM_Processos 2.0462
EFQM_RClientes 1.9530
EFQM_RPessoas 1.3199
EFQM_RSociedade 1.4108

Performance_Financeira_1  1.6877
Performance_Inventario_1  1.9962

Performance_Qualidade_3 2.1555 Performance_Qualidade 4 1.7986

Tabela E127 — Resultados da Dimensao do Efeito das Variaveis Latentes Independentes na

Dependente do Modelo Final das hipoteses 2 e 3

EFQM_Meios EFQM_Resultados Performance_Organizacional

| EFQM_Meios 0.3821 0.3539 |
EFQM_Resultados

Performance_Organizacional

Tabela E128 — Resultados do Teste t do Modelo Final das hipéteses 2 e 3

Amostra original (O) Média da amostra (M) Desvio Padrdo (STDEV) Estatistica T (|O/STDEV|) Valores de P

EFQM_Meios -> EFQM_Resultados 0.5258 0.5980 0.1142 4.6025 0.0000

EFQM_Meios -> Performance_Organizacional 0.5113 0.5616 0.1094 46715 0.0000

Tabela E129 — Resultados do indice Stone-Geisser do Modelo Final das hipéteses 2 e 3

SSO SSE  Q° (=1-SSE/SSO)

| EFQM_Meios 120.0000 76.6604 0.3612 |
EFQM_Resultados 120.0000 92.5303 0.2289
Performance_Organizacional  120.0000 72.9614 0.3920
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Modelo 4. A implementagao do Modelo de Exceléncia da EFQM esta positivamente
correlacionada com a melhoria da performance financeira, considerando a média
da taxa de variacao dos indicadores: Resultado liquido do exercicio por
empregado, Retorno do capital investido por empregado e Valor acrescentado

bruto por empregado

Tabela E130 — Resultados da Validade Convergente e da Fiabilidade dos Construtos no Modelo Final

da hipoétese 4

Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidade composta Varidncia Média Extraida (AVE)

| EFQM 0.815 0.875 0.866 0.568 |

Performance_Financeira 1.000 1.000 1.000 1.000

Tabela E131 — Resultados da \VEM para os Construtos do Modelo Final da hipétese 4
EFOM Performance_Financeira
| EFQM 0.753 _
Performance_Financeira 0.380 1.000

Tabela E132 — Resultados das Cargas Exteriores Cruzadas para os Itens do Modelo Final da hipoétese
4

EFQM Performance_Financeira

| EFQM_Estrategia 0.684 0.205 |
EFQM_Lideranca 0.842 0.286
EFQM_Pessoas 0.664 0.134
EFQM_Processos 0.857 0.408
EFQM_RPessoas 0.697 0.276
Media_Taxa_Variacao_RLE_E 0.380 1.000

Tabela E133 — Resultados de Multicolinearidade dos Itens do Modelo Final da hipétese 4

VIF

EFQM_Estrategia 1.686
EFQM_Lideranca 2.245
EFQM_Pessoas 1.763
EFQM_Processos 2.049
EFQM_RPessoas 1.683
Media_Taxa_Variacao_RLE_E  1.000
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Tabela E134 — Resultados das Cargas Exteriores para os Itens do Modelo Final da hipotese 4

EFOM Performance_Financeira

EFQM _Estrategia 0.684
EFQM_Lideranca 0.842
EFQM_Pessoas 0.664
EFQM_Processos 0.857
EFQM_RPessoas 0.697
Media_Taxa_Variacao_RLE_E 1.000

Tabela E135 — Resultados da Dimensao do Efeito das Variaveis Latentes Independentes na

Dependente do Modelo Final da hipétese 4

EFQM Performance_Financeira

| EFQM 0.169 |

Performance_Financeira

Tabela E136 — Resultados do Teste t do Modelo Final da hipétese 4

Amostra original (O) Média da amostra (M) Desvio Padrdo (STDEV) Estatistica T (|O/STDEV|) Valores de P

EFQM -> Performance_Financeira 0.3798 0.1898 0.4080

0.9309 0.3519 |
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