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SUMARIO

O presente trabalho aborda a implementagfio dum Sistema de Gestdo pela Qualidade Total,
também designado geralmente pelo acrénimo TQM - Total Quality Management, numa

instituigdo publica com responsabilidades na regulagfio do sector das comunicagfes.

O Autor comegou por tecer algumas consideragdes sobre a evolugde do conceito de qualidade ao
longo de diferentes épocas e contextos historicos e, finalmente, fez referéncia ao conceito de
qualidade total, discutindo a sua definigfio. Seguidamente, foram introduzidos alguns conceitos,
defini¢des e técnicas necessarios a compreensdo da Gestdo pela Qualidade Total, bem como a
descri¢do das indispensaveis ferramentas que permitem a gestdo da qualidade nas organizacdes,

sejam elas produtoras de bens ou de servigos.

Ao longo do texto é especialmente referida a necessidade da implementagdo da melhoria continua
como alavanca potenciadora de niveis crescentes de qualidade nas organizagdes e, sio
apresentadas as visdes de algumas personalidades de referéncia, que marcaram o percurso da
qualidade nas ultimas décadas. O conceito de processo, especialmente importante na gestdo

actual, na opinido do autor, é objecto de tratamento especifico.

Por fim, o Autor debrugou-se sobre a organizagio em que desenvolve a sua actividade
profissional, com o intuito de analisar um projecto de implementagio na mesma de um Sistema
de Gestdo pela Qualidade Total. E feita a sua anélise e dissecagdo, tentando, na conclusio,
determinar quais as ac¢des que determinaram o seu fracasso e apresentando possiveis solugdes

alternativas que o obviassem,
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INTRODUCAO

O Autor tem desenvolvido a maior parte da sua actividade profissional em orgéos da
Administragdo Publica, grande parte da qual, em fun¢des de coordenagdo ou chefia. Tal
circunstancia, permitiu-lhe observar de muito perto a introdugdo no seu seio de novas
abordagens de gestdo, algumas bem sucedidas, cutras nem tanto; de entre as piores sucedidas,
uma ha, que lhe suscitou especial ateng¢fio, devido ao facto de que, na sua opinido, se ter
tratado dum colossal erro de avaliagdo, que, eventualmente, poderia ter sido evitado. Trata-se
da tentativa da introdugdo dum sistema de gestdo pela qualidade total que, em dado tempo, foi

ensaiado na organizagdo na qual o Autor desenvolve a sua actividade profissional.

Na altura, o Autor, nio tendo a formacfo especifica na area da qualidade de que hoje dispde,
ndo conseguiu perceber determinado nimero de erros e precipitagdes que foram cometidos e,
de forma simplista, acabou intimamente por aceitar que seria natural transitar para nova
experiéncia. Isto, na procura duma solugdo instantinea e imediatista para os problemas e
insuficiéncias que afligiam a organizagdo, ¢ que dia a dia, se tornavam mais evidentes.Esta
fuga para a frente e, este experimentalismo inconsequente, € tipico de alguns sectores da
Administragdo Publica. E, tem como consequéncia, o imenso desbaratar de recursos que a
caracterizam, pelo menos em determinados sectores. Aqui, o Autor, quer deixar claro que
nada o move contra a Administracdo Publica, até porque, para o melhor e para o pior, faz
parte integrante da mesma. Apenas acha que se pode sempre fazer melhor e, nesse sentido,

tentara dar a sua modesta contribuigio com o presente trabalho.

O Autor também considera que, por outro lado, a natureza incremental e holistica que
envolvem um processo de gestio pela qualidade total é eminentemente adequada a uma
transformagdo serena e gradual das organizagbes publicas que procuram a exceléncia,
permitindo-thes compatibilizar, por exemplo, toda a complexa legislagdo laboral a que estédo
sujeitas com a necessdria transformac&o no sentido da melhoria, a que os seus clientes, que

sdo os cidaddos em geral, e as restantes partes interessadas, aspiram. Nio considera ainda que,
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abordagens do tipo da reengenharia de processos sejam as mais adequadas para aplicagdo na
Administragio Publica, dado o seu caracter disruptivo e radical que, inevitavelmente,
conduziriam a situagdes de conflituosidade dificeis de gerir, e que, porventura, nio trariam

resultados positivos para o conjunto da organizacio (Alves, 1995).

A designada gestio pela qualidade total ou TQM — Zotal Quality Management, ¢ uma
filosofia de gestdo que procura a melhoria continua e a satisfagdo dos clientes, tocando em
todas as areas e colaboradores das organizagdes €, promovendo, ¢ aumento de rentabilidade
das mesmas (Pinto et al., 2006). E sabido que, conforme a época histérica em que se situam,
as organizagdes tendem a incorporar na sua gestdo as teorias que melhor respondem aos
problemas que as afligem. E, estes sdo decorrentes do meio envolvente em que as empresas se
inserem. Assim foi no final do Século XIX, em que foi desenvolvida a designada teoria da
organiza¢do cientifica do trabalho, por Frederick W. Taylor (Taylor, 1919). Esta teoria
seminal correspondeu a passagem duma economia agricola para uma economia industrial e,
do artesanato, para a produgdo em série. Taylor, debrugou-se sobre a organizacdo das tarefas
individuais, a anélise de tempos e métodos ¢ a divisdo do trabalho. E, & adopgfo da teoria pela
indistria do seu tempo, correspondeu um fenomenal aumento de produtividade, com o
concomitante abaixamento de pregos, que permitiram a posse generalizada de bens
manufacturados pela maioria da populagdo, que, até ai, ndo dispunha de acesso aos mesmos.
Assistiu-se, depois, ao aparecimento da teoria classica sobre a estrutura das organizagées,
cujos expoentes foram Max Weber, Henry Fayol, Urwick e Mooney (Pinto, 2006; Lisboa e
Gomes, 2006; Dolan e Garcia, 2006; Sarmento, 2003).

Na sequéncia das pesquisas de Elton Mayo e da experiéncia de Hawthome, a teoria passou a
preocupar-se com 0s aspectos comportamentais € com o bem-estar dos trabalhadores. O
chamado “efeito Hawthorne”, revelou uma verdade essencial: a maioria das pessoas tende a
trabalhar melhor, pelo menos durante algum tempo, quando percebem que estiio a ser tratados
de forma pessoal e se sentem participantes de algo novo e especial (Dolan e Garcia, 2006;

Lisboa e Gomes, 2006).
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As organizagdes sdo sistemas complexos ¢ dindmicos que interagem continuamente com o
meio ambiente onde se encontram. Por isso, na actualidade, o recurso a teoria do caos e dos
sistemas s3o contributos decisivos para se melhor perceber o comportamento das

organizagGes dada a incerteza que caracteriza o meio envolvente modemno (Stacey, 1991).

Estd provado também que, as estruturas burocraticas, fortemente hierarquizadas e
compartimentadas, ndo permitem uma competitividade eficaz em ambientes de mercado
aberto e que a redugéo dos niveis hierarquicos aumenta a eficicia organizacional. Mas, apesar
dos argumentos a favor, as estruturas organizacionais flexiveis e horizontais introduzem
maior incerteza e ambiguidade do que as estruturas classicas em piramide. Ora, isto gera
desafios e problemas novos, que tém a ver com o afrouxamento do controlo € com a
necessidade de outorgar aos colaboradores das organizagdes maior autonomia e aumentar a
fluidez de comunicagdo dentro das organizagbes. Em simultineo, € necessaria uma maior
rapidez de reacgdo e uma cultura de aprendizagem continua (Dolan e Garcia, 2006; Carapeto

e Fonseca, 2005).

No mundo actual a mudanga € constante e, a competigio, cada vez mais intensa; ha uma
necessidade premente de inovagéo e, as estruturas e culturas organizacionais classicas, ndo
participativas, dominadas pela hierarquia que detém o poder, o controlo € a autoridade,
respondem mal. Mais do que em qualquer altura do passado, hd necessidade de dotar as
organizagdes de hierarquias mais planas, de aumentar a autonomia dos colaboradores e, a
participagdo destes na mudanga, promovendo o trabalho em equipa (Pinto et al., 2006; Dolan
e Garcia, 2006; Bennis, 1994).

Mas, a mudanca e, a mudanga para melhor, sdo duas coisas distintas. Ndo basta criar equipas,
outorgar poder aos colaboradores e reorganizar os processos para que se verifiquem
automaticamente aumentos de eficiéncia e produtividade (DeVillard, 2001). A construgdo e a
consolidago de grupos consistentes, requerem um investimento consideravel em tempo,
formagio e recursos, e, as transformagdes reais, ndo surgem instantaneamente (Holpp, 1999).
O compromisso inequivoco e permanente da gestdo de topo para com a mudanga é, por isso,

indispensavel (Katzenbach e Smith, 1993).
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Os servigos tém, por seu lado, caracteristicas especiais: sdo gerados e consumidos
simultaneamente; sdo pereciveis; ndo podem ser armazenados; sdo intangiveis, podendo ser
apenas ideias e conceitos, € ndo objectos, como os produtos; a sua heterogeneidade, cria
problemas de variabilidade; sdo predominantemente voltados para as pessoas e, a interface
com o cliente, ¢ fundamental. A formagdo e treino dos colaboradores que interagem com o
publico sdo a chave para se assegurar a consisténcia do servigo fornecido. Num ambiente de

servigos, o processo € o produto (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2005; Las Casas, 2004).

O sector publico tem, por outro lado, caracteristicas proprias. Mas, ao contrario do que se
possa supor, a qualidade teve nele sempre um papel a desempenhar. Numa primeira fase, o
conceito de qualidade passava pelo respeito pelas normas e procedimentos, o que restringia o
conceito a4 mera correcgdo formal (satisfagio dos requisitos). Depois, com a introdugdo da
gestio por objectivos (Jordan, 2005), equiparou-se a qualidade i eficicia e ao objectivo do
servico (adequacdo ao uso). E, por ultimo, tenta-se equivaler o conceito & satisfagdo do
cliente, 0 que integra a nogdo de gestdo pela qualidade total. Por outro lado, os principios e
objectivos por que se regem o sector publico e privado, sdo diferentes: as empresas procuram
o lucro, a administragdo publica existe para servir o cidaddo (Neves, 2002). Ora, isto tem
grandes implicagdes ao nivel do conceito de qualidade; os valores que devem prevalecer no
sector publico sdo a equidade, a eficiéncia, a igualdade de tratamento; enquanto que, no sector
privado, se privilegiam a concorréncia, a ndo intervengdo, a economia € 0 consumo. E preciso
também ndo esquecer que, as organizagGes publicas estdo inseridas em ambientes
hierarquicos rigidos e sdo tuteladas pelo poder politico, que lhes impde constrangimentos a

que as organizagdes privadas ndo estio sujeitas (Carapeto e Fonseca, 2005; Neves, 2002).

Com o propésito da realizagdo deste trabalho, foi feita uma razoavel pesquisa bibliogréfica,
com predomindncia de autores que desenvolveram o tema da gestiio pela qualidade total e,
procurou-se, também, situar historicamente o conceito, socorrendo-se o Autor dos
desenvolvimentos que lhe deram origem. As técnicas e ferramentas essenciais da qualidade
sdo descritas e, no aplicdvel, sdo utilizados dados colhidos da actividade real da organizagio
na qual o Autor desenvolve a sua actividade profissional e que serve de objecto de estudo para

a elaboragio deste trabalho. Foram também descritos e investigados modelos que conduzem
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ao conceito de exceléncia, bem como sdo estudados modelos comportamentais ¢ formas de
trabalho necessérias 4 percep¢do da filosofia de gestdo assente na qualidade total, como
sejam, o trabalho por equipas e 0 empowerment. Foi ainda feita a andlise do que correu mal,
na tentativa inicialmente referida de implementagiio de um sistema de gestdo assente no
conceito de qualidade total, procurando-se a identificagdo das causas que conduziram ao seu
fracasso, bem como sugerir possiveis solugGes alternativas que, tendo sido postas em pratica,

poderiam ter obstado a que a implementagéo ndo tivesse éxito.

Por ltimo, sédo tiradas as conclusdes possiveis de tirar num trabalho deste tipo, de duragéo
limitada, tanto mais que, ndo tendo o Autor possibilidade, nem autoridade, para levar a cabo
qualquer forma de alteragdo funcional ou orginica, na organizagio em que desenvolve
trabalho, teve que se limitar a seguir aquilo que os autores conceituados preconizam, € a
formular as questdes que lhe pareceram mais ajustadas ao objectivo que se propds atingir. E
ainda feita uma analise “post-mortem” do projecto falhado, tentando dissertar sobre as causas
provéaveis que conduziram ao seu fracasso prematuro. Em sintese, as questdes formuladas no

decurso do trabalho séo as seguintes:

— Quais as causas que conduziram ao insucesso da implementagdo de um sistema de gestio

assente no modelo de gestio pela qualidade total na organizag3o em que o Autor trabalha?

— Que solugdes alternativas poderiam ter sido desenvolvidas que fossem propiciadoras do

éxito da referida tentativa?

O Autor quer ainda referir que, as figuras presentes no texto, foram executadas em Microsoft
Visio ©, SPSS 12 for Windows © e Statgraphics Plus 5.1 ©. Foram utilizados para a sua
execugdo, sempre que possivel, dados extraidos das actividades praticadas pela organizagio
aonde o Autor exerce a sua actividade profissional. No decurso do texto, sdo também
utilizadas algumas siglas de expressdo anglo-saxdnica, tais como TQM — Total Quality
Management, TQC — Total Quality Control e BPR — Business Process Reengineering, ¢

outras, dado o seu uso generalizado em toda a literatura, inclusive de lingua portuguesa.
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I1- A EVOLUCAO DO CONCEITO DE QUALIDADE

1.1 = O DESAFIO DA MUDANCA

Talvez uma vez por geragdo, acontece algo que muda profundamente o mundo e a forma
como olhamos para ele. Nos negdcios néio é diferente. De vez em quando, alguém descobre
uma nova forma de operar que se difunde de industria a industria. Os que se adaptam,
prosperam; os que nio o fazem, desaparecem. A adopgdo do sistema de produgdo fabril, no
século XVIII e, a linha de montagem, no século XX, sdo exemplos bem conhecidos. Sem
divida, que o sistema de gestio pela qualidade total é uma inovagio comparéavel as citadas.
(Chase e Aquilano cit. in Miller 1996).

As empresas que nfio forem capazes de gerir a mudanga, falharfo. Os desafios competitivos
actuais derivam, principalmente, da exigéncia dos consumidores no aumento constante da
qualidade dos produtos e servigos. Por isso é que, topicos como a qualidade e a sua gestdo,
conjugadas com a melhoria continua das actividades de negocio, sdo consideradas, pela
generalidade das organizages, como meios de sobrevivéncia e de manutengdo de vantagem

competitiva sobre a concorréncia (Dale, 2003; Creech, 1998).

O aumento de satisfagio dos consumidores e, das outras partes interessadas, através da
reducgio de custo dos produtos, do aumento de produtividade das organizagdes ¢ da melhoria
dos processos, provaram ser condigdes essenciais para que as organizagdes se mantenham em
actividade. Nos mercados actuais, a qualidade definida como a mera fiabilidade do produto ou

qualidade de servigo, por si sds, ja ndo satisfazem. (Dale, 2003).

A Qualidade tem de ser gerida — ndo acontece por acaso. O compromisso da gestdo de topo,
uma lideran¢a efectiva, o trabalho em equipa e, uma gestio de processos correcta, sdo

fundamentais para o sucesso das organizagdes {Brown et al., 2006; Oakland, 2003).
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1.2 - O CONCEITO DA QUALIDADE

O que ¢ a Qualidade? Quem avalia a qualidade? Estas questdes, colocava-as Deming, em
1986, para, de seguida, afirmar; os problemas inerentes s tentativas para definir a qualidade,
residem na tradugdo das necessidades futuras do utilizador em caracteristicas que sejam
mensuraveis, de tal forma que, o produto possa ser concebido para satisfazer o consumidor, e,

a um prego que o utilizador esteja disposto a pagar (Miller, 1996; Basu, 2004; Brown, 2006).

Para Deming, em resumo, a Qualidade seria, em si propria, qualquer coisa de relevante para o
individuo que a esta avaliar e, representaria coisas diferentes, para pessoas diferentes. Os
atributos importantes que estariam associados ao conceito de qualidade seriam a satisfaco
dos requisitos, a melhoria continua, ¢ a concepgdo ¢ fornecimento de produtos que

satisfizessem o consumidor (Deming, 2000).

De acordo com o IPQ — Instituto Portugués da Qualidade (2001) e, definida na Norma NP EN
ISO 9000:2000, a qualidade é o grau de satisfagio dos requisitos, dado por um conjunto de

caracteristicas intrinsecas.

Numa perspectiva diferente, Crosby (1984), define qualidade, como sendo a conformidade
com os requisitos, e insiste que, estes devam ser claramente identificados e definidos. Enfatiza
ainda, a necessidade da medida, como forma de avaliagdo da conformidade com aqueles. Os
problemas de qualidade seriam, na sua perspectiva, problemas de ndo conformidade. E, a
qualidade, tornar-se-ia entdo, definivel. Advoga uma atitude de “fazer bem a primeira” e

enunciou os seus quatro absolutos para atingir a qualidade Crosby (1984, p.59):

— A definicfio da qualidade é a da conformidade com os requisitos. Assegure-se de que os requisitos

sdo expressos com clareza, sio compreensiveis e, quando necessdrio, aceites.

— A prevenciio é o sistema da qualidade. O método prevenlivo incorpora mudangas correctivas no
processo quando ocorrem problemas com o produto. O CEP — Controlo Estatistico do Processo, é
utilizado como parte integrante do sistema de prevengiio. Pense e aja proactivamente. Antecipe as

oportunidades de erro e tome medidas preventivas.
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= O desempenho normal é os zero defeitos. Se niio insistirmos nos zero defeitos por parte dos
fornecedores, estaremos a admitir, implicitamente, o fornecimenio de artigos com defeito. Se ndo
insistirmos junto dos colaboradores na produgio sem defeitos, estaremos a informé-los de que

aceitaremos artigos com nio conformidades.

- A medida da qualidade é o custo das niio conformidades. A qualidade era considerada,
tradicionalmente, uma fungio técnica e niio uma fungiio de gestio, porque, ndo era avaliada em termos
financeiros. Crosby, afirmou que, o custo da qualidade se repartia por duas dreas: o cuslo da
conformidade e o custo das niio conformidades. O custo das nio conformidades ¢ o custo total de fazer
as coisas de forma errada. E o somatério de todos os custos desnecessdrios quando o produto é
executado correctamente, & primeira. Pela estimativa de Crosby, este custo é de, aproximadamente,
vinte por cento do montante das vendas do produto e, de trinta e cinco por cento, da venda de servigos.
O custo da conformidade, seria, segundo Crosby, de cerca de trés a quatro por cento das vendas
(Crosby, 1984; Smith, 2004).

Crosby (1984, p.99), instituiu ainda, catorze pontos para a melhoria da qualidade:

-~ O compromisso da gestdo de topo. A gestio de topo, tem por missdio, mudar a cultura da
organizagiio. Deve exercer um estilo de gestdo sem atritos e, insistir numa atitude de conformidade
estrita, com os requisitos. A credibilidade duma administragio ¢ inicialmente baixa, por causa da sua
aderéncia passada a solugdes de curto prazo; hi, no entanto, virias formas de ultrapassar este
pteconceito. Em primeiro lugar, uma afirmagiio clara de compromisso com a politica de qualidade.
Seguidamente, a qualidade deve ser o primeiro assunto ser tratado em todas as reunides da
administragio. Por dltimo, os geslores de topo, devem compor mensagens claras sobre a qualidade na

organizagio e, difundi-las, por todos os colabaradores.

- A equipa de melhoria da qualidade. As organizagdes devem constituir equipas para conduzir,
coordenar e apoiar o processo de qualidade. Estas, necessitam de bons lideres e de uma direcgdo clara.
Os seus membros constituintes devem consistir em colaboradores que sejam eficientes na remogdo de
obstaculos, e que representem todas as partes da organizagfio. As préprias equipas devem providenciar
o fornecimento das actividades educacionais necessdrias; criar, de forma metddica, os procedimentos
as acgoes que se revelarem necessarios; aprender mais acerca da melhoria da qualidade, através de

trabatho continuado com o processo de melhoria continua.

= Medida. O progresso deve ser medido. As equipas necessitam saber como é que o processo da
qualidade evolui. As equipas estio continuamente envolvidas nas sequéncias de entrada, processo,

saida; e, estes aspectos do processo da qualidade, podem ser medidos.
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- Custos da qualidade. Avaliar os custos da qualidade. O controller da organizagio deve efectuar uma
andlise de custo do esforgo da qualidade. Os custos das niio conformidades devem ser inicialmente
avaliados, antes do inicio do processo, de tal forma que, os custos da conformidade e, as inerentes

poupangas, possam ser avaliadas convenientemente.

= Consciéncia da qualidade. Deve ser criada uma consciéncia de qualidade total na organizagdo. Se
existe um meio de comunicaciio regular dentro da organizagiio, tal como uma newsletter, deve-se
utilizar uma parte para manter os colaboradores informados do esforgo e dos éxitos associados ao
processo da qualidade. Criar uma newsletter da qualidade, se ndo existir uma, inicialmente. Enfatizar o

compromisso da gestiio de topo, a politica da qualidade, e os custos da nio qualidade.

= Planeamento para zere defeitos. Um compromisse com a politica de zero defeitos & um passo
itportante na confianca e longevidade do processo de gestio de qualidade. Convidar entidades oficiais,
representantes sindicais, gestores e clientes, para se pronunciarem. A equipa da qualidade deve planear

cuidadosamente este compromisso publico para com o novo processo de qualidade da organizagdo.

- Formagiio dos colaboradores. A organizagiio deve assegurar que todos os colaboradores recebem a

mesma formagiio para o processo da qualidade.

— Dia dos zero defeitos. Este deve ser o dia em que a gestio de topo tona oficial o seu compromisso
para com o processo da qualidade em frente de todos os colaboradores. Este compromisso piblico,

procura assegurar que, a gestio de topo, estd serinmenle empenhada com o processo da qualidade.

— Estabelecimento de objectivos. Estabelecer objectivos para a equipa da qualidade.

~ Remogfo das causas de erros. Pergunitar aos colaboradores quais os problemas de que se apercebem,

de tal forma que, se possam encontrar solugdes para os mesmos.

= Reconhecimento do bom trabalho. O estabelecimento de um programa de reconhecimento, quer
para a gestdio, quer para os trabalhadores, é uma parte importante do esforgo da implementagiio dum

programa de qualidade.

- Estabelecimento de um conselho da qualidade. E necessirio juntar todos os profissionais

implicados com o processo da qualidade, para que, possam evoluir e, aprender, uns com os outros.
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Deming, outro dos gurus da qualidade, foi um dos responsdveis pelo despertar Americano
face 4 ameaca Japonesa. Nos anos cinquenta, foi convidado pela Unido dos Cientistas e
Engenheiros Japoneses (JUSE) para apresentar seminarios e, fazer palestras, sobre o controlo
estatistico do processo. A JUSE tinha iniciado pesquisas no controlo da qualidade, mas, tinha
encontrado problemas com a adaptagiio da teoria estatistica as aplicagdes industriais (Smith,
2004). Sob a sua supervisdo, centenas de engenheiros japoneses aprenderam as técnicas
introduzidas por W. A. Shewhart e, a gestio japonesa, aprendeu a incorporar as técnicas de
melhoria continua no processo produtivo, tendo-se a qualidade, tornado extensiva aos
trabalhadores, 4s empresas e ao pais. Segundo este autor, a melhoria da qualidade conduz ao
abaixamento dos custos de producfo e, por consequéncia, captura o mercado. Este processo

de reacgdo em cadeia foi adoptado como forma de vida pela indistria Japonesa e, foi
responsavel, pelo ressurgimento industrial Japonés, constituindo uma ligdo de gestdo para
todo o mundo (Noguchi, cit. in Smith 2004), Deming, foi, também, um dos responsaveis pelo
ressurgimento da Ford, nos anos oitenta do século passado, ao instituir praticas de qualidade
nas unidades de produgdo deste construtor automovel. A mensagem de Deming, enfatiza que,
a qualidade comega no topo da cadeia de gestdo e, deve penetrar, em toda a estrutura
funcional da organizag3o, até ao nivel da oficina de produgdo. Avisa também que, sem o
comprometimento inequivoco da gestio de topo e, sem a sua constante pressdo para a
melhoria da qualidade, os esforgos das organizagGes, serdo geralmente desperdigados. Na sua
opinifio, o estilo de gestdo prevalecente teria que mudar. As empresas necessitavam de
comegar a trabalhar a nivel estratégico para conseguirem ultrapassar e, bater, a competigao.
Cada colaborador na organizagdo deveria ser um elemento que prestasse contributo para a
companhia e, deveria estar dedicado, a realizar produtos da mais alta qualidade (Smith, 2004).
Na sua visdo, Deming, refere que, muitas empresas tém uma estrutura operativa na qual os
supervisores e os engenheiros 530 os responsaveis pelas melhorias produtivas. Contudo, dado
que dedicam a maior parte do seu tempo a resolver os problemas do dia-a-dia, ndo conseguem
arranjar tempo para pensar em termos de melhoria. Assim sendo, advoga que, todos os
colaboradores das organizagSes, devem estar envolvidos no processo de melhoria. Mas, para
isso, as empresas necessitam de possuir uma estrutura funcional, assente no modelo por
equipas, que, envolva activamente, todos os empregados. Sendo isto possivel, € necessario

que a gestdo de topo lidere o processo. Por definigdo, a gestdo deve organizar e liderar toda a
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organizagdo. Deming propds, como adiante se vera a propdsito do conceito de melhoria
continua, um programa de catorze pontos, para coordenar uma organizagdo que queira atingir
niveis altos de qualidade e produtividade (Dale, 2003; Deming, 1982). Juran, por sua vez,
forneceu-nos outra definigdo de qualidade: a adequagio ao uso. Esta adequagio dividir-se-ia
em duas componentes: as caracteristicas do produto, que satisfariam as necessidades do
consumidor, e, a auséncia de defeitos.Com esta defini¢do de qualidade, as caracteristicas
enunciadas por Deming (conceber um produto que satisfaga, ou ultrapasse, as necessidades
dos consumidores) e, de Crosby, (evitar problemas de ndo conformidade), sdo integradas.
Enquanto que, Deming, foi um apdstolo dos métodos estatisticos para a resolugdo dos
problemas de qualidade, a contribuigdo de Juran, dirigiu-se, primacialmente, ao papel
desempenhado pela gestdo de topo na gestéio da qualidade. Parte da sua contribui¢fo centra-se
na redugio dos custos da qualidade, ao contraric de Deming, que os ignora. O método de

Juran pode sintetizar-se nos seguintes pontos (Juran e Gryna, 1993; Dale, 2003):

— A necessidade da consciencializagdo e oportunidade para a melhoria.

— O estabelecimento de objectivos para a melhoria.

~ Organizagio, para se atingirem os objectivos propostos.

— Fornecimento de formagdo em qualidade.

— O estabelecimento de projectos para a resolugdo de problemas.

— Relatar o progresso.

— Qutorgar reconhecimento aos colaboradores.

— Comunicar os resultados.

= Manter o desempenho.

— Reforcar o desempenho, ao estabelecer a melhoria anual como parte habitual do

sistema e dos processos da organizagao.

Para o proposito deste trabalho ¢, na opinido do Autor, a adequagfio ao uso, na medida em que
implicar que os produtos e servigos produzidos por uma organizagio estejam concebidos para
satisfazer os requisitos do consumidor e, sejam executados de acordo com os mesmos, pode
servir como defini¢do de qualidade. Juran desenvolveu ainda uma trilogia da qualidade,

composta pelo planeamento da qualidade, o controlo da qualidade e a melhoria da qualidade.
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I1 - O PERCURSO PARA A QUALIDADE TOTAL

2.1 - O CONTROLO TOTAL DA QUALIDADE

Feigenbaum, que foi director de produgio da General Electric, desenvolveu o conceito de
Controlo Total da Qualidade (TQC — Total Quality Control), (Basu, 2004; Brown, 2006;
Rocha, 2006;Dale, 2003). A TQC descreve um método integrante de desenvolvimento,
manutengiio € melhoria da qualidade a seguir pelas organizagdes. Tem como principais
objectivos produzir produtos sem falhas e distribuir a responsabilidade associada a garantia de
qualidade pelos diferentes membros das organizagdes (Povoa, 1998) [em linha www.ist.pt].
De acordo com a abordagem de Feigenbaum, a qualidade deve preocupar todos os
trabalhadores €, deve estar presente, em todos os processos de fabrico e gestdo (Rocha, 2006).
Este conceito estendia o dominio da melhoria da qualidade, do tradicional ambiente
produtivo, a toda a organizagdo. E portanto, mais do que uma técnica, o conceito, aponta para
uma filosofia de gestdo e, ¢ um compromisso, na procura da exceléncia (Rocha, 2006). Nas
suas palavras, o controlo total da qualidade, envolvia as actividades de gestdo e técnicas como
responsabilidade da geréncia e, englobaria, as operagdes de marketing, de engenharia,
produgio, relagdes industriais, servigos financeiros, bem como a tradicional actividade do
controlo da qualidade. Para ele, a qualidade era uma forma de gerir uma organizacdo. E, a
melhoria substantiva, podia ser atingida apenas, se todos, na for¢a de trabalho, participassem.
Por conseguinte, todos os colaboradores da organizagio deviam possuir um bom
conhecimento do que a gestdo pretendesse fazer. Também, para este autor, a resolugdo
pontual e reactiva dos problemas de qualidade, devia ser substituida, por um processo claro de
gestdo de qualidade, orientado para o cliente, e liderado pela gestéo de topo. Por sua vez, fez
uma abordagem financeira séria ao processo de gestdo da qualidade. Feigenbaum acreditava
que, a implementacdio e a gestdo de um processo de melhoria de qualidade, constituia a
melhor oportunidade de retomo do investimento para muitas organizagdes no mundo
competitivo actual. A sua contribui¢do para os custos da qualidade, foi a de que, estes deviam
ser classificados, para poderem ser geridos. Identificou trés categorias: custos de avaliagdo,
custos de prevengdo e custos de falhas. Feigenbaum acreditava também que, a gestdo da

organizagio se devia comprometer, com:
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— Robustecer o processo de melhoria de qualidade.
~ Assegurar-se que a melhoria da qualidade se tornava um habito.

— Gerir a qualidade e, os custos, como objectivos complementares.

E, identificou dez pontos, para se ter sucesso no TQC (Dale, 2003; Rocha, 2006; Dale e
Bunney, 2003):

~ A qualidade é um processo que abrange toda a organizagao.

— A qualidade ¢ aquilo que o consumidor disser que €.

— A qualidade e os custos adicionam-se, ndo se subtraem.

— A qualidade exige um empenho individual e do grupo.

= A qualidade é uma forma de gestdo.

~ A qualidade e a inovagio sdo mutuamente dependentes.

— A qualidade € uma ética.

— A qualidade requer melhoria continua.

— A qualidade € o caminho menos dispendioso e de menor capital intensivo para a
produtividade.

— A qualidade é implementada como um sistema total, ligado aos clientes ¢ fornecedores.

Mais uma vez, no Japdo, as ideias de Feigenbaum foram aproveitadas €, o seu ambito,
ampliado. Os Japoneses consideraram que a qualidade ndo era da responsabilidade estrita dum
reduzido grupo de profissionais do departamento de controlo de qualidade, mas, de todos os
individuos componentes da organizagdo (Brown et al., 2006). Melhor ainda, deram especial
importancia ao conceito de melhoria continua e ao enfoque no cliente. Ishikawa (1982}, por
exemplo, preconizou que, todos os colaboradores das organizagdes deveriam usar métodos
simples e, trabalhar cooperativamente para resolver problemas, removendo, dessa forma, as
barreiras & melhoria. Desenvolveu o diagrama de causa e efeito e, foi o responsavel pela
agregacdo de um conjunto de ferramentas, conhecidas como bésicas. A sua justificagdo era a
de que, estas ferramentas, utilizadas em conjunto, conseguiam resolver a maior parte dos
problemas de qualidade. Ishikawa foi membro da JUSE — Japan Union of Scientists and

Engineers, e, nessa qualidade, envolveu-se na promogdo de cursos de TQC para os quadros
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seniores da industria japonesa. E considerado o pai dos Circulos de Qualidade e, promotor da
adopgdo, dos métodos de controlo da qualidade americanos no Japédo. A tradi¢do japonesa € a
de atribuir responsabilidade pela gestdio da qualidade a todos os escaldes das empresas. Os
trabalhadores sdo os responsdveis primarios pela manutengdo do sistema de qualidade,
embora se lhes outorgue, alguma responsabilidade, pela sua melhoria. Nos escalSes
superiores, é feita menor manutengdo e, procura-se incrementar, a melhoria da qualidade
(Ishiskawa, 1982). A versdo japonesa do TQC é designada por CWQC — Company Wide
Quality Control e, é definida, pela prépria JUSE, como sendo um * conjunto de actividades
sistematicas levadas a efeito pela organizagdo, para, duma forma eficaz e eficiente, atingir os
objectivos da empresa e, fornecer produtos e servicos, com um nivel de qualidade que
satisfaca os consumidores, no tempo € prego apropriados” (Brown et al., 2006). Os conceitos

da CWQC incluem:

~ Compromisso total com a melhoria.

— Aperfeicoamento e analise de defeitos.

— Mudanga continua.

— Responsabilidade individual pela garantia de qualidade dos processos.
— Insisténcia na conformidade.

— Correcgao dos erros individuais.

— Adesio a disciplina da organizagdo.

- Ordem e limpeza. (Dale e Bunney, 1999)

A gestiio da qualidade total serd, pois, a dltima fase do conceito de qualidade (Rocha, 2006).
Mas, é mais do que isso. Apresenta uma alternativa ao sistema de gestdo tradicional, assente
na estrutura hierarquica classica, pois diminui os niveis da mesma. Muitas das decisdes do
dia-a-dia sdo tomadas pelos trabalhadores ¢, mesmo algumas decisdes, de cardcter estratégico,
podem ser iniciadas por estes; dai que, este modelo recorra ao conceito de grupos de trabalho
e de equipas. Em sintese, podemos afirmar que, o modelo de gestdo pela qualidade total

assenta nos seguintes pressupostos:

— Enfoque nos consumidores.
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— Prevengéo de falhas.

— Nio tolerancia de erros.

— Decisbes com base em factos.

— Planeamento estratégico.

— Trabalho em grupo.

— Estrutura descentralizada e horizontal.
— Melhoria continua. (Rocha, 2006)

2.2 = O TRABALHO POR EQUIPAS

Ja vimos que, no contexto actual, qualquer organizagio que queira permanecer em actividade
e, prosperar, necessita superar a concorréncia e ultrapassar as expectativas das partes
interessadas: clientes, accionistas e colaboradores. Este nivel elevado de desempenho depende
de se estar “dirigido ao consumidor’, comprometido com a “qualidade total” e, com a
“melhoria continua”, da concessio de poder aos empregados — empowerment —, e da
realizacdo de parcerias com fornecedores e clientes. (Katzenbach e Smith, 1994). Entretanto,
estas condiges, exigem mudangas comportamentais especificas em toda a organizagio, que,
sdo dificeis de realizar por uma tnica pessoa. As equipas, em situagdes que exigem a
combinagiio, em tempo real, de multiplos conhecimentos, experiéncia € julgamento, sdo o
melhor meio para alcangar resultados superiores ao de um conjunto de individuos, operando
conforme a defini¢io estrita das suas fungdes e responsabilidades. As equipas sio mais
produtivas do que os grupos que n3o possuem objectivos claros de desempenho, porque, os
seus componentes estdo comprometidos, com a obtengdo de resultados tangiveis. E, o que €
uma equipe? Uma definigdo aceitavel, é a que refere, que, a equipe é um pequeno conjunto de
pessoas, com conhecimentos complementares, comprometidas com objectivos e metas

comuns, fazendo parte de uma esfera operacional bem definida (Holp, 2002).

2.3 - O EMPOWERMENT

Uma vez que se aceita o trabalho por equipas, a questdo que se tem que colocar,

imediatamente a seguir, ¢ a questio do poder. A reflexdo sobre a gestdo e o exercicio do poder
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foi uma das principais preocupagdes do Século Vinte. Fayol, Taylor, Tom Peters ¢ Michael
Hammer, entre outros, debrugaram-se sobre o tema da reparticido do poder na empresa
(Romagni et al., 1998). Depois dos sistemas de gestdo tradicionais (autocraticos ou
participativos) terem sido postos em causa, grande parte das organizagdes que evoluiu na cena
internacional, decidiu outorgar o poder, ou uma parte dele, aos primeiros niveis da hierarquia.
Nos anos sessenta e setenta do Século passado, as organizagdes tradicionais comegaram a
evidenciar os seus limites: falta de flexibilidade, qualidade inferior ao padrio japonés,
inovacdo escassa, comprometimento dos trabalhadores quase inexistente..., pouco a pouco, as
empresas passaram da orientagiio para o produto para a orientagdo para a venda e, desta, para
a orientagdo para o consumidor. A gestdo autocratica tradicional tendeu a ser substituida pelo
estilo participativo. Mas, embora a gestdo participativa tenha sido uma evolugéo importante,
continuava a ser um estilo de gestdo tradicional e directivo. Na medida em que, os mercados
se tornavam mais complexos e se internacionalizavam, o ciclo de vida dos produtos tomava-

-se mais curto e, as empresas, viram-se obrigadas a enfrentar novos desafios. Esta mudanga
teve reflexos importantes na vida das empresas, essencialmente, ao nivel da sua capacidade de
reaccdo, da flexibilidade e da qualidade. Era necessario produzir mais ¢ melhor, com menos
recursos. Em consequéncia, as empresas tiveram de gerir numerosas mudangas internas:
programas de qualidade total, trabalho por equipas, reestruturagdes, reengenharia,
informatizacdo intensiva, etc. Mas, a gestdo da mudanga foi dificil. Nos USA, por exemplo,
cerca de setenta por cento das tentativas de reengenharia fracassaram (Romagni et al., 1998).

Nio por falta de tecnologia, mas devido ao factor humano ter sido negligenciado.

Para fazer face a mudanca e, para melhorar os seus desempenhos, os trabalhadores
necessitavam, por sua vez, de compreender o porqué das mudangas, qual o papel que a
organizacdo lhes atribuia e, fazer seus, os objectivos da empresa. Sera, portanto, em meios
que favoregam o seu sentido de pertenga e a sua identidade, que eles serdo capazes de tomar
as melhores decisdes e atingir niveis de desempenho elevados. E a partir desta constatagfio
que se desenvolveu o conceito de empowerment. Este conceito significa investir as pessoas de
poder para que se possam desenvolver e dar o melhor de si proprias. O empowerment consiste
em dar responsabilidades e, a oportunidade de as assumir, sendo mais do que uma delegagio,

na medida em que, se percebe, que os empregados tém uma parte activa a desempenhar. Para
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que o conceito tenha éxito, é necessério, no entanto, desenvolver um plano que, partindo da
andlise da situagiio existente, defina, com precisdo, quais os resultados esperados, € qual o
ritmo para os atingir (melhoria da qualidade, da produtividade, da satisfagdo dos clientes,
etc.). Os gestores de topo tém a obrigagio de definir a visio e os valores da empresa (Santos,
2006). Estes sdo fundamentais, na medida em que, sdo os factores que orientam a sua acgio.
O empowerment deve inscrever-se nos valores especificos de cada organizagio e estar

alinhado com a sua visdo. Deve, também, estar ligado aos objectivos individuais € de equipa.
2.4 — A GESTAO DA QUALIDADE

De acordo com o IPQ (2001) ¢, segundo a defini¢do vertida na norma NP EN ISO 9000:
2000, a gestio da qualidade é o conjunto de actividades coordenadas para dirigir ¢ controlar
uma organizagdio no que respeita & qualidade. Os métodos utilizados para gerir e garantir a
qualidade dos produtos e servigos tém evoluido ao longo do tempo, aumentando a sua eficicia
para se adaptarem & exigéncia crescente do mercado. Desde os tempos mais remotos que a
qualidade dos produtos foi uma preocupagdo dos produtores. No passado, o artesdio, nico
interveniente no ciclo de vida do produto, executava também as actividades de controlo
necessarias para assegurar que os defeitos eram corrigidos. A medida que as oficinas se
tornavam maiores, surgiram os mestres, que chefiavam varios artesdos. E, quando as tarefas
de verificagio se tornaram mais exigentes e, em maior quantidade, as oficinas passaram a
utilizar inspectores a tempo inteiro. Emerge entdo, o conceito de especificagdo €, apos a
revolugdo industrial, com a especializagdo das actividades produtivas, surge a necessidade do
aparecimento da figura do encarregado, que, por sua vez, era responsavel pelos inspectores. O
taylorismo trouxe uma verdadeira revolu¢do na organizagdo e racionalizagdo do trabalho,
visando a obten¢dio de uma elevada produtividade, através da especializagdo e divisdo do
trabalho, separando a fungdio de planeamento da execugéo (Juran e Godfrey, 2000; Brown et
al., 2006). E, esta nova filosofia trouxe uma enorme mudanca na forma de encarar a qualidade

e 0 seu controlo.

A situacio dos inspectores estarem na dependéncia da produgio trazia problemas, pois,

embora a qualidade e a produtividade ndo fossem antagénicas, o facto da prioridade do chefe
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da produgfio ser a quantidade, criava situagGes de falhas de qualidade graves. A seguir &
primeira Grande Guerra e, em consequéncia dos problemas de qualidade que entdo surgiram,
houve uma alteragfo significativa na estrutura das organizagdes produtivas: a colocagdo dos
inspectores de qualidade sob as ordens dum chefe de inspecgdo, e ndo, como sucedia
anteriormente, dependentes do departamento de produgdo. Com o tempo, a responsabilidade
do chefe da inspecgdo foi alargada a outras actividades, como sejam, o destino dos materiais
defeituosos, a metrologia, a manutengio ¢ a calibragiio da aparelhagem de medida, a analise
dos dados e o planeamento da inspecgio (Gryna et al., 2007). Durante a segunda Guerra
Mundial e, em consequéncia das exigéncias da produgdo militar surgidas durante o conflito,
as organizagdes foram obrigadas a modificar os sistemas de controlo da qualidade. Estas
mudangas traduziram-se no aumento das actividades de planecamento e, no controlo de
resultados, para niveis muito superiores aos praticados pelos departamentos de inspeccdo.
Surgiu a chamada Engenharia do Controlo da Qualidade e, nesta fase, introduziu-se — no
seguimento dos trabalhos de Shewhart —, uma nova e decisiva ferramenta: o Controlo
Estatistico da Qualidade (Shewhart, 1939). As componentes mais importantes da actividade
da Engenharia do Controlo da Qualidade, sdo o planeamento e a melhoria da qualidade, ou
seja, a procura continua de niveis de desempenho superiores (Shewhart, 1939; Smith, 2004,
Brown et al., 2006). Apos a segunda Guerra Mundial e, em consequéncia da procura ser muito
maior do que a oferta, por causa dos mercados em forte expansdo, assistiu-se a uma
diminuigdo da concorréncia, com a concomitante perda de qualidade. Entretanto, desde 1975
até agora, os mercados tém tido fraca expansiio, a procura ¢ superior a oferta e, a qualidade,
tornou-se o factor mais importante da competitividade. Quando os clientes tém possibilidade
de escolha, os produtos e servigos de qualidade inferior sdo preteridos. As empresas foram,
por isso, obrigadas a passar duma estratégia quantitativa a uma estratégia qualitativa,
acompanhada por alteragSes substanciais ao nivel da gestdo da qualidade. (Ganhdo e Pereira,

1992). Poderemos resumir a evolugdo da qualidade da seguinte forma (cf. Figura 2.1):
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Figura 2.1 — Evolugio do conceito de qualidade. Fonte: (Ganhdo e Pereira, 1992).

2.5 — 0 CONTROLO DA QUALIDADE

O controlo da qualidade é um dos processos bésicos de gestdo a partir dos quais a qualidade
pode ser gerida. Segundo a definigdo da norma ISO 9000, € a parte da gestdo da qualidade
orientada para a satisfagdo dos requisitos. Consiste num processo para conduzir as operacdes,
de tal forma que, se mantenha a estabilidade, obedecendo aos padries de qualidade
estabelecidos, evitando as mudangas fora de controlo. Para manter a estabilidade, o processo
do controlo da qualidade avalia 0 desempenho, compara o desempenho com os objectivos
estabelecidos e, actua sobre a diferenga, se ela existir. O processo de controlo é comparavel
com um anel de realimentagio negativa (cf. Figura 2.2) ¢, envolve, as seguintes sequéncias

(Gryna et al., 2007):

— Escolha do objecto de controlo.

- Escolha de uma unidade de medida.

— Definig@io de uma meta para o sujeito controlado.

— Criagiio de um sensor que possa medir o objecto controlado em termos da
unidade de medida escolhida.

— Medigdo do desempenho actual.

— Interpretagéo da diferenga entre o desempenho real ¢ a meta estabelecida.

— Realizar acgdo correctiva, se necessario.
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Figura 2.2 - Ciclo de controlo. Fonte: (Gryna et al., 2007).

Essencial para o processo de controlo de qualidade, ¢ a medida e a sua qualidade; a medida
dé-nos retorno e o aviso antecipado dos problemas que podem surgir (Juran e Gryna, 1993).
Como ja foi anteriormente referido, na concepgdo de Juran, o controlo da qualidade € um dos
trés processos basicos de gestdo da qualidade. Os outros dois sio, o planeamento da qualidade
e a melhoria da qualidade. Cada caracteristica do produto ou servigo que se pretende produzir

pode tornar-se num objecto de controlo e sujeito de um anel de realimentagio.

2.6 — PLANEAMENTO DA QUALIDADE

O planeamento da qualidade é o processo de desenvolvimento estruturado de produtos e
servigos a partir do qual as necessidades e expectativas do consumidor podem ser satisfeitas
(Juran & Godfrey,2000). Ou, segundo a norma NP EN ISO 9000:2000, ¢ a parte da gestdo da
qualidade orientada para o estabelecimento dos objectivos da qualidade e para a especificagdo
dos processos operacionais e dos recursos relacionados, necessarios para atingir esses
objectivos TPQ (2001). O problema do plancamento da qualidade € que, ha quase sempre
falhas de qualidade, entre o produto ou o servigo final que é fornecido ao cliente, que sdo a
resultante de outras componentes. Podemos comegar por referir, a falha de compreenséo,
sobre aquilo que o consumidor, ou, o cliente final, realmente pretendem. Muitas das vezes,
este erro de avaliagio surge, porque as organiza¢des, simplesmente, ndo procuram saber quem

sdo os seus clientes, ou, quais sdo as suas necessidades, ou, tém excesso de confianga na sua
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capacidade para avaliar aquilo que o consumidor realmente deseja. Os consumidores,
normalmente, nfio baseiam as suas escolhas de produto ou servigo apenas baseados no mérito
técnico intrinseco dos mesmos, mas, actuam baseados na percepgiio do beneficio que estes
lhes podem proporcionar. Uma outra componente que, potencialmente, provoca falhas de
qualidade, é a ma concepgdo do produto ou servigo. Mesmo que as organizagdes tenham uma
ideia clara de quais sdo as necessidades e expectativas dos consumidores, muitas vezes, nao
conseguemn conceber produtos ou servicos que estejam & altura dessas expectativas.
Frequentemente, o problema reside, no facto, de que, as pessoas que tém um bom
conhecimento dos desejos e preferéncias dos consumidores e, das técnicas que usam para o
efeito, ndo estdo em comunicagdo com os projectistas dos bens ou servigos. Outra
componente importante, ¢ a falha dos processos. Muitas vezes, embora o produto ou servigo
sejam bem concebidos, a sua producio ou fornecimento & deficiente, ndo sendo capaz de os
entregar, de forma consistente, ¢ a satisfazer as respectivas especificagdes. A ultima
componente responsavel, é a falha das operagdes: a forma ¢ os meios pelos quais o processo €
operado e controlado podem ndio ser satisfatérios, provocando deficiéncias adicionais no
produto ou servigo. A finalidade principal do planeamento da qualidade serd, pois, a de
fornecer os processos, os métodos, as ferramentas e as técnicas, que permitem a redugdo das
falhas de qualidade ao minimo. Em sintese, os passos para um correcto planeamento da

qualidade serdo (Rocha, 2006; Juran e Gryna, 1993, p.9):

- Estabelecer os objectivos de qualidade.

= Identificar os clienles ¢ as suas necessidades.
— Desenvolver o produto ou servigo.

— Desenvolver o processo.

— Desenvolver os controlos ¢ as operagdes.

2.7 - AMELHORIA DA QUALIDADE

A melhoria da qualidade ndo deve ser confundida com o controlo da mesma. Segundo o IPQ
e, de acordo com a definigio da norma NP EN ISO 9000:2000,¢ a parte da gestio da
qualidade orientada para o aumento da capacidade para satisfazer os requisitos da qualidade.

Existem dois tipos de problemas de qualidade que requerem atengdo: os crénicos € o0s
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esporddicos; esta distingdo é importante pelo seguinte: a abordagem na resolugdio dos
problemas esporadicos difere das dos cronicos. Os problemas esporadicos devem ser
resolvidos através de acgdo correctiva do controlo do processo — controlo estatistico do
processo e da melhoria continua. Os problemas crénicos exigem a melhoria do processo; e,

sdo melhor resolvidos, através de uma abordagem de projecto a projecto.

No principio do Século Vinte as empresas comegaram a organizar-se de acordo com as teorias
da Administracio Cientifica do Trabalho de Taylor, Fayol e Ford e, do conceito de
burocracia, de Max Weber (Lisboa € Gomes, 2006). Em consequéncia, a estrutura hierarquica
predominante estava organizada em pirimide, de acordo com o escaldo de poder respectivo,
dividida em departamentos funcionais estanques que se ocupavam de tarefas especializadas.
A logica subjacente ao modelo, era a de que, a optimizagdo das partes, conduziria a
optimizagio do todo. Por volta dos anos setenta, o modelo apresentava sinais de esgotamento,
com as empresas a sofrerem perdas de competitividade. As causas ocorrem fora do contexto
da organizagdo e provém das exigéncias do mercado. Tém a ver com o efeito da concorréncia
provocado pela globalizagdo, do aumento de exigéncia por parte dos consumidores, que se
encontram mais esclarecidos, da evolugdo tecnologica e da banalizagio da informagdo em
rede. No entanto, ndo tem sido facil ultrapassar o modelo existente que, ainda actuaimente,

continua muito arreigado nas pessoas, € que oferece algumas vantagens; sio elas:

— A divisdo de tarefas ¢ precisa e, dai, ser facil a atribui¢@io de responsabilidades.
— Cada fungdo tem tarefas bem definidas.

— O nimero de chefias € reduzido.

— Favorece a especializagio e a competéncia nas técnicas especificas da fungéo.

— As principais decisdes sdo tomadas pela hierarquia.

Mas, no contexto actual, para se conseguirem as melhorias necessarias que assegurem a
sobrevivéncia das organizacdes, € necessario que as actividades empresariais nfio sejam vistas
em termos de fungdes ou produtos, mas em termos de processos, entendidos estes, como uma

cadeia de actividades interligadas que conduzem a um resultado final: servigo ou produto. O
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enfoque no processo, implica que, a optimizagdo do conjunto prevalecera sobre a optimizag&o

das partes, tendo em vista, a satisfagdo do cliente final (Pinto et al., 2006).

A definigio dos processos de uma organiza¢io pode ndo constituir uma tarefa simples: estes
devem ser analisados no conceito de gerarem valor para o cliente, seja este interno ou exterior
a organizagdo. Se assim ndo for, a empresa tornar-se-d pouco competitiva e, atingir-se-a,
aquilo que podemos designar por “paradoxo da melhoria”. Ha melhorias substanciais nos
procedimentos e métodos, mas, ndo hé geragio de valor em termos do conjunto da
organizagdio. O processo deve ser organizado como uma série de actividades encadeadas e
interdependentes (cf. Figura 2.3) que transformam as entradas (dos fornecedores) em saidas

(para os clientes). E, deve acrescentar valor (Hammer ¢ Champy, 1994).

Recursos
Miio - de - Obra - Produto
Entrada Energia . . Servigos Saida
Informagio Actividade Ruido
- —

\ Ret macgﬁo /

Figura 2.3 — O processo. Fonte: (Paladini et al., 2006).

A gestéio por processos ¢, por definigdio, uma metodologia para a analise, avaliagdo continua e
melhoria do desempenho, dos processos que exercem maior impacto na satisfagdo das partes
interessadas. Neste tipo de gestdo, ha um amplo envolvimento de todos os colaboradores da
organizagdo, que terd, como consequéncia, uma maior satisfagdo no trabalho, uma descrigao
mais clara das actividades e um aumento da autonomia individual. Segundo Paladini et al.

(2006, p.217), o objectivo da gestio por processos ¢ dota-los das seguintes caracteristicas:

— Requisitos e indicadores de desempenho claramente definidos e contratados.
— Procedimentos simplificados e burocracia reduzida.

— Niveis elevados de desempenho no fornecimento de servigos e produtos que alimentam o processo.
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— Estabelecimento de consenso na visdo, direccionamento e prioridades dos processos.

~ Rompimento de barreiras e regularidade no fluxo de informacdes.
2.8 — A GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL

O sistema de gestdo da qualidade, definindo, nomeadamente, a politica e os objectivos, as
responsabilidades, os canais de comunicagio € as acgdes de seguimento, vira a traduzir-se
num conjunto de regras de vivéncia na organizagdo. Estas, complementadas por um sistema
de valores, serdo parte constituinte da cultura da qualidade total (Pires, 2004; Jeffries, 1992).
Este conceito, embora nfo muito preciso, pode ser considerado como a aplicacdo dos
principios da gestdo da qualidade a todos os aspectos do negdcio, incluindo os clientes e
fornecedores. Ou, na definigio de Oakland (2003), é uma abordagem integrada para melhorar
a competitividade, a eficiéncia e a flexibilidade das organizagdes, por meio do planeamento,
organizagio ¢ compreensio de cada actividade e, envolvendo todos individuos, a todos niveis.
A gestdo pela qualidade total tem por objectivo a satisfagio do cliente, procurando manter e
melhorar os processos, os servicos € os produtos, pois, é necessario responder, atempada e
adequadamente, as mudangas que ocorrem no mercado (Sarmento, 2003). A gestdo pela
qualidade total TQM — Total Quality Management, & pois uma filosofia de gestdo, centrada na
qualidade, baseada na participagio de todos os membros das organizagdes e, visando o
sucesso a longo prazo, através da satisfagdo dos clientes externos ¢ internos e da sociedade em
geral. Segundo (Pévoa, 1998) [em linha www.ist.pt], o TQM distingue-se do conceito de
TQC - Total Quality Control, porque engloba a componente estratégica da gestdo, embora,
seja condiciio necessaria para a implementagio dum programa de gestdo pela qualidade total a
existéncia prévia de um programa de TQC. A ideia central do TQM ¢ a de que a qualidade
esteja presente na gestio da organizagio e ndo se limite as actividades inerentes ao seu
controlo. Comparativamente ao TQC o TQM inclui, por exemplo, o estabelecimento de
parcerias com os fornecedores (Paladini et al., 2006). E importante que a qualidade seja
incorporada e melhorada em cada processo. Um qualquer departamento de uma empresa nao
deve possuir normas de trabalho diferentes dos outros. Como consequéncia, muitas
organizagSes utilizam, ou estdo a pensar usar, um sistema assente na qualidade total (Smith,
2004). A gestiio pela qualidade total - TQM —, podera ser entdo entendida como um processo

continuo, no qual a gestdo de topo toma todas as medidas que se revelem necessarias, para
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permitir que, todos os individuos da organizagio, no desenvolvimento das suas actividades,
possam conseguir niveis de desempenho, que atinjam ou superem, as necessidades e
expectativas dos seus clientes, tanto internos como externos. A gestdo pela qualidade total
sistematiza o processo de mudanga das organizagdes, tornando as mudancas mais faceis de
implementar e gerir. Ndo é dependente do processo produtivo nem funcionalmente
dependente da hierarquia tradicional. Também ndo é apenas uma ferramenta, ¢ toda uma

filosofia de como uma organizagdo deve ser conduzida (Jeffries et al., 1992).

Como foi referido na introdugio deste trabalho, a mudanga é uma constante universal. Na
gestdo pela qualidade total, a filosofia subjacente 4 mudanga, leva-nos a acreditar que, esta, é
descjavel e estimulante. Procuraremos as oportunidades de mudanga, porque esta nos indica o
caminho para a nossa propria melhoria. A ideia duma “cultura de pensamento” € a de uma
organizagio que abandona a cépia para partir para a inovagdo, porque, ao copiar 0s outros,
apenas conseguiremos, no limite, ser iguais a eles (Romani et al., 1998). Para sermos os
melhores na nossa actividade teremos de ser inovadores e, ndo devemos ter medo, de
enfrentar os riscos que a inovagio comporta. Mudar os comportamentos, costumes, praticas e
preconceitos de uma organizagfo ndo ¢ tarefa facil. Ha a necessidade da existéncia de fortes
razdes, quer no interior da propria organizagio, quer no seu exterior, que precipitem o
processo de mudanga e, para que os gestores reconhegam, que necessitam de melhorar a sua
actividade de negocio (Dale, 1994). Algumas das motivagdes que podem contribuir para essa

mudanga e, de acordo com a pesquisa que Dale fez, sdo as descritas na Figura 2.4.

Competidores Clientes cxigentes
(catalizador) (factor extermno de mudanga)
Administragio

{agente de mudanga interno)

.

Pirimide hierimuica

Generalizagio & organizagdo

Figura 2.4 - Factores de mudanga das organizagdes. Fonte: (Dale, 2004).
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2007). Existe um conjunto de meios & disposi¢do das empresas que permitem fazer a
avaliacdo de (Vilares e Coelho, 2005):

— Grau de satisfagdo das expectativas dos clientes.

— Principais preocupagdes dos clientes.

— Quais as maiores queixas dos clientes.

— Quais as sugestdes de melhoria dos clientes.

— Formas como os clientes podem acrescentar valor ao produto ou servigo.
— Desempenho da empresa face aos desejos do cliente.

~ Quais as melhores formas de se diferenciarem no mercado.

A tendéncia &, sem duvida, para um aumento do nivel de contacto com o consumidor / cliente.
Estes “momentos de verdade”, segundo a defini¢io de Carlzon (cit. in Las Casas 2004),
ocorrem mais frequentemente no comércio, nos servigos piblicos e em organizagdes de
servicos, mais do que em organizagdes do tipo produtivo. Obviamente, um elemento basico
para assegurar a qualidade é medir as respostas do cliente para o produto ou servigo recebidos
Uma vez escutada a “voz do cliente” , as organizagdes devem desenvolver estratégias e
acgdes apropriadas para operarem as necesséarias mudangas e melhorias. Nos servigos, isso ¢
menos directo. Contudo, Parasuraman et al. {1988), desenvolveram o modelo SERVQUAL
(cit. in Vilares e Coelho 2005), baseado na mensuragio da diferenga entre as expectativas do
cliente e as suas percepgdes da experiéncia actual. Eles identificaram cinco caracteristicas
fundamentais que associaram a todos os servigos: tangibilidade, confiabilidade, grau de
resposta, garantia ¢ empatia. Estes autores também identificaram cinco lacunas que podem

conduzir a falhas na qualidade dos servigos (Brown et al., 2006):

~ Falta de compreensio das necessidades dos clientes.

— Incapacidade de tradugdo das necessidades dos clientes num projecto de servigos
que possa atendé-los.

~ Ser incapaz de traduzir o projecto em expectativas de servicos ou padrdes que
possam ser implementados.

— Ser incapaz de fornecer os servigos de acordo com as especificagdes.
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— Criar expectativas que ndo podem ser atendidas (lacuna entre as expectativas dos

clientes ¢ o fornecimento concreto).

Uma coisa parece certa: a qualidade de servigo parece ser mais dificil de avaliar do que a dos
produtos e, os critérios de avaliagdo dos consumidores para avaliarem servigos sao também
dificeis de escrutinar. Mas, apenas os consumidores dos produtos € os destinatarios dos
servicos sdo capazes de avaliar a sua qualidade; as opinides das outras pessoas sdo

essencialmente irrelevantes (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2005).

2.10 — A REENGENHARIA DE PROCESSOS

O termo reengenharia foi introduzido, pela primeira vez, num artigo de Michael Hammer, na
Harvard Business Review, sob o titulo Reengineering Work: Don’ t Automate, Obliterate
(Lopes, 1995). A reengenharia é ai definida como um modo de redesenho radical dos
processos de negdcio, para a obtengdo de melhorias dramaticas de desempenho em dimensdes
criticas, tais como o custo, a qualidade, o servigo e o tempo (Basu, 2004;Hammer e Champy,
1994). De acordo com Hammer e Champy, a reengenharia ndo € algo que possa ser atingido
de forma gradual como a TQM (Basu, 2004). A reengenharia procura reinventar os processos
de negacio e, ndo apenas melhoré-los, ou modifica-los ligeiramente. Para isso, utiliza uma
abordagem fop-down e pretende melhorias draméticas e, ndo apenas, ganhos incrementais. Ha
uma predisposigo para por tudo em causa, recomegar do zero e, s necessario, romper com o
passado, assumindo os riscos. O projecto de reengenharia ndo pretende solugbes para
obtengio de melhorias isoladas das actividades dos processos, mas, procura a melhoria
concertada de todo o conjunto de actividades para obtengio do menor custo, da melhor
qualidade, do melhor servigo, no menor intervalo de tempo (Hammer, Champy, 1994). Para
isso, é prescrita a utilizagdo intensiva da tecnologia e realgado o papel dos trabalhadores, que
¢ considerado fundamental. A reengenharia é diferente do TQM, na medida em que, se dirige
e melhora certos processos criticos de alto valor e procura melhorias radicais; a TQM, ao
contrério, tenta melhorar todos os processos da organizagio para obter vantagens incrementais
¢ progressivas. Mas, nio se confunda reengenharia com downsizing! Nio se trata de

reestruturar a organizago. Esta, altera a forma como a empresa se organiza para produzir
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trabalho e, a reengenharia, altera a organizagiio do trabalho. Na reengenharia, a forga de
trabalho torna-se ainda mais indispensdvel. Os projectos de reengenharia atingem os seus
resultados através de um redesenho radical dos processos alvo e, as mudangas dos
procedimentos de negdcio, sdo revisdes completas, € ndo meros ajustamentos dos mesmos
(Hammer, Champy, 1994). A reengenharia focaliza-se nos processos responsaveis pelo
fornecimento de produtos e servigos aos clientes e, ndo se baseia nas especialidades
funcionais associadas, ou na forma como o trabalho é desenvolvido. A reengenharia é baseada
nos processos e ndo na estrutura funcional. As vantagens desta abordagem traduzem-se numa
menor rivalidade interdepartamental, na medida em que se concentra no trabalho e ndo na
forma como os colaboradores da organizagio dependem funcionalmente. A reengenharia
dirige-se essencialmente aos processos criticos da organizagdo. Enquanto que, numa
organizagio, existe uma multiplicidade de processos, usualmente, apenas uns poucos se
podem considerar criticos. Um processo considera-se nuclear ou critico quando acrescenta
valor aguilo que ¢ fornecido ao cliente e, é imprescindivel, ao fornecimento do produte ou

servico.

No modelo de estrutura funcional classico, as pessoas estdo agrupadas pelo tipo de trabalho
que desempenham (e.g. finangas, engenharia, vendas, produgdo, etc.). As vantagens do
modelo residem em que as pessoas partilham conhecimento e aprendizagem no desempenho
da sua funco. Podem-se, também, obter economias de escala, se as actividades comuns forem
agrupadas (centralizadas). Mas, cada separagdo funcional cria uma interface, que cria
burocracia, que por sua vez gera um aumento de actividade necessiria a coordenagdo, &
comunicagio e  arbitragem dos conflitos emergentes. Isto faz aumentar o custo e a entropia,
bem como o tempo de resposta do sistema. A estrutura piramidal classica, pressupde
especializagio funcional e procedimentos para fazer mover a informagdo, os produtos e
servigos através dos diferentes departamentos da organizacdo.A abordagem transformadora €
diferente: conceber o sistema de entrega para implementar a estratégia do negocio (determinar
a finalidade do processo, determinar o modelo do processo, conceber o sistema de
aprendizagem ¢ melhoria) e, organizar as pessoas, de tal forma que, o resultado do sistema

produtivo seja optimizado.
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Um dos principios fundamentais da TQM é o compromisso a longo prazo na melhoria
continua por parte de todos os colaboradores das organizagdes. Procura, tambeém, a
identificagio de dimensdes quantificdveis, de tal forma que, se possam reunir dados, que
permitam a anélise, que possa conduzir & melhoria substantiva da qualidade. Contudo, muita
gente, na funcio publica, contesta a possibilidade da medida do seu trabalho e, dai que, o
processo de introdugio da TQM neste sector se desarticule muitas vezes antes de principiar.
E, assim, regressamos ao problema do envolvimento de toda a estrutura da organizagéo.
Tentar implementar o processo através de uma simples campanha de qualidade, ndo ¢
suficiente para implementar a Gestdo pela Qualidade Total. A TQM obriga a organizagéo a
ver-se a si propria como um conjunto integrado. O conceito basico subjacente a TQM ¢ o de
um processo de mudanga planeada e continuo. E’ possivel combinaro TQM ¢ a Reengenharia
de Processos? — alguns autores pensam que sim (Brown et al., 2006). No entanto, ¢ muito
dificil que as empresas consigam grande empenhamento por parte dos colaboradores, uma vez
que, depois de terem promovido o empowerment €, o envolvimento da forga de trabalho no
TQM, passariam, possivelmente, a reduzir o nimero de empregados em nome da
reengenharia. As caracteristicas da Reengenharia de Processos (Business Process
Reengineering — BPR) tém sido, frequentemente, comparadas com as da Gestéo pela
Qualidade Total (TQM). Oakland (2003), considera que, as actividades de curto prazo da
Reengenharia de Processos sio complementares dos objectivos de longo prazo da Gestdo pela
Qualidade Total. De acordo com este mesmo autor, a BPR tem sido um processo de mudanga

dedicado aos conceitos e ideais do TQM (Basu, 2004).

2.11 — SEIS SIGMA, LEAN SYSTEMS E TQM

Uma das mais recentes tendéncias da qualidade é designada por Seis Sigma — 6 ¢ (cf. Figura
2.5). Embora, aparentemente, seja um conceito novo, ele ¢, na verdade, uma abordagem
desenvolvida com base em principios bem fundamentados da Qualidade Total, aplicados de
forma estruturada e disciplinada a toda a organizagio (Brown et al., 2006). A ideia central
subjacente ao Seis Sigma ¢ a de que, se se consegue medir o niimero de defeitos existentes
num processo, se pode, imediatamente, imaginar a forma de os eliminar e, aproximarmo-nos,

tanto quanto possivel, dos zero defeitos. Para se atingir uma qualidade ao nivel Seis Sigma,
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um processo nio pode produzir mais do que 3,4 defeitos por milhéio de oportunidades (Chase
et al, 2006). O Seis Sigma é uma estratégia de gestdo universalmente reconhecida ¢, a mais
recente abordagem ao TQM (Chase et al, 2006). Recorre a ferramentas estatisticas e néo
estatisticas, técnicas de trabalho em equipa, ferramentas de gestdo da mudanca € a um
poderoso roteiro, designado por DMAIC — Define, Measure, Analyze, improve, Control
(Brusee, 2004; Pande et al., 2002), para maximizar o retorno do capital investido pelas
organizagdes através da eliminagdo de defeitos nos processos (Antony et al., 2006). O termo
Seis Sigma pode ser explicado, quer em termos estatisticos, quer em termos de gestdo. Em
termos estatisticos, o Seis Sigma significa que existem 3,4 defeitos, erros, ou ndo
conformidades, por milhdo de oportunidades (DPMO) de uma ocorréncia. Neste contexto,

representa a variagdo de um processo em torno da sua média.

Nimero - de - defeitos

DPMO = x10°

Niimero - de - oportunidades - de - erro - por - unidade x Niimero - de - unidades

Em termos de negécio o seis sigma representa uma estratégia para melhorar a rentabilidade e
eliminar o desperdicio, reduzindo os custos da qualidade deficiente e¢ para melhorar a
eficiéncia e a eficicia das operagdes, de tal forma que, as expectativas e necessidades do
consumidor, sejam atingidas ou superadas. A abordagem seis sigma ¢ iniciada como uma
abordagem de negdcio, é implementada no sentido fop-down, e, tera, geralmente, forte
impacto no retorno do investimento, se conduzida com éxito. Afasta os utilizadores das

decistes baseadas na intuigéo, para decisdes baseadas em factos (Antony et al., 2006).
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LsL § Sigma 6 Sigma ust

Capacidade do processo e Seis Sigma

Figura 2.5 - Capacidade de processo e seis sigma. Fonte: (Dale, 2003) adaptado pelo Autor.

Embora os métodos utilizados pelo Seis Sigma incluam muitas das ferramentas estatisticas ja
utilizadas por outros movimentos de qualidade, a sua metodologia de implementagdo obedece
ao ciclo DMAIC que foi inspirado pela gestdo de projectos ¢ desenvolvido pela General
Electric (George, 2003; Paladini, 2006). O ciclo DMAIC ¢ uma versdo mais detalhada do
ciclo PDCA de Deming e, tem também subjacente, o conceito de melhoria continua (Chase et
al., 2006). A primeira fase do ciclo — Define — , envolve a identificagdo das caracteristicas
criticas do projecto, na éptica do consumidor (Pande et al., 2002). A fase seguinte € a da
medida — Measure. Nesta, ¢ avaliada a forma de medir o processo em andlise € o seu
desempenho, bem como o nimero de defeitos produzidos. Na terceira fase do ciclo — Analyze
—, procuram-se determinar as causas provéveis que deram origem aos defeitos e, faz-se a
identificagio, das varidveis chave responsdveis pela variagio do processo. Seguidamente,
identificam-se formas de remover as causas dos defeitos e, modifica-se o processo, para que
este permaneca dentro dos limites aceitaveis — /mprove. Por tltimo, determina-se, como se
deve proceder para manter as melhorias conseguidas, estabelecendo mecanismos destinados a
assegurar que, as variaveis chave, permanegam dentro das tolerdncias permitidas depois da

modificagdo do processo — Control.
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O sistema de produgiio Lean é uma designaco desenvolvida a partir do extremamente bem
sucedido sistema de produgdo da Toyota (TPS) e, foca-se, na remogdo de todas as formas de
desperdicio de um sistema de produgdo (Brown et al., 2006; Pinto, 2006). Ohno Taichi, apds
visitar alguns fabricantes automdveis americanos, nos anos sessenta do século passado,
regressou ao Japdo e desenvolveu um novo sistema de produgdo, que veio a ser conhecido por
Lean Production (Basu, 2004). O principio do Lean Thinking surgiu como um sistema de
gestdo, cujo objectivo, ¢ desenvolver os processos e procedimentos, através da reducdo
continua de desperdicios em todas as fases, como, por exemplo, os tempos de espera
elevados. O objectivo é a qualidade e a flexibilidade do processo e, visa simplificar, o modo,
como a organizagdo produz valor para os seus clientes quando os desperdicios sdo eliminados
(Barbosa, 2005). O Lean nio é uma técnica de solugio de problemas, é antes um processo
bastante autocratico de reengenharia, com o propésito de mudar completamente os processos
de trabalho. A caracteristica do método de produgdio Lean ¢ a de que, os materiais devem fluir
“como agua”, desde o fornecedor até ao cliente, passando pelo processo de produgdo, sem
nenhum, ou com poucos, stocks intermédios de matérias-primas ou componentes {Basu, 2004;
Pinto, 2006). Esta abordagem Just-in-Time necessita que os materiais sejam fornecidos a
produgéio no tempo adequado e 3 medida das necessidades desta. Porém, sem a existéncia de
stocks intermédios de seguranga, ndio hia margem para erros. Isto exige uma sincronizagio
precisa com os fornecedores e um plancamento da produgdo exacto (Grupo Lean Thinking

U.L., 2005).
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111 - FERRAMENTAS E TECNICAS DA QUALIDADE
3.1 — O CONCEITO DE MELHORIA CONTINUA

Como foi referido a propésito do conceito de qualidade, a Deming (2000, p.23), se deve um
conjunto de recomendagdes, conhecidos como os catorze principios, que, segundo este autor,

devem ser adoptados pelas organizagdes em todos os seus niveis organizacionais:

~ Criar perseveranga na melhoria continua de produtos e servigos, com o objectivo de ser competitivo,
permanecer no negocio e criar emprego.

~ Nunca ser condescendente acerca da qualidade dos produlos ou servigos.

— Estabelecer um sistema de controlo estatistico de qualidade em todo o processo produtivo e, exigir o
mesmo, para toda a cadeia de abastecimentos.

~ Negociar com o menor nimero possivel de fornecedores: apenas os melhores.

~ Introduzir uma atitude de melhoria constante de produtos e servigos, a lodos os niveis, de modo a
aumentar a qualidade e a produtividade e, consequentemente, a redugio de custos.

— Institucionalizar o treino e a formagdo no trabalho.

— Institucionalizar a lideranga e aumentar a qualidade de quem lidera.

— Eliminar o medo, de modo a que todos os trabalhadores possam realizar o seu trabalho eficazmente.

— Eliminar barreiras entre departamentos e, criar equipas de trabalho, envolvendo pessoas dos
departamentos de investigagiio, vendas, produgiio, elc.

~ Niio utilizar slogans ¢ objectivos tais como “zero defeitos” ou outros niveis de produtividade, sem
antes providenciar os métodos para os atingir.

- Eliminar as quotas padrio para a produgdo. Exigir qualidade no trabalho e, nio apenas que, o
trabalhador, esteja no local de trabalho oito horas por dia.

~ Ensinar os trabaihadores a compreenderem os métodos estatisticos do controlo de qualidade.

~ Instituir um programa rigoroso de educagiio, reeducagdo e auto melhoria.

— Tornar os principais responséveis pela empresa empenhados no desenvolvimento destes principios.

A qualidade assume assim, para este autor, um aspecto abrangente e, ndo diz respeito, apenas,
As caracteristicas do produto, como acontecia até a década de cinquenta, permanecendo,
nalguns casos, até aos nossos dias. O desperdicio deve ser combatido e eliminado. O
desaparecimento dos sintomas de ma qualidade levara, necessariamente, a uma redugio de

custos € a um aumento de qualidade. A ideia de que um produto mais caro teria de ser
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forgosamente de melhor qualidade, deixa de ser verdade. Pelo contrério: a eliminagdo
continua da ma qualidade leva 2 redugio dos custos e a produgio de melhores produtos. A
relagdo entre qualidade e custos, Deming, associou uma sequéncia de operagdes, a que
designou por “Cadeia Reactiva”. O que Deming quiz significar, ¢ que, melhor qualidade,
implica maiores lucros e aumentos das quotas de mercado. Este processo ndo ¢ imediato e,
implica uma melhoria continua, que requer tempo e empenho da gestdo de topo,
designadamente na afectagdo de recursos. E um processo que tem um principio, mas nio tem
fim. E, uma vez comegado, ndo pode parar. Caso isso aconteca, a organizago ira ficar numa
situagdo pior do que aquela em que se encontrava e, com maiores dificuldades em iniciar um
novo processo, face ao descrédito e desmotivagdo que, entretanto, se instalaram. Os
beneficios resultantes dum processo de melhoria continua fazem com que os clientes se
tornem mais leais 4 empresa, aumnentando a procura pelos seus produtos. Por vezes, até, se
tornam insensiveis a pequenos aumentos de prego. Inicialmente, no entanto, € necessario
vencer resisténcias, fruto de uma gestio tradicional, que exige resultados imediatos que ndo

sdo compativeis com os principios de Deming (Lisboa e Gomes, 2006).

QUALIDADE
v

Figura 3.1 — A melhoria continua. Fonte: (Lisboa ¢ Gomes, 2006) adaptado pelo Autor.

Para suportar, desenvolver e fazer avangar o processo de melhoria continua (cf. Figura 3.1), é
necessario que as organizagdes utilizem um conjunto de técnicas e ferramentas. Algumas
delas, sdo simples. Outras bastante mais complexas. Existe um nimero consideravel de
ferramentas e técnicas. As técnicas e ferramentas desempenham papéis diferentes no processo
da melhoria continua e, se aplicadas correctamente, podem conduzir a resultados consistentes

e confidveis. As suas utilidades incluem:
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— Sumariar os dados e organizar a sua apresentagdo.

— Coleccionar dados e estruturar ideias.

— Identificar relages.

— Descobrir e compreender um problema.

— Implementar acgdes.

— Encontrar e remover as causas de um probiema.

— Seleccionar problemas para melhoria e assistir com o estabelecimento de prioridades.
— Monitorar processos e manter o controlo.

= Planeamento.

~ Medir o desempenho e avaliagdo da capacidade dos processos.

O utilizador potencial necessita estar consciente das utilizagdes principais da ferramenta que
utilizar. Ha sempre o perigo da utilizagio cega da mesma, como se desta resultasse a
resolugiio automatica dos problemas. Ndo é assim. Relacionado com isto, existe, por vezes, o
abuso da utilizagdo abusiva de uma sé ferramenta como solugdo miraculosa para todo o tipo

de problemas. Eis algumas da mais conhecidas:

— Listas de verificagdo.

— Fluxogramas.

~ As sete ferramentas béasicas da qualidade: diagrama de causa-efeito, folha de
verificagdio, praficos de controlo, graficos, histogramas, diagrama de Pareto e diagrama de
dispersdo (Gerson, 2001; Ganho e Pereira, 1992).

— Custos da qualidade.

— Controlo Estatistico do Processo (CEP).

- AMFE (Analise Modal de Falhas e Efeitos).

— Arvore de Falhas.

— DOE (Desenho de Experiéncias) (Jiju, 2006; Stagliano, 2004).

— Quality Function Deployment (QFD — Casa da Qualidade).
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— As sete ferramentas de gestio da qualidade (diagramas de afinidade, diagramas de
relagiio, diagramas sisteméticos, diagramas de matrizes, analise matricial de dados, grafico
de decisdo do processo e diagrama de setas).

— Anilise de finalidade departamental.

— Poka -Yoke.

— Benchmarking.

— TPM (Total Productive Maintenance) (Pinto, 2006).

As ferramentas e técnicas tém papéis diferentes a desempenhar na melhoria continua e, se
aplicadas correctamente, fornecem resultados consistentes e confiaveis.O utilizador potencial
deve ter sempre em mente qual a utilizagio especifica de qualquer ferramenta que deseje

aplicar.
3.2 - DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Serve para identificar as varias causas possiveis para um problema. Representa a relaggo entre
um determinado efeito e as suas potenciais causas (Ishikawa, 2002). Sdo desenhados para
clarificar e realgar as interacgdes entre os factores que influenciam um processo. Permitem
distinguir causas principais e sub-causas, mostrando a sua articulagdo. Também se designa
por diagrama de Ishikawa por ter sido desenvolvido por este. E geralmente empregue quando
existe s6 um problema e, as possiveis causas, sdo de natureza hierarquica. Também se designa
por diagrama de espinha de peixe — fishbone diagram. O efeito, (um problema especifico ou
uma caracteristica/condigo), & considerado a cabega e, as causas potenciais, ou sub-causas do
problema, formam a espinha do peixe. Este diagrama ilustra de uma forma simples e, clara, as
possiveis relagdes entre um efeito identificado e as causas que o influenciam. Também ajuda a
identificar as causas principais de um problema e na geragdo de ideias de melhoria. E
tipicamente utilizado numa sessdo de brainstorming, por uma equipa, para identificar as
causas principais de um problema e, ajudar nas possiveis soluges, para a sua resolugdo. E
importante definir, claramente, o problema ou anomalia, com o maior detalhe possivel, para
permitir a identificagdo das potenciais causas que o originam. Esta tarefa pode-se revelar

bastante dificil e, o chefe de equipa, deve assumir a responsabilidade da definicdo do
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problema, para que, este possa ser abordével. Se o problema for demasiado complexo, deve
ser dividido noutros, mais pequenos, assegurando que os esforgos e contribuicdes da equipa
possam ser maximizados de forma construtiva (Ishikawa, 2002;Dale e Bunney,2005;
Basu,2004). Este diagrama apresenta algumas variantes e, foi concebido para trabalho de

grupo. Consultar a Figura 4.2.
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Figura 3.2 — Diagrama de causa e efeilo. Fonte: Autor — cf. anexos.

E um bom método para identificar causas e, constitui um bom ponto de partida para uma
sessdo de brainstorming. A abordagem usual consiste no grupo identificar e concordar num
determinado problema, ou efeito, e desenhar um diagrama, consistindo numa “espinha dorsal”
e quatro (algumas vezes mais) espinhas de peixe, que identificam as causas. Os pontos de
partida usuais sdo a mdo-de-obra, os materiais, as maquinas (equipamentos) e os métodos. As

seguintes causas cobrem a maioria das situagdes (Basu, 2004):

— Dinheiro (fundos).

— Métodos.

— Miquinas (equipamentos).
— Materiais.

— Marketing.

— Medidas.

— Management and mistery (falta de comunicagio, agendas confidenciais, etc.).
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— Maximas (regras e regulamentos).

3.3 - O DIAGRAMA DE PARETO

O Diagrama de Pareto é uma técnica grafica simples que se baseia no principio de Pareto,
segundo o qual, geralmente, um pequeno niimero de causas, € responsavel pela maior parte do
efeito.E um tipo especial de grafico de barras, que as ordena por ordem decrescente de
frequéncia, para dar prioridade a problemas de qualquer natureza. O nome provém de um
economista italiano, Wilfredo Pareto, que se dedicou ao estudo da distribui¢do da riqueza, e
que concluiu que, oitenta por cento dos efeitos sdo provocados por apenas vinte por cento das
causas (regra dos 20/80) (Basu, 2004;Dale ¢ Bunney, 2005;Ishikawa,1982). Os diagramas de
Pareto so utilizados para analisar as prioridades dos problemas de todo o tipo. Os esforgos de
melhoria sdo entdo dirigidos para as 4reas de maior impacto. Ha duas variantes de graficos de
Pareto. A primeira, em que as barras sio apresentadas por ordem decrescente de frequéncia. A
segunda variante, também designada por andlise ABC, consiste (Basu, 2004;Lisboa e Gomes,
2006):

— A percentagem acumulada dos valores das causas € colocada no eixo dos xx.

— A percentagem acumulada dos valores dos efeitos € colocada no eixo dos yy.

— Oitenta por cento dos efeitos com a correspondente percentagem das causas sdo

agrupadas como pertencendo a categoria “A”.

— Oitenta a noventa e seis por cento dos efeitos e respectivas causas sdo classificados

como categoria “B”.

— As restantes sdo classificadas como categoria “C”.

O Diagrama de Pareto mostra, por ordem decrescente, a contribuicgo relativa de cada causa
para o problema total. A contribuigdo relativa pode basear-se no nimero de ocorréncias, no
custo associado a cada causa, ou outra medigio do impacto do problema (cf. Figura 3.3). As
colunas, mostram a contribuigio relativa de cada causa; a linha dos valores acumulados,

mostra a contribuigio acumulada das causas (Jeffries, 1992).
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Figura 3.3 — Diagrama de Pareto. Fonte: Autor — cf. anexos.

3.4 - BENCHMARKING

O conceito de benchmarking foi langado nos anos 80 do séc. XX pela Xerox Corporation, nos
USA. Trata-se de um instrumento de gestdo que consiste em observar o meio envolvente para
estabelecer metas de desempenho que se pretendem igualar. A organizacdo abandona o seu
quadro proprio de referéncia e coloca-se em causa. (Romani et al., 1998). O benchmarking foi
definido pela Rank Xerox como sendo “o processo continuo para medir produtos, servigos e
processo, em comparagio com os mais fortes competidores ou com aquelas organizagdes
consideradas lideres mundiais nas suas areas respectivas” (Dale ¢ Bunney, 2005). O
benchmarking visa a qualidade e a exceléncia e, passa pela observagio externa, que se
alimenta de pontos de referéncia qualitativos e quantitativos das organizages em escrutinio.
A fim de identificar o objecto de benchmarking, é necessario definir a missdo que nos

propomos realizar e escolher os alvos para recolher a informacio pretendida. O benchmarking
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consiste em comparar-se aos melhores na fungdo considerada e, os métodos de recolha de
dados, devem ser os mais completos e detalhados possiveis. Os critérios de recolha devem ser
definidos desde o principio da investigagdo e, ¢ conveniente assegurarmo-nos da exactiddo
dos dados recolhidos, através do recurso a outras fontes, para termos a certeza da sua
fiabilidade. O benchmarking pode intervir em todos os estadios do processo de qualidade. E
sobretudo til no quadro de esforgo da melhoria da qualidade e, a responsabilidade pelo seu
desenvolvimento, deve ser cometida ao responsavel pela qualidade da organizacdo. Uma vez
recolhidos os dados & necessario analisi-los € compari-los com os dados internos. A
comparagio revelard um diferencial positivo ou negativo e, no caso de ser negativo, sera
indicativo de resultados insatisfatérios que podem conduzir a oportunidades de melhoria

(Dale ¢ Bunney, 2005).

3.5 — BRAINSTORMING

O conceito de brainstorming pode ser entendido como uma maneira divertida de identificar
todas as causas de um problema (Basu, 2004). E uma técnica baseada na criatividade de um
grupo de pessoas, levando rapidamente a geragdo, clarificagdo e avaliagio de um nimero
significativo de ideias, questdes, problemas, etc.Consiste na reunido de um grupo de pessoas
para resolverem um problema e, cada pessoa ¢ encorajada a fazer, pelo menos, uma sugestdo.
E importante de que antes de se iniciar uma sessdo se defina precisamente o objecto de
discussdo e que se estabelegam as regras da mesma. Os membros do grupo necessitam de um
periodo de reflexdio prévio antes de comegar a sessio propriamente dita. Eis algumas regras

que contribuem para o éxito das sessdes (Ganhdo e Pereira, 1992):

~ Uma pessoa fica encarregada de registar a sessdo num quadro.

— Encorajar todos os participantes para desenvolver uma atitude “de roda livre”. Néo
deve haver critica mesmo para as sugestdes aparentemente ridiculas.

~ Todas as pessoas do grupo devem contribuir com pelo menos uma sugestéo e, os

outros componentes, nio devem interromper para fazer comentarios.
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= Tipicamente, surgirio uma data de sugestGes nos primeiros minutos, a que se
seguirda um periodo de quebra. A seguir, surgird outra corrente de sugestdes que,
normalmente, se revela mais criativa.

— Devem manter-se as primeiras ideias a frente do grupo até ao final da sessdo.

= Quando as sugestdes pararem, o grupo deve reuni-las por grupos logicos. As
sugestdes em duplicado, eliminam-se. Um dos métodos possiveis para ordenar as

sugestdes € através da utilizagio de um diagrama de causa ¢ efeito (Basu, 2004).

3.6 - HISTOGRAMAS

Sdo graficos de barras (cf. Figura 3.4) que ilustram a frequéncia com que uma grandeza
expressa por uma variavel, ou por atributos, ocorre. O histograma mostra graficamente a
distribuigio dos dados e, assim, revela a quantidade de variagéo existente num processo

(Basu, 2004;Gerson, 2001).

80 P T —————— Y ——————— T ,_-

0 20 40 60 80 100
Desvio de Frequéncia

Figura 3.4 — Histograma. Fonte: Autor — cf. anexos.
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3.7 — DIAGRAMAS DE DISPERSAO

E frequentemente til estabelecer uma relagdo, se é que ela existe, entre dois parmetros ou
variaveis. Uma técnica que se utiliza para esta andlise ¢ a de um grafico cartesiano em que se
colocam nos eixos as grandezas a analisar. O conjunto de pontos resultante nos diagramas de
dispersdo, indicard se existe uma correlagdo entre as grandezas e, se esta ¢ forte, fraca,
positiva ou negativa (cf. Figura 3.5). Os diagramas sdo simples de executar e de interpretagio
acessivel e, a auséncia de correlagéo, pode ser tdo elucidativa como a sua presenga. Um
diagrama de dispersdo é normalmente utilizado como primeiro passo antes de uma anélise de
regressdo, para verificar, de forma simples, se as variaveis em analise estdo associadas ou ndo

(Basu, 2004; Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2005).
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Figura 3.5 — Diagrama de dispersio. Fonte: Autor — cf. anexos.

3.8 — ESTRATIFICACAO

Consiste em agrupar um conjunto de dados em intervalos com significado. Esta técnica pode
ser usada com bastante utilidade em conjunto com os histogramas e diagramas de dispersdo

(Gerson, 2001).
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3.9 - A CAPACIDADE DO PROCESSO

Identificada pelas iniciais Cp, representa a capacidade intrinseca do processo e, ¢ a razdo,
entre a especificagio da caracteristica/pardmetro do processo € a variabilidade do mesmo
processo (cf. Figura 2.5). Uma medida muito utilizada, é obtida da razdo entre a amplitude do
processo e a dispersdo da curva normal (6c) (Pires, 2004;Lisboa e Gomes, 2006). Este indice,
embora indique a capacidade intrinseca do processo, ndio da nenhuma indicagdo sobre a
centragem do mesmo.Com esse propésito, usa-se o indice da capacidade do processo Cpy,
que ¢ habitualmente o menor valor entre os abaixo referidos e, que, mede a capacidade do
processo, em relagio ao afastamento da média do valor alvo nominal (Pires, 2004; Costa et
al., 2004):

_LSE-LIE _ LSE-LIE  _ Amplitude-das - Especificagbes -ou-Tolerdncia
6o (x+30)— (} +30) Disperséio-do-Processo ’

Cp

LSE-x  x-LIE
= ou

C
Px 3o 3o

, com LSE = Limite Superior de Especificagdo e LIE = Limite

Inferior de Especificagao.

Com dados mensuraveis, a utilizagio de indices tais como o Cp, e o Cp, tem aumentado. A

capacidade de um processo, ¢ definida, como sendo de trés desvios padrdo para cada lado do
valor médio do processo, quando a distribuigdo ¢ normal. Como ja foi visto atras, o indice Cp
¢ calculado como sendo a razdo entre a tolerdncia prevista do processo e a dispersdo estimada.
E, hoje em dia é habitual que, os clientes, especifiquem junto dos fornecedores valores

minimos para o Cp, tais como (Dale, 2003):

C, 2133
C, 21,67 ou,
C, 22,00
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Em termos simples, estas exigéncias significam que, todas as pecas, devem ser fabricadas
dentro dos limites de especificagiio prescritos. Se atendermos que a dispersd@o normal de um

processo € igual a seis desvios padrio, veremos que:

C, =1,33, implica que a gama de tolerdncia = 8 desvios padrio, ou seja, que 8/6 = 1,33
C, =1,67, implica que a gama de toleréncia = 10 desvios padrio, ou seja, que 10/6 = 1,67

C, = 2,00, implica que a gama de tolerancia = 12 desvios padrdo, ou seja, que 12/6 = 2,00

Por conseguinte, podemos concluir que, os limites das especificagdes tém que ser amplos,
mas, compativeis com o0s requisitos funcionais dos produtos, ou que, as variagbes dos
processos devem ser pequenas, ou ambas as condigdes sejam verdadeiras.

Uma vez que o indice C, compara a gama de tolerdncia com a dispersdo do processo, esta
directamente relacionado com a precisdo; porém, ndo leva em linha de conta a exactiddo ou
afinagdo do processo. E por esta razdo que, este indice é por vezes, designado por

“capacidade potencial do processo”, isto €, aquilo que o processo € potencialmente capaz de

atingir, Contudo, o indice Cp, , ja leva em conta quer a precisdo, quer a exactiddo do

processo ao incorporar nos calculos ;, ou seja, a média do processo e, é muitas vezes,
designado por “ indice da capacidade de desempenho do processo”. Ou seja, este indice avalia
a medida do desempenho do processo, enquanto que, o indice Cp, fornece uma estimativa do
seu potencial (i.e., qual seria o seu desempenho se a sua afinagio coincidisse com o valor

nominal da especificagédo).

Para o calculo de Cp, e Cp, é necesséario ter um estimador do desvio padrdo do processo.

: : I .
Este, pode ser avaliado por meio da expressdo, a'=d—, em que d; € uma constante
1

dependente do tamanho da amostra extraida de tabelas e R a amplitude média (Dale, 2003).
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3.10 - CARTAS DE CONTROLO

A variabilidade das caracteristicas de um produto ou servigo ocorre em qualquer processo de
transformagdo. Algumas destas variagGes sdo aleatorias e, intrinsecas ao proprio processo de
fabrico. Mas, outras, de maior ou menor amplitude, sdo de origem ndo aleatdria e tém uma
explicagdo. Sdo estas ultimas que devem ser corrigidas através da eliminagio das causas. As
cartas de controlo da qualidade destinam-se a fazer a sua detecgdo, ou seja, a evidenciar
variagdes do produto que sejam devidas a desajustes do equipamento, falhas humanas, ou

outra causa possivel de justificagio.

As cartas de controlo sdo o elemento base do CEP - Controlo Estatistico do Processo
(Courtois, 1997). A origem do Controlo Estatistico do Processo pode ser tragada até aos
trabalhos desenvolvidos por Shewhart nos Laboratérios Bell durante os anos vinte do século
passado (Basu, 2004). O principio base subjacente consiste em considerar que todo o sistema
¢ submetido a variagGes aleatérias, que geram uma reparticio da caracteristica medida
segundo uma curva de distribuigio normal (Pires, 2004). Enquanto que as variagGes da
grandeza medida poderem ser explicadas por variagGes aleatorias — causas normais -
considera-se a interven¢io desnecessdria, 0 processo € estavel, e estd em controlo estatistico
(Courtois et al., 1996; Pires, 2004). Ha boas razdes para as cartas de controlo terem sido
aplicados com éxito no controlo da qualidade e na melhoria dos processos; € que, as cartas de
controlo focam-se no processo mais do que no produto. Um produto com defeito pode resultar
dum erro do operador, mas, um processo deficientemente concebido, ndo é capaz de satisfazer
os requisitos e as normas duma forma consistente (Ishikawa, 1982). Uma carta de controlo
consiste, essencialmente, num diagrama, tendo a variavel tempo no eixo horizontal e, a
grandeza a medir (média, amplitude), no eixo vertical. Para a sua construgdo recorre-se a
curva de distribuigiio normal, ja que se sabe que, os valores médios das amostras retiradas de
qualquer populagdo se comportam de acordo com esta fungfo, desde que o valor da amostra
seja suficientemente grande (teorema do limite central} (Holman, 1994; George, 2005).
Desenham-se trés linhas de limite de controlo: a linha central — LC, o limite superior de

controlo — LSC, e o limite inferior de controlo — LIC.
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Na distribuigio normal, 98,90 % da probabilidade dista da média trés desvios-padrio.
Designaremos por y e 6, respectivamente, a média e o desvio padrdo dum processo estavel.

Entdo,

LC=u
LSC=pu+3c ; LIC=pu-30; o, =o/n

Na pratica, ndo conhecemos normalmente p e 6. O melhor estimador para p sera x que

representa a média das médias das amostras de tamanho n:

= X X . tX, ,
x="1-"2 m  sendo m o nimero de amostras (Montgomery, 2005).
n

Existem, essencialmente, dois tipos de cartas de controlo: as de varidveis e as de atributos
(Grant, 1996). Para que o CEP possa ser utilizado eficazmente, a distribuigdo tedrica deve ser
conhecida: a distribuigio normal é assumida para varidveis e, as distribuigdes Binomial e de
Poisson, sdo assumidas para atributos (Pires, 2004). As de varidveis destinam-se a medir
grandezas continuas e os de atributos a medir situagdes de inspecgdo do tipo passa — ndo
passa. As cartas de controlo também medem a capacidade do processo, ou seja, se este é
capaz de satisfazer os requisitos e as especificagdes do cliente. O objectivo da recolha de
dados ¢é obter uma visdo clara do desempenho do processo. E necessario, por isso, conceber
um plano de recolha de dados que reflicta com precisdo o desempenho do processo. Para isso,

devem ser considerados os seguintes factores, Dale (2003 p. 410):

— Se os dados a recolher se referem a variaveis ou atributos.

= O tamanho da amostra ou subgrupo.

— A frequéncia da amostragem.

= O niimero de subgrupos.

~ O ervo de amostragem: o erro da amostra indicar um processo fora de controlo quando ndo esti e,
por outro lado, o erro da amostra ndo conseguir detectar um processo que estd fora de controlo.

~ Custos: da amostragem, da investigagiio e correcgio das causas especiais ¢ dum resultado

nio conforme.
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Uma prética que o tempo sancionou, conduziu a tamanhos de amostra de cinco unidades, a
uma hora de intervalo para o intervalo de amostragem e, & utilizagio de 20 ou 30 subgrupos,
para verificar a estabilidade do processo e, a utilizagdo de trés desvios padrdo, como limites
de controlo (Dale, Bunney, 1999; Ishikawa, 1982). As cartas de controlo da média e da
amplitude sdo as mais populares para variaveis (cf. Figura 3.6). E, para os atributos, as cartas
de nimero de defeituosos — np, e de proporgdo de defeituosos — p (Pires, 2004). E, podem-se

construir, recorrendo aos seguintes passos (Dale, 2004; Lisboa e Gomes, 2006):

— Calcular a média de cada sub - grupo ( }) e o valor da amplitude. Estes valores sdo

inseridos no grafico.

— Calcular a média do processo (;) ¢ a amplitude média do processo (E ). Estas
estatisticas sdo colocadas no diagrama como linhas de referéncia.

— Calcular e desenhar no diagrama as linhas de controlo dos limites. Estes limites de
controlo sdo iguais a trés desvios padrdo, ou Azﬁ do valor de referéncia.

— Analise ¢ interprete os graficos de controlo para as causas aleatérias normais e

assinaldveis de variagdo.

Qu seja,
LSC=x+A4,R
LC=x

LIC = ; - AIE (Montgomery, 2005). E, para as cartas de amplitude, sera:

LSC=D,R
LC=R
LIC = DBE ,sendo R a média das amplitudes das amostras e D3, D; dados por tabelas em

fungio da dimensdo da amostra n.
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Figura 3.6 — Carta de controlo da média. Fonte: Autor — cf. anexos.

As cartas de atributos podem ser construidas da seguinte forma (Ishikawa, 1982; Roldio,

2004; Lisboa e Gomes, 2006)):
a) Carta p — proporgio de defeituosos:

— Recolher os dados acerca do nimero de artigos inspeccionados e o mimero de produtos
defeituosos (pn). Dividir os dados em subgrupos. O tamanho dos subgrupos n deve ser
superior a 50 unidades.

— Calcular a proporgdo dos artigos defeituosos para cada subgrupo de acordo com a

formula:

_ Niimero-de-defeituosos _ pn N

= 100
Tamanho-do-subgrupo  n

— Calcular a proporgdo média dos defeituosos.
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= Z pn _ Total-dos - defeitiosos

Z n  Total- artigos - inspeccionados

— Calcular os limites de controlo.
Linha Central: LC = ;

Limite Superior de Controlo:

LSC=p+3 ,L‘P’)
n

Limite Inferior de Controlo:

— . [p(1-p)
LIC = p-3,|————
P n

— Desenhar os limites de controlo ¢ o grafico de p.

b) Carta np — numero de defeituosos. S6 se deve utilizar para amostras com a mesma

dimenséo (Pires, 2004).
— Calcular os limites de controlo.

Linha Central: LC = En _ Nume’ro -total - de- defeituosos
Niitmero-de - subgrupos

Limite Superior de Controlo: LSC = pn+ 3\/ ;n(l -p)

Limite Inferior de Controlo: LIC = pn—3+/pn(1 - p)

— Desenhar os limites de controlo e o gréafico de np.
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3.11 — O QFD (Quality Function Deployment)

Trata-se duma ferramenta para entender as necessidades e requisitos dos consumidores e,
fornecer um método, para garantir que essas necessidades e requisitos, séo transferidos para
requisitos do produto (Pires, 1999;Gryna et al., 2007). Ou, dito de outra forma, um processo
estruturado e disciplinado que fornece um meio de identificagdo da voz do consumidor,
através de cada estagio de desenvolvimento ¢ implementagéo do produto ou servigo (Gryna
et. al, 2007). O QFD utiliza uma série de matrizes interligadas que transferem as necessidades
do consumidor para caracteristicas incorporadas no produto ou servi¢o. Muita da informagéo
que preenche os campos das matrizes pode ser obtida através de instrumentos de pesquisa de
mercado (Gryna et. al, 2007). Contudo, a 4rea mais privilegiada da aplicagdo da metodologia
tem sido no designado planeamento da qualidade do produto. Os seus objectivos basicos sdo

— Pires (1999, p. 157):

— Estabelecer os requisitos do consumidor.

= Analisar o produto face 3 concorréncia.

— Determinar 4reas de oportunidade no mercado.

~ Identificar as caracteristicas criticas de controlo do produto final.
= Identificar areas de sobredimensionamento.

— Identificar caminhos alternativos para as dificuldades de alterar o projecto.
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IV — SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE E EXCELENCIA

Um sistema de gestdo da qualidade é a parte do sistema de gestdo da organizagdio orientada
para se atingirem os resultados, em relagio com os objectivos da qualidade, tendo em vista
satisfazer, de forma adequada, as necessidades, expectativas e requisitos das partes
interessadas (IPQ, Norma NP EN ISO 9000: 2000). Ou, de acordo com a defini¢do proposta
por Dale e Bunney (2005) é a estrutura organizacional, sdo os processos, os procedimentos, e
0s recursos necessarios para implementar a gestdo da qualidade. O objectivo de um sistema de
qualidade é o de estabelecer um padrio de referéncia para assegurar que, cada vez que um
processo é executado, a mesma informagdo, as mesmas técnicas e controlos sdo utilizados e
aplicados de forma consistente (Dale e Bunney, 2005). Segundo Rocha (2006, p.123), um

sistema da qualidade ¢ caracterizado, por:

~ Uma descrigio completa e documentada dos procedimentos usados para providenciar os produtos
e/ou servigos, incluindo a especificaciio dos materiais e do equipamento.

~ A verificago apropriada de que o sistema estd operar de forma correcta e consistente, a0 mais baixo
custo.

— Quando existem formas de verificagiio de que o servigo corresponde aos desejos dos consumidores.

Um dos problemas que o movimento da qualidade tem ajudado a resolver em todo o mundo ¢
o da confianga mutua entre organiza¢des sobre a conformidade e qualidade dos produtos e
servigos (Pinto et. al, 2006). Com essa finalidade, foram criadas pela ISO — International
Standards Organization —, um conjunto de regras, designadas por familia de normas 1SO
9000. A familia de normas ISO 9000 é um conjunto de normas, de qualidade reconhecida
internacionalmente, e que serve para demonstrar que as organizagdes tém estabelecidos os
padrdes e os processos da qualidade. Mas, a ISO 9000 e o TQM ndo sdo equivalentes; servem
para as empresas comprovarem que possuem padrdes de qualidade implementados, mais do
que capacidade de classe mundial em qualidade. A ISO oferece uma estrutura, para mostrar
aos clientes, como os produtos ou servigos sdio testados, os colaboradores treinados, a
documentagio ¢ assegurada e os defeitos corrigidos. A norma assume que, as necessidades
dos clientes sdo conhecidas e estdio sendo satisfeitas. Mas, existem outras normas relativas a

sistemas de qualidade. Por exemplo, a industria automdvel, designadamente alguns
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construtores, dispdem de normas proprias que impdem aos seus fornecedores (e.g., norma QS
9000). As forcas armadas de alguns paises, também possuem conjuntos de normas que,
obrigam os fornecedores, a incorporar nos seus sistemas de qualidade; ha ainda outros
sistemas de normas que tendem a integrar-se com a gestdo da qualidade, como, por exemplo,
as ISO 14 000 para a gestio ambiental, as OSHAS 18 000 para a gestdo da seguranga e salde
no trabalho e, as SA 8000, para a responsabilidade social das empresas. Oakland (2003, p.
207), refere duas condigdes para que, um sistema de gestdo da qualidade, possa ser

qualificado como “bom:

— Os requisitos do consumidor serern satisfeitos consistentemente.
— Os requisitos da organizagiio, quer internos, quer externos, incluindo os de natureza reguladora, serem
salisfeitos a custo 6ptimo, com utilizagdo eficiente dos recursos materiais, humanos, tecnoldgicos e de

informacgio.

Os requisitos sé sdo considerados satisfeitos quando ha evidéncia objectiva da sua satisfa¢do,
sob a forma de dados e informagdo que suportam as actividades do sistema, desde o

fomecedor primario até ao cliente final (Oakland, 2003).

4.1 - MODELOS DE EXCELENCIA

Tendo principiado no Japdo, com o prémio Deming, instituido pela JUSE, as organizagGes
comecaram a mostrar interesse em esquemas que pudessem ser usados essencialmente como
base para uma autoavaliagdo e, como modelo descritivo do sistema de qualidade, para que
servissem para a outorga de prémios de qualidade (Dale, 2003). A tonica do prémio Deming,
por exemplo, consiste em avaliar quio efectivamente, o candidato ao prémio implementa a
TQM, através da observagio da qualidade dos seus produtos ou servigos (Dale, 2003). O

prémio Deming promove, segundo Dale (2003, p.477) os seguintes beneficios:

— Estabilizagiio da qualidade.

- Aumento da produgio/redugio de custos.
- Aumento das vendas.

- Aumento dos lucros.

- Implementagio fluida dos planos de gestio.
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— Realizagdo da visdo da gestiio de topo.

— Participagiio e melhoria da organizagiio funcional.

~ Motivacio alargada para gerir, melhorar ¢ promover a normalizagio.
— Robustecer a autonomia e o moral dos escaldes inferiores.

= Contribuigio para o estabelecimento dos sistemas de gestio.

Nos Estados Unidos, no fim da década de oitenta, reconheceu-se que, a gestdo da qualidade
total é uma mudanga cultural de largo espectro, com incidéncia externa e interna nas
organizagdes, envolvendo alteragdes comportamentais e questdes de servico, bem como
questdes de garantia de qualidade e de controlo de processos. Estas alteragbes, conduziram ao
desenvolvimento de um dos mais famosos modelos de exceléncia, o Malcom Baldridge
National Quality Award. Os seus objectivos principais consistem em (Dale, 2003) promover
uma melhor compreensdo dos requisitos para a atingir um desempenho excelente, aumentos
de competitividade das organizacdes e partilha de informagdo das estratégias de sucesso. A
EFQM - European Foundation for Quality Management, define TQM, como: “ todas as
formas pelas quais uma organizagdo vai de encontro as necessidades e expectativas dos
consumidores, dos colaboradores, das partes interessadas € da sociedade em geral” (Geraedts
et al., 2000). Esta definicdio ¢ bastante abstracta, uma vez que a TQM pode ser considerada
mais como uma filosofia do que como um modelo ou método. E consensual que a TQM se

baseia essencialmente em trés principios (Geraedts et al., 2000):

~ Enfoque no consumidor; cada decisfo é tomada tendo em vista o consumidor.
— Enfase na melhoria continua; esforgos continuados para melhorar a organizagdo, 0s
seus produtos e servigos.

— Abordagem integral: a TQM diz respeito a todos os aspectos das organizagdes.

Entretanto, diversas ferramentas, métodos e modelos foram desenvolvidos no mundo para dar
substancia ao conceito de qualidade total e de exceléncia. A exceléncia, ndo é uma disciplina
tedrica; esta relacionada com as realizagdes tangiveis de uma organizagio. O que esta faz, a
forma como o faz, os resultados que alcanga, estdio intimamente relacionadas com o conceito
de exceléncia, bem como com a sustentabilidade dos resultados no tempo. As evidéncias

necessarias para o demonstrar ndo se devem limitar aos resultados financeiros, uma vez que,
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estes, apenas se debrugam sobre o passado. Os indicadores de previsdio englobam a medida da
exceléncia em termos da satisfagdo dos clientes e sua fidelizagdo, motivagdo e competéncia
dos colaboradores e satisfagio da comunidade. Mas, para que exista confianga na
sustentabilidade dos resultados, é necessario demonstrar que, aquilo que a organizacio faz, e,
a forma como o faz, tem uma base sélida, é sistematico, ¢ ¢ revisto e melhorado
continuamente. O modelo EFQM, assume que, a exceléncia de um servigo resulta da
combinagdo de varios factores (Rocha, 2006). Trata-se de uma ferramenta ndo prescritiva,
baseada em nove critérios (APQ — Associagdo Portuguesa para a Qualidade, 2005; Vilares e
Coelho, 2005). E, tem subjacente, o conceito de que se alcangam resultados excelentes no
desempenho da organizacdo e, também, com as partes interessadas, através da lideranga na
condugio da politica e estratégia. Aquela, é transferida através das pessoas, das parcerias, dos
recursos e dos processos. O modelo aplica-se, de igual modo, a todo o tipo de organizagdes,
publicas e privadas. No cerne do modelo encontra-se uma légica, designada por RADAR —
Resultados, Abordagem, Desdobramento e Revisdo. Os principios fundamentais da exceléncia
estdo incorporados no proprio modelo e, estes conceitos, sdo frequentemente referidos, como

gestdo pela qualidade total ~ TQM. Séo eles:

— Orientagiio para os Resultados: a exceléncia consiste em alcancar resultados que encantam todas as
partes interessadas da organizagio.

~ Focalizaciio no Cliente: a exceléncia & criar valor sustentavel para o cliente.

— Lideranga e Constiincia de Propésitos: a exceléncia ¢ lideranga, visiondria e inspiradora, associada
2 uma constiincia de propdsilos.

~ Gestio por Processos e por Factos: exceléncia é gerir a organizagio através de um conjunto de
sistemas, processos e factos, interdependentes e interrelacionados.

~ Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas: exceléncia é maximizar a contribuigio dos
colaboradores através do seu desenvolvimento e envolvimento,

— Aprendizagem, Inovaciio ¢ Melhoria Continuas: exceléncia é desafiar o estabelecido, efectuar a
mudanga, utilizando a aprendizagem para desencadear a inovagio e as oportunidades de melhoria.

~ Desenvolvimento de Parcerias: exceléncia é desenvolver e manter parcerias com valor acrescentado,
— Responsabilidade Social e Corporativa: exceléncia ¢ ultrapassar o enquadramento legal minimo no
qual a organizago opera e, empreender esforgos, para compreender ¢ responder ds expectativas das
partes interessadas e da sociedade em geral — APQ /EFQM (2004, P 4).
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Figura 4.1 — O modelo de exceléncia da EFQM. Fonte: Autor — adaptado da EFQM (2003).

O modelo de exceléncia da EFQM esta assente em nove critérios (cf. Figura 4.1). No
conjunto, encontram-se cinco 4reas — meios (lideranga, gestdo das pessoas, politica e
estratégia, gestdo de recursos, parcerias e controlo dos processos) e, quatro dreas — resultados,
que traduzem os resultados de gestdo ao nivel das pessoas, dos clientes € da sociedade, que,
por sua vez, se projectam nos resultados principais do desempenho. O modelo de exceléncia
da EFQM reconhece que, tudo o que fazemos, tem impacto nos resultados. Diz-nos ainda que,
os resultados se deduzem, através de indicadores, da percep¢io dos profissionais, dos

consumidores e da sociedade envolvente.

4.2 — A QUALIDADE E A ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Nos anos noventa, nos EUA, surgiu um movimento, na sequéncia do relatério Gore —

— “Reinventar a Administragio Publica”, que marcou o inicio da ruptura do paradigma
burocratico do Estado — Administrador, para dar lugar a4 administragfio assente no modelo
empresarial (Rocha, 2006). Este movimento assentava em premissas como a desregulacio da
administragio e o empowerment dos funcionarios (Carapeto € Fonseca, 2005). Até ai, a visdo
de Taylor e de Weber tinha sido predominante, mesmo na Administragio Americana (Rocha,

2006). Weber considerava o modelo burocratico especialmente adaptado as organizagSes

56



IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL NUMA AGENCIA
GOVERNAMENTAL DE SERVICOS

governamentais, na medida em que, considerava a autoridade burocratica, fundada na
legitimidade legal, como Ginica forma de lidar com as implicagGes administrativas dos grandes
sistemas sociais (Giddens cit. in Carapeto e Fonseca 2005). Mas, com o tempo, gerou-se a
convicgdo de que o modelo burocratico, tipico das organizagdes publicas, era gerador de
ineficiéncias, pelo que, se deveriam comegar a importar modelos e técnicas oriundos da
gestdo empresarial. Mas, tal como no sector privado, também na Administragdo Publica se
podem distinguir varias fases na evolugiio do conceito de qualidade (Loffer cit. in Rocha
2006): 1) Qualidade no sentido de respeito por normas e procedimentos; 2) Qualidade no

sentido de eficicia; 3) Qualidade no sentido da satisfago dos clientes.

As correntes gestionarias actuais procuram transformar as organizagbes publicas em
organizagdes semelhantes s organizagdes privadas, orientadas pelos resultados e com metas
de desempenho. Em conformidade, definem o cidaddo como cliente e, procuram melhorar a
qualidade ¢ a eficiéncia dos servigos publicos (Carapeto e Fonseca, 2005). Modernamente, as
teorias dos sistemas e da contingéncia realgam a importdncia das varidveis exogenas as
organizagdes, como base para a tomada de decisGes sobre a estrutura organizativa e os
aspectos comportamentais. As decisdes devem ser contingenciais, ou seja, tomadas em fungéo
dos contextos interno e externo i organizagio e, a gestdo, deve ser flexivel e orientada para o
cliente (Sarmento, 2003). Com a crise do Estado providéncia, aliada & constatagdo de
fenomenos de ineficiéncia, a Administragio Publica, passa a ser regularmente posta em causa,
o que forga as organizagdes publicas a adquirir novos contornos e a assumir novos papéis

(Carapeto e Fonseca, 2005).
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v - ESTUDO DE CASO

5.1 - ESTRUTURA DA ORGANIZACAO EM ESTUDO

A organizagio onde o Autor desenvolve a sua actividade profissional e que serve de objecto
de estudo para este trabalho, é uma agéncia governamental, com o estatuto juridico de pessoa
colectiva de direito ptiblico, dotada de autonomia financeira e administrativa e de patriménio
proprio. Tem como objecto, a regulagdo, supervisio e representacio do sector das
comunicacdes no Pais e, tem uma estrutura funcional classica, em pirdmide. E, a sua orgnica
interna, é constituida por um Conselho de Administragdo, um Conselho Consultivo € um
Conselho Fiscal, quatro departamentos de apoio ao Conselho, cinco areas operacionais
(Direcgiio de Regulagdo de Mercados, Direcgdo de Fiscalizagdo, Direcgdio de Tecnologias e
Equipamentos, Direc¢do de Regulamentagio e Assuntos Juridicos, Direc¢do de Gestdo do
Espectro) e duas dreas de suporte & organizagdo (Direcgdo Financeira e Administrativa e
Departamento de Comunicagio € Imagem). A organizagio também possui um laboratério de
metrologia radioeléctrica, acreditado como laboratdrio de ensaio e calibragiio, umn laboratério
acreditado para ensaios de compatibilidade electromagnética e, um laboratorio de ensaios de
equipamentos de radiocomunicagdes, que funcionam sob um sistema de qualidade de acordo
com os requisitos da norma NP EN 1SO IEC 17025.No entanto, este subsistema de qualidade
ndo servira de base ao nosso estudo, uma vez que, ja se encontra a funcionar com pleno éxito
e, é possuidor, de caracteristicas especificas proprias, que saem fora do dmbito do trabalho

que o Autor se propds realizar.

5.2 - CARACTERIZACAO E DIAGNOSTICO

A organizagio em que o Autor estd inserido profissionalmente, resolveu, em 1997, promover
um projecto de Qualidade, tendo como filosofia subjacente a qualidade total e,
subsidiariamente, a certificagio de um sistema de gestdo, assente na familia de normas ISO
9000:2000. A qualidade deixou actualmente de ser algo em que as organizagdes tém muitas
escothas: é um imperativo. Mas, tratando-se de servigos, em que boa parte do processo é

intangivel? Em muitos casos, a qualidade ¢ até mais importante. Em primeiro lugar, porque os
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servicos contdm muitos componentes tangiveis, devem ser avaliados em fungdo das
percepgdes dos clientes, da experiéncia global e da possibilidade de retorno (Brown, 2006). A
qualidade é complexa, mas depende, de quatro componentes interrelacionados: o lado
concreto, o lado intangivel, a qualidade do processo e a qualidade do produto ou servigo.

Estes, precisam estar conectados e interagir de forma dindmica (Brown, 2006; Vilares, 2003).

E claro que, quando se faz parte do sector publico, ha determinadas especificidades a que ¢
necessario atender, tais como, a de dar resposta a politicas e estratégias fora do controlo
directo da organizagdo e, ter que satisfazer clientes com necessidades multiplas, muitas vezes,
sem opgio de escolha. Em resumo, é necessario dispor de uma oferta de servigo que deve ser
satisfeita tanto para o individuo, como para a comunidade em geral e, ac mesmo tempo, estar
em consonéncia com as directrizes governamentais em cada momento. No entanto, foi achado
pela organizagio de que o Autor faz parte integrante, que, se bem que estas e, outras
particularidades do sector piblico, ndo sendo o cenario mais favorével & implementagdo de
um programa de Qualidade Total, ndo o inviabilizavam. S6 um factor poderia impedir um
programa deste tipo: a falta de empenho e perseveranga da lideranga. Tal pressuposto, veio a

revelar-se premonitdrio, como nas conclusdes finais se adiantara.

Com esse propésito, foi constituido um projecto-piloto de qualidade, nomeado um
coordenador, e dada formag#io em qualidade as pessoas que foram escolhidas para este nicleo
inicial. Apds a realizagdio de alguns eventos e iniciativas, a divulgar o projecto-piloto, com a
intengdo de estendé-lo A restante organizagfo, o projecto acabou por ndo ter a repercussio
inicialmente esperada. Para isso contribuiu uma mudanga de Administragio e de orientagdo
politica que, sem extinguir o processo, lhe imprimiu outra orientagdo, mais verticalizada e de
orientagiio predominantemente fop-down. Contudo, a implementacdo de um Sistema de
Gestiio pela Qualidade Total (SGQT), satisfazendo as orientagdes da norma NP EN ISO
9004:2000, foi decidida pelo Conselho de Administragio da organizagdo onde o Autor
desenvolve a sua actividade profissional, em reunido efectuada em Novembro de 2002.As
primeiras realizagdes no dmbito desta nova orientagdo do projecto de qualidade consistiram
no estabelecimento de um departamento para a gestio da qualidade, na designagdo dum

representante da gestdo de topo e, na realizagdo de um diagnéstico inicial, no que tangia a
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qualidade. Foi, também, equacionado o estabelecimento de um sistema de gestdo por
processos, abrangendo todas as actividades da organizagdo, adequado as actividades

desenvolvidas e, em conformidade, com as orientagdes da norma ISO 9004:2000.

A Gestiio pela Qualidade Total foi definida entdo como uma forma de gestdo, baseada na
participagdo de todos os colaboradores, na melhoria dos processos visando o sucesso da
organizagio a longo prazo, na satisfagdo dos clientes e, na criagfio de beneficios para as partes

interessadas e para a sociedade em geral. Assentaria em trés pilares fundamentais:

— Orientaciio para o cliente. Numa organizagdo todos tém clientes, sejam eles internos ou

externos e, as suas necessidades e expectativas, devem ser satisfeitas.

— Na melhoria dos processos. Um processo foi entendido com um conjunto de operagdes ou
actividades articuladas entre si, tendo associado um determinado conjunto de meios e
procedimentos, e que cria, obrigatoriamente, valor para o cliente. E, uma organizaggo ¢, para
todos os efeitos, uma rede mais ou menos complexa de processos. Para satisfazer o requisitos
dos clientes foi achado necessario definir, analisar, medir, avaliar e melhorar os processos
existentes, particularmente os criticos para a organizagdo, tendo como instrumento um

conjunto de indicadores, e a possibilidade de controlar a sua evolugdo.

— No envolvimento total. A Gestio pela Qualidade Total, mais do que uma técnica, foi
considerada uma filosofia assente na postura das pessoas perante o trabalho. Pediu-se a todos
os colaboradores da organizagio que partilhassem uma visdo, uma estratégia e um conjunto
de valores comuns (Jeffries, 1992). E, mais do que serem meros executantes, passassem a ser
actores empenhados no processo de transformagdo e lideres no seu nivel de responsabilidade
respectivo. Foi ainda considerado que, para que o programa tivesse éxito, a organizagao teria
que aprender a comunicar em todos os sentidos e, a informagéo, deveria ser baseada em
factos. Foi ainda proclamada a necessidade de se definir uma Misséo para a organizagdo,
entendida esta, como razdo de ser da organizagido e, da sua continuidade, em termos de
mercado. Teria que ser, também, encontrada uma Visfio, ou seja, uma declaragdo emanada da

gestdio de topo, que indicasse o tipo de organizagio ambicionada e o caminho a seguir pela
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mesma. A equipa de consultores (APQ — Associagdo Portuguesa para a Qualidade) que,
entdo, ajudou a arrancar com o programa, considerou, ¢ bem, a existéncia de alguns
pressupostos, que seriam condigdo necesséria para garantir o éxito dos principios e programa
enunciados. Seriam eles, o empenho da gestdo de topo, o trabalho em equipa, a formagéo, o
treino em qualidade, o reconhecimento e recompensa dos colaboradores e o dominio dos
custos. E, foram enunciados sete principios base para a construgdo do projecto da Gestdo pela
Qualidade Total:

— Prevengdo, em vez da detecgio.

— Condugio pela gestdo.

— Responsabilidade partilhada e extensiva a todos os colaboradores.
— A medida através dos custos da qualidade.

— Fazer bem a primeira.

— Ambito do projecto a escala de toda a organizagéo.

— Satisfagdo dos clientes.

— Melhoria continua.

Todos estes conceitos e principios ja foram tratados pelo Autor anteriormente no texto, pelo
que, este, se dispensa de fornecer maiores explicagdes sobre o seu significado. A execugio do
programa de introdugdo da Gestio pela Qualidade Total na organizagdo foi dividida em seis
etapas: 1) comunicagdo pela Administragdo, a todos os colaboradores, do projecto; 2)
realizac3o de um diagnéstico, através do levantamento da percepgdo dos colaboradores, dos
pontos fortes e constrangimentos, bem como de possiveis areas de melhoria organizacional; 3)
apresentagio do diagndstico 4 Administragiio; 4) comunicagio pela Administragdo dos
resultados do diagndstico aos colaboradores; 5) concepgdo de um plano de acgéo com base no

diagnostico e na estratégia estabelecida; 6) desenvolvimento faseado do plano de acgéo.

O diagndstico foi elaborado por meio de analise quantitativa e, foi levado a efeito, através da
realizagdo de entrevistas aos colaboradores, envolvendo uma amostra aleatdria de cento ¢ oito
pessoas. A organizagdo, no seu conjunto, possui cerca de quatrocentas. Para a recclha da

amostra, foram consideradas todas as Direcgdes, todos os niveis hierdrquicos e todas as
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funcGes existentes. As entrevistas foram planeadas de forma a evidenciar a percepgdo dos

colaboradores quanto aos seguintes aspectos da organizagdo:

— Niveis de conhecimento da organizagéo.

— Comunicagio entre Departamentos e Direcgdes.

— Gestdo dos recursos humanos e materiais.

- Satisfagdo dos colaboradores.

— Percepgio dos colaboradores quanto &s expectativas e satisfagio dos clientes.
— Processos e métodos de trabalho.

— Postura das chefias.

— Programas de qualidade.

— Sugestdes de melhoria / pontos fortes da organizagdo.

As entrevistas foram complementadas através do preenchimento dum questionario de escolha
miltipla. Os resultados recothidos indicaram alguns pontos fortes da organizagdo, entre os
quais, o Autor destaca os seguintes: boa imagem nacional e internacional da organizago;
entidade jovem, com uma equipa de elevado nivel habilitacional; boa competéncia técnica na
4rea de competéncia da instituigdo; existéncia de tecnologia modema e adequada a missdo da
organizagdo; facilidade de acesso & formagdo; bom ambiente de trabalho e estabilidade de
emprego; inexisténcia de problemas financeiros. Foram também detectadas oportunidades de
melhoria no que diz respeito a inexisténcia de valores e objectivos partilhados, reflectindo-se
numa deficiente cultura organizacional, pouco virada para as necessidades dos clientes,
privilegiando a componente do desempenho técnico; no deficiente planeamento estratégico,
privilegiando-se a componente operacional; na inexisténcia de uma visdio, muitas vezes
confundida com a missio da organizagiio e decorrente dos seus compromissos estatutarios; na
deficiente gestio dos recursos humanos, designadamente, ao nivel da avaliagdo do
desempenho e da progressdo na carreira; na comunicagdo deficiente entre Direcgdes e
Departamentos; na organizagdo funcional nfio centrada em processos; na inexisténcia de uma

cultura de racionalizagdo de custos.
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Figura 5.1 - Lideranga através da Qualidade. Fonte: Autor.

5.3 — O DESAFIO: CRIAR UMA CULTURA DE QUALIDADE

Os empregados numa organizagdo tém opinides, crengas, tradicdes e praticas a respeito da
qualidade, Chamaremos a este conjunto de caracteristicas a “cultura de qualidade da
organizagio” (Gryna et al., 2007). Ganhar uma compreenséo desta cultura deve ser parte da
avaliacio da qualidade duma organizagiio por duas ordens de razdes: 1) a cultura tem
claramente um grande impacto nos resultados da qualidade ¢, 2) o conhecimento da cultura
actual, pode contribuir para a identificagdo de barreiras que levem ao desenvolvimento duma
estratégia e dum plano de acgdo baseados na avaliagdo global da organizagéo (Gryna et al.,
2007). Foi constituido um plano director e, promovidas uma série de acgdes, bem como
definida uma metodologia de trabalho que permitisse visualizar de forma organizada todos os
temas a tratar e, constituisse a pedra chave, para a construgio do plano director do projecto de

implementagio do chamado SGQT — Sistema de Gestiio pela Qualidade Total.

Um programa de qualidade total necessita, também, de uma estrutura organizativa capaz de
sustentar as actividades, mobilizar as pessoas, e disponibilizar os recursos necessarios a sua
implementagdo. O controlo e acompanhamento do SGQT foram assegurados pela gestdo de
topo, através do Conselho de Administragdo, Directores e Chefes de Delegagdes e, definida
uma periodicidade trimestral para reunides de controlo do plano de actividades, para,

designadamente:
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— Definir ¢ aprovar a politica para a qualidade.

— Definir e aprovar os objectivos para a qualidade.

— Garantir que as politicas e os objectivos sejam compreendidos e seguidos por toda a
organizagao.

— Disponibilizar os recursos necessarios.

5.4 — A ESTRUTURA DO SGQT

Como ja foi referido anteriormente, inicialmente, foi nomeado um Coordenador de todo o
projecto, a quem competia dinamizar as iniciativas da qualidade, acompanhar as areas piloto,

nomeadamente:

= Gerir o plano director.

— Planear e implementar acgdes.

— Estabelecer as medidas de seguimento adequadas.

— Providenciar as condigdes de formagdo.

~ Acompanhar os trabalhos dos Nucleos de Qualidade.

— Promover a comunicagio com o Conselho Superior da Qualidade.

— Aprovar e propor ao Conselho de Administragio as acgdes correctivas ao plano
director, decorrentes dos planos de acgdo especificos.

~ Tomar as medidas para implementar as propostas dos Niicleos de Qualidade.

~ Coordenar a actuagdo dos Nucleos de Qualidade.

~ Adquirir os conhecimentos necessarios na sua drea de responsabilidade, de modo a
tormar a Agéncia auto sustentada na aplicagdo das técnicas e metodologias da
qualidade.

— Formar ou participar na formago dos Nucleos da Qualidade.

Foi também instituido um Conselho Superior da Qualidade, constituido pelo Conselho de

Administragio, Directores e Coordenador da Qualidade, tendo por atribuigdes:

- Definir a politica da qualidade e assegurar a sua difuséo.
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— Estabelecer os objectivos da qualidade.

— Apoiar visivel e activamente a Gestdo da Qualidade Total e adoptar a gestdo por
processos.

— Validar os planos de melhoria global de cada area.

— Aprovar o plano de auditorias internas da qualidade.

— Assegurar a resolugio das ndo conformidades e observagdes resultantes de
auditorias da qualidade.

~ Decidir as medidas necessarias para o desempenho global da organizagio e da rede
de processos, na Gptica da gestdo por processos, face aos objectivos estabelecidos.

— Comunicar as realizagdes da qualidade a toda a organizagao.

E, ainda criadas as Comissées Operacionais da Qualidade, constituidas pelos Directores
respectivos, os colaboradores directos, Chefes de Delegago e segundas linhas hierarquicas.

As suas atribuigdes eram as seguintes:

— Transpor para as areas de actuagio respectivas as politicas e objectivos globais
estabelecidos pelo Conselho da Qualidade, estabelecer os objectivos da qualidade
especificos e monitorar o desempenho obtido.

— Optimizar a utilizagio dos recursos e assegurar a efectiva implementagdo das
decisdes do Conselho da Qualidade na sua area.

— Assegurar a aplicagfio dos principios da Gestdo pela Qualidade Total nas respectivas
areas de responsabilidade.

— Planear e administrar as actividades da gestdo pela qualidade na sua dérea,
nomeadamente a formagdo, a comunicagiio e sensibilizagdo e reconhecimento.

— Conduzir a area sob a sua responsabilidade na implementagéo e manutengdo do
SGQT.

— Identificar as necessidades de revisdo do SGQT na sua area e submeté-las a decisdo
do Conselho Superior da Qualidade.

~ Propor planos de melhoria da qualidade na Gptica da gestdo por processos.

~ Reportar ao Conselho Superior da Qualidade a resolugdo das néo conformidades e

observagdes identificadas pelas auditorias da qualidade.
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— Propor ao Conselho Superior da Qualidade desenvolver projectos de melhoria

correspondentes a acgdes preventivas e correctivas.

Os Nicleos da Qualidade — NQ, células base do processo de introdugio do SGQT, tinham
um responsavel pela sua coordenagdo, nomeado pelo Director da érea piloto da Qualidade e, a

sua competéncia, passava por:

— Elaborar os planos de ac¢io de melhoria de cada projecto especifico.

— Operacionalizar as ac¢des incluidas nos projectos especificos.

— Identificar dominios de intervengdo e os recursos necessarios.

— Implementar as acg¢oes de melhoria.

— Manter informado o Conselho Superior da Qualidade (CSQ) sobre o seguimento do
projecto.

— Definir ac¢des correctivas aos projectos especificos em que intervém directamente e
reportar ao respectivo coordenador da érea.

— Identificar as necessidades de formagiio especifica para o desempenho eficaz das
fungdes.

— Dinamizar a qualidade na sua area de intervengao.

Em 1998, e com o propésito de promover a introdugdo da qualidade na organizagdo, foi
constituido um grupo de trabalho, cujo objectivo era desencadear algumas acgdes, a que foi
convencionado chamar-se “Iniciativas da Qualidade”. Na sequéncia e, por proposta deste
grupo de trabalho, foi criado um “Painel de Sugestdes”, a colocar em diversas dependéncias
da Agéncia, para que, os colaboradores, pudessem formular sugestdes de melhoria da

qualidade dos servigos.
5.5 — ARTICULAGAO ESTRATEGICA
Sucedendo ao diagndstico, a reflexdo estratégica foi considerada uma das etapas mais

importantes da execugio do programa de Qualidade Total. Definia como a organizagdo

alcangaria a visio que se propds. Orientada para o cliente e, baseada nos resultados do
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diagnostico, a reflexdo estratégica, deveria determinar a politica da qualidade da Agéncia que
contribuisse, simultaneamente, para a mobilizagio dos colaboradores e para a melhoria do
sistema organizacional (Jeffries, 1992). Nesse pressuposto, a articulacio estratégica Agéncia /
SGQT deveria contribuir para pér em pratica a politica de procura da qualidade, sendo
previamente indispensavel formalizar a visdo, divulgar a missdo e os valores partilhados da
organizagio. A abordagem que foi proposta destinava-se a promover o desenvolvimento da

organizagdo e do projecto nos seguintes eixos (cf. Figura 5.2):

— Estratégia: orientagiio para os clientes externos ¢ internos.

— Valores: transparéncia, competéncia, rigor, isen¢do, cooperagio, respeito pelo
cliente.

~ Pessoas: mudanca de comportamento, valorizagdo das iniciativas de gestdo
participativa, evolugiio de conceitos.

— Sistemas: os processos sdo cadeias de clientes e fornecedores; recentragem e
reposicionamento dos servigos funcionais com orientagéo para o cliente; a2 qualidade

deve ser gerida; orientar a vocagdo dos servigos para a satisfagio do cliente.

A nivel operacional, o Sistema de Gestdo pela Qualidade Total deveria privilegiar as
seguintes areas:
— Conhecimento do servico prestado: voz do cliente, satisfagio dos clientes, medida
através de indicadores.
— Competéncias.
— Organizaciio: estruturas, processos, interfaces, fornecedores.
— Medicao / Aferigiio: custos da qualidade e ndo qualidade, disfungdes, painel de

indicadores de gestdo (Balanced Scorecard), qualidade realizada (Cruz, 2005).

5.6 - VISAQ, MISSAO E VALORES

Se a missdo duma organizagio envolve descrever o qute a organizagio faz, a estratégia define
o modo como a organizagdo alcangard a visdo (Brown et al., 2006). Foi necessario formalizar

a visdo da organizagdo, promover a sua divulgagdo, assim como, da missdo e valores da
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agéncia. A missdo decorre dos proprios estatutos da Agéncia e abrange 0s seguintes dominios:
desenvolver o sector das comunicages; harmonizar o quadro legal nacional de acordo com a
legislagio comunitaria; representar o Estado a nivel internacional; atribuir e supervisionar as
licengas e autorizagdes de actividade dos operadores de comunicagdes; gerir o espectro
radioeléctrico, quer no acesso ao mesmo, quer na sua utilizagdo; normalizar, homologar e
aprovar os equipamentos de telecomunicagdes e radiocomunicagoes; supervisionar as
condi¢des de oferta e qualidade dos servigos prestados pelos operadores de comunicagdes.
Quanto aos valores, a sua divulgagio visava essencialmente contribuir para um reforgo da sua

apropriagio, uma vez que, intuitivamente, ja eram do conhecimento de cada colaborador.
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Figura 5.2 — Pilares do SGQT. Fonte: Autor.

5.7 - POLITICA DA QUALIDADE

A gestdo de topo da Agéncia definiu, em 2002, a politica de qualidade para a organizagao.

Ficou assim definida:

“ Os servigos prestados pela Agéncia devem satisfazer consistentemente as necessidades e
expectativas dos seus clientes e restantes partes interessadas, promovendo o desenvolvimento
das actividades da Agéncia em Portugal através da elevada qualidade da sua ac¢do”. De
acordo com esta politica, a organizagio prossegue e incentiva a adopgdo, a todos os niveis, de

uma filosofia de melhoria continua, implementando um Sistema de Gestdo pela Qualidade
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Total que esta de acordo com os requisitos da norma NP EN ISO 9004:2000; e, no caso dos
laboratérios, em conformidade com a norma NP EN ISO/IEC 17025. A Organizagdo assumiu

o compromisso de implementar e manter esta politica:

~ Disponibilizando os meios necessarios para atingir os objectivos definidos no
ambito do Sistema de Gestdo pela Qualidade Total.

— Fornecendo as condigdes de implementagiio, divulgagio e cumprimento do Sistema
de Gestiio pela Qualidade Total por parte de todos os colaboradores.

— Fomentando a continua formagiio e actualizagdo profissional de todos os
colaboradores.

— Responsabilizando individualmente cada colaborador da organizagdo.

5.8 = HIERARQUIA DOCUMENTAL DO SGQT

Os principais objectivos da documentagio de uma organizagdo séo: comunicar a informacgio,
partilhar o conhecimento e evidenciar a conformidade (e.g., evidenciar que o plano foi
cumprido). Um requisito estabelecido na norma NP EN ISO 9001:2000 ¢ o de que a
organizagio “ estabeleca, documente, implemente ¢ mantenha um sistema de gestio da
qualidade e continuamente melhore a sua eficicia...”. A mesma norma explica que a
documentagdo do sistema de gestdo da qualidade deve incluir declarages da politica da
qualidade e seus objectivos, o0 manual da qualidade, procedimentos documentados, registos e
documentos necessarios 3 organizagio para assegurar o planeamento, a operagdo ¢ o controlo
eficazes dos seus processos. Nessa conformidade, a hierarquia documental da Agéncia foi

assim definida (cf. Figura 5.3):
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Figura 5.3 — Estrutura documental do SGQT. Fonte: Autor.

Os manuais operativos correspondem & responsabilidade funcional de cada Direcgéo,
assegurando o seu cruzamento com a gestdo dos processos relevantes, constantes dos Manuais
de Processo, numa perspectiva de relagdo do tipo matricial. A criagio e manutengio de cada
tipo de documento, bem como o seu controlo, ficariam estabelecidos a nivel dos

procedimentos gerais.

5.9 - IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO POR PROCESSOS

Um Sistema de Gestdo pela Qualidade Total € o somatério de dois componentes:

(Gestdo da Qualidade — Técnicas da Qualidade) + (Qualidade da Gestdo — Técnicas de

Gestdo) = (Qualidade Total — Controlo dos Processos)

Entende-se por processo, a estrutura minima capaz de produzir o valor acrescentado esperado
pelo cliente. O controlo dos processos engloba, portanto, todas as actividades com valor
acrescentado, desde a planificagio das actividades levadas a cabo pela organizagdo ao
controlo dos resultados. Qualquer actividade que nio acrescente valor, é inutil e, como tal,
deve ser suprimida para aumentar a produtividade e diminuir a entropia do sistema. O
resultado de um processo pode ser traduzido por trés factores: a sua qualidade, o seu custo € 0
prazo da sua realizagdo. Sendo um processo um conjunto de actividades sequenciais, isto
obriga ao desenvolvimento da relagdo cliente/fornecedor interno e a sua posterior qualificagdo

através de auditorias que irdo analisar quem faz, como faz e o que faz e, também, através dos
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resultados obtidos, ou seja, medir o quanto e o quando. A qualificagéio dos processos pode
fazer-se através da medida dos resultados em curso, e dos resultados de exploragdo, bem
como das auditorias, que serdo orientadas a partir de listas de verificagdo e a partir de critérios
de aceitagiio definidos “a priori”. A organizagio em estudo, resolveu, em Outubro de 2003,
estabelecer um sistema de gestdio por processos, de acordo com as directrizes da norma ISO
9004:2000. Para isso, foi criado um projecto para a concep¢do e implementagdo de um
sistema de gestdio por processos, adequado s actividades desenvolvidas pela organizagio e,
adjudicada a uma empresa especializada, a sua implementagdo. Solicitou-se pois, a uma
empresa de consultadoria, que procedesse ao levantamento dos processos “ as is”, em funcdo
das actividades e dos fluxos existentes e, numa segunda fase “fo be”, propusesse uma nova
estrutura, que reflectisse melhor e, com mais eficiéncia, os servicos que a Agéncia se

propunha fornecer.

Com essa finalidade, comegou-se por fazer um mapeamento dos processos existentes e o
levantamento das respectivas actividades, determinou-se a relagdo entre fungdes e processos e
o planecamento da realizagio dos servigos, na dptica dos processos. Foi feito, para isso, o
levantamento das actividades de cada area funcional ¢ a identificagio das actividades
consideradas criticas, das actividades que ndo geravam valor, €, construida a matriz de ligagdo
entre actividades. Procedeu-se, também, 4 constituigdo da documentagio dos processos,
contendo esta, a sua descrigiio e finalidade, as entradas e saidas, as principais actividades, as
medidas de eficacia e eficiéncia e respectivos métodos de controlo, bem como a previsio da
nomeagio dos donos dos processos. Reconheceu-se também que, a gestdo dos processos,
facilitava o alinhamento na aquisigéio dos objectivos da organizagio, promovia o trabalho por
equipa, permitia conhecer bem o nivel de desempenho, a melhoria continua, favorecia a
redugdio de etros, a simplificagio dos processos internos de trabalho e evitava a duplicagdo de
tarefas. Por outro lado, foi considerado, pela equipa consultora, que, o éxito final do projecto,
estava condicionado a conseguir-se o compromisso e envolvimento da Direcglio e dos
responsaveis de topo da organizagdo; & mobilizagdo dos colaboradores das diversas areas de
negécio € suporte; e, de se conseguir assegurar a disponibilidade de toda a informagdo
requerida. No final, pretendia-se obter a documentagio e sistematizagdo dos processos

operativos e de suporte e a adequagdo a norma ISO 9004:2000, em termos de
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responsabilidade da direcgdo, gestdo de recursos, realizagio do servigo e medi¢do, analise e
melhorias, identificagio e segmentagio dos indicadores de rendimento de processos.
Entretanto, por achado excessivamente complexo e, ndo adequado as actividades
desenvolvidas pela organizagdo, o modelo proposto pela equipa consultora inicial foi

abandonado, n3o se sabendo, no instante, quando e como, este projecto se completara.

5.10 - COMUNICACAO DO PROJECTO

Nenhum programa pode atingir completamente os objectivos que lhe foram cometidos sem
que os resultados entretanto alcangados sejam conhecidos dos intervenientes ¢ de toda a
organizagdo. Esta informagfo é essencial para fomentar o aparecimento de atitudes positivas
perante a Qualidade e, para transmitir a toda a Agéncia, a politica e os objectivos a prosseguir.
As tecnologias de informag#io foram consideradas o meio privilegiado para assegurar o acesso
dos colaboradores a informagfio sobre a qualidade e, foi dedicado um espago, na Intranet da
Agéncia, designado por “Espago Q”, para difundir os contelidos sobre a Qualidade que foram
surgindo. Também, na newsletter interna foi reservado espago para insergéo de informagao

sobre o SGQT, e outra, de caracter didactico, sobre Qualidade.

5.11 - FORMACAO

A formagio deve ser promovida ndio s6 para aumentar as qualificagdes técnicas e profissionais
dos colaboradores, mas também, para também para actuar ao nivel do desenvolvimento das
suas capacidades, evolugio das atitudes e comportamentos. Um aspecto que mereceu especial
cuidado, foi a formagdio para a implementagio do projecto em qualidade. Para isso, foi
proposto integrar a qualidade no plano de formagdo anual da Agéncia. A formagao, tinha por
objectivo assegurar que, cada trabalhador, tivesse os conhecimentos sobre qualidade
necessarios ao adequado desempenho das fungdes de que fosse incumbido no ambito do
SGQT. Foi ministrada formagdo ao nucleo piloto inicial, nas seguintes areas: sensibilizagio a
qualidade, medida da qualidade, ferramentas da qualidade, identificagdo e gestdo de

processos, auditorias da qualidade.
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CONCLUSOES

Como se pode atingir o TQM jé néo constitui segredo. O desafio, ¢ assegurarmo-nos de que o
programa de qualidade esta de facto focado nas necessidades dos clientes e, ¢ suficientemente
flexivel, para ser alterado rapidamente, sem perder de vista a realidade da actividade
desenvolvida pela organizagdo. Héa, também, a necessidade de manter uma cultura de
qualidade no longo prazo. Parafraseando Tom Peters (cit. in Chase et al. 2006), “muitos dos
programas de qualidade falham por uma de duas razdes: ou tém um sistema sem paixdo, ou

tém paixdo sem sistema”.

Os ensinamentos e escritos de Crosby, Deming, Juran e Feigenbaum sdo um bom ponto de
partida para qualquer organizagio que queira introduzir um sistema de gestéo baseado na
qualidade total. Uma abordagem usual que as organizages adoptam € a de aproveitar os
ensinamentos de um destes peritos e procurar seguir o seu programa, com o argumento de
que, se o perito tem um programa que ji deu provas, fornece um padrio € um método
coerente, entdo, o melhor, serd segui-lo. Para facilitar este caminho algumas organizagoes
optaram pelo esquema mais simples. Geralmente, considera-se que a receita proposta por
Crosby é a mais simples. Contudo, a experiéncia demonstra que, mais tarde ou mais cedo,
qualquer organizagio que adopte um dos modelos referidos, acaba por incorporar no seu
projecto de melhoria ideias propostas por outros peritos. Outras empresas, decidem adoptar o
programa proposto por empresas de consultoria, o que acabou por ser a opgdo utilizada pela
organizagdo em que o Autor se insere. E importante contudo que, a organizagio esteja
consciente, de que a utilizagio de consultores externos ndo liberta a gestdo de topo das suas
responsabilidades com respeito a0 TQM. E, a este respeito, Pires (2004), refere que, “ as
empresas devem, claramente, afastar a tendéncia de entregar a uma entidade externa as
tarefas, por exemplo, do estabelecimento de procedimentos de gestdo de qualidade”. Neste
trabalho, foram analisados os aspectos do processo da qualidade e algumas das ferramentas
que permitem a sua gestdo eficaz. Se, a isso acrescentarmos outros ingredientes essenciais,
que sdo o envolvimento das pessoas no processo de controlo e, a melhoria da qualidade, a
aplicagdo dos principios do controlo da qualidade a toda a organizagdo de forma proactiva,

enfatizando elementos como a melhoria continua, o envolvimento de fornecedores e clientes,
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bem como o trabalho em equipa, chegaremos ao conceito de Gestdo pela Qualidade Total. O

éxito da gestio de um sistema de Gestdo pela Qualidade Total, implica que:

- A gestdo de topo esteja totalmente envolvida nos objectivos estratégicos da
Qualidade, e que, estes sejam comunicados previamente a todos os niveis da
hierarquia da organizagdo.

— A estratégia global esteja focada nas necessidades dos clientes. Neste sentido, &
essencial que seja avaliado o que esta a ser feito e, seja assegurada, a correc¢do dos
defeitos.

— A qualidade vise a satisfagio dos clientes; neste sentido, € essencial que seja
avaliado o que esta a ser feito e, seja assegurada, a correcgdo dos defeitos.

— Qs sistemas sejam periodicamente avaliados, devendo proceder-se a correcgdes
conforme as mudangas dindmicas do mercado.

— A qualidade deve ser incorporada no servigo desde o nivel da concepgdo até ao
contacto com o cliente.

— Devem ser atribuidas aos colaboradores que interagem com o publico
responsabilidade e capacidade de decis@o.

— Deve ser fomentada a motivagio dos colaboradores; esta pode revestir diferentes
formas, uma das quais, consiste num suplemento remuneratério em fungio do
desempenho demonstrado.

~ Promover a formagéo dos recursos humanos.

— Os testes do controlo de qualidade ¢ as pesquisas de mercado devem ser levados a
cabo regularmente para verificar se o servigo prestado atinge ou ultrapassa as

expectativas dos clientes que, como é sabido, estio em permanente dinamica.

Em sintese e, para responder as questdes colocadas na introdugdo deste trabalho, podemos
afirmar que, embora o projecto do SGQT tenha sido canonicamente bem elaborado,
atendendo 2 doutrina formulada pelos principais autoridades na matéria, com especial énfase
para Crosby e Juran, nio conseguiu vingar duma forma expressiva, que introduzisse na
organizagdo alvo, melhorias substancias de qualidade e de gestdo. Isto, apesar do recurso a

poderosas ferramentas de gestdo como o Balanced Scorecard, sistemas de custeio, em suporte
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informatico, baseados em actividades e grande dispéndio de recursos. Na opinido do Autor,
foram cometidos bastantes erros e hesitagdes que, até ao momento, inviabilizaram o éxito do
estabelecimento dum programa de gestio pela qualidade total. De facto, comegaria por referir
a falta de comprometimento consistente por parte da gestdo de topo com o projecto. Senio,
vejamos: iniciado no ano de mil novecentos e setenta ¢ sete, embora inicialmente reduzido a
um nucleo piloto ¢, passados mais de dez anos, e quatro Administragdes, a generalidade dos
colaboradores desconhece que esti em curso, um projecto de introdugio de um sistema de
gestio da qualidade e, muito menos, foi sujeita a formagdo especifica nessa area! Também o
sistemdtico e, quase discricionario recurso, a consultores externos, nio contribuiu, na opinido
do Autor, para o sucesso do projecto. Embora, fosse criada uma estrutura de qualidade interna
4 organizagdo, com a missdo de acompanhar e gerir o projecto da implementagio de gestdo
pela qualidade, dadas as frequentes alteragdes de ritmo e, de estratégia, impostas pelas
diferentes administragdes, ndio foi possivel, cumprir o programa preestabelecido. O proprio
modelo de gestdo assente em processos ndo estd ainda instaurado € em funcionamento pleno,
isto, apesar de ter sido entregue a uma grande empresa de consultoria externa. Por outro lado,
a estrutura funcional existente, fruto dos condicionalismos legais decorrentes do servigo
piblico &, muitas vezes, conflitual com o novo modelo por processos, havendo necessidade de
se estabelecer uma estrutura matricial de competéncias e responsabilidades que tarda em ser

definida.

Passados dez anos e, empregues alguns recursos, ainda ndo se conseguiu, pelo menos, uma
simples certificagio ISO 9001, e isso, para o Autor, parece ser um indicador, mais do que
suficiente, do mau desempenho de todo o projecto. Embora se saiba que, a certificagdo, e a
existéncia, em simultineo, dum processo de gestdo pela qualidade total, nio sejam
obrigatorias, mas sinérgicas, néo faz grande sentido que, apds tanto tempo, ndo se tire partido
das vantagens da certificagdio. A solugo alternativa, teria passado por um apoio da gestao de
topo mais assertivo e consistente, que nio se tivesse reduzido a mero formalismo. Embora se
reconhega que, a posigdo exigida a gestdo de topo ndo ¢ facil, porque, se por um lado a
implementagio de um sistema de gestdo da qualidade ndo ¢ tarefa para o curto prazo, por
outro, a mudanga cultural que ¢ exigida também néo o é. Requer tempo, paciéncia e muito

apoio. E, muitos dos beneficios obtidos pela adopgdo dum programa de qualidade total ndo
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podem ser s6 expressos em termos econdmicos, mas sim, no desempenho global da
organizagio e, portanto, confundem-se com os resultados obtidos. Neste contexto, ndo deve
deixar-se de ter em conta a necessidade de obter resultados que possam ser, ndo $d
motivadores para todo o pessoal da organizagio, mas, também, convincentes para a
Administragio das vantagens do programa. Daqui resulta a importancia da interveng&o piloto
que, no caso em analise, niio conseguiu difundir a mensagem a toda a organizagio de forma
convincente: é sabido que as atitudes mudam com base em exemplos. Outra condigdo basica
de sucesso que foi seguida, mas ndo conseguida, é a possibilidade do programa de qualidade
dispor de um coordenador a tempo inteiro. O programa ndo correu bem a este respeito, porque
esta figura deixou de ser determinante, e foi, progressivamente, votada ao esquecimento. Este
coordenador ndo deve, porém, em nenhuma circunsténcia, ser o responsavel pela qualidade; a
sé-lo, significa que a qualidade é um problema dum unico departamento e, é importante que,
esta ideia, seja combatida desde o inicio. Ora, no caso em apreco, ndo se conseguiu atribuir ao
coordenador do projecto suficiente autonomia, autoridade e independéncia para a sua
condugdo e, pior do que isso, ndo foi possivel generalizar a toda a organizagdo a mensagem ¢
respectiva evangelizagio da qualidade. Por ultimo, falhou o envolvimento das pessoas que
seriam afectadas pela mudanga. As organizagdes devem afastar a tendéncia que, neste caso, se
verificou abundantemente, de entregar a entidades externas as tarefas, por exemplo, do
estabelecimento dos procedimentos de gestio da qualidade ou dos processos. Um outro factor
responsavel pelo insucesso do programa deve ser referido. Trata-se da incapacidade que
existiu em desbloquear os factores que existiam ao nivel do clima e cultura da organizagdo
que constituiam entraves ao desenvolvimento do espirito de equipa, da motivagio e do
trabalho em grupo. O Autor refere-se, concretamente, & existéncia de feudos organizacionais
estanques, corporizados por algumas Direcgdes, que restringiram fortemente o fluxo normal
da informagdo e das actividades dentro da organizagdo. Ainda convém referir que, nenhum
programa pode atingir completamente o objectivo titimo de criar uma cultura de qualidade,
sem que, os resultados entretanto alcangados sejam ampla e suficientemente divulgados por
toda a organizagio. Na opinifio do Autor, isto ndo foi conseguido completamente. “a
contrario” pode-se afirmar que todos os pressupostos supra enunciados seriam condigdo

necessaria para o €xito do programa.
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ANEXOS

1. GRAFICO DE PARETO

Tipo de Interferdncia

wenad

Numero de casos

Protecgdo 3 recepgdo radiosléctrica

interferéncia designagao

21,00 Desapareceu

37,00 Amp. Auto Oscilagéo

38,00 Amp. Saturado
1,00 Amp. Inop
7,00 Antenas Partidas
2,00 CB

25,00 Emissores TV

10,00/Instal. deficiente
6,00 Nao ha Interf.
6,00 Outras causas
1,00 Parque Edlico
6,00 Origem Electrica
4,00 Recep.Co-Canal
4,00 Zona de Sombra
6,00 Receptor desinton.

Este grafico de Pareto foi realizado a partir da recolha de dados dos diferentes tipos de
interferéncias radioeléctricas, ocorridas no ano de 2004, e intervencionadas pelas equipas de
Protecgio Radioeléctrica da organizagdo na qual ao Autor desenvolve a sua actividade
profissional. Pretendeu-se ordené-las por importancia decrescente e verificar quais as mais

importantes (20% das causas produzem 80% dos efeitos).
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2. CARTA DE CONTROLO DA MEDIA

Realizada a partir do tempo de resolugdo dos pedidos de intervengio para as equipas de
fiscalizagdo radioeléctrica da organizagio em que o Autor desenvolve a sua actividade
profissional. O tempo é contado em dias desde o inicio da intervengéo até a conclusdo do
servico. Pretende-se verificar se o processo estd em equilibrio estatistico, isto €, se as
variagdes apresentadas sdo apenas resultantes das designadas causas normais. Pode-se

verificar que, num dos pontos, um dos limites ¢ ultrapassado.

3 UCL = 44,781

a2k 1 CTR=2840C

S ] LcL=12018
o %2f ]
| r ]
x 2 %W i
12 L . b , . g
o 5 10 15 20 25 30

Subgrupo

Tamanho dos subgrupos n= 3.

Subgrupos X Barra

1 25
2 24
3 24
4 20
5 25
8 17
T a7
a 28
2 18
10 26
bk 12
12 22
13 40
14 28
15 34
18 42
17 a5
18 2g
19 )
20 24
21 28
22 28
23 34
24 28
25 43
26 a8
27 21
28 )]
29 22

ao 28

11



IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL NUMA AGENCIA
GOVERNAMENTAL DE SERVICOS

3. HISTOGRAMA

Trata-se dum histograma que representa o desvio de modulagio de uma estagdo de
radiodifusdo de frequéncia modulada a trabalhar em ondas métricas que, em principio, ndo
deve exceder os 75 KHz. Da anilise do grafico, pode-se constatar que a modulagéo tem
distribuicio assimétrica resultante da compressio da banda base 4udio para evitar a

sobremodulag@o.

4} ]

20 |- y

0 20 4 80 80 100
Desvio de Frequéncia

Nio estdo representados todos os dados numéricos, em baixo, por economia de espago (sdo

150 observagdes).

71,448
10,104
46,407
67,494
12,141
66,735
62,741
72,766
60,705
62,622
26,878
75,881
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5. DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Mitodos

»[Vistoria Radiodifus#io|

Este diagrama ¢ aplicado a vistorias de estagBes emissoras de radiodifusdo e pretende avaliar
as condigdes necessarias para que este tipo de operagdes se possa efectuar em condigdes que
assegurem o seu sucesso. O Autor desenvolive a sua actividade profissional numa organizagdo
que, entre outras fungdes, tem a seu cargo a fiscalizagio das estagdes emissoras de

radiodifusdio na zona norte do pais.

v
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5. DIAGRAMA DE DISPERSAO

A frota automével da organizagdo em estudo e, onde o Autor desenvolve a sua actividade
profissional, percorre a zona norte do pais em diversas actividades relacionadas com a
fiscalizac@io das comunicag@es. O Autor pretendeu confirmar se as distancias percorridas pela
frota automével eram proporcionais ao nimero de reclamagdes atendidas pelo servigo. Foram
consideradas como varidveis, a distincia percorrida pela frota automovel e o numero de

reclamagdes atendidas durante o ano de 2006.
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2006 JAN | FEV | MAR | ABR| MAI | JUN | JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEZ

Atendidas | 11 17 30 40 54 77 93 101 117 126 140 147

Km 2682 | 5163 | 5715 | 6903 | 11247 | 14703 | 18223 | 20298 | 24178 | 25358 | 27390 | 29174




