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Introducio

Escrever mais uma vez sobre qualidade leva-me a pensar que talvez
valha a pena procurar elucidar do interesse que tal matéria tem para se
agarrar 3 compefitividade.

A qualidade €, na verdade, basica para o bem viver, mas também é
mutito 1til quando nds pretendemos competir, pois, até no desporto, na
competicdo, se procura a qualidade na preparacio do atleta, dando-lhe,
pele menos, o que ele precisa normalizado.

Na verdade o que aqui apresento servird de base a outro trabalho,
que ja comecei a desenhar, ligado mais intimamente a qualidade paraa
competitividade.

I
0s anos noventa

1.1 Novos desafios

No fim dos anos oitenta surgiu um novo desafio: Coreia, Hong-Kong
e Singapura copiavam a tecnologia ocidental, com boa qualidade e
haixos custos de produgio, desafiando a concorréncia ocidental e até
mesmo a nipdnica.

Tornou-se imperiosa a criagio de outro tipo de produtos; surgiu
aqui o conceito da Qualidade como a conformidade is necessidades
latentes, isto €, produtos que vao a0 encontro das necessidades dos
clientes, mesmo antes de eles proprios terem essa consciéncia. Se uma
empresa conseguir identificar as necessidades latentes de um mercado
e satisfaze-las, funcionard durante um periodo de tempo, relativamente
curto, come em monopdélio.

Este dltimo conceito veio acrescentar valor & concepgio, sendo
suportado por um outro tipo de ferramenta da Qualidade — ¢ QFD
(Quality Function Deployment).

Um exemplo disto é o que Tom Peters afirma numa entrevista! que
«0s programas de qualidade atrapalham a criatividade, pois o primeiro
telefone ndo era nenhum primor» ...e acha que «...muitas vezes os
huracratas e contabilistas assumem a direcgdo desses programas de
qualidade e transformam-nos em exercicios que nada tém a ver com a
satisfago do cliente, Por outro lado, o mundo jd ndo estd interessado
em consumir produtos de segunda categoria, seja no México, seja no
Brasil ou na China, mesmo que eles custem um pouco menos. 0s
padroes mundiais de qualidade sio muito elevados. A nogio de um pro-
gresso de um pais, simplesmente porque é um lugar barato para fazer
negdcios, ja niio tem aplicagio nos dias de hoje». A verdadeira imagem
de qualidade ¢ guando, por exemplo, «. .. Bill Gates diz muito bem que

1 Publicada na revista Exame, n.° 52.
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um soflware deve encantar o consumidor, e ndo somente funcionar e
nio ter erros.».

1,2 Novas orientagoes

A orientagde das empresas inverteu-se nos ltimos tempos; duma
orientagdo para o produto, onde a competitividade tinha como base o
prego, existe actualmente uma orientagio para o cliente, exigente e
esclarecido, onde a palavra Qualidade estd sempre presente.

Actualmente o posicionamento das empresas face ao mercado deve
ser consciente de que a fase de apenas bastar existir para ter clientes e
manté-los se acha ultrapassada. (quadro n® I).

Em primeiro lugar € preciso qualidade:

1) a auséncia de qualidade hoje é inqualificivel. A empresa é
INACEITAVEL;

2) a eliminagdo da ndo qualidade ¢ essencial. A empresa é ACEITAVEL;

3) a certificagdo exige qualidade. A empresa é SELECCIONAVEL;

4) o sucesso exige qualidade global. A empresa é EXCELENTE e uma
referéncia no mercado.

Embora esta evolucio tenha sido sequencial, em termos da
Qualidade, o fim ainda vem longe, Perfei¢ao é a etapa seguinte,

Quadro !
Evolugio da Empresa
Tipos de empresas/ Servigo Lealdade Estrutura Qualidade
departamentos Cliente Cliente Interna do Ouipnit
Primitiva Inexistente  Desinteresse  Apaga fogos Produtos
pelas Sem Normas ol Servigos
reclamagdes  ou formagio  bdsicos
Interessada Existéncia Feedback, Rapidez, Produtos
formal pedido e prazos, CONCOTTENCIais
reclamagbes  incentivos
Empenhada Existéncia  Definiglo, Eliminagio da  Inovagio
publicitada  cliente, nio qualidade  para clientes
expectativas s/necessidades
Competitiva Acgoes Relagio e Fazer bem Antecipagio
programadas planos cliente/ 4 primeira, a clientes,
fornecedor check lists ultrapassando
necessidades
Excelente Plano global ~ Prospeccio de  Zero defeitos,  Integragio de
orientado necessidades  formagiio inovagdes,
parao de clientes de pessoal, normas
cliente e equipa cultura proprias,
referéncia

do mercado

Fonte: Estudos de Gestdo, 1 (3), 1994.
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Actualimente, a seguranga, fidelidade e perfeiczo funcional sio
caracteristicas fundamentais nos produtos ou servigos das empresas.
0 cliente pensa: «Serd que vou gostar de fazer negdcio com esta empre-
sa? Serd que me dardo assisténcia sempre que necessitar? Serd que vio
ser prestiveis ¢ me vao dar todas as informagdes necessdrias?».

Se pensarmos nas expressoes «conceder facilidades», «convenién-
cia», «excitacio». Com que frequéncia é que os esforgos de qualidade
visavam estes assuntos? Nie muito frequentes, porque requerem um
alargamento do significado de qualidade.

Coma refere Oren Harari, consultor no Tom Peters Group, (HARARI
— 1993), «actualmente, os clientes compram solugdes e nio produtos
ou servigos. O valor da qualidade é directamente proporcional i exten-
sd0 dos problemas»... «devemos dizer adeus as definigdes conven-
cionais de qualidade e dar as boas vindas ds novas».

Il
A «QUALIDADE ACTUAL»

Depois de muitos livros e autores dizerem que o sucesso das com-
panhias japonesas era a Qualidade Total; que era a forma de transfor-
mar o negdcio e garantir futuros sucessos competitivos. Apds as empre-
sas gastarem milhdes em esforgos de integracdo de Qualidade Total nas
suas culturas empresariais. Os anos 90 bateram 4 porta e muitas dessas
companhias desligaram-se desses esforgos de TQM devido & falta de
resultados tangiveis.

Porque nio atingiram os resultados prometidos em todas as
empresas? Nesle momento um ponle tornou-se claro: o aperfeigoa-
mento da qualidade representava uma mudanga fundamental, mas até
entdio os esforgos concentravam-se apenas em técnicas. Os empregados
foram formados em tudo, dos diagramas de Pareto is metodologias de
melhoria de processos, mas ninguém os informou sobre as razdes ou
as expectativas ligadas 2o esforgo de mudanca. Ninguém assumiu clara-
mente o papel o papel de verdadeiro lider da mudanca. Poucos ou ne-
nhuns trabalhadores recel eu informagdes sobre o processo e, menos
ainda, sentiu que podiam influenciar de forma activa estas decisoes,
que os afectavam pessoalmente.

Como poderia haver o verdadeiro empenhamento? A resisténcia
aumentou na mesma medida da extensao do esforco. Os instrumentos
de que precisavam os empregados eram os que facilitassem, susten-
tassem e ultrapassassem a resisténcia 2 mudanga, em vez de meras
técnicas para melhorar a qualidade.

Kent Sterett (colaborador no desenvolvimento do prémio Malcolm
Baldrige National Quality Award, sendo actualmente juiz, vencedor, pefa
Florida Power & Light, do Prémio Deming no Japio, sendo no preseate
membro do conselho dos Executivos Americanos para a Exceléncia da
Produgio), diz numa entrevista 2 Exame (n.° 53) que para aumentar a




competitividade num curto espago de tempo «o importante € determi-
nar quais 30 as dreas em que se deve actuar, as oportunidades de me-
lhorar. Otha-se primeiro para as necessidades dos clientes, vendo as
implicagdes no mercado da performance actual da empresa, e quais as
oportunidades de melhorar a satisfago dos clientes. Tudo isto implica
mobilizar ¢ obter o0 empenho dos funciondrios.». E para obter esse
empenho, Sterett explica que «...Hd virias possibilidades: melhorar
por exemplo, a seguranga, o bem-estar, a qualidade dos produtes e a sua
competitividade no mercado. SZo beneficios para os funciondrios
porque geram estabilidade de emprego. £ preciso também fazer for-
magio; o empregado € enriquecido do ponto de vista pessoal e a quali-
dade do produto da empresa sobe.».

Neste sentido, os executivos seniores devem ser os primeiros a
reconhecer a necessidade de mudanga e a liderar as mudangas na
empresa, Diz Sterett que «...devem reunir-se frequentemente para
saber o que as chefias do topo deveriam e poderiam fazer para provocar
essas mudangas. Para além de identificar as necessidades, devem
envolver-se pessoalmente.».

As técnicas chamadas de qualidade sio instrumentos da mudanca;
sao adaptdveis a qualquer negcio mas, é preciso que os empregados
sejam informados dos objectivos e que se comprometam no longo
prazo. $6 assim serdo tomadas decisoes consistentes que melhoram a
competitividade.

2.1 A queda do TQM

«Nio hi nada mais iniitil do que uma coisa feita
de maneira competente mas que ndo devia ter sido feita»

Peter Drucker
Gonsultor austriaco

O TQM estd em queda, segundo a revisia Exame de Abril de 1993,
um estudo de Arthur Little demonstra que a.eras um tergo das quin-
hentas empresas americanas que aplicaran» programas de TQM obteve
um impacto positivo na2 competitividade. O estudo de Keamey ainda €
mais radical; apenas 15 das 100 empresas britinicas obtiveram resul-
1ados considerados tangiveis.

Lopes dos Santos afirma que «estamos numa nova fase na vida das
empresas, procura-se a Qualidade Global. . .». Os trés niveis de quatidade
ja foram ultrapassados, o de controlo de qualidade do produto ou servigo,
0 da garantia dada pela certificagio, o do TQM, sendo o desafio final a
(Qualidade Global.». A certificagio é o reflexo de uma atitude defensiva de
gestdo e ndo confere uma vantagem comparativa sustentavel, porque é
imitivel e ndo pressiona melhorias continuas» afirma o mesmo autor.
«A Qualidade Glebal implica uma visio pré-activa. Os alicerces sio a
responsabilidade social, eco-gestio, evolugio permanente ¢ éticar.

Tal ndo significa o abandono puro e simples do TQM e das suas fer-
ramentas, mas sim um readaptar de filosofias.

A controvérsia em relagao a0 TQM como forma tinica de atingir e
manter a qualidade, existe desde o inicio dos anos 90. Esta questdo
camegou a ser posta quando se comegou a descobrir que ¢ TQM nio se
mistura sem esfor¢o com ondas sucessivas de restruturagio, downsiz-
ing, e reengenharia. E o desafio para desenvolver pradutos e coloci-los
no mercado o mais rapidamente possivel (veja-se a induistria informati-
ca) ajuda a situagio de tenszo do TQM.

2.1.1 TQM versus Downsizing

A grande maioria dos gestores acredita que o TQM consiste numa
dptima via para cortar custos, scbretudo os de longo prazo, Veja-se o
exemplo da Motorolia, que desde 1987 (ano de implementagio do
TQM), poupou cerca de 6,5 mil milhdes de délares em custos de fabri-
€0.

Mas, comegam a aparecer por todo o lado gestores com a opinifio
que melhor que o TQM, para o corte de custos imediatos, € a diminuigio
dos postos de trabalho. £ por isto que, desde o inicio dos anos 90, foram
despedidos nos Estados Unidos da América mais de 2,6 milhdes de pes-
soas, segundo dados duma consultora de Chicago?.

0 problema consiste em que o downsizing enfraquece uma das
pedras basilares do TQM: a motivagio dos empregados. Para alcangar a
qualidade perfeita, segundo Deming, as empresas precisam de «deixar
de ter medo, para que toda a gente possa trabalhar eficientementes.

A Xerox Corporation, compreendeu que o downsizing a uma boa
via para cortar custos mas realmente encoraja o medo. Segundo o
responsdvel maximo pela qualidade na Xerox, «... a2 empresa tem atra-
vessado um processo de mudancas bruscas desde que adoptou o TQM,
em 1987» a embora tenha confianga absoluta na qualidade total como
forma de fortalecer a empresa, acredita também que «...0s despedi-
mentos efectuados e a redugio dos niveis hierdrquicos provocou distiir-
bios em termos de motivago e tomou bastante mais dificil a circulagio
da mensagem de TQM»,

2.1.2 TOM versus Empowerment

Para a maioria dos gestores, estes sao dois conceitos que, cada vez
mais, nio podem viver um serm o cutro.

Este Emmpotwerment ¢ a vitamina para o TQM fazer face ao virus do
downsizing, Dick Levitd, director de qualidade da Ilewlett-Packard,

T Aconsultorn éa Challenger, Gray & Christmas — «Exceutive Digestr, 4.
3 uExecutive Digests, 4.
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concorda que este empowerment ¢ essencial em empresas que esto a
enfrentar esta mudanca cadtica: «...€ necessdrio relacionar as pessoas
com as censequéncias do seu trabalhos». O efeito desse relacionamento
pode ser espectacular.

0Os programas de TQM que delegam responsabilidade de qualidade
a0s empregados de nivel operacional tendem a ser muito mais bem
sucedidos do que os outros que assentam na gestao» de cima para
baixo».

Na Xerox Corporation, para ultrapassar o problema do downsizing,
4 empresa estd a encorajar os trabalhadores individuais a centrarem-se
nas necessidades dos clientes. A todos os empregados sio exigidas
responsabilidades em fermos de qualidade.

2.1.3 TOM versus Reengenbaria

A IBM, que assistiu ao declinio da sua forma de trabalho para
metade desde 1986, estd neste momento a seguir uma orientago sim-
ilar. J4 nfo passui programas de TQM isolados e formais; a responsabil-
idade pela qualidade foi direccionada para os niveis operacionais, e a
respectiva filosofia estd a ser incorporada em todas as actividades da
empresa. No entanto, o cbjectivo mais ambicioso da IBM consiste em
conciliar o seu programa de reengenharia massiva com os seus objec-
tivos de qualidaded.

Segundo alguns pontos de vista, é neste aspecto que as empresas
costumam falhar. O dilema enfrentado pelos gestores resume-se ao
facto de que enquanto a gestdo da qualidade total € continuamente
acentuada, com um desenvolvimento gradual, a reengenharia tem
como base o abandono radical de todos os processo negociais ja exis-
tentes. A tensdo existente entre ambos os conceitos, pode acabar por
sabotar completamente um programa de qualidade total (quadro n®2).

Quadron.®2
QM versus Reengenharia
Critério Qualidade Total Reengenharia
Missdo E revoluciondria. Melhorias E revolucionaria. Melhorias
evolucionarias continuas (Kaisen) dristicas e radicais
Estratégia Novas solugdes baseadas Questionam-se os acluais

NS Processos acluais Processos «base zero»

Comportamento  E essencial saber como gerir Faclores molivacionais

a mudanga sao fundamentais
Organizagdo Modificada Redesenhada
Informitica Contribui Indispensivel
Objectivo Necessdria para competir Promover vantagem

na actualidade
(Fonte: «Revista Exame», Qut%3)

competitiva

4 Ibidem.
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2.2 Learning organization

«0s tolos dizem que aprendem com os seus préprios erros,
eu prefiro aprender com os erros dos outros»

Otto Von Bismarck, Estadista alemao — 1815/1898,

A Mudanga é uma palavra que nio pede andar desligada do con-
ceito Qualidade. Adaptar-se a cada situagdo € aprender a enfrentar os
desafios e aproveitar as oportunidades.

E hoje aceite que existe uma ligacdo clara entre a preparagio dos
executivos e a capacidade da empresa para ir a0 encontro dos desafios
estratégicos que enfrenta.

A aprendizagem pode ser através do benchmarking, da formagio
ou por outros meios a0 alcance da empresa mas, uma ceisa a certa,
quanto mais global, mais alargada a toda a organizagio, for essa apren-
dizagem tanto melhor.

E por este motivo, que se dd uma importancia grande 4 questio da
organizagiio nao parar no tempo. Deve tomar-se uma «Organizagdo
Aprendiz» (Leaming Organization).

Mas o que é e qual 2 importincia da «organizagao aprendiz»?

Segundo Peter Lorange (LORANGE — 1995), a aprendizagem orga-
nizacional diz respeito ds abordagens da empresa através de uma
analise critica da forma como as coisas sio feitas — incluindo a apren-
dizagem que se faz com os nossos proprios erros. A agenda principal de
mudanca dos gestores de topo — a sua visdo — € muitas vezes moldada
desta forma. Mas o processo de aprendizagem também deve ser esti-
mulado através da comparagiio da empresa com outras, vendo o que é
bem sucedido noutros sitios e compreender o motive. 0 benchmarking
¢ importante porque as descobertas «caseiras» dos gestores raramente
se aplicam universalmente e € importante compreender as suas limi-
tagoes.

Uma determinada abordagem pode, por exemplo, assumir uma
forma diferente consoante seja aplicada a uma organizacao de servigos
financeiros, 2 uma empresia de produgio de equipamentos pesados ou
a uma empresa de piydutos electrénicos de alta tecnologia.
Compreender o motivo pelo qual estas diferentes abordagens fun-
cionam hem num sector e menos hem noutro conduz a um entendi-
mento mais profundo.

Para ser eficaz, a aprendizagem organizacional requer equilibrios
adequados: entre a descoberta e a adaptacio aos novos conhecimentos
¢ entre aprender por si mesmo a aprender através da comparagio. A
determinagdo dos equilibrios adequados dependera dos desafios orga-
nizacionais criticos enfrentados pela organizagao: quais as cormpetén-
cias criticas para fortalecer e assegurar um sucesso duradouro. Uma vez
que estes equilibrios raramente surgem de uma forma autornitica, a
aprendizagem organizacional é muito mais eficiente enquanto um con-
junto planeado de actividades. E ainda importante que as pessoas que




dirigem o pracesso sejam claramente identificadas de um modo deli-
berado para criar fortes redes de aprendizagem internas.

Redes de aprendizagem de executivos sao fundamentais. Um cata-
lisador exterior pode assegurar a objectividade e novas perspectivas.

Um processo de aprendizagem s6 tem valor quando conduz a uma
mudanga e adaptacio continua. A objectividade é fundamental para a
eficicia do processo, mas a aprendizagem organizacional é mais facil-
mente alcangada quando ¢é inspiradora, procurando novos impulsos e
formas de criar valor através de «tomar aquile que € bom ainda mel-
hor». Um catalisador exterior pode centribuir para novas perspectivas
de investigagio e andlise e deveria funcionar como um carregador de
um turbo. Tanto consultores de renome como os bons académicos
podem desempenhar esse papel. Contudo, deve haver confiang¢a por
parte dos «alunos» para com o «professor». Essa confianga s6 se ganha
através duma relagio duradoura e integra.

2.3 Exceder as expectativas dos clientes
2.3.1 «Como encaniar»

Este é um dos principais objectivos do anos 90.

Enquanto o desafio dos anos 80 se situou ao nivel da satisfagio das
necessidades, nos anos 90 o joge centra-se na ultrapassagem das expec-
tativas. Por outras palavras, para a empresa dos anos noventa, agradar
ndo chega, € preciso encantar.

Durante os anos 70/80, as companhias conquistaram quotas
maioritdrias nos mercados através da qualidade dos produtos, 4 época
um substituto da satisfacdo do consumidor. A ideia era alcangar um
nivel zero de defeitos na qualidade dos produtos, agora a prioridade é
alcangar um nivel zero de defeitos em termos do servige ao cliente.
Continuando a manter elevados niveis de qualidade, o objectivo, mais
do que em qualquer outra altura, além de ir a0 encontro, é exceder as
expectativas dos clientes: vender «pacotes de solugoes» em vez de sin-
ples produtos acabados, melhorar os prazos de entrega e de instalagao,
oferecer conselhos de aplicagdo sem custos acrescidos.

Segundo Turpin®, existem sete actividades chave para o atingimen-
to desse objectivo:

1. Definir a misszo. O objectivo primdrio (antes do lucro) de qualquer
empresa, deve ser aumentar a satisfagio dos clientes;

2. Empenhar a gestiio de topo. O mais importante para esse empen-
hamento 520 os exemplos pessoais. Deve ser dedicado grande parte
do tempo a0s clientes e a assuntos relacionados com a qualidade.
Para o gestor de topo deve ser mais importante ouvir um cliente que
ler o relatério financeiro.

5 Turpin, 1994

3. Escolher as pessoas certas. Mais importante que os graus acadé-
micos poderd ser a empatia e a atengio que 05 empregados tém com
os clientes. Competéncias em qualidade sao primordiais.

4. Preparar e voltar a preparar. Como acontece com o kaisen (me-
thoramento continuo), a satisfagio do cliente é um processo espiral
que comeca com a preparacdo. Esta preparacio deve ser intensiva
para os clientes estarem cada vez mais satisfeitos, com a Jgica e
que «uma boa preparagao = atitudes de servico positivas = empre-
gados motivados = rotagdo de pessoal reduzida = qualidade de
servico melhorada = clientes satisfeitos».

5. Usar padroes de qualidade. Os empregados devem saber exacta-
mente aquilo que se espera deles. Deve ainda divulgar-se quem
atingiu € quem nio atingiu esses padroes.

6. Utilizar a tecnologia. A tecnologia deve ser usada no sentido de
facilitar a tomar mais eficazes as relagdes com os clientes. As perdas
de tempo ¢ as «burocracias» devem ser banidas.

7. Exceder as expectativas. 56 assim se consegue construir e reter a
sua lealdade. Porém sé se pode exceder as expectativas quando se
entende claramente quais sdo. Por exemplo, A IBM Japzo descobriu
que os clientes que tiveram um problema resolvido rapidamente
revelam um indice de satisfagio maior do que os que nunca tiveram
qualquer problema.

2.3.2 Do cliente a concepeio

Todo o movimento da Qualidade tem-se traduzido, nomeada-
mente, no encurtamento, por vezes dristico, do ciclo de desenvolvi-
mento/reconcepgio de novos produtos/servigos, de tal forma que é hoje
largamente reconhecido que a competitividade se decide cada vez mais
nas fases antes do fabrico/prestagio de servico.

A fase critica situa-se na identificagio das necessidades dos clientes
€ na sua transposi¢ao para requisitos do produto/servico. A gestio da
Qualidade comega rigorosamente na sua defini¢io. Os profissionais da
qualidade e da gestio e a comunidade técnica e cientifica tém vindo a
desenvolver varias técnicas e metodologias com o objectivo de ajudar
nesta fase. Segundo o American Supplier Institute$ existern duas visoes
tipicas das ferramentas de Optimizacio e/ou Planeamento (figura 1.

A visdo antiga privilegia o controlo sobre as actividades existentes,
onde se salienta o Centrolo Estatistico do Processo a partir do qual se
desencadeardo acgoes de optimizagio (orientadas muitas vezes pelos
resultados do controlo) e s6 numa fase posterior se efectua algum
planeamento (aqui entendido como a identificacao dos problemas e
dreas de actuagdo e a correspondente atribuicdo e responsabilidades e
seguimento).

6 american Supplier Institute, Despliégue de la Function de la Calidad, 1990; citado por Fires,

A R (1996).
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Figura {
Visdo antiga versus Actual

VISAD ANTIGA
CONTROLO D| VISAQ ANTIGA }——P’W

VISAD ACTUAL

VOZ DO
CLIENTE
PLANEAMENTO OFTIMIZAGAC % CONTROLC

(Fonte: Juran’s Quality Controlo Handbook)

Na nova visdo proposta, toda a actividade € orientada do exterior
(voz do cliente) a partir da qual se realiza o planeamento (o que o con-
sumidor quer, o que temos, o que temos de fazer, quem ¢ vai fazer,
quando e como) e se decide logo também quais as ferramentas a uti-
lizar.

2.4 Melboria continua

No contexto actual, as duas técnicas fundamentais para este proces-
so de melhoria continua sio: o Benchmarking e o Seis sigma.

Em relagio ao Seis sigma, este conceito ji foi previamente explica-
do quando se falou de Zero Defeitos.

2.4.1 0 Benchmarking

0 Benchmarking, consiste no processo de comparar o desempe-
nho actual da companhia com o das organizagdes consideradas «as me-
lhores da classe», ou seja, com as que registam um melhor nivel de
desempenho na industria. Segundo a Internaticnal Benchmarking
Clearinghouse (IBC) o benchmarking é um processo sistemdtico e con-
tinuo de medida. Ao contrério de outras ferramentas do planeamento,
0 benchmarking, encoraja as empresas a procurar, além das suas
proprias operagdes ou industrias, factores-chave que influenciem a pro-
dutividade e os resultados. Esta filosofia pode ser aplicada em qualquer
fungio (vendas, distribuicdo, investigacao e desenvolvimento, finangas,
engenharia, recurses humanos), embora produza geralmente melhores
resultados quando posta em pratica na empresa toda. Utiliza-se grande
variedade de fontes, desde a observagao das melhores operagdes inter-
nas, dos concorrentes ou de outra empresas nao concorrentes, que
podem ser directamente copiadas ou adaptadas. Ndo se pode confundir
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com espionagem industrial, para combater isso, existe um cidigo de
comportamento. Como dizia Edwards Deming, «copiar é arriscado
porque falta compreender o que se deseja fazer. Adapte ndo adopte».
Aideia duma melhoria de desempenho na ordem dos 20% ou 30%
pode ser pouca ambiciosa. Na perspectiva do benchmarking nao se
pode, pois, ignorar que existem empresas que conseguem ser 100% ou
mesmo 1000% mais eficazes em certas dreas em que se estd a pensar
melhorar,
Antes de adoptarem um projecto de benchmarking, € necessirio
que as empresas cumpram (rés objectivos:
1. conhecer as suas operagdes e avaliar os seus pontos fortes e fracos;
2. conhecer o0s lideres da industria ou os concorrentes {o0s seus pontos
fortes e fracos);
3. adoptar os pontos fortes nas dreas desejadas e excede-los.

A chave para o sucesso consiste, em primeiro lugar, na identificagio
das melhores praticas e, posteriormente, na reunide de dados quantita-
tivos capazes de serem medidos. Podem ser indicadores de desempen-
ho reais, como por exemplo, o nivel de satisfagio do cliente, o custo
unitirio de produto ou o nivel de produtividade. A ideia nio é copiar o
desempenho do melhor, mas perceber porque razio o melhor é mais
bem sucedido que nés.

A Xerox Corporation foi a primeira empresa, em 1981, a adoptar o
benchmarking como arma estratégica. Foram utilizados trés tipos de
benchmarking: o interno, o competitivo e o funcional. 0 interno
envolveu uma comparagio das fungdes andlogas dentro da empresa; o
competitivo alargou essa andlise aos concorrentes directos; e o fun-
cional analisou o desempenho de actividades similares, mas em indus-
trias distintas. Foi um éxito. Actualmenie a Xerox estd envolvida em
cerca de trinta e cinco projectos de benchmarking.

2.5 A exceléncia

As empresas que estabelecem os objectivos na Qualidade Total dos
seus produtos, servigos, processos, relacionamentos, etc. Em tudo o
que fazem ndo admitem falhas, para essas a meta € a exceléncia.

Mas, o que s3o empresas excelentes? Nio szo mais do que as
empresas onde todos gostariam de trabalhar e & qual todos gostam de
comprar.

0 caminho da exceléncia passa pelo seguinte:

— aempresa tem de estar ligada a uma causa de fundo — ter uma Viséo;

— ndo pode «pensar» que estd sozinha no mercado, as aliangas sao fun-
damentais;

— retirar 0 maximo das competéncias das pessoas;

— concentrar-se naquilo que realmente sabe fazer melhor;

— ter sentido de missdo com total empenhamento;
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— Ser Sempre uma learning organization;

~ utilizar o benchmarking,

— procurar continuamente «trunfos»;

— ter responsabilidade social — empresa cidadi + eco-gestdo,

Podemos, assim, considerar que este movimento da «Exceléncia»
estd nos limites (ou ji passou) da Gestio pela Qualidade Total (TQM).

2.5.1 Auto-avaliagio

A opgio destes modelos implica a consideragio da empresa como
um todo e, para a cada momento saber em que ponto estd, no caminho
da «exceléncia», a organizacio precisa de ter um processo de avaliagio.

A European Foundation for Quality Management desenvolveu um
mecanismo de zuto-avaliagio continuo e que deve ser aplicado a tocas
as dreas da organizagio (este mecanismo é desenvolvido no capitulo
seguinte),

O esquema abaixo, desenvolvido pelo Instituto Portugués da
Qualidade (IPQ), chama a atencdo para os diversos passos envolvidos
no processo de auto-avaliagdo e para algumas questdes que devem ser
tidas em consideragdo:

1. criar empenhamento

— iniciar o empenhamento das chefizs para a utilizagio do modelo

— estimular o empenhamente da direc¢io;

— formar os gestores ao mais alto nivel na utilizagio do modelo de
auto-avaliagdo, como forma de melhoria permanente.

2. planear o ciclo de auto-avalia¢ao

Identificar as dreas de negocio apropriadas para a aplicagdo da
auto-avaliagio

— seleccionar os responsdveis para liderar o processo;

— definir as fronteiras das dreas de negdcio seleccionadas;

— estabelecer o plano de auto-avaliagio, linhas mestras e instrugbes.

3. estabelecer o modelo

Constituir as equipas para executar a auto-avaliagio

— escolher para cada passo do modelo as dreas a ahordar adequadas a
actividade da empresa;

— conceber um formuldrio adequado para registar os pontos fortes e
dreas a melhorar;

— estabelecer um método para pontuar os sucessos,

4. comunicar o plano
Definir o contetido da mensagem, os mejos de comunicacio ¢ os alvos
a atingir

— acentuar que o objectivo do processo e a satisfagio dos clientes e a
prosperidade do negocio.

5. formar colahoradores :

Dar formagdo a todas as pessoas directamente envolvidas no processo

— basear a formagiio no estudo de casos;

— identificar os pontos fortes e as dreas de melfhoria nos estudos de
Cas05;

— partilhar experiéncias profissionais relacionadas com os critérios em
estudo.

6. efectuar a auto-avaliagiio

0Os membros das equipas, independentemente das dreas em estudo,
devem:

— identificar as situagées evidentes;

— listar os pontos fortes e dreas de melhoria;

— pontuar segundo 0 método estabelecido;

7. construir o plano de accio

Se necessdrio, confirmar os énpufs das dreas de negocio
— rever as dreas 4 considerar,

~ estabelecer prioridades;

— negociar responsabilidades e metas;

— comunicar o plano de ac¢@o e orientagdes estratégicas,

8. implantar ¢ plano de ac¢io
Constituir equipas de melhoria
— fornecer recursos adequados;

n -
NOVO MODELO DE QUALIDADE GLOBAL

Como referiu Tom Peters numa conferencia, «vivenios numa era
em que a criatividade vale ouro, pelo que se deve criar um estado de rev-
olugio permanente». Segundo este autor deve ir-se para além da
mudanga, da descentralizagio, do empowerment, da learning organi-
zation e da Qualidade total.

Apbs alguns sucessos e insucessos na implementagio da
Qualidade, de virias abordagens, virios exemplos e muitas opinides,
estd a surgir um novo modelo de Qualidade como sendo Global.

A Qualidade, a0 longo destas ultimas décadas, j4 teve virias orien-
tagbes {preocupagies):

1. Product oriented — inspeccio apos a producio;

2. Process oriented — inspecgio durante a produgdo;

3. System oriented — inspecgio através de todo o processo funcional;
4. Human oriented — departamentos de formacio e treino;
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5. Development oriented — capacidade para desenvolver novos pro-
dutos;

6. Customer orienfed — desenvolvimento das capacidades para
entender as novas necessidades do cliente;

7. Alignment oriented - politicas crientadas nas necessidades dos
clientes;

8. Method oriented — melhoramento dos processos de resolugdo de
problemas;

9. Cross-unit oriented — qualidade interorganizacional.

Neste momento, segundo Richard Greene (GREENE — 1993), esta-
mos no que se pode chamar Metaoriented, que € uma orientagio mais
alargada, onde a questdo principal para alcangar a competitividade
ultrapassa o proprio conceito de Qualidade, residindo fundamental-
mente na Qualidade da prépria implementagio da Qualidade.

3.1 A caminbo do século xxi — a globalizacdo da qualidade

«Qs problemas significativos que temos de enfrentar
néo podem ser resolvidos com o mesmo nivel de
pensamento que possuiamos quando os cridmos.»

Albert Einstein (Fisico - 1879/1955).

0s conceitos da TQM estdo bem estabelecidos, sdo pacificos para a
maioria das organizagoes e existe consenso quanto a sua importincia.
valor acrescentade para a satisfacio do cliente, melhoria continua e
envolvimento total da organizacdo sdo alguns dos cbjectivos a atingir
para a Qualidade Total. Mas, embora esta questic seja consensual,
podem existir problemas quando uma erganizagio ¢ global e quer sat-
isfazer clientes com desejos, necessidades, filosofias ¢ modos de vida
diferentes.

A incorporagio desta diversidade {cultura, linguagem, geografia,
economia, fiscalidade, etc.) passa a ser um objectivo dos «homens da
Qualidade».

0 axioma «pensamento global e actuacdo local» é verdadeiro se ¢
objectivo for no sentido dos produtos e servigos serem globais mas
localmente aceites.

Ha que estender o TQM no sentido de incorporar toda esta diversi-
dade para integrar e coordenar actividades e formas de pensar difer-
entes em diferentes locais do planeta. Estamos no terceiro grande esta-
dio da Qualidade; apés o Controlo Estatistico da Qualidade e a Gestio
pela Qualidade Total, o contexto é global — e o estddio da Qualidade
Global (Global Quality Management — GQM}. No quadro n°3 apresen-
ta-se os trés estidios da Qualidade. De notar que, actualmente, a GGM
lem como pontos sensiveis a diversidade, a sensibilidade quanto a cul-
turas e a flexibilidade.
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Avisdo da Qualidade tem de ser sistémica, tudo influencia e é influ-
enciado pela Qualidade.

Quadro 3
Evolugio conceptual da Qualidade
ESTADIO | ESTADIO 2 ESTADIO 3
Controlo Estatistico Gestio da Gestao da
da Qualidade Qualidade Total Qualidade Global
Competéncia/  Baseado no produto  Cruza as fungfes Cruza toda a organizagdo
dmbito ¢ funcional da organizagio multinacional
Orientagio para
0 Mercado: N - Alta prioridade
B dad Alt dad
Valor atribuido alka prioricade 4 prionidace mas diversificado
pelo Cliente
Sensibilidude Baixa Moderada Alta
cultural

Orientagdo para
a Produgdo:
Sisternas
aperacionais

Organizagio micro  Organizagdo macro

Produto/processo
P {nacional) (multinacional)

Miiltiplos gestores de

Posicao do Centralizagio nos  Coordenagio pelos
X topo trabalhando em

controlo gestores de topo gestores de topo e

interfigagdo Global
Sistemas de Localizade Integragdo Integragio
informagio na fabrica da empresa global
Interligagio da Localizada Intertigagdo Interligagio global
tecnologia na fibrica daempresa  Econdmico-tecnologica

Em 1988, Shigeru Mizuno? apresentou alguns desafios 2 melhoria
da Qualidade nas empresas em geral:

1. trocando os modelos de resolugdo de problemas por modelos de
procura de problemas;

2. eliminando os programas de melharias da qualidade nas divisoes e
departamentos que ndo tivessem uma visio a um processo interdivi-
sional e interdepartamental;

3. criando aprendizagem em toda a organizagio em relagio aos proces-
sos adequados A no adequados s politicas estabelecidas nos anos
anteriores;

4. eliminando a aplicagio de politicas isoladas de vendas, proveitos e
retomo;

5. eliminando o uso dos Quality Confrolo circles destinados apenas 2
methoria do processo em vez os utilizar para a actualizagio da for-
magio e de competéncias de pesquisa na forma de trabalho;

6. criando normas para a formagfo da Qualidade e a aplicagdo dessa
formacdo um, irés, seis e nove meses mais tarde;

7 Shigeru Mizuno, Comipany-Wide Total Quality Controfo, Tokyo, Asian Productivity Orguaniza-
tion, 1988, pp. 289-291.




7. ndo optar por consultores exteriores sempre que as solugdes possam
ser obtidas no interior da organizagio;

8. sistematizando e actualizando as capacidades dos processos intro-
duzindo abordagens da Qualidade no interior da organizagio;

9. usando a computacdo, redireccionando-a no sentido de apoiar todas
as formas da Qualidade no trabalho;

10. redesenhando produtos de forma a utilizarem sistemas estatisticos
de auto-diagdstico das suas performances;

11. desenvolvimento de melhores técnicas de medicio para optimiza-
¢io de fungdes;

12. extensao dos métodos da Qualidade, apds modificagao, a activi-
dades «reconhecidamente intangiveis» tais como pesquisa a vendas;

13. integrando todas as «grandes» abordagens da Qualidade umas com
as outras.

Richard Tabor Greene (GREENE —1993) aproveitou esses desafios,
um por um, e desenvolveu-os a todos, numa obra (Global Quality) que
se pode resumir o seu conteldo usando z «espinha de peixe» de
Ishikawa do Modelo da Qualidade Global.

Existemn virios tipos de diagramas, nomeadamente:

— ¢ pert, drvores de decisdo, etc., inspiradas nos estudos de organizagio
e gestza. Contudo, o seu emprego é menos significativo para a «fun-
¢ao Qualidade»;

- o diagrama de «Ishikawa» (diagrama em espinha de peixe);

— os grificos de tendéncia estatistica, tragados a partir dos apuramentos
de inspecgio, do custo de Qualidade ou outros, indicam o rumo das
diferentes tendéncias no tempo, em referéncia a uma dada previso.

Falou-se nesta obra 0 modelo de Qualidade Global, num gréfico
tridimensional, no diagrama de espinha de peixe, onde o eixos sio:
— 8 Processos caracteristicos;
— 24 Abordagens da Qualidade Total no munde actual;
— 30 caracteristicas partilhadas por todas as 24 abordagens.

Segundo o autor, os varios modelos por que é composto o Modelo
da Qualidade Global, podem ser usados como:
— Modelo para todas as abordagens da qualidade;
— Modelo de resumo de tudo o que as diferentes abordagens da Quali-
dade compartilham,;
— Modelo para implementar um sistema tecnolégico e de Qualidade;
- Modelo duma nova forma de gesto tomando a Qualidade competitiva.

Em 1995, os autores Kee Young Kim a Dae Ryun Chang definem
GQM como sendo «o planeamento estratégico e a integracio de predu-
tos e processos no sentido de alcangar alta aceitagdo dos clientes e
baixas disfuncbes organizacionais a0 longo de cada um dos mercados
nacionais».

v
08 ESTUDOS EFECTUADOS

Com o objective de estudar quais as atitudes dos virios interve-
nientes, sobretudo dos clientes, localizados em paises tio diferentes
como 530 os ta América do Norte, Asia e Europa, foram efectuados cinco
estudos de comparagdo de comportamentos. Estes estudos, sem que
nunca conceptualizem a Gestdo da Qualidade Global, incorporam nas
suas conclusoes uma forte filosofia nesse sentilo. Baseiam-se em com-
paragdes entre paises e sugerem uma dupla necessidade para a inte-
gragdo dos vdrios elementos do processo de gestdo e da responsabili-
dade pela Qualidade em ambientes distintos e diferentes no modo de
ver e sentir 2 Qualidade,

Fagamos uma breve referéncia a cada um desses estudos.

4.1 MEDIDAS GLOBAIS DA QUALIDADE DO SERVIGO
DE INFORMACGES

Este estudo foi efectuado por William J. Kettinger, Choong €. Lee e
Sunro Lee.

Amanutencio consistente dum Servigo de Informacgdes (IS) de ele-
vada Qualidade é um meio poderose para aumentar a eficiéncia e a
eficicia geral duma empresa global, Este estudo introduz um modelo de
qualidade global da fungao do servigo de informagoes (Information
Services Function — 1SF) que sublinha 2 importincia das dimensdes
comportamental e processual no planeamento, implementagio e avali-
agdo global da qualidade dos IS. Baseado neste enquadramento, este
estudo investiga as propriedades psicométricas multinacionais de uma
medida comportamental de qualidade de servico no contexto dos 1S.
Utilizando uma sondagem a nivel nacional de clientes de IS da Coreia,
Hong-Kong, Estados Unidos e Holanda, a qualidade de servigo da ISF
observada foi medida utilizando a SERVQUAL, uma medida de quali-
dade de servico. Baseado no factor de anilise confirmatdrio foi encon-
trada evidéncia para quatro das cinco dimensdes de qualidade originais
nos EUA e na llolanda. Contudo, o mesmo modelo de medida
tetra-dimensional nic se enquadrou nas amostras relativas a
Hong-Kong ¢ a4 Coreia. Uma posterior andlise mostrou que estas
amostras (as relativas a Hong-Kong e a Coreia) partilhavam dum factor
estrutural de certo modo semelhante o qual difere do partilhado pelos
EUA e Holanda. Esta constatagdo veio suportar investigagoes anteriores,
as quais tinham descoberto um factor asidfico com definiges distintas
em termos de qualidade de servico dos 1S. Estas descobertas sugerem
que a viabilidade de medidas globais padrao da ISF dependem muito da
magnitude relativa dos efeitos culturais. Assim, em vez de aplicar sim-
plesmente a medida EUA ISF/SERVQUAL, uma versdo local do instru-
mento poderd ter de ser desenvolvida de modo a capturar a natureza
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tinica dos servicos da ISF em companhias ou subsididrias com base
internacional.

Desenvolvimento do estudo: As empresas tem os seus servigos
de informagdes no sentido de medir a satisfacio e expectativas dos
clientes. Se essas empresas forem globais, esta fungio também terd
obrigatoriamente de ser global. Neste estudo a esta fungio chama-se o
ISF (Information Services Function).

Em 1994, Kettinger e Lee (co-autores neste estudo) introduziram
nos EUA uma forma de medir a qualidade dos servigos de informagbes
0 ISF/SERVQUAL.

0 SERVQUAL ¢ um instrumento que mede o «gap» entre as expec-
tativas dos clientes e aquilo que eles realmente recebem (produto ou

serviga) através duma escala com 22 itens. E uma comparagio entre a

expectativa e a percepgdo. Este instrumento foi desenvolvido por
Parasuraman, Zeithaml e Berry em 1988 nos EUA,

Como o SERVQUAL ndo podia ser usado, sem qualquer adaptagio,
em todos os paises, uma vez que as expectativas e a percepgio final sio
diferentes de cliente para cliente consoante estejam em mercados dis-
tintos, os autores refinaram-no usando o ISF de cada contexto (merca-
dos, paises e clientes diferentes). Usaram, assim, quatro das cinco
dimensoes do SERVQUAL para efectuar o estudo:

— Fiabilidade — capacidade de realizar os servigos prometidos da ISF de
forma confiante e precisa,

— Capacidade de resposta - desejo de ajudar os clientes da ISF e
fornecer um servigo ripido;

— Garantia — conhecimento e cortesia dos funciondrios do sistema da
ISF de transmissdo de crédito e confianga;

— Empatia — capacidade de fornecer uma atengao individualizada aos
clientes da ISF.

0 reconhecimente das diferengas culturais € vital para as multina-
cionais. Por exemplo, num estudo desenvolvido em 1988, descobriu-se
que os computadores pessoais sao usados com fins distintos nos EUA e
no Japao. Portanto, uma das preocupagdes dos homens das infor-
magoes e a dicotomia entre a normalizagio ou a «customizagio» do
produto ou do servico. Assim, neste estudo e tendo em vista esta
questao, o sistema de informagbes é dividido em dois subsistemas: o
técnico ou de procedimentos (normalizagio} e o comportamental
(diferenciagio ou «customizagao»). Este estudo concentra-se no sub-
sistema comportamental.

De acordo com Hofstede, existern cinco dimensdes bipolares para
caracterizar as nagdes e a sua cultura, conforme os comportamentos
sejam:

— individualismo versus colectivismo,
— pequeno versus grande distanciamento em relagiie ao poder;
— fraca versus forte aversio ao risco;
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— masculinidade versus feminilidade;
— orientagdo de curto prazo versus orientago de Jongo prazo.

Consoante cada posicionamento da nagdo, assim influencia as
organizaces e concomitantemente a avaliagio dos servigos de infor-
magdes. Nos quatro paises estudados a situardo ¢é a referenciada no
Quadro 4.

Quadro 4
Posicionamento nas dimensées de Hofstede

COREIA HONG KONG HOLANDA EUA
Distanciamento do poder Alto Alto Baixo Baixo
Individualismo Baixo Baixo Alto Alto
Masculinidade Médio Altoe Raixo Alto
Aversao ao risco Baixo Baixo Médio Médio
Orientagdo de longo prazo Alte Alto Médio Baixo

Assim, apos andlise das respostas dadas por virios estudantes dos
virios paises e, tendo em conta esta questao das diferengas culturais, os
servigos de informagdes sao similares nos EUA e na Holanda e difer-
entes dos da Coreia e Hong-Kong, que apresentam semelhancas entre
si. Esta diferenca pade dever-se ao nivel de maturidade dos respectivos
servigos de informagdes. Por exemplo, os asidticos do importancia ao
tangivel — a Qualidade vé-se — enquanto os ocidentais atribuem valor ao
intangivel ou ao servi¢o — a Qualidade sente-se.

No estudo conclui-se que o modelo EUA ISF/SERVQUAL nao pode
ser usado para medir a Qualidade dos servigos de informagtes em pai-
ses asidticos, scbretudo por uma questdo de diferencas culturais.
Enquanto ndo se conseguirem identificar e isolar cada um dos factores
que diferencia a percepgio da Qualidade as medidas ndo podem ser as
mesmas. 0 mesmo ji ndo se pode dizer para os paises ocidentais (neste
caso a Holanda e os EUA) onde as medidas, com ligeiras adaptacdes, sao
as mesmas, pelo que o modelo pode ser usado em ambos os paises.

4.2 Transporiar a abordagem japonesa da melhoria
continua para a industria americana: o papel
da orientacdonpara o processo e das comunicacoes

Este estudo foi efectuado por Thomas Y. Chot a Jeffrey K. Liker.

A melhoria continua (MC) tem desempenhado um papel prepon-
derante na gestdo da Qualidade japonesa, tendo companhias ameri-
canas comecade a adoptar esta medida recentemente. Este trabalho
estuda a implementagao da MC em sete empresas americanas. $3o con-
siderados os valores como conceito primordial de cultura, a qual tem
efeito directo sobre 2 eficicia da MC. Recorrendo a dados qualitativos ¢
quantitativos a partir duma amostra de sete empresas, foi observado




empiricamente uma relago entre valores de orientacio para o proces-
so0 e a eficicia da MC. Também se constatou que as comunicagdes que
envolvem os trabalhadores estio fortemente associadas com a eficicia
da MC. Finalmente constatou-se que existe uma associagio entre a ori-
entagdo para o processo e a frequéncia da comunicago, sendo esta
uma variavel interventiva para a eficicia da MC.

Desenvolvimento do estudo: De acordo com M. Imai, a principal
diferenca no que respeita 2os estilos de gestdo americana ¢ japonesa é
a forma de encarar ¢ implementar 2 melhoria continua. Neste estudo
assume-se que 2 melhoria continua nie é uma excepeio dos japoneses,
elz pode ser implementada nos Estados Unidos. A cultura ¢ importante
mas nio é determinante.

A maioria da literatura sobre ciéncias sociais argumenta que existe
uma dicotomia em termos de orientacio da gestio; ou se tem uma ori-
entagiio para os processos ou para os resultados. Na orientagdo para os
resultados o que interessa szo as consequéncias de determinadas
accbes. Na orientago para o processo enfatiza-se a maneira ou forma
de fazer as coisas. Existem defensores para ambas as orientagbes mas a
maioria citada neste estudo atribui o sucesso das empresas japonesas a
orientagdo para o processo {da melhoria continua a da gestio).

No modelo de estudo proposto neste trabalho assume-se que existe
uma relaciio directa entre a orientagdo para o processo ¢ a eficicia da
melhoria continua e uma refagio indirecta entre as comunicagdes da
melhoria continua e a sua eficicia. Parte-se do pressuposto que os
gestores orientados para o processo estdo mais predispostos para
atribuir meios humanos, materiais e financeiros para os programas de
melhoria continua. Assim, definiram-se algumas proposicoes para, de
forma empirica, tentar comprovar;

Proposicdo 1: A orfentagfo para o processo, comparada com a ori-
entacio para os resultades, estd positivamente associada 2 eficdcia da
melhoria continua;

Proposi¢ae 2: A quantidade e importincia das comunicagdes scbre
a melhoria continua estd positivamente relaci »nada com a sua eficicia
(da MC);

Proposicao 3: A crientagdo para o processo estd positivamente rela-
cionada com a quantidade e importincia das comunicagoes da melho-
ria continua;

Proposi¢do 4: As comunicagdes da melhoria continua que envol-
vem trabalhadores estd positivamente relacionada com a eficdcia da
melhoria continua;

Proposi¢io 5: A crientagao para o processo estd positivamente rela-
cionada com as comunicagdes da melhoria continua que envolvem os
trabalhadores.

Foi entio efectuado um questiondrio 4s sete empresas americanas
¢, apos analisadas as 169 respostas (de 169 gestores), concluiu-se que

as empresas que tém uma orientagio para o processo tém uma maior
percepgdo do impacto e da eficdcia da melhoria continua.

0 sucesso da melhoria continua deve-se assim & orientagio para o
processo (conclusio que nio se retiraria da simples andlise da literatura
sobre ciéncias sociais) a confirma-se a frase de Brannen «que a cultura
das organizacoes é mais importante que a cultura nacional no que diz
respeito 4 eficicia da melhoria continua» .

Qutras conclusdes que se retiraram da andlise das respostas foram:
— a comunicagio informal é muito importante, sendo a voluntariedade

o garante da eficicia da melhoria continua;
— a orientagdo para o processo a fundamental para a comunicagao
sobre melhoria continua;

Todas as proposi¢oes foram confirmadas sendo que, para os
autores,  orientaciio para o processo nio ¢ mutuamente exclusiva da
orientacdo para os resultados, uma vez que existe uma terceira dimen-
540 que as une — 2 orientagio para o valor — que é o garante da eficicia
organizacional.

4.3 0 modelo analitico de uma teoria de gestio
da qualidade sublinhando o método de gestio
de Deming: descobertas empiricas preliminares

Este estudo foi efectuado por John C. Anderson, Manus Rungtusa-
natham, Roger G. Schroeder e Sarvanan Devaraj.

Apesar do impacto que Deming € os seus 14 pontos tem tido na
pritica da gestdo da Qualidade, um suporte empirico para a eficicia do
modelo de gestio de Deming ainda nio avangou para além da apresen-
taciio de um conjunto de «case study». Isso deve-se, em parte, a0 facto
da teoria subjacente 2 investigagio empirica nio estar disponivel. Tal
teoria de gestdo da Qualidade para descrever e explicar a eficicia deo
método de gestdo de Deming apenas recentemente foi apresentada na
literatura sobre o assunto. Este trabalho continua a viagem do desen-
volvimento da teoria; relata os resultados de uma andlise empirica
exploratéria de uma teoria articulada de gestao da Qualidade, tendo
como base 0 método de gestdo de Deming. Os principios da teoria pro-
posta sdo operacionalizados utilizando medidas de avaliagio desen-
volvidas pela equipa de investigacdo World Class Manufacturing (WCM)
das Universidades de Minnesota e do estado de lowa. A andlise & aplica-
da aos dados do projecto da WCM para explorar a forca empirica das
relagoes avangadas na teoria e, mais importante, sugerir um numero de
novas relagdes que até aqui no haviam sido propostas.

Desenvolvimento do estudo: A Qualidade continua a ser a prin-
cipal prioridade para as estratégias de sobrevivéncia ou para a competi-
tividade. Muitas organizagoes adoptam-na recorrendo  literatura e
ponde em pritica aquilo que por vezes nao passa de teoria. Muitas
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dessas empresas, incluindo as conceituadas, atribuem o seu sucesso a0
«Método de Gestao» teorizado por Deming, Neste trabalho examina-se
empiricamente este método. A esséncia do método estd baseada em sete
conceitos: Lideranga visiondria, Cooperagao interna a externa, Aprendi-
zagem, Processos de gestdo, Melhoria continua, Satisfagio dos empre-
gados a Satisfacdo dos clientes.
Muito do que existe sebre qualidade foi iniciado por Deming — os
prémios da Qualidade a as obras de Juran e Crosby. As suas propostas
foram implementadas por todo 0 mundo, ¢ que demonstra a sua possibil-
idade de adaptacio e prescrigio. No entanto os resultados da sua utilizagio
pode nao ser o mesmo nos diferentes paises devido as diferencas culturais
— este estude procura desenvolver, empiricamente, este aspecto.
Para conduzir esta andlise dever ser respondidas trés perguntas:
1. Como podem os conceitos e as suas relagdes ser operacionalizados
por um estudo empirico?

2. Quais sdc as forgas empiricas das relagoes especificadas na teoria
proposta (modelo de Deming)?

3. Haverd outras relagdes observiveis?

As empresas usadas no estudo foram americanas instaladas nos
EUA, americanas com reputagio e instalacio mundial e japonesas insta-
ladas nos EUA. Todas nos negécios da electronica, maquinaria e com-
ponentes para automoveis. Estudou-se a relag@o entre os sete conceitos.
0Os resultados foram:

— Lideranga visionaria:
* influencia fortemente a Cooperagio Interna e Externa;
* influencia fortemente (mas menos) a Aprendizagem,

— Processes de Gestio:
* sao fortemente influenciados pela Cooperagio Interna e Externa;
* pouco influenciados pela Aprendizagem;
¢ Influenciam a Melhoria Continua;
* Influenciam significativamente a Satisfagio dos Empregados;

— Satisfago dos Clientes:
* ¢ pouco influenciada pela Melhoria Continua;
» ¢ fortemente influenciada pela Satisfacio dos Empregados.

Do estudo de correlagio e dos efeitos directos, indirectos e inexpli-
cados, dos oito «caminhos» do diagrama, sé dois nao tém significado
estatistico; as relagdes entre a Aprendizagem e os Processos de Gestio e
as relagoes entre a Melhoria Continua e a Satisfacio dos Clientes.

No 1° caso pode ter a ver com questoes estatisticas, enquanto o 2°
¢ intrigante se se olhar 2 experiéncia. As razées nao podem ser expli-
cadas por este estudo.

Hi que salientar uma impertante relagio; a Satisfagio do
Empregados com a Satisfacio dos Clientes que, corno neste caso a satis-

Linguas e Culturas

fagdo dos clientes & medida pela resposta dos empregados, precisa de ser
confirmada por respostas efectivas por parte dos clientes. Esta relagio
pode ter a ver com o orgulho da Qualidade por parte dos empregados.

Nota-se ainda a existéncia de uma relagfo directa entre a Lideranga
Visionaria, os Processos de Gestao e a Satisfagio dos Clientes.

Existe uma relago biunfvoca de influencias entre a Cooperagio

Interna e Externa e a Aprendizagem. O mesmo acontece com a Melhoria
Continua e a Satisfaciio dos Empregados. Assim, a Melhoria Continua
afecta indirectamente a Satisfacao dos Clientes.
" Desta observagiio empirica conclui-se que existem efectivamente as
relagdes teorizadas pelo modelo mas nada se pode concluir quanto a
outras refacdes que possivelmente possam existir. Este modelo & de ficil
validagio em empresas americanas e japonesas, conhecedoras e influen-
ciadas por Deming, mas precisa de ser validado noutros contextos.

Uma sugestdo dos resultados ¢ que, as organizagées podem teori-
camente sobreviver satisfazendo os clientes através de inovacoes nos
produtos e servigos e melhorando processos de gestio e, este esforgo
toma possivel aumentar o orgulho dos empregados tomando-os mais
satisfeitos contribuindo por outra via para a satisfagdo dos clientes.

4.4 O impactoe das praticas de gestio da qualidade
no desempenho e na vaniagem competitiva

Este estudo foi efectuados por Barbara B. Flynn, Roger G. Schroeder
a Sadao Sakakibara.

A medida que os gestores se envolvem mais na implementagio da
Gestdo pela Qualidade Total (Total Quality Management — TQM), sdo
levantadas questdes sobre quais as praticas de gestao que deve ser dada
preponderincia. Nesta investigacdo exploratdria da relagao entre priti-
cas especificas de gestdo da Qualidade e a performance da Qualidade foi
construido um quadro de referencia, o qual incide tanto sobre praticas
de gestdo da Qualidade essenciais como sobre a infra-estrutura que cria
um ambiente de suporte & sua utilizagio. Para além disso incorpora
duas medidas de performance da Quatidade e o seu papel no estabele-
cimento e manutengao de uma Vantagem Competitiva. Foi utilizado um
modelo com muiltiplas andlises regressivas para determinar coeficientes
e 0s seus efeitos. As ligagdes fracas foram eliminadas. O modelo assim
obtido, indicou que os resultados do mercado de Qualidade pretendidos
estavam em primeiro lugar relacionados com o controlo e feedback
estatistico bem como com o processo de design do produto enquanto
que a medida interna da percentagem que passava na inspecgio final
sem requerer nova intervengio estava fortemente relacionada com o
processo de gestao e num grau muito menor com o controlo e feedback
estatisticos. Ambas as medidas de performance da Qualidade estavam
relacionadas com a Vantagem Competitiva. Componentes de
infra-estrutura importantes inclufam o apoio de quadros superiores de
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gestdo bem como a gestao operacional. As relagdes com os fornecedores
e a atitude perante o trabalho estavam também relacionadas com algu-
mas préticas fundamentais da Qualidade e comn as medidas de perfor-
mance da Qualidade,

Desenvolvimento do estudo: Normalmente a performance das
organizagoes tem a ver com as priticas de gestdo da Qualidade, duma
forma coordenada e‘integrada. Neste trabalho tenta-se demonstrar que
a gestdo da Qualidade é uma forma integrada a interfuncional de atin-
gir e sustentar a Vantagem Competitiva.

As cinco componentes de infra-estrutura da gestao da Qualidade
influenciam o conjunto das Priticas centrais de gestao e estas, por sua
vez, influenciam os resultados organizacionais ou a performance da
organizagdo que podem contribuir para a Yantagem Competitiva.

0 quadro de referéncia explica-se resumidamente da seguinte forma:

Praticas centrais da Gestio da Qualidade:

Uma das praticas centrais da gestdo da Qualidade aponta para a
manutengdo preventiva. O fluxo de processo de gestio ndo deve ter
grande variincia e deve constituir uma répida resolugdo de problemas.

O processo de design do produto toma-o «4 medida do cliente»
porque este é incorporado nas equipas de design, o que faz aumentar a
Qualidade.

0 controlo estatistico e o feedback servem para medir desvios em
relagdo ao normal, no sentido de resolver os problemas duma forma
mais ripida, ficil e eficaz.

Componentes da Infra-estrutvra das praticas de Gestio
da Qualidade:
Relagdes com o cliente — permite introduzir as suas necessidades

no design do produto. Existe uma relagio directa com o aumento da -

Qualidade porque a envolvéncia dos clientes faz reduzir as mudangas e
variabilidade tanto de produtos cemo de processos de produgio. Ao
mesmo tempo, a detecgio das necessidades satisfeitas por cada produ-
to € mais efectiva. )

Relagdes com os fornecedores — permite uma relagio de longo
prazo, 4 troca de informagdes ¢ facilitada, possibilimndo uma melhor
selecgao e obtenglo de garantias.

Atitudes de trabalho — flexibilidade, orgulho do trabalho, metas
comuns, atitudes positivas e trabalho em equipa sdo alguns dos objectivos.

Gestio operacional da forga de trabalho — procura-se abordagens
nido tradicionais na resolugdo de problemas, enfatizagio das ideias dos
trabalhadores, incentivar as equipas de trabalho a criar incentivos
baseados na Qualidade ¢ na abrangéncia de competéncia.

Apoio da gestdo de topo — espera-se um encorajamento em todas as
atitudes e téenicas atrds descritas. Espera-se sobretudo orientagio de
longo prazo. '

Resultados:

A Qualidade, segundo Garvin, pode medir-se em oito dimensoes:
performance, caracteristicas, fiabilidade, conformidade, durabilidade,
capacidades, aspecto e percepgio.

A percepgio da Qualidade por parte do mercado faz-se pela medi-
da das vdrias dimensoes.

A percentagem de rejeicdo enfatiza a medida da dimensio con-
formidade.

Neste contexto, ter Vantagem Competitiva, significa criar valor para
o cliente e ganhar uma posicdio no mercado onde a dificil ser atacado.

Para se estudar as virias inter-relagbes e o que € responsivel
porque, fizeram-se 706 questiondrios a 75 empresas, das quais respon-
deram 45. Foram estudadas 10 hipéteses de inter-relagoes.

Apds analise das respostas, foi revisto o modelo revisto das relagdes
entre priticas.de gestao da Qualidade e ¢ seu resultado em termos de
performance organizacional.

As conclusdes a tirar s3o que a Qualidade percebida ¢é o principal
factor de Vantagem Competitiva, sendo a passagem na inspecgio final
sem rejeicdo menos importante. De notar que este factor, de nio
rejeiglio, ¢ um pré-requisito bdsico para qualificar a empresa como
tendo Qualidade. A Vantagem Competitiva ¢ uma construgao multidi-
mensional onde a performance da Qualidade é unicamente um dos
contributos. Sensivelmente um terco da explicagio da Vantagem
Competitiva é dada pela percepgiio da Qualidade por parte do mercads
e da conformidade, sendo que, os outros dois tergos terio explicagio
noutras priticas ou factores.

0s resultados deste estudo nio se podem extrapolar para o univer-
so das empresas, uma vez que é muito relativo e restrito. Somente
forma estudadas algumas empresas de trés industrias.

4.5 A estratégia industrial: testar o modelo cumulativo
num contexto multinacional

Este estudo foi efectuados por: Margaret A, Noble,

Este estudo testa estatisticamente o modelo cumulativo para a
construgdo de capacidades de produgio através da comparagio e con-
traste das estratégias de produgdo de industrias norte americanas,
europeias e coreanas, agrupadas por regio. 0 modelo cumulativo
sugere que os concorrentes com melhor desempenho desenvolvem
uma capacidade de produgdo scbre outra, de um modo sequencial e
cumulativo, comegando primeiro pela Qualidade seguido da fiabili-
dade, da entrega, da eficdcia de custos, flexibilidade e por ultimo a ino-
vagdo. As primeiras constatagdes deste estudo exploratério sic as
seguintes:

L. a informagdo forneceu dados para suporte de um modelo cumula-
tivo, com a informago coreana a ser a que mais suporta o modelo;
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2. os gestores norte americanos, europeus e coreanos adoptam dife-
rentes abordagens para a melhoria da competitividade;

3. em vez de incidir numa ou duas capacidades em particular, as firmas
com melhor desempenho competem geralmente com base em
capacidades miltiplas.

4, que a Qualidade no é apenas a base do modelo comulative, mas que
esta frequentemente entre as multiplas capacidades.

Mostra a importancia da gestio da Qualidade na sua globalidade

Desenvolvimento do estudo: O modelo cumulativo das estraté-
gias de produgio compreende as seguintes capacidades:
12 uma forte fundagdo de Qualidade;
22 fiabilidade;
32 eficiéncia através do custo;
42 flexibilidade.

Em estudos anteriores efectuados nos EUA, Japdo e Europa, con-
clui-se que os europeus e americanos centram a sua alengao na
Qualidade enquanto os orientais se focalizam no baixo custo e na flexi-
bilidade. Esta realidade parece natural porque para os japoneses a
Qualidade € um pré-requisito normal para ter uma organizagao aberta,
por isto todas as empresas japonesas tém niveis de Qualidade bastante
aceitdveis.

Os japoneses concentravam os seus esfor¢os na Qualidade por
volta dos anos 50/60. Chegados aos anos 80 focalizam a sua atengio
para outras metas entre as quais estd a flexibilidade. Os ocidentais s¢
nos anos 80 se apercebem da importincia da Qualidade e é nessa
época que alteram a sua concentragio nesse sentido. A Qualidade e os
seus custos sio assim a preocupacdo central dos anos 80 por parte das
empresas ocidentais, sobretudo americanas. Assim observado,
podemos concluir que existe ainda um caminho fengo a percorrer na
progressao das metas atrds enumeradas e jd alcangadas pelas empre-
Sas japonesas.

Neste estudo procura-se determinar as prioridades estratégicas da
competitividade e relacionando se a performance de cada empresa.

Se observarmos a literatura sobre o assunto, uma grande parte
aponta 2 Qualidade como a primeira prioridade para a competitividade.
Alguns autores dio também alguma importincia a outras prioridades —
fiabilidade, custo, flexibilidade, distribuicio e inovagao.

Foram analisadas 265 empresas norte americanas, 129 europeias
¢ 167 coreanas. Cada empresa respondeu a mais de 220 perguntas.

No Quadre 5 mostram-se as prioridades competitivas e as intenges
quanto A produtividade.

As trés regides ddo importincia diferenciada as prioridades com-
petitivas mas todas elas apresentam correlagdo positiva entre a priori-
dade Qualidade e a prioridade Custo.

Linguas e Culturas

Quadro 5

Prioridades competitivas

EUA EUROPA COREIA
12 Prioridade Qualidade Qualidade Fiabilidade
22 Prioridade Fiabilidade Fiabilidade Qualidade
32 Prioridade Custo Custo Custo
4% Prioridade Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
5% Prioridade Distribui¢ao Inovagio Inovagio
6 Prioridade Inovagio Distribuicio Distribuigio

No Quadro 6 mostram-se as correlagbes (sinal ou inexisténcia)
entre as diferentes prioridades.

Quadro 6
Correlagdes entre as prioridades
EUA EUROPA COREIA
Qualidade — Custo + + +
Fiabilidade — Custo +

Distribuigao — Flexibilidade - -
Distribuigio — Inovacio - _

Apos andlise das respostas, o modelo cumulative ndo é rejeitado,
antes pelo contririo, é validado pois as empresas realmente competem
tendo multiplas prioridades em relagdo 2 estratégia de produgie.
A grande realidade € que a prioridade Qualidade estd sempre presente,
em qualquer das empresas estudadas, logo seguida da fiabilidade ¢ do
custo.

Existe na maioria dos casos uma correlagdo positiva entre a
Qualidade e o aumento da produglo, nao sendo de desprezar a corre-
lagio (também positiva) entre a fiabilidade e a produtividade e entre a
inovacao e a produtividade.

Algumas diferengas de atitude: os norte americanos focalizam-se
na Qualidade para aumentar a produtividade e os europeus focalizam-
se na inovagdo.

Y
A QUALIDADE COMO FACTOR ESTRATEGICO
5.1 Como factor critice de sucesso
A Comissio Europeia elaborou um estudo em 19948 no qual con-
cluiu que, os factores que influenciam a compra sdo: Qualidade
(48.4%), Preco (30%), Conhecimento do produto (10%), Marca
(4.9%), Certificagdo (3.2%), Origem (3%) e Embalagem (0.5%).

8 Direcglo-geral da Indusiria da Comissao Evropeia (DG 113) in Exame de Junho 1995.




5.2 Factor central da vantagem competitiva

Vejamos, entdo, como a Qualidade e o factor central de vantagem
competitiva?. Deverd possuir as caracteristicas enunciadas para uma
vantagem competitiva: ser real, percebida, defensivel e sustentdvel, tal
como foi explicado no primeiro capitulo do presente trabalho.

A Qualidade como sendo real, significa que tem a capacidade de
gerar mais valor criado no produto/servigo oferecido.

Consegue-se mais valor nas ofertas quando, simultaneamente, se
aumente a funcionalidade do que se oferece e se reduz custos e o tempo
necessdrio para realizar, entregar e tornar util aos clientes essa oferta.

Quer, entdo, dizer que, para ser factor de competitividade, a
Qualidade terd de ser eficiente:

- no aumento da funcionalidade dos produtos;
— na redugio dos custos;
— na minimizagao do tempo necessdrio dos ciclos.

Como certamente se pode induzir, esta necessidade implica uma
acgio sobre todos os departamentos da organizagdo e resultard do
empenhamento de tedas as pessoas, 3s quais ndo pode faltar instru-
mentos tecnoldgicos eficientes e capazes.

Também ressalta que estas caracteristicas conduzem 2 inversio de
concertos tradicionais de qualidade, em que se presumia que para atin-
gir mais qualidade se teria de incorrer em mais custos, o que pode, de
facto, ser verdade se se considerar apenas quatidade de produto e nio
qualidade da erganizagdo como um todo, das suas actividades e se se
liver uma perspectiva de apenas curto prazo € nio médio prazo.

loje, em termos globais da organizago, mais Qualidade significa
menos custos relativos no médio prazo.

A Qualidade, como sendo percebida, quer dizer que o factor propi-
cia mais valor percebido pelo cliente.

Esta caracteristica estd relacionada com os chamados trés anéis do
valor percebido.

De facto, os clientes compram, simultaneamente, trés niveis de oferta;
— os atributos bdsicos do produto ou servigo;

— as acgdes de suporte que melhorem o acesso e o use do produto ou
servigo;

— os chamades «momentos de verdade» constituidos por todos os actos
que compdem frente a frente actores da empresa e clientes.

Quer isto dizer, que para além de uma relagio Qualidade/Prego,
implicita no preduto ou servigo, a que se pode designar «hard» 10 (pro-
duto puro e simples).

9 Lopes do Santos, artigo intitulado «Qualidade para que te quero?», AGESFAL.

9 Como refere Lopes dos Santos na sua obra «Excelénciz Estratégica — Métodos para a
mudangas, «Os conceitos de «<bard» ¢ «softe 1o devem ser apenas interpretados como ele-
mentos angiveis ¢ intangiveis da oferta du empresa.

Existe uma outra relagio Qualidade/Preco «soft» (baseada nos
servicos de qualidade intangiveis) relacionada com situages e
momentos. A Qualidade percebida pelo cliente é resultado das duas e,
cada vez mais, a segunda tende a ganhar importincia relativamente 2
primeira.

Percebe-se, neste contexto, a importincia da interiorizagio da
Qualidade, por todos na organizagio, como forma de vida e de estar.

Para ser defensivel, a Qualidade, traduz-se em evolugdo perma-
nente e superagio constante das expectativas dos clientes.

Contrariamente ac que parecia normal, os clientes apds veren cor-
respondidos os atributos importantes de um produto ou servigo, ou seja
a Qualidade Esperada, tendem a ficar entusiasmados quando usufruem
atributos adicionais, que nio sendo importantes do ponto de vista da
funcionalidade central da oferta, fazem diferenca, porque superam as
expeciativas iniciais.

Quer isto dizer, que hi uma diferenca significativa entre
Importincia e Satisfagao, do ponto de vista do cliente.

E, portanto, possivel e desejivel que uma empresa imprima um
processo de busca permanente desses atributos que superam as expec-
tativas do cliente e que geram uma tdo grande satisfagio, garantindo, é
claro, tudo 0 que é importante do ponto de vista da funcionalidade do
produto.

Alids, s6 esta postura de evolugdo permanente, pode garantir a
defensibilidade da Qualidade como factor de competitividade, uma vez
que os atributos que geram satisfagio entusidstica sio rapidamente
imitados e, os clientes rapidamente incluem essas caracteristicas no
cabaz da qualidade esperada, a tal que jd ndo gera um entusiasmo por
af além.

Concluindo, portante, a Qualidade como factor de competitividade,
mais do que uma caracteristica emblemdtica é uma via dindimica, isto
€, nio é a Qualidade em si que é determinante, mas sim a velocidade no
processo de criagao de cada vez maior Qualidade.

A sustentabilidade da Qualidade, adquire-se através de uma orga-
nizagdo aprendiz e de uma estratégia sustentada.

A sustentabilidade da vantagem competitiva pela Qualidade implica
uma Visao Estratégica muito clara quanto ao desafios e incertezas do
futuro.

Numa projecgio a dez anos, apenas se pode concluir que, de
certeza, ndo se sabe o que ird acontecer.

Logo, a Qualidade da estrutura sobrepde-se como factor decisivo ao
planeamente e controlo estratégicos rigidos.

Organizagdes aprendizes (Learning Organizations), que consi-
gam:

- Que todas as pessoas conduzam as suas energias ¢ capacidades de
forma talentosa criando saber e informacio;

— Estar em total e permanente interacgio com o exterior com uma ati-
tude de continua pesquisa de oportunidades sistematiziveis;
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— Criar estruturas flexiveis, ripidas a responder, achatadas a focalizadas
em micro-segmentos, numa perspectiva de Marketimizagio.

Serae, certamente, aquelas que manterdo a lideranga porque,
desta forma, a Qualidade passa a ser uma consequéncia natural e
espontinea,

H4, no entanto, alguns pilares a incluir no conceito de Qualidade,
quer actualmente, quer no futuro e que constituem os alicerces da
denominada estratégia sustentada:

— Empresa cidadi que assume a suz responsabilidade social em todos
08 seus vectores e que interioriza que a Qualidade tem de ser global,
interna a externa a empresa e que, portanto, a um projecto partena-
rial amplo;

— Eco-gestdo. Ndo hd Qualidade inimiga do ambiente;

— Evolugao permanente. 86 a velocidade na busca da exceléncia e, de
facto, um factor estrategicamente relevante;

— Etica. A empresa criard cada vez a sua imagem a partir de Valores,
Crengas e Atitudes eticamente integrados e adequados.

VI
O RECONHECIMENTO INSTITUCIONAL DA QUALIDADE

0 reconhecimento institucional da Qualidade pode ser feito a dois
niveis:

— atribuigie de um prémio ou trofeu; neste caso a organizagao con-
corre com outras organizagdes a um concurse onde, no final, existe
uma classificagiio mediante a avaliagdo de diversos critérios preesta-
belecidos, sendo atribuido um ou virios prémios aos primeiros clas-
sificados;

— atribui¢io de um Titulo; neste caso a organizagiio ndo concerre com
outras, tendo unicamente de cumprir determinados critérios para lhe
ser atribuido o Titulo.

6.1 A certificacio

A certificacio é um exemplo do segundo caso, onde a empresa se
candidata (sozinha) a receber o Titulo de «Empresa Certificada» (ver
Anexo 2). Existe ainda 2 possibilidade de ndo certificar toda a empresa
mas s& alguns sectores ou produtos.

A certificagiio do sistema de qualidade de empresas, normalmente
referida apenas como certificagio de empresas, ¢ a demonsiragio, por
uma entidade reconhecida, Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) no
caso portugués, da conformidade de um dos seus processos com os
requisitos de um documento normativo, neste case com uma das nor-
mas de garantia da qualidade.
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Estas normas tém merecido uma aplicagiio generalizada a nivel
mundial e em especial eurapeu, onde a certificagio passou a ser, cada
vez mais, um requisito prévio para se fazer negocio.

A certificagio veio maximizar os beneficios do use da normas da
garantia da qualidade sob o ponto de vista organizacional, cultural e
financeiro da empresa.

As normas da seric 150 9000 sdo a base da actividade da certificagio
e requerem que a empresa documente as praticas e os procedimentos
imptementados, para um funcionamento interno de garantia da quali-
dade. Elas sdo de cardcter genérico e globat, referem o que deve ser
organizado e implementado.

6.1.1 A inlernacionalizacdo da Certificacdio

A adopgio das IS0 9000 pela Unido Europeia, através da sua refer-
éncia expressa na politicas de abordagem global A certificagao e ensaios,
permite a sua utilizagic como instrumento de eliminago de barreiras
técnicas a0 comércio de produtos industriais e ainda como um meio de
presungio de conformidade exigido em Directivas Comunitdrias refe-
rentes a produtos, De facto, em muitas situagdes ¢ exigida a implemen-
tagao de sistemas de qualidade com base nas normas 150 9000 em
empresas que pretendem certificar o seu produto ou apenas cumprir
requisitos de determinada Directiva.

No presente contam-se mais de 200.000¢ empresas ou servigos cer-
tificados por todo o mundo

6.1.2 A questao du Certificagao

Muitas sdo as empresas que se debatem com a questao de decidir
sobre um processo de certificagdo e a melhor forma de o executar.

Tendo como ponto de partida que empresa certificada 56 admite
fornecedores certificados (num futuro proximo serd assim), o ritmo de
fecho de portas s nio certificadas vai crescer cada dia.

Assim, a certificagio € um objectivo natural mas, pode haver mais
ou menos resisténcia interna a este movimento, conforme a empresa.
Para Lopes dos Santos!!, existem trés tipo de organizagdes quanto 3
Visdo Estratégica no que diz respeito a Qualidade:

— As organizagdes que integram na sua visdo o valor da Qualidade, com-
preendendo-a como essencial para a sua forma de estar nos negdcios
e que, do ponto de vista da sue propria existéncia, nao acham conce-
bivel fazer «nio qualidade»;

— As organizagoes que véem a Qualidade como mais um meio para con-
seguir manter os negdcios. Aderem 2 Qualidade porque nio podem

1L Artigo publicado em 17 de Feverciro de 1996 1o Dossier do jornal «Expressos.




deixar de o fazer (como nio podem deixar de cumprir as regras de
seguranga no trabalho);

— As organizagbes que consideram a Qualidade um mero devaneio e
que acham que os seus negdcios se manterao aos niveis actuais sem
ter necessidade de empreender processos de Qualidade.

Estes trés tipes de organizacdes pertencem sem duvida a tempos
diferentes e enquanto as primeiras se aprestam para disputar o século
X, as segundas procuram manter-se estdveis e as terceiras ainda nio
passaram 0s anos cinquenta do ponto de vista da visdo.

Uma outra questie quanto a certificagao € o momento. Aqui a
questio centra-se ne nivel de coesdo interna face ao processo de quali-
dade. Nas empresas em que a visio de Qualidade se tomou ji cultura da
empresa, partilhada por todos, o problema da certificagao ¢ uma mera
questio técnica.

Mas, nas empresas que ainda estdo em fase de disseminagao inter-
na da cultura da Qualidade, o processo de certificagio pode e deve ser
também um processo de aculturagio.

Por ultimo hi a questdo de investimento. As empresas que consi-
deram o investimento em Qualidade a0 mesmo nivel dos investimen-
tos em equipamentos e tecnologia, consideram tio importante ter
Qualidade como ter os mais modernos processos e equipamentos
tecnoldgicos. As outras, que acham que a Qualidade ndo gera, por si 56,
valor, nio entendem a Qualidade como factor essencial de um sistema
integrado de inovagdo e progresso, pelo que vio adiar sistematicamente
esse investimento.

6.1.3 Certificacdo como mela

Serd a certificagio o garante da Qualidade? Ndo — afirma Joseph
Jurant? — «a énfase excessiva na certificaczo, em detrimento do empe-
nhamento na evolugio centinua da Qualidade, pode [evar que a econo-
mia europeia chegue ao século xx1 com dez .05 de atraso em relagao
a0s seus competidores»... <O certificado de +arantia de que a empresa
é capaz, mas nio dd garantia de satisfagio». .. «Hi uma urgéncia grande
de alargar os critérios...» — referindo-se a futura série das IS0 14000
sobre a preservagio do ambiente.

Segundo um estudo elaborado ern 1994 pela Comissio Europeia, a
imagem da Qualidade pode nada ter a ver com certificagio: 82% asso-
ciam Qualidade a Performance, 68% a Caracteristicas, 28% a Prego ele-
vado, 23% a Inovagdo,18% a Luxo e s6 3.2% a Certificacdo.

De acordo com o mesmo estudo, os beneficios da certificagio sio:
Aumento da consciéncia da Qualidade (16.3%), Clareza das respons-
abilidades (11%), Envolvimento dos empregados (9.3%), Confianga do

2 videoconferéncia realizada em Outubre de 1996,

consumidor (9%), Eficicia interna (8%), Imagem (7%), Execugio uni-
forme das tarefas (6%).

Nio se pode entdo dizer que a certificacio do sistema da qualidade,
seja a que nivel for, € 2 meta final. A certificagdo ndo é um fim, é um
passo para a Qualidade, como que a «meta volante» do ¢iclismo, onde
existe ainda um percurso para chegar A «meta final» que alguns
chamam «Exceléncia» ou a viz da «Perfei¢do».

6.1.4 Impaclo da Certificagio

Segundo alguns testemunhos, a certificagio do sistema da quali-
dade, além de trazer uma melhor imagem da empresa para com o0s seus
clientes, influencia todo o processo negocial a montante e  jusante.

Pode reduzir custos de inspecgio aos produtos dos fornecedores, se
estes forem certificados e, além de tudo, existe sempre um valor acres-
centado com a certificagdo, mesmo que nio se melhore a qualidade do
produto, pelo menos garante-se a «disciplina» de funcionamento ¢ dos
processos organizativos.

Em finais de 94 foi feito um estudo®3 em Portugal, pelo Instituto
Superior Técnico {(IST), para avaliar os efeitos reais da certificagao sobre
o andamento dos negdcios. Para isso foram escolhidas 84% das empre-
sas certificadas em Portugal até 1992

A metodologia utilizada foi a seguinte: depois de seleccionadas as
empresas mais representativas da industria nacional, escolheu-se o
intervalo temporal que ia desde os trés anos anteriores 4 certificagio e
o final de 1993, sendo este periodo dividido em duas partes; o antes-cer-
tificagio e o pds-certificagio (que incluia o préprio ano desta); para
indicadores econémicos foram escolhidos os mesmos que ji tinham
sido utilizados no «Estudo de Bradford» (elaborado por trés professores
do Centro de Management da Universidade de Bradford em Inglaterra)
— amargem de lucro, ¢ retomo por activo liquido, as vendas por empre-
gado, o lucro por empregado, o activo liquido por empregado, a
evolugdo do activo liquido e a remuneragio média.

Foi entio feita a comparagio entre o «antes» e o «depois»; 4
margem de lucro € o lucro por empregado e o retomo por 4ctivo ligui-
do piorou substancialmente, a evolugio do activo liquido, o activo liqui-
do por empregado e as vendas por empregado pioraram ligeiramente,
s0 a remuneragio media teve uin comportaniento neutro.

Uma das conclusdes foi que «...a situagio das empresas certificadas,
em geral, piorou apds a certificagio, comparativamente com a mediana
de cada sector industrial, no entanto, diz um dos seus aulores «... a certi-
ficacao nao estd errada, o que provavelmente ndo funciona é a estratégia
em que ela se insere na maioria das empresas que ganham a “etiqueta”s.

B3 niitulado «Andlise do impacte da cenificagio do Sistema de Qualidade na performance das
empresas porluguesass in jornal «expressos de 17jun9s.
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Entretanto, a Associagio Portuguesa de Certificagio realizou um
inquérito a cerca de 400 empresas certificadas sobre a avatiagio da satis-
faggo, as respostas foram: 91% declararam «melhoria da organizagio inter-
nar, 58% «melhoria da imagerm», 48% «confianca no sistema», 43% «me-
Ihoria da posi¢io competitiva» e 40% «aumento da satisfagao dos clientes».

6.2 Os prémios da qualidade
6.2.1 Os diferentes prémios

Foram estabelecidos nos trés continentes prémios para ajuizar a
Qualidade das organizagdes.

Assim, ne Japao fol instituido em 1967 o Deming Prize, nos Estados
Unidos, em 1987 o Malcolm Baldrige National Quality Award e na
Europa o European Award em 1991. Mais recentemente, em Portugal,
foi instituido pelo Instituto Portugués da Qualidade o PEX (Prémio da
Exceléncia em Qualidade).

6.2.1.1 Deming prize

Instituido no Japdo desde 1967. E um prémio centrado no contro-
lo da Qualidade Total. Enfatiza processos de implementagza, use de fer-
ramentas estatisticas em virias dreas a estd orientado para a qualidade
das capacidades técnicas de medida.

Baseia-se em 10 critérios que se dividem em 63 itens para avaliar
as empresas.

Os critérios de avaliagdo sio:
. Politica;
. Organizaglo e operagao;
. Recolha e uso da informagao;
Andlise;
. Planeamento para o futuro;
. Formagio e treino;
. Garantia da Qualidade;
. Efeitos da Qualidade;
. Estandardizagio,
. Controlo.
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6.2.1.2 Malcolm Baldrige National Quality Award

Instituide nos EUA desde 1987 pelo National Institute of Standards
and Technology (NIST), para premover o TQM, como um enfoque cada
vez mais importante para aumentar a competitividade das empresas
norte americanas.
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Ao longo dos anos, os critérios de avaliagio das empresas foi mudan-
do, sendo que agera, 0s novos padroes Baldrige exigem equilibrio entre
satisfagio do cliente, satisfagdo do funciondrio e resultado do negdcio.
Os critérios e as respectivas pontuagdes ou pesos sio os seguintes;

1. Lideranga 9% 90 pontos
2. Informagdo anilise 7.5% 75 ponlos
3. Planeamento estratégice 5.5% 55 ponlos
4. Desenvolvimento e gestdo de recurses humanos 14% 140 pontos
5. Gestdo de processos 14% 140 pontos
6. Resultados do negocio 25% 250 pontos
7. Focalizagdo no cliente e na sua satisfagio 25% 250 pontos

Cada uma das sete categorias é dividida em 24 itens de avaliagio e
estas em 54 dreas de abordagem.

Uma das razoes para que os critérios do Baldrige se concentraram
mais intensamente num equilibrio entre resultados do negocio e satis-
fagio do cliente é que algumas companhias sairam dos negdcios ou,
pelo menos, tiveram problemas financeiros, embora registassem niveis
excepcionais de qualidade e satisfagio do cliente. Na verdade, a palavra
«Qualidade» foi praticamente eliminada dos critérios actuais, o Baldrige
concentra-se mais na forma de gerir bem uma empresa.

Com este prémio procura-se avaliar uma percentagem muito
pequena das empresas americanas — as verdadeiras lideres do merca-
do. Os critérios procuram avaliar sobretudo dois aspectos: a eficiéncia
das empresas (a sua produtividade, fazer mais com menos) a as suas
relagdes com os clientes (a sua responsabilidade social — empresa
cidada, a sua relagio com o ambiente — eco-gestdo, o seu grau de aber-
tura — empresa aprendiz). Segundo o professor David A. Garvinl4, de
Harvard: «...Em apenas quatro 2nos os padroes do prémio tomaram-se
mais do que um guia para administrar uma empresa bem sucedida.
Mais do que qualquer outra iniciativa, publica ou privada, reformulou o
pensamento e o comportamento des gestores».

Com estes critérios, os juizes esperam que as companhias com pro-
gramas de TQM, até mesmo avangados, percebam o seu desfasamento
em comparagio com os padrdes, a menos que o seu TQM esteja total-
mente integrado na gestio didria da empresa.

Este prémio, apds a sua institui¢do, deu origem a virios prémios
internos em organizagdes que utilizam exactamente os mesmos
critérios para avaliar as suas proprias empresas (ex.: U.S. Airforce, AT&T,
IBM, Kodak, Westinghouse, etc.).

0.2.1.3 European Quality Award

Em 1988, encorajados por Jacques Delors, entio presidente da
Comissdo Europeia, 14 passes europeus criaram a European Foundation

14 Gitado na obra «0 Sistema Baldrige da Qualidades, 1995.




for Quality Management (EFQM), com o objectivo de aceferar o processo de
transformar a Qualidade num factor decisivo para obter vantagens compe-
titivas globais e estimular e auxiliar as organizages por toda a Europa no
sentido de participar em acgoes de melhoramento, para atingir a Exceléncia
na performance das suas organizages e na satisfagio dos clientes.

Em 1991 € criado, por esta organizagio, o prémio europeu da quali-
dade com a designagdo de European Quality Award (EQA), tendo-se tam-
bém inspirado nos prémios americanos e japoneses ji existentes i data.

Afinalidade deste prémio € a de estimular a consciencializagio pro-
gressiva dos beneficios da Qualidade Total.

Paralelamente, existe, com a mesma finalidade, o European Quality
Prizes, para as empresas que utilizam eficazmente a Gestio pela
Qualidade Total como forma de fomentar 2 melhoria continua,

Em 1993, o prémic alargou-se ao sector publico; Sadde, Educagio
e Governo Central e Local.

A metodologia utilizada € a da auto-avaliagio. Este modelo europeu
para a Gestdo pela Qualidade Total demonstra que a satisfagio dos
clientes, a satisfacio dos empregados e o inmpacto positivo na sociedade
sdo alcangados através de uma lideranga que promave a politica e a
estratégia, a gestio das pessoas, recursos ¢ processos, ¢ que em (ltima
andlise conduzira A exceléncia dos resultados.

Cada um destes nove elementos sio critérios que podem ser uti-
lizados na avaliagio do Progresso de uma organizacio em direcgio ao
TQM. O grupo de resultados indica o que 2 empresa estd a conseguir, e
05 meios indicam como esses resultados estio a ser obtidos. 0 modelo
também demonstra que as pessoas de niveis diferentes e em fungdes
diferentes trabatham em equipas multifuncionais e sio co-responsaveis
pelos resultados e nilo obrigatoriamente através da estrutura vertical
nas fungdes usuais tais como produgio, finangas, marketing, etc..

Cada um dos critérios estd dividido em subcritérios que estio mais
directamente relacionados com o envolvimento da empresa com a
Qualidade Total.

0 modelo ¢ utilizado como base para a auto-avaliagao. Uma orga-
nizagio pode medir a sua performance através da identificagio das
dreas positivas e das dreas carentes de aperfeicoamento. Isto pode ser
feite de vdrias formas, desde uma abordagem através de um simples
workshop, a um relatério que reflicta a situacao actual da empresa.

Todos os anos o modelo é examinado e aperfei¢oado com a ajuda
dos membros da crganizagao divididos em equipas de trabalho.

6.2.1.4 PEX15

Tendo em consideragao o esfor¢o das empresas que tem persegui-
do os objectivos da Gestdo pela Qualidade Total, o Ministério da

15 Yer critérios de avaliagio no Anexo 1,

Industria e Energia criou em 1992 o PEX — Prémio de Exceléncia —
Sistema Portugués da Qualidade (PEX — SPQ), que teve a sua primeira
edigdo em 1994.

«Num processo de melhoria continua, a empresa tem de tragar
objectivos, proceder permanentemente a avaliagdes, conhecer os seus
pontos fortes e fracos», resume um documento de apresentagio do
PEX.

Este prémio tem ¢ seu modelo inspirado no European Quality
Award e compoe-se de trés trofeus: um Trofeu Ouro e dois Trofeus Prata
¢ ainda atribui o Galarddo Qualidade 2 empresa que der o maior «salto’
em duas edigdes consecutivas.

Podem candidatar-se a este prémio todas as empresas certificadas
pelo IPQ ou com o processo em curso.

O PEX esta decisivamente centrado em mecanismos de auto-ava-
liagdo, sendo que, este processo possibilita uma andlise fundamentada
dos mais diversos aspectos da organizagio e é feita de acorde com uma
vis2o propria. A auto-avaliagio ¢ feita pela andlise de um grupe de nove
critérios, dos quais cinco se referem aos meios utilizados pela empresa
na sua actividade (Lideranga, Politicas e Estratégia, Gestio de pessoas,
Recursos, Processo), e quatro aos resultados dessa actividade
(Satisfagdo dos clientes, Satisfagio dos colaboradores, Impacto na
sociedade, Resultados do negécio).

A situagdo da organizagdo no caminho da gestio pela qualidade
total pode ser avaliada verificando, verticalmente, a extensdo do seu
empenhamento, e horizontalmente através de todos os niveis dos seus
resultados em todas as dreas de actividade.

Uma das vantagens de concorrer ao PEX € a ver os relatérios de
auto-avaliagio serem apreciados por pessoas independentes
{Assessores do PEX) e receber um Relatério de Avaliagdo, onde se iden-
tificam os pontos fracos e as dreas possiveis de methoria. 0 que nio
acontece com a certificagdo — jd que esta apenas se dedica a analisar o
ciclo do produto.

6.2.2 Importdncia e comparagio dos prémios

Os prémios, todos eles 530 comuns num aspecto, sublinham a
importdncia, promevemn comportamentos adequados a gestdo de pes-
soal e criticam as abordagens economicistas que tendem a menosprezar
a competitividade através dos recursos humanos. Noutras palavras
transmitem o tom conceptual correcto para gerir relagoes de trabalho.

Os modelos preconizados por estes prémios procuram o Sucesso
através das pessoas a encamam muitos aspectos da aplicagzo de medi-
das de alto envolvimento no trabalho. Ao mudar a linguagem da gestio,
a qualidade também concentra as atencdes no processe, na regulari-
dade, nos clientes, no trabzlho em equipa a na prevengio de problemas,
afastando-se da procura de <bhodes expiatdrios», acusagdes e controlo.

A import@ncia e a globalizacdo...
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0Os Estados, através dos organismo que instituiram os prémios,
porque, de alguma forma os representam, definiram o seu apoio aos
programas de qualidade dando um apelo implicito para um maior
envolvimento e mais formagdo dos empregados. Mas o maior efeito dos
prémios lalvez tenha sido ¢ de encorajar empresas a aprender a trocar
conhecimentos entre elas, de forma mais sistemdtica e coordenada.
No entanto, sao de realgar alguma diferengas (quadro 7):

Quadro 7
Critérios dos Prémios da Qualidade

BALDRIGE EUROPEAN DEMING
Lideranca Lideranga Politica

Organizagio e operagio
Informagio e andlise Recursos Recotha e uso da

informagio
Anilise

Plancamento estratégico  Politica e estratégia Planeamento para o futuro

Desenvolvimento e gesiao  Gesldo de pessoas
de recursos humanos Satisfacao dos colaboradores

Formagzo e treino

Gestdo de processos Processos Garantia da Qualidade
Resultados do negdcio Resultades do negdcio Efeitos da Qualidade
Focalizagdo no cliente e Satisfagdo dos clientes Normalizagao

na sua satisfagio Impacto na sociedade Controlo

Comecemos pelos préprios nomes dos prémios: o Deming Prize
tem o nome do «pai» da Qualidade no Japio; o americano tomou o
nome de Malcolm Baldrige, que serviu excelentemente como Secretario
do Comercio entre 1981 a 1987, quando morreu tragicamente num aci-
dente de rodeo; e o europeu tem o nome de European (1), porque ndo
seria legitimo por um norne de um portugués ou francés ou sueco, era
sempre discutivel.

Senda, o Deming, um prémio de um pais, bem como o Baldrige.
0 mesmo ndo acontece com o European, que é um prémio de vdrios pai-
ses. Isto motiva, também por uma questio de cultura, que os dois primeiros
sejam prémios mais elitistas, estando orientados para grandes empresas
{poucas) e o terceiro para «médias» empresas (a grande maioria).

Também por uma questdo de cultura, a Europa, porque mais pater-
nalista, o seu prémio procura ter um efeito pedagdgico, enquanto os
outros sio exclusivamente prémios para premiar a competigio entre as
empresas concorrentes — ganhar o prémio é como ganhar um jogo.

0 préprio motivo para que foram instituidos difere, o europeu «mede»
se a empresa lem uma boa estratégia da Qualidade com vista & competitivi-
dade, servindo a0 mesmo tempo para «divalgar» a Qualidade pela Europa,
0s outros preocupam-se menos com a questio da estratégia da Qualidade,
porque quem concorre ji deu provas de a ter boa, a preocupam-se mais
com a forma de gerir; o Deming virado para dentro da empresa, o Baldrige
virado para dentro (eficiéncia) e para fora (sociedade).

L 1nguas e Culturas

Os critérios estdo, assim, direccionados no sentido do que foi dito
antecipadamente; o japonés mede, sobretudo, o controlo da Qualidade,
0 europeu dd igual peso a0s meios e aos fins que sdo atingidos (50%
contra 50%), o americano centra-se na relagio da empresa com a
sociedade e, na eficicia dessa relagio, nos seus resultados (50%).

6.3 Certificacio versus modelo de auto avaliacio europen

A figura 11 mostra a «drea» que a 130 9000 cobre no Modelo de
auto-avaliacio utilizado no European Quality Award e no PEX.

VII
CONCLUSAO

Depois de nos quedarmos pelos desafios em relagio 4 qualidade
dos anos noventa, em que sobejamente se pretendeu alcangar a totali-
dade total, procurou-se a sua correlagio com a reengenharia.

Passados por uma viagem pelos percursos da qualidade, apontan-
do que a aprendizagem organizacional requer equilibrios adequados,
pensando que a qualidade tem de ser pensada e planificada para nio ser
infringida de qualquer maneira. £ preciso prepari-la com as pessoas
aptas, para que ela possa atingir a chamada exceléncia.

Na época actual € preciso criar o modelo certo de qualidade total,
para a qual tem de haver criatividade e ser efectuada por quem o deve
fazer, quem estd preparado para tal.

Porém ha que ter em conta que a qualidade deverd estar sempre de
brage dado 2 ética e i seguranga.

E termos atengio reconhecimento institucional, sobretudo através
da certificagio, ndo sendo esta um fim, mas um passo para a qualidade.

Por tiltimo advirto de que para se seguir uma verdadeira qualidade,
dever-se-d pensar basicamente em normalizagio.

VI
ANEXOS

Anexo 1
0 processo de certificagio e as normas

1. O processo de certificagio

0 processo de certificacio da organizagio ¢ um projecto que
envolve todo o seu colectivo, sob a lideranga da Alta Direccio. E, sobre-
tudo, um projecto de mudanca, que se deve desenvolver por fases, cada
uma correspondentlo a objectivos especificos.




1.1, Fase I - pré-requisitos

0 projecto inicia-se coma preparacio das condicdes apropriadas
para que o seu desenvolvimento decorra com sucesso,

Nesta fase procura-se o comprometimente da direcgao, o esclarec-
imento e o envolvimento dos trabathadores, a viabilizagio dos meios e
a responsabilidade do projecto.

Assim, trés acgdes devem ser tomadas:

1. A aprovagio e divulgagio da politica da Qualidade da organizagic,

2. A nomeagio do representante da Direcgdo a quem passard a com-
petir a coordenago das tarefas decorrentes do projecto e, mais tarde,
da manutengzo do Sistema de Gestdo da Qualidade, nomeadamente
a monitorizagio € o reporting da execugdo do orgamento;

3. Asensibilizagdo dos colaboradores no sentido de demonstrar que é
um prejecto de todos.

1.2 Fase Il - andlise da organizacio

Nesta fase faz-se o levantamento dos processos operativos que terdo
de ser objecto de normalizagao e de adequagio aos requisitos das nor-
mas de referéncia.

0 resultado desta avaliagio documenta-se no mapa de procedi-
mento.

Esta fase permite compreender o esbogo do SGQ da organizagio,
identificar os colaboradores que terio de participar na revisio dos
processos operativos e sua descricao em procedimentos e definir a
dimensio do «trabalho de campo».

1.3 Fase Ilf ~ regras normalizadoras

Identificadas os processos operativos que vio ser objecto de pro-
cedimentos especificos, impde-se, antes de passar & sua execugio, a
adopgdo de regras normalizadoras que, por um lado, regulamentem o
proprio processo de criagio de procedimentos e, por outro definam o
seu contefido obrigatdrio tendo em vista assegurar o cumprimento dos
requisitos da Norma, processo operativo a processo operativo.

Estas regras consubstanciam-se em procedimento gerais normali-
zadores cuja aprovagdo e publicagio terd de proceder o «trabalho de
campon,

0Os procedimentos gerais normalizadores sio 0s seguintes:

— Criagio de procedimentos;
— Controlo de documentos;
— Registos da Qualidade;

— Técnicas estatisticas.

1.4 Fase IV — trabalho de campo

Esta fase do projecto envolve a participagio dos colaboradores com
responsabilidades-chave nos processos operativos.

0 «trabalho de campo» tem como resultado a descri¢io normal-
izada dos processes operativos em procedimentos especificos e tem,
entretanto, o alcance de atribuir aos operacionais da organizagiio a
responsabilidade pelos «seus» procedimentos.

Neste momento atinge-se um estigio que se pode representar pela
frase:

«Say what you do and what do what you say».

Deste trabatho de campo, resulta:

— Normalizagiio da descrigio dos processos operatives;

~ Cumprimento dos requisitos da fungio da Norma que lhes diz
respeilo;

— Clarificagdo da relagio interna «fornecedor-clientes;

— Responsabilizacdo das actividades;

— Regulamentagio dos documentos controlados, registos da Qualidade
e técnicas estatisticas inerentes a cada processo operativo,

1.5 Fase V — mecanismo de autodefesa

Os processos operativos da crganizagio, encontrando-se descrites
nas condicdes e com as caracteristicas referidas na fase anterior, care-
cem agora de um enquadramento que os defenda da eventualidade de:
indisciplina na sua execugio, ficarem desajustados da realidade, nio
correspenderem 20s objectivos esperados,

Seguindo a interpretagio das Normas, é necessario implementar
mecanismos tendentes a evitar estes erros como, por exémplo: acgdes
correctivas, auditorias da Qualidade internas e revisio do sistema pela
Alta Direcgio. Estes mecanismos terdo de ser regulamentados num pro-
cedimento geral, j4 que abrangem toda a organizagio.

Di-se um exemplo destes mecanismos no quadro 16.

Quadro 16
Sistema de defesa e melhoria do SGQ

AUTODEFESA MECANISMOS AUTOR

Revisio do $G0Q

PRAZO

Melhoria esiratégica Alta Direcgiio Anual

Potencialidades
e oportunidades
de melhoria

Auditorias da Qualidade  Especialistas (auditores)  Anual

Gestdo operacional — Técnicas estalisticas Chefia Periddico

Operagdes Registos da Qualidade Executantes e clientes  Didrio

fonfe: 1PQ
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1.6 Fase VI - infegracdo

Nesta fase, revé-se todo o trabatho efectuado 4 luz da Norma e corri-
ge-se eventuais lacunas de interpretagdo dos requisites, bem como incom-
patibilidade ou redundincias entre procedimentos criados. £ nesta fase
que se descreve o SGQ de forma interpretivel pelo exterior, redigindo e
publicando o Manual da Qualidade da organizago.

Este manual estrutura-se de acordo com a Norma de referéncia,
apresentando fungdo a fungao da Norma, o processo interno de cumpri-
mento dos respectivos requisitos. Assim, a redaccio do manual obriga a
rever todos 0s processos operativos regulamentados nos procedimentos
antecipadamente criados e implementados.

1.7 Fase VII - formagdo

0 Sistema de Gestio da Qualidade deve ser dominado por todos os
colaboradores. Assim, a formagéo deve incidir sobre dois pontos:
— Conceitos bésicos sobre Sistemas da Qualidade (Normas IS0, papel do
IPQ, processo e significado da certificagio, etc.)
— Caracteristicas do SGQ da organizagio (processo de criagdo e inter-
vengio dos colaboradores na utilizagio ¢ melhoria do SGQ)

1.8 Fase VIII - Conclusdo do projecto

Com a concluso da fase anterior, 0 SGQ estd pronto a ser audita-
do, tendo em vista a sua certificagio.

Antes da «verdadeira» auditoria de concessio, deve fazer-se uma
pré-auditoria interna,

Apos pedida, € entio feita uma auditoria de concessio, que tem
duas componentes, a tedrica (conformidade do Manual da Qualidade e
Procedinmentos aos requisitos da Norma) e a pritica (conformidade dos
processos em pritica na organizagio ao Manual).

Depois ¢ elaborado, pelo IPQ, um relatdrio da auditoria, onde sio
relatadas as ndo-conformidades ou emitida de imediato a certificaco.
No primeiro caso, a organizagio deve executar um plano de acgiio cor-
rectivo com vista a anular as ndo-conformidades.

2. As 1509000

A International Qrganization for Standardization criou, em 1987, as
150, onde as iniciais foram trocadas para formar um prefixo grego que
indica igualdade (veja-se 0 exemplo de isosceles).

Na actualidade, a designada familia 150 9000 conta ja com um
amplo conjunto de decumentos, designadamente:
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— A série bisica 1S09000:

~ 130 9000-1, Normas para a gestdo da qualidade e garantia da quali-
dade. Parte | — Linhas de orientagio para a sua selecgio e utilizagio,

- 180 9001. Sistemas da qualidade. Modelo de garantia da qualidade na

— concepedo/desenvolvimento, produgido, instalagio e assisténcia apds
venda;

— 180 9002. Sistermas da qualidade. Modele de garantia da qualidade na
produgdo, instalagdo e assisténcia apds venda;

— 180 9003. Sistemas da qualidade. Modelo de garantia da qualidade na
inspec¢do e ensaios finais;

— 150 9004-1. Gestao da qualidade e elementos do sistema da quali-
dade. Parte 1 — Linhas de orientagao.

— AS «outras» normas:

— 180 8402. Gestio da qualidade e garantia da qualidade — Yocabuldrio;

— 180 9000-2. Normas para a gestao da quatidade e garantia da quali-
dade. Parte 2 — Linhas de orientagio genéricas para a aplicacio da 150
9001, 150 9002 e 150 9003,

— 180 9000-3. Normas para a gestdo da qualidade e garantia da quali-
dade. Parte 3- Orientacoes para aplicagiio da 180 9001 ao desenvolvi-
mente, forneciments e manutengio de software;

— 180 9000-4. Normas para a gestdo da qualidade e garantia da quali-
dade. Parte 4- Guia para a gestdo de um programa de confiabilidade;

— 150 9004-2. Normas para a gestdo da qualidade é elementos do sis-
tema da qualidade. Parte 2 — Linhas de orientagio para servi¢os;

— 180 9004-3. Normas para a gestio da qualidade e elementos do sis-
tema da qualidade. Parte 3 — Linhas de orientagdo para materiais
processados;

— 150 9004-4. Normas para a gestio da qualidade e elementos do sis-
tema da qualidade. Parte 4 — Linhas de orientacfio para melhorias da
qualidade;

~ 180 10005. Gestdo da qualidade. Linhas de orientagio para planos da
qualidade;

— 180 10 007. Gestdo da qualidade. Linhas de orientagio para gestio da
configuragio;

—180 10 011-1. Unhas de orientagio para zuditorias de sistemas da
qualidade. Parte | — Auditorias;

~ 150 10 011-2, Linhas de orientagio para auditorias de sistemas da
qualidade. Parte2 — Critério de qualificagio para auditores de sis-
temas da qualidade;

—ISQ 10 011-3. Linhas de orientagio para auditorias de sistemas da
qualidade. Parte 3 — Gestao de programas de auditorias;

— IS0 10 012-1. Requisitos de garantia da qualidade para equipamen-
tos de medigio. Parte 1 — Sistema de confirmagio metrolégica para
equipamenios de medic3o;

—150 10 013. Unhas de orientagio para elaboragao de manuais da
qualidade.




Se olharmos unicamente para a série bisica dos trés modelos de
garantia da qualidade, vemos que representam trés niveis de conformi-
dade diferenciados. 0 nivel 1 é o mais amplo, envolvendo o controlo da
concepgio, distinguindo-a assim do nivel 2, da produgio, da instalagio
¢ da assisténcia apds venda, O nivel 3, de significativa menor amplitude,
garante unicamente a conformidade na inspecgio e ensaios finais
(figura 1 A).

Figura I A
Niveis de conformidade
MODELO ISO 9001 IS0 9002 150 9003
Concepgao/ -
Desenvolvimento | Frodusdo Inspecgdo
e ensaios
Produgdo Instalagdo finais
Ambito Instalagdo
¢ Assisténcia
Assisténcia Apés venda
ap0s venda
(Fonte: IPQ)
Se analisarmos esta «familia» no sentido ISQ 9003 = = => IS0

9001, podemos, de alguma forma, considerar que existe uma anzlogia
com a propria evolugio do conceite Qualidade — que comegou unica-
mente no fim do processe, alargou-se a todo o processo e «estendeu-se»
para fora da organizagio.

As 180 9000 tém tido grande aplicagio, praticamente em todos os
sectores. Algumas empresas ainda as utilizam como seu referencial de
qualidade. Por exemplo, os construtores de automoveis, fazem com que
milhares de fornecedores desta inddstria implementem as normas. A
referéncia em Directivas Comunitdrias alastrou o seu uso e aplicagio
por tada a Europa. O alargamento répido que se efectuou ao sector dos
servigos, fez com que esta norma, nascida essencialmente para a indis-
tria, se alargasse para sectores dos servigos em geral, 0s servigos publi-
cos e as instituigoes militares.

Existemn cerca de 100000 certificados 1SO 9000 em todo o mundo.
A vertiginosa escalada mundial de adesdo as normas [SO 9000 fez com
que estas normas se tomassem em pouces anos o pivot da divulgagio
das questdes da qualidade.

Quando as 150 9000 surgiram, o objectivo era principalmente o da
certificagio de sistemas da qualidade, uma vez que este passo obrigava
4s empresas, a integrarem-se na cultura da qualidade. Houve, porém,
muijtas empresa que comegaram a utilizar a certificz¢io como um fim
«0 de obter apenas o papel». Foi desvirtuado o seu uso como instru-

mento de gestdo intrinseca s necessidades da empresa ¢ com objee-
tivos claramente definidos a longe prazo.

Hoje parecem estar a comegar a ficar ultrapassados estes proble-
mas, estando as empresas mais conscientes dos grandes beneficios da
implementagio do sistema e também das vantagens e transparéncia,
credibilidade e imagem que um certificado Ihes pode conferir.

2.1 As funcdes da IS0 9001

A norma ISO 9001 sobreleva os requisitos que incidem directa-
mente na relagdo contratual Cliente/Fornecedor, relagio essa que,
cronologicamente, se inicia na imbito da «Andlise do Contratos, isto &,
no momente imediatamente anterior A apresentagiio duma proposta.
Conhegamos entZo melhor esta norma (figura 2 A).

Figura 2 A
As 20 fungoes da Norma IS0 9001

Fungdes de controlo Fungdes da cadeia de Valor

2. Responsabili 3. Sistema da 18. Formagao
dade da Qualidade
direcgdo
3. Andlise do
’_ contrato ™
e
4. Controloda [ Bl.ro%on!r. de 5. Contrelo dos
concepgao Fome.cido | documentos e
pelo cliente dos dados
7. Apravisic
namento 16. Cor.urolo dos
a registos da
Qualidade
[ 9. Ident. e
L rastreabilidade
| d
. — a produto 12. ponlr. de 20.Técnicas
equip. de estatisticas
N 10. Controlo insp., med. e
E dos processos ensaio
‘J 13. Estado 15.Acgdes
11.Inspecgdes de coirectivas e
€ ensaios »| inspecgio e preventivas
—1 ensaio
16, Man., arm., | 14, Controlo | | 18'Al:':|'i§’::; da
| emb., pres. e do produto i?lternas
expedicdo ] n3o .J
conforme
20, Assisténcia
—] apbs venda [
t | It
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Anexo 2
0 prémio Exceléncia ~ PEX

0 PEX fornece um modele sistemdtico de auto-avaliacio que
servird de base para uma pontuagio de 0 a 100 pontos (refira-se que a
vencedora com maior niimero de pontos até ao presente, foi a Rank
Xerox com 720)

Vejamos os nove critérios de avaliagio e 0s seus pesos na pontuag¢io
final:

Lideranca (10%).

Como reagem os gestores 4 aplicagdo da qualidade tetal como
processo de melhoria continua? O envolvimento traduz-se nos recursos
humanos e na relagao com clientes ¢ entidades externas. Os executivos
incluirdo, por exemplo, os resultados da qualidade total na avaliagio ¢
promogio dos empregados, ouvirdo o cliente para promover ac¢des
conjuntas e participardo na comunidade onde se inserem,

Politica e estratégia (8%).

0 missiondrio da exceléncia deve possuir valores, uma visao e uma
estratégia de concretizagio da qualidade total. O feedback dos clientes e
colaboradores ¢ as informagdes acumuladas por um benchmarking
cuidado sobre a concorréncia e as melheres empresas do seu sector
servem para definir as prioridades. Os planos s3o comunicados, revis-
tos e melhorados periedicamente.

Gestao das pessoas (9%).

Como tira partido do potencial dos seus empregados para melhorar
a empresa? Aqui aplicam-se todos 0s novos conceilos de gestio de
recursos humanos: motivagio, responsabilizagio, reconhecimento do
mérito, valorizagio do desempenho individual e da equipa e planea-
mento de oportunidades de progressio na carreira. O recrutamento e os
planos de formagio sdo elementos chave neste processo.

Recursos (9%).

Como aproveita os recursos para sustentar a politica e estratégia da
empresa? Procure sempre considerar qualquer cliente, mesmo interno,
como digno de satisfagdo. A fiabilidade, validacio e acesso 4 informagio,
a gestdo financeira, a gestdo de matérias-primas e fornecimentos, os
inventdrios, o controlo de desperdicios e as tecnologias sio melhorados
consoante o seu impacto no negécio.

Processos (14%).

0s processos geradores de valor acrescentado sio revistos para
garantir 2 melhoria continua dos negdcies? Comega-se por identificar
processos criticos, associades aos critérios dos resultados e analisa-se a
sua gestio com base na aplicagio de normas como as 150 9000. Todos
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os indicadores de desempenho do processo ¢ informagdes sio uliliza-
dos na fixagio de objectivos de melhoria. Restard estimular a eriativi-
dade e implementar as mudangas.

Satisfacio dos clientes (20%).

Como é que os cliente, fornecedores e a concorréncia véem a sua
empresa? Satisfaz as necessidades, paga a tempo, ja ganhou clientes
insatisfeitos de outras companhias? Documente o seu sucesso em
cada item: especificacdes, prazos, flexibilidade, apoio is vendas,
tratamento de reclamagdes, condi¢bes de pagamento, etc., e mega os
niveis de reclamagdo, devolugdes, louvores e pagamentos durante a
garantiia.

Satisfagdo dos colaboradores (9%).

Como € que os trabalhadores véem a companhia? Compare o seu
ambiente de trabalho ac da concorréncia, documente o desempenho
actual e os objectivos prdprios da organizagio. Certifique-se da satis-
fagio das necessidades e expectativas em higiene e seguranca, comuni-
cagdo, carreira, formagiio, objectivos, envolvimento, estabilidade de
emprego, reconhecimento, recompensa, organizacio e estilo de gestio.

Impacto na sociedade (6%).

Qual a percepgio que a sociedade tem da empresa? Qual a imagem
que transmite sobre a sua percepgio da qualidade de vida, o ambiente
e a preservagdo dos recursos naturais? Nao se pode considerar excelente
uma empresa que polui. Faga um check-list dos pontos em que satisfaz
as necessidades da comunidade: solidariedade, educagio, assisténcia,
reciclagem, redugio de residuos, etc.

Resultados do negocio (15%).

0 desempenho da empresa corresponde 20s seus planos de negd-
cio? E importante acumular informagdes para demonstrar gue o plano
de actividades é sustentado, através das medidas financeiras habituais e
outros objectivos criticos do negécio para salientar tendéncias positivas,
comparagdes com melas proprias, resultados do benchmarking, ritmo
de desempenho, abordagens apropriadas.

Anexo 3
AS FERRAMENTAS DE MELHORIA DA QUALIDADE

1. Diagrama de Pareto

Wilfredo Pareto {1848-1923) foi um economista italiano que desco-
briu que 80% dos bens existentes no pais pertenciam a 20% da popu-
lacdo. Esta regra dos 20-80 também se aplica a virias outras situagées.
No caso que nos diz respeito, o principio de Pareto diz que 20% dos




problemas existentes sao responsiveis por 80% do total de custos de
nao-Qualidade.

0 professor Juran enuncia este principio de uma forma simples —
Vital few, trivial many.

As consequéncias priticas imediatas sdo que, em primeiro lugar,
devemos dedicar a nossa atengao a esses problemas vitais, pois uma vez
resolvidos, trazem-nos mais ganhos do que se comegarmos por resolver
05 triviais.

5PROBLEMAS A,B,C, D, E

8 O problema A é

& responsavel por
80% dos custos

40

E

— principio de Pareto também se aplica quando queremos resolver um
problema provocade por causas diferentes.

1PROBLEMA TEM 5 CAUSAS: A, B,C, D, E

80 Acausa A ¢
responsavel por
80% das ocorréncias
%0 do problema

20

2. Diafragma causa-efeito

0 diagrama causa-efeito foi criado pelo japonés Kaoru Ishikawa e,
por isso, também se designa por diafragma de Ishikawa ou «espinha de
peixe» (bonefish) de Ishikawa.

CAUSAS

MATERIAS-PRIMAS  “MAQUINAS METODOS

E um bom auxiliar quando se realiza um brainstorming para
procurar as cansas de determinade problema. Além disso, a sua utiliza-
¢&o permite agrupar todas as causas possiveis que estdo na origem do
problema a estudar, por familias e subfamilias.

Para nos recordarmos do nome das familias de causas mais
comuns, recorremos i regra dos cinco «M’s», Métodos, Miquinas, Méo-
de-obra, Matérias-primas e Meio envolvente.

Quando se faz um diagrama, devem escrever-se todas as causas,
mesmo aquelas que 3 partida, parecem ser improviveis. Depois do dia-
grama feito, procurar-se-3, na pritica, verificar qual delas ocorre com
mais frequéncia. E usual marcar um periodo para observacio e, de cada
vez que uma das causas € identificada, regista-se numa folha de recolha
de dados.

e T

— M M %

Uma vez identificada a causa mais frequente, por aplicagio do
principio de Pareto, hi que eliminar essa causa.

! 0.1- EF

3. Histograma

- Um histograma é uma representagio grifica da relaciio entre valo-
res medidos para uma determinada grandeza e a frequéncia com que
esses valores ocorrem.

No exemplo seguinte, mostramos o histograma realizado com valo-
res obtidos para o tempo de resposta por fax a pedidos de um determi-
nado tipe de informagio por parte do cliente.

O histograma permite mostrar de uma forma visual qual ¢ o valor
mais frequente para esse trabalho e qual é a dispersdo ou viabilidade do
mesmo.

2 3 4 5 [} ? ]

Tempo de resposla em horas(valores medidos)
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4. Téenicas de estratificacio

Estratificar significa separar por estratos ou camadas aquilo que
esld scbreposto.

Os dados existentes necessitam, por vezes, de ser analisados, pois
podem resultar de situagdes diversas que estdo sobrepostas e que hd
que separar.

Vejamos com um exemplo simples.

No histograma seguinte, mostram-se os tempos de demora 20s
pedidos de informagao por fax feitos pelos clientes.

1 2 3 4 5 5 7

Tempo cm horas

Olhando ¢ histograma, verificamos que hd duas medas ou seja,
dois valores (o valor 3 e o valor 6) com frequéncias superiores s
demais. Nestas situagdes, devemos reflectir se-nao existirdo situacdes
diferentes sobrepostas.

Haverd mais do que um tipo de informagdo? Haverd pessoas difer-
entes a dar a resposta?

No nosso exemplo, suponhamos que a resposta 4s duas questdes
foi afirmativa. Temos que voltar a colher os dados estratificando a sua
origem.

Da anilise dos novos histogramas {ver grificos) podemos concluir
que ndo existe diferenca significativa entre os dois colaboradores: tanto
o colaborador A como o colaborador B tém histogramas semelhantes,
ambos apresentando duas modas.

Por outro lado, quando comparamos os histogramas obtidos depois
de estratificado o tipo de informagio solicitada, verificamos que existe
uma diferenca significativa entre os dois.

Tempos de resposta estratificados por colaboerador

Colaborador A
5
5
4
3
2
1
[}
3 2 3 4 5 6 7
Horas
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Colaborador B

Q= N W oAaem;

Horas

Tempos de resposta estratificados per tipo
de informagao requirida

Informagdes cobre pregos

© 4N Wk owoO

1 2 3 4 5

Horas

5. Folbas de recolba de dados

As folhas de recolha de dados szo impressos simples e ficeis de
compreender que se utilizam para responder 4 questiio: quantas vezes
ocorre determinado acontecimento?

[nformagdes sobre caracteristicas 1écnicas

S a2 N W RS

Horas

Para elaborar uma folha de recolha de dados convém observar os
seguintes passos:
— verificar se lodas as pessoas envolvidas estdo de acordo com o que se
pretende observar;
— decidir durante quanto tempo se ird efectuar a recolha;
— desenhar um inquérito que seja claro e simples de vsar. Identificar
todas as linhas e colunas;
— recolher as informagdes de uma forma sistemitica.

4
bt
5




Exemplo: folha de recolha de dados para os erros efectuados por
uma dactilégrafa.

ERROS TOTAL SEMANAS N.2 TOTAL
1 z 3 4

ORTOGRAFIA 6 3 5 3 17

PONTUACAO 2 2 3 1 8

OUTROS 1 . 2 - 3

TOTAL 9 5 10 4 28

6. Diagrama de dispersdo

Um diagrama de dispersao utiliza-se para estudar a possibilidade
de existéncia de uma relagio entre duas varidveis. Uma aplicaglo inter-
essante € procurar verificar se existe alguma relagio entre uma hipotéti-
ca causa e um efeito. Nio se pode provar que uma varidvel causa a outra,
mas pde em evidéncia a existéncia de uma possivel relagdo entre as duas
e qual o grau dessa relacio.

0 diagrama de dispersio constréi-se representando numa escala
herizontal (eixo dos xx) os valores de uma varidvel e na escala vertical
(eixo dos yy) os valores da segunda varidvel. Um diagrama de dispersio
tipico representa-se como segue:

VARIAVEL 2

X X
XXX

VARIAVEL 1

E de salientar que os pontos representados se agrupam de uma
forma tanto mais evidente quanto maior for a relagdo entre as varidveis.

Quanto mais o agrupamento de pontos se aproximar de uma recta,
mais forte € a relago entre as duas varidveis. Isto faz sentido porque se
tivermos uma recta, sempre que uma das varidveis se altera a outra
varidvel altera-se de igual modo.

7. Cartas de controlo
7. 1. Controlo por varidveis (grdfico X, R)

Controlo por varidvel é a designagio que se dd quando pretendemos
controlar uma caracteristica da qualidade através de valores mensu-
riveis tais como peso, temperatura, tempo, comprimento, etc.

Uma carta de contralo é um grifico que nos mestra a evolugio de
uma grandeza a0 fongo do tempo e onde se inscrevem:

- Uma recta correspondente 20 valor do processo;

- Uma recta definindo o Limite Superior de Contralo {(LSC);

- Uma recta definindo o Limite Inferior de Controle (LIC). Estas linhas
sdo calculadas do seguinte modo:

Deixa-se decorrer o processo sem qualquer intervengio e, ao longo
do tempo, colhem-se k amostras, cada uma delas com n elementos.

Medem-se os vatores encontrados para a grandeza que pre-
tendemos controlar,

Para cada amostra, calcula-se 2 média dos valores (X} medidos e a
dispersao (R):

Y=XKI+X2+.+Xn):n
X' = Xmax — Xmin

Depois, para o conjunto de todas as amostras, calculam-se as
médias dos valores encontrados:
X=X+X2+..+Xk:k
R=@RI +R+. +RK:k
Entrando com estes valores na tabela junta, podemos calcular o
Limite Superior de Controlo e o Limite Infericr de Controlo através das
formulas:

LSC=X" -+ A2R’
LIC =X" - AR
LSC
i LINHA MEDIA
LIC
—_—
TEMPO

Uma vez calculados os limites, o processo controla-se retirando
amostras a0 longo do tempo, calculando a média dos valores medio dos
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e inscrevendo o valor encontrado sobre o grifico. Se o ponto cai dentro
do campo delimitado pelos dois limites, o processo diz-se dentro do
controlo. E, inversamente, se cai fora dos limites, diz-se que estd fora do
contralo.

Convém notar que estes limites nio s3o os limites de tolerdncia
superior e inferior que se costumam especificar para as diversas cotas
de um qualquer componente. Na realidade, pode acontecer que o
processo se mantenha consistentemente 2o fongoe do tempo dentro dos
limites de controlo determinados e nde cumpra as especificagdes.

Isto pode ser ilustrado pelo desenho seguinte:

LSC

LST

LIC

LIT

TEMPO

Num case destes, € obvio que o processo nao é apropriado para pro-
duzir o que pretendemos e deverd ser alterado. '

Paralelamente a este grifico, € costume utilizar-se um grifico de
controlo da dispersdo, onde se inscrevem os valores encontrados para R
a0 longo do tempo. Os principios de funcionamento sio semelhantes.

Tabela para o cilculo dos limites

DIMENSAO FACTOR PARA A CARTAX FACTOR PARA A CARTA A
n A2 D3 . Dd
2 1.880 0 3.268
3 1.023 0 2574
4 0.729 0 2.282
5 0.577 0 2114
[ 0.483 0 2.004
7 0.419 0.076 1.924
8 0373 0.136 1.864
9 0.337 0.184 1.816
10 0.308 0.223 1.777

7.2. Conirolo por atributos

Quande a caracteristica que pretendemos controlar nio é mensu-
ravel, mas sim uma caracteristica qualitativa que podemos classificar

L1nguas e Culturas

apenas em duas categorias (conforme e ndo-conforme), usamos uma

carta de conirolo por atributos.

Na chamada carta p o valor que se representa, € a fracciio defeitu-
05, isto € a fracgdo entre o niimero de itens ndo conformes na amostra
sobre o niimero total de itens da amostra.

Na prdlica, a uiilizagio desta carta é semelhante a carta de contro-
lo por varidveis: colhem-se amostras ao longo do tempo, calcula-se a
fracgio defeituosa da amostra e regista-se esse valor na carta. Se o ponto
estiver deniro dos limites previamente calculados, o processo estd den-
tro de controlo.

No entanto, convém salientar o seguinte: enquanto que nas cartas
de controlo por varidveis, as amostragens eram feitas com a finalidade
especifica de controlar o processo, sendo, portanto, usual recorrer-se a
uma dimensio de amostra constante, aqui é normal utilizar os dados ja
existentes, ndo sendo vulgar proceder-se 4 uma amostragem com essa
finalidade.

Numa oficina de produgio, por exemplo, pode-se saber, ao dia, o
nimero total de itens fabricados e o niimero total de itens rejeitados. A
fracco defeituosa que se pode calcular para ser controlada é o niimero
de rejeitados sobre o nlimero total produzido.

Surge aqui uma dificuldade suplementar derivada do facto de a
dimensdo da amostra nio ser constante.

E normal resolver este problemas de uma das seguintes formas:

— calculam-se os limites de controle para cada caso;

~ calculam-se os limites de controlo para um valor médio estimado da
produgao didria;

—calculam-se limites de controlo para virias ditmensdes da producio.
Por exemplo: entre 2000 e 3000 calculam-se os limites correspon-
dentes a um valor médio de 2500; entre 3000 e 4000 calculam-se 0s
limites correspondentes a 3500, e assim sucessivamente.

Calculo dos limites:

yp(l-p)

- n

Yp(-p)
Jn

Numero total rejeitado

Limite Superior de Controlo (LSC) = P+
Limite lnferior de Controlo (LIC)= P —

P=
Numero total inspeccionado

Anexo 4
CONCEITOS

Andlise de Pareto — Grafico de barras que ordena causas da varia-
¢do de um processo de acordo com o impacto na qualidade.



Andlise de valor — Técnica nascida nos anos 60 com o objectivo
de procurar solugdes mais econdmicas para os produtos. Hoje também
se aplica ao processo produtivo e aos servigos.

Aplicacio da tecnologia — A aplicacio de tecnologia abrange o
modo como as organizagbes desenvolvem e protegem tecnologias,
incluindo informagdes tecnoldgicas, que sdo a base dos seus produtos,
processos e sistemas, e como exploram tecnologias semelhantes ou
novas, que podem ser desenvotvidas para beneficio dos seus negécios.

Auditoria da qualidade — Exame sistemdtico e independente para
verificar os planos de qualidade da empresa e a sua implementagio.

Brainstorming — Método de geracio e anilise de ideias em grupo
visando fomentar a criatividade e a participagio de todos.

Calibracao — Conjunto de operagbes que estabelecam a relagio
entre os valores indicados per um instrumento de medigao. Ajusta a exac-
tiddo do aparelho, medida pelo seu erro, reduzindo-o a valores aceitiveis.

Certificagdo — Garantia de que a empresa, o processo e o produto
tém um nivel aceitdvel de qualidade. Em Portugal, obtém-se via Instituto
Portugués da Qualidade, segundo as normas das séries NP EN 29000
{150 9000).

Circulos de qualidade — Grupos de pessoas da mesma drea de
trabalho, que se rednem voluntiria e periodicamente para analisar e
solucionar os problemas concretos dessa drea.

Clientes Externos — O cliente imediato da organizagio e todos os
outros clientes na cadeia de distribuicio dos produtos e servigos até ao
consumidor final,

Controlo estatistico do processo — Analisa os desvios ocorridos
no processo durante a fabricaciio através de técnicas estatisticas, como
as distribuigoes de frequéncia, amostragem, andlise de regressio, etc.

Cultura da Qualidade — A atmosfera ou 0 ambiente prevalecente
na erganizagio no qual todas as pessoas evidenciam encarar a Gestao
pela Qualidade Total como base de todas as suas actividades e para o
maior desenvolvimento da organizacio.

Custos da ndo qualidade — 530 os custos nio visiveis e dificil-
mente quantificiveis, como a paragem de méquinas, atrasos, quebras
de stocks, defeitos, stress, perdas, horas extra, maus contratos e outras
ineficiéncias.

Custos da Qualidade — Despesas que ocorrem com a prevengio
de defeitos e avaliagio das actividades.

Estratégia — Onde a organizagio decide actuar para pér em priti-
ca a politica.

Ferramentas clissicas da qualidade — inclui técnicas usadas
para diagnosticar 2 actividade da empresa, como es fluxogramas, dia-
gramas de Pareto, de Ishikawa e de espalhe, histogramas, cartas de con-
trolou registos e andlise de dados.

Garantia da Qualidade — Conjunto de acgdes programadas e sis-
temdticas necessarias para proporcienar a confianga apropriada de que
um produte ou servico satisfaz os requisitos definidos para a qualidade.

Gestdo da Qualidade — Aspecto da fungiio geral de gestio que
determina o politica da qualidade e a implementa.

Graficos de controlo — Quadros estatisticos elaborados com
dados do processo de fabrico. Ajudam a prever e detectar os desvios
antes de produzirem defeitos na fabricagdo.

Indicador — Uma caracteristica mensurdvel ou quantificivel, ou
um aspecto mensurdvel ou quantificavel.

Kaisen — Denominagio japonesa para o processo de continue
melhoramento dos niveis de qualidade através do isolamento das
causas. O objectivo é atingir os zero defeitos.

Levantamento do clima — Deteccio das causas latentes e mani-
festas que determinam a predominéncia das atitudes e comportamen-
tos no seio de uma organizagio.

Manual de qualidade — Documento que regista a politica de qual-
idade, sistemas e praticas de uma organizaco.

Marcagio CE — Confere a presungio de conformidade segundo a
direccdo comunitiria Nova Abordagem, que inclui requisitos quanto i
safide e seguranga das pessoas e medidas para a protecgio do ambiente.

Método Taguchi — Técnicas estatisticas desenvolvidas pelo consul-
tor japonés Genichi Taguchi para optimizago do design e da produgio.

Missdo da Organizacao — E a razdo de existir das organizaces e
da sua continuidade expressa em termos de mercado (clientes, neces-
sidades, servigos, produtos e drea geogrifica de actuagio). Nio € tanto
«Qual ¢ 0 nosso negdcio ou fungio» mas mais ‘Porque deve o nosso
negocio ou fungio existir?» Que objectivos justificam a continuidade do
negocio?

Nivel aceitdve] de qualidade — Nimere minimo de partes que
devem respeitar o padrde de qualidade, normalmente expresse em per-
centagem.

Politica — As declara¢des a0 mais alto nivel que definem a missio
subjacente da organizacio, seus valores, visdo, e objectivos.

Processo — Sequéncia de passos que acrescentam valor, produzin-
do «outputs» exigidos a partir de uma série de «inputs». Em qualquer
organizagio tem de existir uma rede de processos, 0s quais precisam de
ser geridos e constantemente aperfeicoados. Alguns deles sio Processos
Criticos para o éxito da organizagdo. Estes tém de ser identificados ou
funcionais e exigem especial atengdo.

Programa zero defeitos — Visa prevenir ineficiéncias como os
defeitos e atrasos. Crosby definiu 14 fases progressivas até ser atingida
uma atitude global de prevencio.

Qualidade seis-sigma — Uma medida estatistica que expressa a
proximidade do produto em relagiio ao seu objectivo de qualidade.
Um-sigma significa que 68% dos produtos estdo aceitdveis. E seis-sigma
revela que 99,7% estio aceitdveis. E seis-sigma, 99,999997 por cento.

Recursos de Informagao — Dados econdmicos, técnicos e outras
informacbes sob todas as formas, com o propdsito de tomar a infor-
magdo disponivel e aceitavel.
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Recursos materiais — Bens fisicos em todas as formas, incluindo
stocks’ de matérias-primas e produtes acabados, produtes em vias de
fabrico e activos fixos.

Valores da Organizacio — Os entendimentos e as expectativas (de
caricter ético) através das quais se pode caracterizar o comportamento
das pessoas da organizagio, e sobre o0s quais se baseiam as relagdes do
negécio (por ex. confianca, apoio, verdade, etc.).

Visdo da Organizacio — Declaracdes que mostram o tipo de orga-
nizagio ambicionada, ou seja, para onde a organizagio se quer dirigir.
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