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Este trabalho avalia a evolucéo do referencial normativo 1ISO 9000, tendo como
base de trabalho a versao editada em 1994 e a versao em vigor 2000. Desta
avaliacdo identificam-se as principais alteracdes e qual o seu impacto na

competitividade das organizaces.
Apresenta-se um modelo de aplicacdo da abordagem processual e sua

monitorizacéo.

resumo



abstract This study pursues assessment the standard ISO 9000, based on versions

1994 and 2000. These assessments identify the mains alterations and your
contribution for the competitiveness of organizations.

Present the application model process approach and your monitoring.

The study finishes with the conclusions over the proposed subject.
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema
O mundo ¢ feito de mudanca e o pensamento acompanha ou determina essa evolucéo.

H4 ainda pouco tempo as empresas posicionavam-se no mercado entre duas orientagdes — a
qualidade ou a quantidade. O desenvolvimento da competicdo comercial e o
aprofundamento das necessidades dos mercados exigia a supressdo daquela oposi¢édo
através de nova equacionacao dos recursos financeiros, técnicos e humanos. A palavra
qualidade tornou-se uma das mais utilizadas no discurso de dirigentes e empresarios e 0
seu excessivo uso pode criar a substancial distancia entre as préaticas discursivas e as
praticas de gestéo.

E verdade que, quando as preferéncias do mercado pela qualidade sdo baixas, a
diferenca de qualidade entre empresas e produtos é facilmente compensada pelo marketing
(Juran, 1988). Todavia, os mercados sdo cada vez mais exigentes, tornando a producao
rapida, barata e com qualidade a base da posicdo competitiva (Crosby, 1990), e elevando a
qualidade a condicdo de nova area de gestdo. O futuro serd das empresas que apostarem na
qualidade, produtividade e servigo, indispensaveis condi¢Bes da sobrevivéncia (Deming,
1992). Os ganhos sdo consideraveis. Empresas que adoptarem com sucesso programas de
melhoria de qualidade ndo subiram os precos durante trés anos e, ndo obstante, os lucros
aumentaram nessa periodo (Crosby, 1990). Por isso, a qualidade, orientada para o
consumidor e sustentada em custos razoaveis, constitui a mais forte estratégia de negdcio
nos nossos dias (Feigenbaum, 1991).

A qualidade pode ser definida em funcéo do produto, da producédo, do consumidor e do
valor acrescentado (Morgan and Murgatroyd, 1994). Mas é mais frequente a sua
perspectivacdo em torno do consumidor. A organizacdo da empresa para a qualidade deve
orientar-se para 0s clientes, cujas necessidades presentes e futuras sdo a parte mais
importante da produgdo com qualidade (Deming, 1992), permitindo dizer que a mais
simples definicdo de qualidade é “cliente satisfeito” (Ross, 1988). Qualidade significa
“cuidado, pessoas, paixdo, consisténcia, contacto directo e reaccdo corajosa” (Peters e

Austin, 1985), “é determinada pelo consumidor, ndo € uma determinacao da engenharia, do



marketing ou da gestdo global” (Feigenbaum, 1991). A organizacdo da empresa deve
assentar em torno das exigéncias e requisitos apresentados pelos clientes, tomadas como
especificacBes a cumprir. Os clientes estdo dispostos a pagar mais, as empresas que
apostam na qualidade sdo bem sucedidas, os seus trabalhadores ficam mais motivados e
adquirem competéncias novas que Ihes permitem mais facilmente obter novo emprego.
Nenhum produto ou servico tem permanente lideranca em qualidade porque o0s
concorrentes estdo sempre a redefinir o que podem oferecer aos clientes (Peters, 1990).

A qualidade constitui factor estratégico que, reconhece-se, permite vantagens
competitivas, mas sabe-se pouco acerca dos mecanismos geradores dessa vantagem. Existe
correlacdo entre a existéncia de gestdo da qualidade total e 0 desempenho organizacional,
mas nada se pode concluir quanto a existéncia de relacdo causal entre ambas (Powel,
1995). A gestdo da qualidade pode trazer vantagens competitivas as empresas, mas dizer
que aquela € indispensavel ao sucesso empresarial € outra coisa. Essas vantagens sdo
degradaveis pela rigidez organizacional, pela evolucdo dos concorrentes e alteracdo dos
critérios de satisfacdo dos clientes. Para que a qualidade se transforme em vantagem
competitiva deve integrar a cadeia de valor, deve ser real para acrescentar valor aos
produtos e servicos, ser percebida para os clientes a considerarem, ser defensavel através
de evolucdo permanente e sustentavel pela criacdo da organizacdo aprendiz (Santos e
Rodrigues, 1993). Por isso, adoptar um programa de qualidade ndo garante melhorias
assinaldveis se ndo for objecto de cuidada implementacéo e se ndo alterar a forma de ver a
organizacdo e o mercado, libertando disciplinadamente as suas energias produtivas e
criativas. A base do sucesso encontra-se, por um lado, na combinagéo entre missao, visao e
valores sociais, propiciadora da identidade corporativa necesséaria a identificacdo do modo
de fazer as coisas e, por outro lado, na procura e descoberta de novas oportunidades,
buscando sempre fazer melhor as coisas e surpreender os clientes.

A gestdo de qualidade faz-se a trés niveis da ac¢do: planeamento, controlo de processo
e melhoramento do controlo. A melhoria da qualidade € preocupacédo permanente, processo
nunca concluido, suportado no planeamento. Muitas operagdes sdo dificeis e as melhorias
ndo sdo maiores porque ndo se da suficiente atencdo ao planeamento e ndo se aprende
como erros passados (Juran, 1988). A tomada da qualidade como objectivo estratégico
deve ser acompanhada da escolha do dominio em que a qualidade sera desenvolvida, seja

design, producgéo, produto ou servico, e na definicdo da qualidade pretendida, seja



seguranca, manutencdo, utilidade ou garantia (Juran, 1988). O pensamento em torno da
qualidade deve abranger a definicdo do conceito de produto e seus requisitos funcionais
propiciadores de bom uso, a criacdo ou adequacdo das condi¢bes técnicas e
organizacionais a sua producdo e, por fim, a definicdo de todo o processo, desde a
producdo a armazenagem, distribuicdo e servi¢co pos-venda (Hutchins, 1990). Para haver
qualidade, o produto tem de chegar nas quantidades certas, no tempo certo, ao sitio certo,
permitindo as funcdes certas pelo tempo certo, ao preco certo, e a satisfacdo do consumidor
é avaliada pelo volume de vendas e encomendas, reparagdes e queixas (Ross, 1988).

A qualidade constitui uma das mais adequadas bases para montar uma estratégia de
acesso aos mercados, a melhoria da qualidade do Produto/Servi¢o constitui uma base
importante para se obter uma vantagem competitiva sustentavel. Por terem consciéncia da
importancia da qualidade na definicdo estratégica da empresa, por imitagdo ou por outros
factores, as organizacOes estdo cada vez mais a apostar na certificacdo da qualidade.

Aumentar a qualidade e reduzir os custos de operacdo sdo objectivos de negdcio
complementares e ndo antagénicos (Feigenbaum, 1991). A baixa qualidade tem custos,
nalguns casos superiores aos lucros. Tem custos conhecidos (perdas de produtos,
inspeccdo, prevencao e outros) e custos ocultos (perdas de negdcios potenciais, redesenho
e mudanca de processos, alteracdo de standard, falhas ndo identificadas, etc.) (Gryna,
1988).

H& organizaces que procuram lancar programas de reducdo de custos de qualidade
sem grande sucesso. As razdes sdo de diversa ordem: ndo cooperacdo dos agentes,
inexisténcia de consenso sobre a inclusdo de custos controversos, heterogeneidade das
unidades de medida nos diferentes departamentos, dados apresentados em categorias
demasiado amplas para serem pertinentemente analisados, concentracdo do poder de
deciséo, excessiva importancia dos gestores de topo na implementacao, deficiente sistema
de recolha de informacdo para diagnostico de problemas, excessiva énfase colocada nos
numeros em desfavor da identificacdo de areas problematicas, instituicdo do sistema ao
mesmo tempo em toda a organizagdo, sem permitir uma historia interna de sucesso a ser
usada como exemplar, antipatias causadas por comparagdes injustas entre seccdes distintas,
preocupacdo do departamento da qualidade centrada na manutencdo do sistema como seu
em vez de se centrar na analise dos dados (Gryna, 1988). Na verdade, o problema reside na

dimensdo socio-organizacional da qualidade, na acgdo humana, simultaneamente social e



técnica, capaz de provocar desvios ao objectivo nuclear — identificar e compreender
problemas para projectar a melhoria da qualidade.

A qualidade s6 é possivel quando assenta na reflexdo e conceptualizacdo atenta da
empresa, propiciadora de uma viséo de toda a organizag&o, pois a sua melhoria duradoura é
muito mais que um sistema de controlo, é uma estratégia global (Crosby, 1990). A
qualidade tem se ser estruturada e estruturante, deve marcar uma cultura organizacional,
ser actualizada nas praticas diarias nos diferentes pontos de trabalho, corporizar a missédo
da empresa. Deve ser conceptualizada como processo que ndo trard mudangas radicais na
organizacao, pois “a qualidade é uma questdo de politica operacional, ndo uma questao de
aplicacdo de técnicas” (idem:168) e a * exceléncia acima de tudo significa pensar grande e
comecar pequeno” (Peters e Austin, 1983). A sua concretizacdo é feita por pequenos
passos, congruentes e coordenados, porque o melhor conselho que se pode dar para atingir
aquele objectivo é “pense em grande sobre o que pode atingir; pense em pequeno sobre a
maneira de agir” (Creech, 1998).

A politica de qualidade exige a participacdo activa das pessoas que ocupam o topo da
administracdo, servida pela lideranca em todos os niveis da organizagdo. A norma ISO
estabelece que “a responsabilidade e 0 compromisso relativos a uma politica de qualidade
sdo atributos do mais alto nivel de direccdo” (ISO 9004). O desenvolvimento dos processos
de qualidade exige permanente atencdo dos lideres organizacionais e dos mais altos
executivos (Peters, 1994), e o seu trabalho ndo é facil se querem que as suas organizagdes
sejam lideres na qualidade, pois esta “Depende de um milhdo de pequenas coisas feitas
com obsessdo, consisténcia e cuidado” (Peters e Austin, 1985). Uma organizacdo
econdémica é também social, exigindo “uma subtil forma de coordenacdo das pessoas”,
mecanismos afinados de tratamento das relagfes entre os participantes nos processos
sociais (Ouchi, 1981). E tudo comec¢a na visdo estratégica, uma imagem do futuro da
organizacdo assente numa ideia impossivel de impor pela forca, que deve basear-se na
argumentacdo racional a ser comunicada através de conversas (Heijden, 1993). Todavia, a
visdo pode ndo passar do papel a pratica, se a sua implementacdo nao for acompanhada de
cuidadas operacdes de significacdo, legitimacdo e dominacdo apoiadas na congruéncia da
accao dos dirigentes. Também se pode tornar técita e resistente a mudanga, devendo ser

sujeita a interrogacdes nascidas de atenta escuta do mercado e cuidada analise de



adequacao da estratégia. A qualidade € diariamente realizada em cada acto, operativo ou
relacional, e actualizada em cada deciséo, directiva ou gerencial.

A gestdo da qualidade total assume-se como promissora forma de pensar e gerir a
qualidade podendo, quando bem implementada, ajudar a organizacdo a melhorar-se a si
propria (Hackman and Wageman, 1995). A qualidade total convoca todas as fungdes e
papeis existentes na empresa, todas as pessoas e cargos, propde a transversalidade da
organizacdo e do controlo para melhor padronizar e regularizar, a interoperacionalidade
para maior clareza dos processos e maior satisfacdo dos clientes. Contudo, talvez ndo passe
de uma forma ideal de organizacdo, transparente, conformista, perfeccionista, robotizada e
despida de subjectividades (Mispelblom, 1995). Em todo o caso, 0 que é importante neste
momento € sublinhar a relacdo existente entre o sistema da qualidade e os demais sistemas
da organizacéo, do produtivo ao remunerativo.

A norma ISO 9000:2000 vai ao encontro deste fundamento, é a forma clara de
introduzir a Gestao da Qualidade Total na organizacéo.

Cada vez € mais consensual que estamos a viver uma situacdo de abrandamento
econémico, que traz dificuldades acrescidas ao desempenho dos agentes economicos e
ameaca a melhoria do nivel de vida das pessoas. Em particular, em Portugal hd a
consciéncia que ja ndo podemos assenta num modelo econdmico baseado nos baixos
precos potenciados pelos custos dos salarios, mas também ainda ndo é seguro que
estejamos capazes de nos afirmar através de uma estratégia de diferenciacdo baseada no
desempenho e na geracéo de valor.

E neste contexto que assume relevancia a questdo do possivel impacto da norma 1SO
9001:2000 para a competitividade econdmica e social portuguesa, pois pode ajudar as
organizacGes portuguesas a maximizar a geracdo de valor para os seus clientes,
optimizando o seu desempenho e permitindo assim satisfazer as diversas partes

interessadas.

1.2 Objectivo
Este trabalho tem como principal objectivo avaliar a evolugéo do referencial normativo

ISO 9000, tendo como base de trabalho a versdo editada em 1994 e a versdo em vigor
2000. Desta avaliacao pretende-se identificar as principais alteracdes e qual o seu impacte

na competitividade das organizacoes.



1.3 Justificacao
As profundas mudancas ocorridas no plano das relages comerciais, econémicas,

sociais, politicas e tecnolégicas desde o inicio do século e o aumento significativo da
concorréncia, tém imposto importantes mudangas nas estruturas organizacionais e nos
métodos de gestao.

As organizacGes, comprimidas pelos concorrentes, precisam tomar ac¢Oes imediatas
para garantir a sobrevivéncia. Um erro no posicionamento estratégico pode comprometer
de forma bastante significativa uma organizacao.

Assim sendo, este trabalho justifica-se uma vez que pretende reforcar e explicar a
evolugéo das normas ISO 9000, que parecem evoluir em consonancia com as mudancas
que ocorrem nas leis do mercado.

Este trabalho pretende esclarecer os gestores da forma com a norma 1SO 9000.2000
devera ser interpretada, aplicada e através da implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade fundamentado neste referencial, como é que a organizacdo potencia as suas

vantagens competitivas

1.4 Hipotese
A qualidade constitui um factor de estratégia que permite vantagens competitivas, mas

sabe-se pouco acerca dos mecanismos geradores dessas vantagens.

O sistema de gestdo da qualidade pode trazer vantagens competitivas as empresas, mas
dizer que este sistema é indispensavel ao sucesso empresarial € outra coisa.

Para que a qualidade se transforme em vantagem competitiva deve integrar a cadeia de
valor (cadeia de fornecimentos, desde a fornecedor ao cliente final), devendo ser real para
acrescentar valor aos produtos/servicos e inevitavelmente percebida pelos clientes.

A estrutura das novas normas 1SO 9000:2000 permite a implementacdo de um Sistema

de Gestdo da Qualidade capaz de potenciar as vantagens competitivas da organizacao.

1.5 Meétodo
Optou-se por uma metodologia de investigacdo correlacional, uma vez que ndo é

objectivo identificar uma relagdo causa efeito entre as mudancgas ocorridas na norma ISO

9000.2000 e a competitividade das organizagoes.



A metodologia utilizada neste trabalho consiste na recolha bibliografica de referéncia
que fundamenta os conceitos teoricos relacionados com os temas de qualidade e
competitividade.

De seguida passa-se para uma analise e interpretacdo pormenorizada da norma I1SO
9001:2000 nas suas versdes 1994 e 2000, de forma a identificar as principais razdes que
levaram a transicdo e as principais alteragdes entre as duas versdes. Finalmente,

potenciam-se estas mudancgas correlacionando-as com a competitividade das organizaces.

1.6 Estrutura do Trabalho
O presente trabalho é compostos por oito capitulos, sendo o primeiro reservado a

apresentacdo formal do mesmo. O segundo destina-se ao enquadramento tedrico dos
conceitos qualidade e principais filosofias associadas a esta tematica. Ainda neste capitulo
opta-se por desenvolver mais aprofundadamente a qualidade total (TQM), uma vez que vai
totalmente ao encontro da estrutura da norma ISO 9001:2000. O terceiro € também
orientado para 0s conceitos tedricos, mas desta vez ligados a competitividade.

No quarto capitulo opta-se pela apresentacdo e interpretacdo das versdes 1994 e 2000
da norma I1SO 9001, o que permite em seguida identificar as principais alteracdes entre
ambas.

Como a principal alteracdo é o conceito de abordagem processual introduzido na
versdo 2000, reserva-se 0 capitulo cinco a este conceito e sua aplicacdo nas organizacdes.

No seguimento da estrutura apresentada, o capitulo seis apresenta-se com um exemplo
de aplicacdo prética da aplicacdo da abordagem processual.

O capitulo sete correlaciona a maturidade dos processos com a performance do
sistema, direccionando assim a organizacdo para a “Exceléncia”.

Finalmente o capitulo oito é reservado as conclusdes, apresentando sugestdes para

pesquisas futuras.



2 QUALIDADE — HISTORIA E CONCEITOS

2.1 Histéria e a Importancia da Qualidade
A qualidade ndo é um conceito da era moderna dos negécios. Ha ja longos anos que se

falam de trés vectores criticos para as organizacGes: Produtividade, Custos e Qualidade. A
Produtividade (¢ uma medida de eficiéncia definida como a quantidade de output gerado
por cada unidade de input), o custo das operacOes, e a qualidade dos servi¢os e dos bens
criam a satisfagéo dos clientes contribuindo para a rentabilidade.

A qualidade dos bens e servigos constitui um vector competitivo para a organizagéo,
uma vez que reduz os custos associados aos retornos, reclamacoes, retrabalhos e sucata.

Actualmente, o conceito de garantia da qualidade refere-se a todas as accdes
direccionadas para o fornecimento de bens e servigcos com a qualidade apropriada. A
garantia da qualidade, usualmente associada a actividades de medicdo e inspeccéo, tem
sido um aspecto importante ao longo dos tempos. Por exemplo, aos egipcios, 1450 a.C.,
mostram evidéncias de actividades de medicdo e inspeccdo nas suas construcdes. As
pedras das piramides eram cortadas de uma forma tdo precisa que ainda hoje é impossivel
colocar uma pequena faca entre elas. Os sucessos destas constru¢des com elevada preciséo
devem-se ao facto de se preocuparem com o desenvolvimento de métodos, procedimentos
e instrumentos de medicao.

Desde que se verificaram grandes variagbes nos materiais, nos conhecimentos das
pessoas e nas ferramentas, alguns métodos de controlo de qualidade tornavam-se
imprescindiveis.

Na Europa, na idade média, as competéncias pessoais eram orientadas tanto para a
producdo como para a inspeccao. Esta época é caracterizada por uma relagdo directa entre
o0 produto e o cliente final, existia uma verdadeira ligacdo entre ambos de forma que se
tornava extremamente facil e em tempo real saber o verdadeiro conceito de satisfacdo do
cliente. O conceito de garantia da qualidade era informal, no entanto todos os esforcos
eram reunidos para que a qualidade estivesse presente no produto final, sendo garantida
pelo préprio produtor do mesmo produto. Estes termos, perderam-se com a grande
revolucdo industrial, no entanto sdo conceitos extremamente importantes nos actuais
sistemas de gestdo da qualidade. Do que foi descrito atras distingue-se claramente 0s

termos: focalizagdo no cliente, satisfacdo do cliente, auto controlo.
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Os conceitos de garantia da qualidade e variagdo do processo sdo descobertos no século
18 com a tentativa de producdo de espingardas, pelos franceses, através de producdo de
componentes. Estes seriam comercializados, as espingardas seriam montadas no local
destino. Nesta experiéncia, mesmo com maquinas de grande precisao, altos controlos de
qualidade, formacdo especifica da mao-de-obra, 0 que acontecia era que nem todos os
componentes saiam rigorosamente iguais utilizando o mesmo molde. Dai a descoberta da
variacdo ou dispersdo do processo, actualmente medido e controlado pela capabilidade dos
processos.

No inicio do século XX, o trabalho de Frederick Taylor, o pai da gestdo cientifica do
trabalho, deixou uma nova filosofia de producdo. A filosofia de Taylor centra-se na
separacdo das funcBes de planeamento das funcdes de execucdo. Ao0s gestores e
engenheiros eram afectas as fungdes de planeamento; aos supervisores e trabalhadores as
tarefas de execucdo. A sua teoria baseava-se na segmentacdo das actividades em unidades
elementares de trabalho, deixando o aumento da eficiéncia, a garantia da qualidade nas
méos dos inspectores. Os operarios faziam produtos de boa qualidade, mas a custos muito
elevados. Produziam-se defeitos que seriam retirados nas fases de inspecgdo. As fabricas
eram constituidas por centenas de empregados e inspectores. A inspeccdo foi um dos
primeiros conceitos associados ao controlo da qualidade durante a primeira metade do
século XX.

Frequentemente, as organizacgdes criam departamentos da qualidade isolados, podendo
criar desta forma uma desresponsabilizagdo dos operadores face a qualidade da sua
producdo. Assim faz-se crer que a responsabilidade pela qualidade € do departamento da
qualidade, ganhando este competéncias para negociar e decidir face a situacdes de crise de
qualidade.

Ironicamente um dos lideres da revolugdo industrial, Henry Ford, desenvolveu um
principio fundamental a que chamamos “Gestdo da Qualidade Total” no inicio do seculo
XX. Este principio foi desenvolvido quando Ford decidiu estudar as préaticas de gestdo
japonesas.

Os sistemas Bell foram os lideres da garantia da qualidade na histéria moderna.
Criaram o departamento de inspeccdo na Wesrten Electric no inicio do século, a producéo
destas campainhas era suportada em grandes esforcos de inspec¢do. Com a necessidade de

produzirem servicos telefénicos com uma tecnologia mais avancada. Surgiu a necessidade
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de desenvolver novas abordagens. Em 1920 os inspectores desta organizacdo foram
transferidos para laboratdrios, onde desenvolviam e novas teorias e métodos de inspec¢éo
para manter e melhorar a qualidade. Os pioneiros da garantia da qualidade, Walter
Shewhart, Harold Dodge, George Edwards, W. Edwards Deming, eram membros desta
equipa. Estes desenvolveram muitas técnicas de melhoria de qualidade e resolucdo de
problemas de qualidade. (Evans & Lindsay, 2001)

A Western Electric viveu e desenvolveu a era do controlo da qualidade, que se foi
tornando cada vez mais orientada para a prevencao dos problemas, com focus na resolugéo
de problemas através de técnicas de identificacdo das causas para que estas pudessem ser
eliminadas de uma forma eficaz. Este grupo dedicou-se ao desenvolvimento de técnicas
estatisticas para a caracterizacdo e resolucdo dos problemas.

Durante a segunda Guerra Mundial, o exército dos EUA comegou a utilizar as
ferramentas estatisticas, técnicas por amostragem e comecou a impor aos seus fornecedores
a standardizacao dos produtos. Comecam a desenvolver cursos de técnicas estatisticas em
colaboracdo com a Bell Systems. O impacto na estrutura do exército foi minimo, no
entanto foram formados especialistas de qualidade, que dominavam as técnicas, pelo que
facilmente as aplicaram as suas organizac¢des. O controlo estatistico do processo foi sendo
cada vez mais conhecido e aplicado nas organizacdes até aos dias de hoje, bem como as
normalizacdes dos produtos impostas pelo exército.

Em 1944 surgiu o primeiro jornal “Industrial Quality Control”, e pouco mais tarde foi
fundada a organizagéo “Society for Quality Control”.

Apbs a guerra, entre 1940 e 1950, a prioridade centrava-se na producdo, as
caracteristicas do mercado levavam a producdo em massa deixando para tras a qualidade.
Durante esta fase dois consultores dos E.U.A, Juran e Deming, introduzem as técnicas de
controlo estatistico da qualidade o que os ajuda a reconstruir estas teorias. A partir daqui o
seu trabalho incide sobre a gestdo da qualidade em detrimento das técnicas de controlo
isoladas. Abordam a prevencao dos defeitos, e cai a teoria de que a organizacdo melhora
sua performance s através de um aumento de produtividade. Interessa agora saber de que
forma a gestdo da qualidade melhora a produtividade de uma organizagdo. Os japoneses
integram a qualidade nas suas praticas de gestdo e desenvolvem a cultura da melhoria

continua — Kaizen em japonés.
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As melhorias da qualidade japoneses foram morosas e vagarosas, s passados 20 anos €
que a qualidade dos produtos japoneses superou a qualidade dos produtos do oeste dos
EUA Em 1970 os japoneses atingem pela primeira vez niveis elevados de qualidade,
conseguindo penetrar no mercado dos Estados Unidos. Um exemplo desta ascenséo
reporta-se a 1980 com a Hewlwtt-Packard. Testou chips de produtores americanos e de
produtores japoneses, obtendo os seguintes resultados apds 1000 horas de uso: racio de
falha dos chips japoneses 0/1000 versus 11/1000 dos americanos (Evans & Lindsay, 2001).
Passados alguns anos os japoneses penetraram em todos os mercados da América.

Como ndo podia deixar de ser, na indUstria automdvel a tendéncia era a mesma, 0s
produtores japoneses e alemées conseguiam performance muito melhores. A crise nos

E.U.A estava instalada.

2.1.1 A “Revolucéo da Qualidade” nos Estados Unidos da América
A década de 1980 foi um periodo marcavel na mudanca e crescimento da garantia da

qualidade, quer do ponto de vista dos consumidores, organizacGes e governamental.
Durante os anos de 1950 e 1960, quando aos produtos japoneses estavam associados
produtos de qualidade inferior, os americanos ndo se preocupavam com a qualidade dos
seus produtos. Em 1970, a competicdo global aumentou, comegcando a aparecer nos
mercados estrangeiros produtos de elevada qualidade. Desde ai 0s consumidores
comecaram a ter mais cuidado nas decisbes de compra, fazendo comparacdes entre 0s
produtos japoneses e 0s produtos americanos em termos de qualidade-preco,
funcionalidade duradoura com suportes legislativos e normativos.

Cada vez era maior a lista de produtos incorporados na Comissédo de Produtos de
Seguranca para o Consumidor, tendo sido agravada a necessidade de produtos com
garantia da qualidade com o acidente do “Vai-Vem Challenger” em 1986.

Os consumidores estavam cada vez mais aptos para escolher produtos de acordo com o
seu valor acrescentado — qualidade, preco e funcionalidade.

A industria foi o sector mais atento, sabendo que a qualidade era crucial para a
sobrevivéncia da organizacao.

O objectivo da exceléncia pela Qualidade Total era reconhecido como a chave para a
sobrevivéncia no mundo da competitividade, sendo esta filosofia promovida por este
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sector. A maior parte das industrias dos Estados Unidos instituiram campanhas de melhoria
da qualidade, sendo o conceito de qualidade estritamente ligado a satisfacdo do cliente.

Umas das “personalidades” que mais influenciou a revolucdo da qualidade foi W:
Edwards Deming. Em 1980, o canal de televisdo NBC transmitiu um programa intitulado
“Se 0 Japdo consegue... Porqué que n6s ndo conseguimos?” Deming havia ajudado, trés
décadas antes, os japoneses a desenvolverem a qualidade nas suas organizacgdes, estando
apto agora a ajudar as organizacdes americanas, tais como: Ford Motor; General Motors;
Procter e Gambel.

Os servicos e a industria comegaram a focar-se na qualidade, o governo reconhece que
a qualidade € critica para a saude economica do pais. Em 1985 a ASA anuncia o Prémio
Exceléncia da Qualidade e Produtividade. Em 1988, o presidente Reagan define um prémio
de qualidade federal, orientado para o0s gabinetes governamentais. Varios Estados
desenvolveram programas que reconhecessem a qualidade na area dos servicos e educacao.

Na indastria automovel, como por ex.: Chrysler, GM e Ford desenvolveram novas
campanhas promocionais, todas elas focadas na qualidade. Aproximacdes tradicionais de
controlo da qualidade foram reconhecidas como inadequadas, sendo substituidas por
ferramentas e técnicas de gestdo cada vez mais aperfeicoadas. Estes esforcos trouxeram
ganhos tangiveis.

Com esta abertura, a inddstria americana comeca a reconhecer a sua competitividade
global.

Nos anos 80, a grande maioria das organizagdes alteraram as suas aproximacdes de
controlo da qualidade como forma de reagir a crise da competitividade global. Hoje em
dia, a gestdo da qualidade é reconhecida como fundamental para a competitividade, sendo
proactivamente aplicada nas praticas de gestdo das organizagdes.

A Xerox desenvolveu um programa designado “Crises de Oportunidades”, para ajudar
a organizacdo a descobrir e desenvolver oportunidades de melhoria da qualidade quando as

coisas estdo bem, em vez de esperar por situac@es de crise.

2.1.2 Desafios Futuros
Nem todas as organizacdes desenvolveram a qualidade na sua gestdo, no entanto as

implicacdes na competitividade comegaram a sentir-se. Um estudo publicado em 1991 pela
Ernst Young e a fundacdo americana da qualidade, revelou que 55% das organizacOes

instituidas na América, usavam a informacéo da qualidade para avaliarem mensalmente a
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sua performance, mas 70% destas eram industria Japoneses. 80% dos servigos americanos
faziam-no uma vez por ano, esta frequéncia era apenas de 2% nos servigos japoneses e 9%
nos alemdes. As questdes financeiras eram muito mais frequentes nos Estados Unidos
(Evans & Lindsay).

O movimento para a qualidade pode ser considerado como um sucesso, mas também
foram encontradas muitas falhas, resultantes das atitudes de gestdo tomadas. Sera que estas
falhas e estes modos de gestdo poderdo ser invertidos com a nova revisdo das normas
orientadas para a qualidade (ISO 9000:2000). A necessidade de medir e monitorar a
eficiéncia e eficiéncia dos processos, colmatardo estas falhas?

2.2 Definicao da Qualidade
A qualidade pode ser um conceito confuso, em parte porque as pessoas véem a

qualidade como um conceito relativo, de acordo com o0s seus proprios principios e de
acordo como mercado em que estdo inseridos.
Existem varias definicdes, nem os consultores, nem os profissionais chegam a um

acordo relativamente a uma definicdo de qualidade universal (Evans & Lindsay).

2.2.1 Critério Baseado no Produto
Esta definicdo de qualidade esta relacionada com um atributo especifico de um

produto, por vezes mensuravel o que permite comparacfes entre os diferentes produtos.
Muitas vezes, e erradamente, a qualidade é ligada directamente ao preco: prego alto —
elevada qualidade. No entanto, o produto (bem ou servico) ndo precisa de ser caro, para
que o consumidor lhe confira qualidade.

Um dos problemas desta definicdo é que nem sempre existem normas ou referenciais
que caracterizem os produtos, a avaliagdo dos atributos dos produtos é feita por

considerac@es individuais e subjectivas.

2.2.2 Critério Baseado no Utilizador
Esta definicdo de qualidade € baseada no pressuposto que a qualidade é determinada

pelas necessidades do cliente. Os consumidores tém necessidades diferentes, que implicam
niveis de qualidade diferentes para que essas necessidades sejam satisfeitas. Para tal os
produtos tém de ter a melhor performance para que consigam responder na integra as

necessidades do consumidor.
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2.2.3 Critério Baseado no Valor
Esta definicdo refere que a qualidade € baseada no valor, isto é, a relacdo entre a

funcionalidade e o preco. Por esta abordagem, um produto com qualidade é o que € mais
vantajoso em termos de competicdo. Competicdo esta baseada no valor acrescentado,
tornando-se a chave da estratégia dos negdcios no inicio dos anos 90.

A abordagem da definicdo da qualidade baseada no valor, refere que devem ser fixados
objectivos que consigam transformar as caracteristicas do produto (do ponto de vista da

qualidade percebida pelo cliente) em eficiéncias internas (do lado interno da organizacao).

2.2.4 Critério baseado na producao
A qualidade é definida como uma saida desejavel dos departamentos de engenharia e

producgéo, de acordo com as especificacdes. As especificagfes sdo valores nominais e
tolerancias determinadas pelos designers e pelos servigos de producéo.

Os valores nominais sdo valores ideais para a producdo seguir. As producbes sao
especificadas, porque os designers sabem que os valores nominais sdo impossiveis de
serem atingidos, permitem variacGes.

A conformidade com as especifica¢fes é a chave desta definicdo de qualidade, desde
que estas sejam mensuraveis. No entanto, as especificagdes tornam-se insignificantes, se

estas ndo conseguem reflectir os atributos a que o cliente d& importancia.

2.2.5 Perspectiva integrada sobre qualidade
A diversidade das defini¢cdes de qualidade consegue ser explicada pelas oito principais

dimensoes da qualidade, definidas por Garvin (1984):

1 — Performance: caracteristica operacional do produto.

2 — Operacionalidade: caracteristicas operacionais de um produto.

3 — Confianca: probabilidade de um produto superar o periodo de vida estimado, sendo
usado em condigdes controladas.

4 - Conformidade: grau de correspondéncia entre as caracteristicas fisicas e a
performance do produto.

5 — Durabilidade: conjunto de caracteristicas que conferem resisténcia ao produto,
evitando a sua deterioracao fisica, adiando a substitui¢do ou reparacéo.

6 — Servigo: rapidez, cortesia, servi¢os apds venda associados ao produto.

7 — Estética: aparéncia do produto, cheiro, sons, sabor.
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8 — Qualidade percebida: avaliacdo subjectiva da qualidade, resultante da imagem,
publicidade, marca.

Cada definicdo dada atras foca uma destas dimensdes, mas nenhuma consegue integra-
las e todas.

A qualidade de um produto tem de ser compreendida em todo o sistema (da producao a
distribuicdo,) a maneira como é definida depende da fase em que nos localizamos no

sistema.
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Para perceber melhor, apresenta-se a figura seguinte:

Qualidade baseada no
produto

Qualidade baseada no
utilizador

Cliente -
))/ > Marketing Qualidade
baseada no
OO 7'y valor
o
Design
Producéo

Qualidade
baseada na
producdo

Distribuicéo

Figura 1: Perspectiva da Qualidade no Sistema de Producdo - Distribuicdo

Fluxo de Informacdo - >
Fluxo do produto —
Fonte: (Evans & Lindsay, 2001)

A producdo de bens e servigos sO existem porque existem clientes. Estes véem a
qualidade através do critério baseado no produto, os bens e servicos tém de ir ao encontro
das necessidades dos clientes, na realidade o negécio das organizacdes depende desta
maxima. O produto que satisfaz as necessidades dos clientes tem de ser correctamente
definido e descrito com qualidade. Assim, o critério baseado no utilizador tem significado

para o pessoal do marketing.
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A producdo tem de traduzir os requisitos dos clientes em especificacdes detalhadas do
produto e do processo. Esta materializacdo € a regra para a concepcao e desenvolvimento
do produto.

As especificacdes do produto sdo: tamanho, forma, acabamento, sabor, dimensdes,
tolerdncias, material, caracteristicas operacionais e de seguranca. As especificacGes do
processo indicam o tipo do equipamento, ferramentas, instalagbes que terdo de ser
utilizadas na producdo. Os “homens da engenharia” tém de balancear 0s custos e 0s
proveitos para alcancar os objectivos. Assim o critério baseado no valor é o mais utilizado
neste estagio.

Muitas variagdes podem ocorrer durante as operacGes de producdo. As maquinas
falham nos ajustes, os operadores cometem erros, 0s materiais podem degradar-se. Mesmo
que exista um bom controlo do processo, as variagGes no produto final sdo inevitaveis. A
producdo é responsavel por garantir que as especificacdes de engenharia séo tidas em conta
durante o processo de producdo. Assim, para 0os homens da producdo, a qualidade é
definida através do critério baseado na producdo. A conformidade com as especificacdes €
0 Seu objectivo.

O sistema producdo — distribuicdo fica completo quando o produto é transferido das
instalacdes da organizacéo, por vezes através de armazens retalhistas, para o cliente.

A distribuicdo ndo tem o seu fim na relacdo com o cliente no final da producédo. O
cliente precisa de diversos servigos, tais como: instalagdes, informacdo para o utilizador,
formagdo especifica.

Estes servicos sdo parte integrante do produto e ndo podem ser ignorados na gestdo da
qualidade. A qualidade do servico prestado ao cliente é o factor chave para o sucesso da
organizacéo, defendido por Tom Peters e Robert Waterman num dos seus best selling “In
search of excellence”, afirma que a “exceléncia” consegue-se com qualidade, servico e
confianca.

As necessidades oriundas de diferentes pontos de vista implicam qualidade a diferentes
niveis, dentro e fora da organizacdo. Todas estas perspectivas sdo necessarias e tém de ser
integradas na filosofia geral da organizacdo, de forma a resultar um produto de verdadeira

qualidade e capaz de satisfazer as necessidades dos clientes.
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2.2.6 Qualidade orientada para o cliente
Defini¢des sobre a qualidade foram estandardizadas em 1978 pela ANSI e pela ASQC.

“Qualidade — totalidade de caracteristicas e funcdes de um produto ou servico capaz de
satisfazer as necessidades dos clientes”.

No final dos anos 80, as organiza¢des comegaram a utilizar uma defini¢do, ainda hoje
utilizada e com muito significado, orientada para o cliente: “Qualidade é satisfazer e
exceder as expectativas dos clientes”.

Para uma melhor compreensdo desta definicdo, é necessario primeiro saber o que
significa cliente. Muitas pessoas pensam que o cliente é o consumidor final do produto ou
servico. Nem sempre isto € verdade, o produto antes de chegar ao consumidor final, passa
por uma cadeia de organizacGes ou entidades, em que cada uma vai adicionando valor ao
produto final. Por exemplo, na producdo de um automovel: uma fabrica de componentes
automdveis compra a matéria-prima a uma fabrica de ago, por exemplo, produz os
componentes, este sdo transportados para uma fabrica de montagem. A fébrica de
componentes € o cliente da fabrica de matéria-prima, a fabrica de montagem € a cliente da
fabrica de componentes. Estes clientes sdo designados por clientes externos. Todos 0s
empregados de uma organizagdo sdo o0s clientes internos, também empregados da
organizagao.

As organizacgdes sdo constituidas por diversas cadeias de clientes. A funcdo de cada
empregado ndo é apenas cumprir as ordens dos seus supervisores, € também satisfazer as
necessidades dos clientes internos e externos.

A falta de compreensédo e conhecimento das expectativas dos clientes pode resultar em
produtos com fraca qualidade.

Compreender quem sdo os clientes e as suas expectativas € fundamental para alcancar a
satisfacdo dos clientes. Esta é a filosofia que impera na organizacdo orientada para a
funcionalidade.

Assim os trabalhadores compreendem o seu posicionamento e a sua contribuicdo para o

produto final.
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2.3 Filosofias da Qualidade
Durante os anos 80, conceitos sobre a competitividade estimularam o interesse das

organizacGes sobre a temaética qualidade. A introducdo de empresas japonesas e nos
mercados estrangeiros mostraram que ainda havia muito a fazer nas organizacdes.

Nesta altura os principais contribuidores para a qualidade foram: W Edwards Deming;
Joseph M Juran e Philip B Crosby. Todos eles consultores e escritores nesta area,
aplicando a grande parte prética que haviam ganho nas organizagdes. Cada um tem
diferentes orientagdes, no entanto dao énfase e importancia aos mesmos pontos. Deming
viu a qualidade como uma responsabilidade da gestdo que requer grandes mudancas a
longo prazo (trés a cinco anos). Juran, por outro lado, foca-se nos custos da qualidade e
introduz os dados cruciais nas suas accOes. Crosby vé a qualidade como uma forma de
fazer impacto na organizacéo, estimulando a gestéo a agir.

Passa-se a descrever com mais pormenor cada uma das filosofias.

2.3.1 Deming
Deming foi mundialmente reconhecido pelo trabalho que conduziu nas empresas

japonesas, quando estas optam pela revolugdo da qualidade. Expds aos gestores japoneses
o conceito fundamental de reducdo da variacdo da performance de qualidade através da
introducdo de ferramentas e técnicas estatisticas tais como o controlo estatistico do
processo (SPC).

Esteve no departamento de agricultura dos EUA como fisico-matematico, durante este
tempo exp0s as teorias e praticas da ciéncia estatistica e do controlo estatistico. A seguir a
segunda guerra mundial, Deming visita o Japdo como representante da area econémica dos
EUA. Com a destruicdo das organizacOes pela forca aérea americana, 0s japoneses pensam
num processo de reconstrucdo baseado nos sistemas de qualidade. No inicio dos anos 50,
milhares de japoneses frequentam os cursos de SPC ministrados por Deming.

Deming sumaria 0s seus pontos de vista, sobre 0 que um gestor precisa para que
melhore a qualidade numa organizagdo (Deming, 1986), eis 0s catorze pontos de vista:

1 — Criar estabilidade nos propositos de melhoria dos produtos e dos servicos: Este
ponto de vista aplica-se a todos os gestores de todos os niveis da organizacdo, que
promovem a Vvisdo da organizagdo, aos clientes, aos métodos de entrega e &s regras de

qualidade desenvolvidas até a entrega do produto. Sublinha a necessidade de mudanca a

21



curto prazo que trard proveitos a longo prazo e foca-se no desenvolvimento de esforcos
para reduzir as variancias desnecessarias no sistema.

2 — Adoptar uma nova filosofia: Erros, defeitos, rejei¢cbes, formacdo inadequada,
controlos desnecessarios e pouca motivacao sdo inaceitaveis. Para sobreviver e crescer séo
necessarios gestores que aceitem a necessidade constante de mudanca e inovacao.

3 — Cessar a dependéncia da necessidade de grandes inspeccdes: Planear a inspeccdes a
100% ¢é planear os defeitos e reconhecer que o processo nao é capaz. Estas decisbes
tornam-se inefectivas e dispendiosas. A orientacdo serd a de um processo de melhoria
continua capaz de eliminar os erros e as rejeicoes.

4 — Por fim as selecgbes baseadas apenas nos precos: O preco deixa de ter sentido se
ndo for associado ao conceito de qualidade. O focus precisa de mudar do preco inicial mais
baixo do material comprado, para o custo mais baixo total. Terdo de ser tomadas novas
orientagdes de gestdo: parcerias com os fornecedores a longo prazo, planos de contingéncia
para os fornecedores. Trabalhando em conjunto conseguem-se custos inferiores para ambas
as partes.

5 — Melhoria continua em todo o sistema de producdo e de fornecimento do produto
e/ou servico. O desperdicio poder ser reduzido infindavelmente em todo o sistema. Isto ndo
se consegue medindo os defeitos, mas medindo o processo. A qualidade precisa de ser
construida a todos os niveis do processo, comecando no design e em seguida aumentando a
capabilidade dos processos, reduzindo assim as variacOes e 0s desperdicios. Apagando 0s
incéndios ndo € a forma de melhorar. Usando os dados, ajustando 0s processos e
observando os efeitos € que se consegue melhorar.

6 — Instituir a formacdo: A formacdo tem de ser centrada nos conceitos de trabalho
aceitavel e em seguida gerir as necessidades para remover todas as inibi¢Ges para alcangar
um bom trabalho.

7 — Adoptar e instituir a lideranca: O trabalho da gestdo ndo € supervisionar mas liderar
e focalizar a melhoria da qualidade nos produtos e servicos.

8 — Eliminar o medo: Medo de falar inibe as pessoas, os resultados sdo custos. As
pessoas devem ser encorajadas a perguntar, a reportar os problemas, a expressar as suas
ideias e a ajudar na resolucédo dos problemas.

9 — Quebrar as barreiras entre as areas da organizacdo: O pessoal do marketing, design,

vendas e aprovisionamentos precisam de saber os problemas que ocorrem na area da
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producdo. Cada funcdo deve ser mudada para optimizar a contribuicdo de cada um na
organizacao.

10 — Eliminar slogans, chavles e persuasdes: Persuadir pessoas através de slogans e
chavdes é muito superficial, trazendo as falhas a longo prazo na sustentacdo da melhoria
continua. Desta maneira ndo se consegue ajudar ninguém a fazer o seu trabalho melhor. A
gestdo deve assegurar que as pessoas tém as ferramentas correctas e formacao suficiente
para melhorarem o seu processo.

11 — Eliminar os trabalhos standards e os objectivos baseados nas quantidades.
Objectivos baseados na quantidade ndo traz qualidade, assim que os operadores atingem 0s
objectivos fixados sentem necessidade de ndo melhorar e de nédo fazer mais, ficando para
trds a oportunidade de melhorar.

12 — Remover as barreiras que alimentam o orgulho entre as relacGes de trabalho:
Dentro dos sistemas de relacfes de trabalho estdo inerentes barreiras e obstaculos que
impedem as boas relacGes de trabalho. Estas barreiras reforcam o orgulho, devendo ser
removidas pela identificacdo das principais causas e resolucdo dos problemas.

13 — Encorajar a educacdo e a auto — melhoria em toda a organizagdo: A formacéo
continua desenvolve as pessoas nas suas capacidades de adaptacdo a mudanca, sempre que
0S processos sdo alterados, ou sempre que a organizacdo é dotada de novas ferramentas e
de inovagbes. As melhorias da qualidade e da produtividade reduz as necessidades de
recursos (também humanos), dai a necessidade de formar continuamente as pessoas. Toda
a formag&o deve incluir técnicas béasicas de estatistica.

14 - Desenvolver accdes que assegurem o cumprimento desta transformacéo
organizacional, apresentada nos pontos anteriores: a gestdo de topo comunica a verdadeira
importancia da qualidade através da organizacdo e tém de dar o exemplo desta forma de
estar nas suas actividades. A gestdo, e ndo os colaboradores de um nivel mais baixo, séo a
chave para alcancar a melhoria continua.

Nestes 14 pontos para a gestdo, conclui-se que a gestdo tem um papel principal na
melhoria da qualidade e da produtividade. Ele viu a gestdo como o verdadeiro obstéculo,
apontando que 85% dos problemas de qualidade sdo causados por falhas e ac¢fes de gestéo
erradas. Implementando estes 14 pontos, a determinacdo e as competéncias dos gestores
serdo reforcadas. Para tal, defende que as organizaces devem identificar no seu interior as

cinco “doencgas mortais”:
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1 — Falta de coeréncia e equilibrio nas propostas

Uma organizacdo que se compromete com a melhoria da qualidade, ndo pode permitir
qualquer variacdo nessa mensagem. A melhor forma de protege os investimentos nas
organizacdes é trabalhando consistentemente num processo de melhoria dos produtos e dos
Servigos.

2 — Enfase nos lucro a curto prazo

A énfase nos lucros a curto prazo definha o equilibrio das propostas. Assim encoraja-se
0 pensamento a curto prazo e as acc¢des a curto prazo, atrofiando o crescimento a longo
prazo.

3 — Avaliac0es e revisdes anuais da performance

Muitas organizacdes tém sistemas anuais para avaliar as performances da gestdo. O que
esta errado nesta préatica é que ndo se foca nas relagdes de lideranca para ajudar as pessoas.

4 — Mobilidade da gestéo

Em muitas organizacdes, 0s gestores sdo movidos para outras fungbes ou outros
departamentos todos os dois ou trés anos, sendo argumentado que assim desenvolvem as
suas capacidades e € visto por vezes como forma de promog¢do. O lado negativo desta
aproximacédo ¢ a falta de estabilidade para o desenvolvimento dos planos de melhoria a
longo prazo.

5 — Orientar a organizacao através de factores isolados (por exemplo corte or¢camental)

Existem factores extremamente importantes, no entanto € necessario avaliar o conjunto
de factores quando se esté a realizar a avaliacao da performance.

Deming acreditou que a gestdo precisava de conduzir mudangcas nos processos e
sistemas em que ocorrem com maior frequéncia os problemas. Estas mudancas teriam de
ter um caracter fundamental e envolver equipas. Por exemplo, para assegurar a qualidade
dos produtos comprados é preciso desenvolver relacdes de parceria com os vendedores e
trabalhar com eles para manter e melhorar a qualidade. A gestdo precisa de substituir o
factor “precos baixos” pela formacdo dos seus colaboradores para a aplicacdo de técnicas

estatisticas de avaliacdo da qualidade e identificacdo de melhorias.

2.3.2 Juran
Joseph M Juran definiu a qualidade como a “aptiddo para o uso”. Assim os utilizadores

sabem o0 que esperam do produto ou servico e que este vai de encontro com as suas

necessidades. O seu trabalho na qualidade expande-se a longo de 30 anos e inclui 12 livros.
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A sua contribuicdo nas aproximacdes da gestdo da qualidade centram-se nos temas que se

passam a descrever. (Juran, 1981)

2.3.2.1 Definic¢des de qualidade
Em vez de definir a qualidade em forma de especifica¢fes e conformidades, Juran opta

por a descrever como a aptiddo para o uso através destas cinco caracteristicas (Artemis
March, ‘A note on quality: the views of Deming, Juran and Crosby’, in readings in total
quality management, Harry Costin, New York: Harcourt Brace, 1994):

1 — Qualidade do design reflecte a capacidade das especificaces de design para 0 uso
pretendido do produto.

2 — A conformidade reflecte o grau de cumprimento das especificacGes do design.

3 — A funcionalidade reflecte a inexisténcia de problemas que podem afectar a
utilizacdo do produto e do servico. A probabilidade de falhas e de necessidade de
reparacdes afecta o factor de funcionalidade.

4 — A seguranca impede as ameacas de danos para o utilizador.

5 — Condicéo final: condi¢do do produto ou servi¢co quando chega ao cliente, depende
do aspecto da embalagem, armazenamento, servigo apds venda.

Para atingir a aptidao para o uso, Juran desenvolve uma abordagem compreensiva da
qualidade do produto que inclui o design, as relacbes estabelecidas com as compras,
operacGes de controlo, testes, distribuicdo e servico apds venda. Todos estes aspectos tém
de ser cuidadosamente analisados para que se identifique o impacto de cada um na aptidéo
do produto para o uso. A vasta gama de metodos estatisticos sdo usados para a anélise e

identificacdo de metas e objectivos quantificaveis da qualidade.

2.3.2.2 Custos de qualidade
Os métodos estatisticos de Juran ajudaram na identificacdo de metas de melhorias e

construiram pistas para monitorar a implementacdo dos programas de melhoria. Assim
desenvolve o conceito de custos de qualidade (COQ). Estes sistemas refere-se a qualidade
num denominador comum, unidades monetérias, que a a linguagem da gestdo de topo.
Dividiu estes custos em 4 categorias (Juran, 1993)

1 — Custo de Falhas Externas —sdo os que resultam da deteccdo de falhas da qualidade
antes dos produtos terem sido enviados para o cliente. Inclui sucata, triagem, retrabalhos,
reinspeccdes, reparacdes, obsoletos.
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2 — Custos de Falhas Internas — advém dos defeitos encontrados apds a entrega no
cliente, reclamacoes, retornos de linha, reclamac6es de garantia, reclamacgdes do servigo
prestado.

3 — Custos de avaliagdo — associados a avaliacdo das condi¢fes do produto, materiais e
servigos. Incluem as inspecgdes internas, sistemas de verificagdo da conformidade do
produto e dos servicos, custos afectos ao pessoal da qualidade que realiza os controlos,
custos de compra e calibracdo dos equipamentos de medicao.

4 — Custos de Prevencéo — resultam das actividades de prevencéo de defeitos incluindo:
0 planeamento da qualidade, revisbes ao produtos e servigos, auditorias, controlo do
processo, recolha e anélise de dados, planos de melhoria continua, formacdes.

Os COQ ndo incluem apenas informacdo baseada nos custos, incluem também

informacdo para desenvolvimento e seguimento de programas de melhoria da qualidade.
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Custos da qualidade

2.3.2.3 Qualidade Ofensiva
Para alcancar e manter um sistema de gestdo de qualidade com sucesso, Juran propos

trés estagios ofensivos para melhorar a qualidade:
1 — Avanco dos projectos
Quando os custos de falhas excedem os custos de avaliacdo e prevengdo, é uma boa

altura para avancar com projectos de melhoria com vista a eliminar os problemas croénicos.

Problemas Esporadicos

Zona original de controlo da qualidade

Melhoria da qualidade

Problemas Crénicos e desperdicios — uma
oportunidade para melhorar

da qualidade

1
|
1
' Nova zona de Controlo
1
1
1
1
1

v

Figura 2: Relacdo Custo da Qualidade/Tempo

Fonte: (Juran, 1993) Tempo

Esta abordagem é baseada na andlise de Pareto dos custos de qualidade. Juran referiu
que 80% dos problemas de qualidade ocorriam sobre jurisdi¢do dos responsaveis das areas,
as pessoas correctas estavam 14, haviam boa propostas de mudanga, no entanto

verificavam-se grandes resisténcias a mudanca.
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2 — Apds o avanco dos projectos, a organizacdo atingia um nivel optimo de qualidade,

como se descreve nha curva que se segue.

Curva dos custos totais da

qualidade
Optimo
—
Zona de projectos de - Zona de custos de
Zona ; Zona de reavaliagdo .
melhoria avaliacdo elevados
Custos Falhas > 70% Falhas = 50 % Falhas < 40%
Prevencéo < 10% Prevencéo = 10 % Avaliacgéo > 50%
. Analise dos custos por
Se 0s projectos . .
. : « « defeito e ajustar as
~ Encontrar projectos de lucrativos ndo estédo ~ o
Accoes : : o . acgOes. As auditorias
melhoria e propor disponiveis, dar énfase «
poderao ser uma
ao controlo "
decisao.

Figura 3: Curva de custos da qualidade — Zonas, custos e ac¢des associados
Fonte: Juran, 1993

Ap0s o desenvolvimento e o seguimento dos planos de ac¢des, é necessario reavaliar 0s
custos de qualidade. N&o faz sentido continuar com as mesmas acc¢des de avaliacdo e
prevencdo, terdo de ser redefinidas as zonas de controlo de qualidade (ferramentas,
frequéncias, staff).

3 — Programa anual da qualidade

Juran usava o programa anual da qualidade como o principal veiculo para envolver a
gestdo de topo. Neste programa dava objectivos para a gestdo, reforcava o hébito da

qualidade e assegurava-se que a complacéncia ndo estava instituida.
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2.3.3 Crosby
Philip B Crosbhy € a terceira maior influéncia na gestdo da qualidade. Tal como Deming

e Juran, ele direccionou a sua mensagem a gestdo de topo, defendendo que a gestdo da
qualidade fornece uma estratégia viavel para a sobrevivéncia e o crescimento das
organizacGes. Nega que uma organizacdo tem de fazer grandes investimentos para
implementar um sistema de gestdo da qualidade, afirma que um sistema bem
implementado paga-se a si proprio. (Crosby, 1979).

A meta da melhoria da qualidade foi os zero defeitos, através da prevencdo em
detrimento das inspeccGes apds a realizacdo dos produtos. A chave da melhoria da
qualidade era mudar a forma de pensar da gestdo de topo das organizagOes. A gestdo
precisa de estabelecer elevados objectivos de performance e comunicar as suas
expectativas a todos os niveis da organizacdo. Os zero defeitos sdo possiveis, mas €
precisos que seja a gestdo a fixa-los e a defender este objectivo, desenvolvendo programas
motivacionais para todos os colaboradores. Para ajudar os gestores a compreenderem o
tamanho dos seus problemas de qualidade, Crosby apresentou as seguintes ideias e

aproximacoes.

2.3.3.1 Leis infaliveis para a gestdo da qualidade
Crosby identificou elementos fundamentais para um sistema de gestdo da qualidade

efectivo, aos quais chamou leis infaliveis para a gestdo da qualidade:

1 — “Qualidade é a conformidade com os requisitos”, nao chega. Crosby adoptou
apenas uma definicdo de qualidade — quando os bens ou servi¢os conhecem e excedem as
expectativas dos clientes. A gestdo precisa de assegurar que todos compreendem estes
requisitos e em seguida tera de disponibilizar as ferramentas e 0os métodos necessarios para
que tal aconteca.

2 — A gestdo da qualidade é baseada na prevencdo. O sucesso de um sistema de gestdo
da qualidade comeca com a andlise a avaliagdo do processo em curso. Esta analise
necessita da utilizacdo de ferramentas estatisticas para identificar todas as areas onde 0s
problemas de qualidade podem interromper o processo. Eliminacao desses problemas e em
seguia aplicar a prevencgéo para evitar a sua reocorréncia.

3 — Zero defeitos € a performance definida. Um sistema de gestéo efectivo fixa como

meta os zero defeitos. Tem de ser criado um ambiente na organizacdo em que nao seja
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aceitavel erros e desenvolver sistemas e procedimentos orientados para a eliminagdo dos
defeitos.

4 — O preco da ndo conformidade. O custo das falhas de conhecimento das
necessidades e expectativas do cliente, tem de ser medido e traduzido em unidades
monetérias, que é a linguagem que todos os gestores conhecem. Custos elevados de
qualidade motivam os gestores de topo a se envolverem em programas de melhoria da
qualidade (formacdo, melhoria da concepcdo do processo e do produto, melhoria das

relagcbes com os fornecedores).

2.3.3.2 Grelha de maturidade do sistema de gestdo da qualidade e o
método dos 14 passos
Para ajudar as organizacOes a posicionarem o seu sistema de gestdo da qualidade em

termos de maturidade, Crosby introduziu a grelha de maturidade para que as organizagoes
possam fazer a sua auto-avaliacdo. Identificou cinco estagios de garantia da qualidade, para
cada estagio observou o status da funcdo qualidade, os procedimentos usados para a

resolugédo dos problemas, os custos actuais de qualidade e as acc¢Oes desencadeadas.
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Categorias de qualidade

Estagios

1 - Incerteza

2 - Despertar

3 - Esclarecer

4 -
(prudéncia)

Sabedoria

5 - Certeza

Compreensao e atitude da gestdo

Dificuldades em
reconhecer a qualidade
€como um objectivo da
organizacao

Suportes tedricos dos
sistemas de gestdo da
qualidade, mas ndo sdo
alocados recursos

Atencdo ao sistema de
gestdo da qualidade e
desenvolvem-se
actividades de suporte

Participagdes pessoais e
promocéo da lideranca
nas actividades da
qualidade

Reconhecimento da
qualidade como
essencial para a
sobrevivéncia e
crescimento da
organizacao

Status da qualidade na organizacao

Qualidade limitada a
operaces e funcdes
técnicas, orientadas
apenas para as
inspeccdes e
verificacBes

E definido um
responsavel pela
qualidade, no entanto as
actividades
desenvolvidas sdo
muito similares as do
estagio anterior

A funcéo da qualidade é
reportada a gestdo de
topo, tendo um papel
activo capaz de
envolver toda a gestéo
da organizagéo.

A gestdo da qualidade é
da gestdo de topo,
orienta as actividades
para a prevencao

A prevencdo é a
actividade principal e os
zero defeitos sdo a meta
global.

Abordagem para os problemas

Abordagem de
bombeiro. Reage, ndo
séo identificadas

Estabelecem-se equipas
para resolucédo de
problemas, mas com

Na resolucdo dos
problemas séo
desencadeadas e

Os problemas séo
identificados e numa
fase inicial sdo

Os problemas sdo
prevenidos na fase de
design do processo e

causas. natureza de curto prazo. | seguidas acgfes desencadeadas ac¢des | dos produtos.
correctivas preventivas.
Custos da qualidade | Registado Desconhecido 5% 8 % 6 % 2-3%
0,
(% de vendas) Actual 0440 % 18% 12% 8% 23%
Acces de melhoria da qualidade Né&o existem Acc0es baseadas na Implementacédo do Continuacdo do método | Actividade frequente —

actividades organizadas

reac¢do e de duracdo a
curto prazo

método 14 passos

14 passos

Melhoria da qualidade

Posicionamento do staff no sistema de

gestdo da qualidade

“no6s ndo sabemos
porgue temos
problemas!”

“ja tiveram problemas
de qualidade?”

*“0s gestores resolvem
0S Nossos problemas de
qualidade”

“ndés frequentemente
prevenimos a
ocorréncia de
problemas de
gualidade”

“Ha muito que ndo
temos problemas de
qualidade, sabemos
porqué e estamos aqui
para fazer melhor”

Tabela 1: Categorias da qualidade e estagios de ac¢do
Fonte: PB Croshy, Quality is Free, New York: McGraw-HILL, 1979, pag 32-3.
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2.3.3.3 Método dos 14 passos (Crosby, 1979)
1 — Compromisso da gestdo — os gestores precisam de estar convictos da importancia

da qualidade e demonstrar um claro comprometimento a toda a organizacao atraves de
accoes, politicas e prioridades para a melhoria da qualidade.

2 — Equipa de melhoria da qualidade — um programa de melhoria da qualidade precisa
de ser suportado por uma equipa multi-disciplinar que reporte directamente com a gestao
de topo.

3 — Medicdo da qualidade — medicdes de qualidade tém de ser introduzidas,
principalmente nas areas mais importantes e nas areas com maior necessidade de melhoria.

4 — Avaliagdo dos custos de qualidade — quantificar os custos de ndo qualidade.
Procedimento necessario para estabelecer prioridades de desencadeamento de acgdes de
melhoria.

5 — Garantia da qualidade tem de ser promovida e coordenada por toda a organizacéo.
Responsabilizar os operadores da garantia da qualidade é essencial.

6 — Accdes correctivas — oportunidades e ideias efectivas para resolugdo de problemas
em equipa.

7 — Planeamento de zero defeitos — 0s gestores tém de planear e monitorar plano de
accles que conduzam a meta zero defeitos.

8 — Formacdo — numa fase ainda inicial todo o staff precisa de formagdo na area dos
principios da gestdo da qualidade e das relevantes ferramentas e técnicas.

9 — Zero defeitos — Crosby recomendou calendarizar datas para os zero defeitos, de
forma a que possam ser seguidos.

10 — Definicdo de metas — Para alcancar os zero defeitos, a organizacdo precisa de
definir metas que conduzam a esse objectivo. Nao chega definir ac¢bes orientadoras, séo
necessarios também métodos de medicéo e avaliacao.

11 - Erros causam perdas — a qualidade deve encorajar os colaboradores a identificar e
a reportar solugdes que previnam 0s erros nos seus postos de trabalho. Todos tém a
responsabilidade de identificar, corrigir e prevenir os problemas.

12 — Reconhecimento — os programas de qualidade tém de ser apresentados a todos,

com explicacdo das actividades, metas e objectivos.
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13 — Assembleia da qualidade — Crosby recomendou a formacéo de “assembleias” da
qualidade constituida por profissionais de qualidade e por equipas que geralmente lideram
e conhecem atempadamente os problemas.

14 — Faca tudo isto novamente — este processo ndo tem fim, numa perspectiva de
melhoria todos o0s passos se repetem para a resolucdo de outros problemas ou para

melhorar a abordagem ja realizada.

2.3.3.4 Vacina da qualidade
Para ajudar a integrar o sistema de gestdo da qualidade nas actividades das

organizagbes, Crosby introduziu um novo conceito — Vacina da qualidade. Esta ideia
descreve uma equipa da qualidade que melhora a “salde” da organizagdo, pela
identificacdo e correcgdo de muitos problemas.

Comprometimento e Politicas

Vacina da
qualidade

S|ste_mas e Comunicacéo
Procedimentos

Figura 4: Componentes da Vacina da Qualidade
Fonte: PB Crosbhy, Quality is Free, New York: McGraw-Hill, 1979

O comprometimento representa a consciencializacdo para melhorar a performance e
desenvolver continuamente a melhor maneira de satisfazer as necessidades e expectativas
dos clientes. Este componente inclui a politica da organizacdo orientada para o
fornecimento dos produtos certos, no local e prazo correctos.
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O segundo componente, comunicacéo, representa o fluxo de informacao necessario em
toda a cadeia de fornecimento.
O ultimo elemento é o sistema e 0s procedimentos que apoiam e mantém o sistema de

gestéo de qualidade efectivo.

2.4 TQM - Total Quality Management
Em 1980, a Polaroid conduziu uma pesquisa interna nas sete maiores areas de negocio,

concluindo que (Evans & Lindsay, 2001)

1 — a qualidade ganha importancia apenas na fase final, sendo menos preocupante nas
fases de desenvolvimento e concepc¢édo do produto e do processo;

2 — na generalidade, os empregados da Polaroid nem compreendem as necessidades
dos clientes nem conhecem o seu grau de satisfagao.

3 — 0s objectivos da qualidade ndo séo alcancados, ganhando importancia apenas
quando séo detectados problemas de qualidade.

4 — por parte da Gestdo, a qualidade é sacrificada sempre que existem problemas de
custos e prazos.

5 — 0s operadores mostram falta de formacao para ocuparem os seus postos de trabalho
e alcancarem os objectivos da qualidade.

6 — os fornecedores sdo vistos como um problema de qualidade em todo o sistema.

7 — a qualidade estdo associados elevados custos.

Estes problemas ndo podem ser associados a qualidade, sdo problemas de design, de
marketing, de producdo, humanos, financeiros, e nas relagdes com os fornecedores.
Envolve pessoas, tecnologia, informacéo e gestao, por outras palavras, numa organizacdo a
qualidade tem de estar integrada em todas as operacoes.

Com a ajuda dos senhores da qualidade, Deming, Juran e Crosby, os gestores de topo
reconhecem que o sucesso da competitividade depende da melhoria continua da qualidade.
Qualidade tem de se tornar um ponto fulcral na gestdo estratégica e nas tomadas de
deciséo.

O TQM é em simultdneo uma filosofia didactica de gestdo e uma importante colec¢éo

de ferramentas e abordagens para a implementacao de um sistema deste género.
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2.4.1 Fundamentos do TQM
O TQM (Total Quality Management) é uma filosofia ou uma aproximacao de gestdo

que se tem desenvolvido em torno de trés principios:

1 — Focalizacao no cliente:

2 — Participacdo e trabalho em equipa

3 — Melhoria continua

Estes principios sdo suportados e implementados numa estrutura organizacional
integrada, através de préaticas de gestdo e de um vasto conjunto de ferramentas e técnicas,

que trabalham em conjunto como se pode ver na figura que se segue:

Praticas
Focalizagdo no Melhoria Continua
cliente
Participacéo e trabalho em equipa
Infraestrutura Métodos e

Técnicas
Figura 5: Principios do TQM
Fonte: Evans & Lindsay, 2001

2.4.1.1 Principio N.° 1 — Focalizacéo no Cliente
Como ja foi referido a defini¢cdo mais simples da qualidade est4 centrada no conhecer e

exceder as expectativas dos clientes. Assim, o cliente é o principal “Juiz “ da qualidade.
Percepcdes de valor e de satisfacdo sdo influenciadas por diversos factores, nas fases de
compra ou utilizacdo do produto ou servi¢o. As organizacdes devem-se focar nos atributos
e caracteristicas dos produtos que traduzem valor para o cliente e que contribuem para a
sua satisfacdo. No entanto as organizacbes empenham-se apenas para conhecer as
especificacbes dos produtos, desenvolvem métodos de deteccdo e reducdo de erros,

preocupam-se com a reducdo das reclamacBes. Terdo desafios superiores, incluindo o
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desenvolvimento de novos produtos completamente orientados para o0s clientes.
Desenvolvem competéncias para responder rapidamente as complexas e mutaveis
necessidades dos clientes, acompanhando o desenvolver e as mudancas dos mercados.

A organizacdo tem de mostrar sensibilidade e competéncias para conhecer e interpretar
os requisitos dos clientes e dos mercados, medindo os factores que mais contribuem para a
satisfacdo dos clientes. Tem de desenvolver métodos que permitam saber: a maturidade das
necessidades dos clientes, o que eles querem, como os clientes utilizam os produtos;
através de métodos eficazes tais como: testes focus group, pesquisas; chamadas
telefonicas, reunides, auditorias, formacdo. Estas técnicas desenvolvem-se continuamente

tornando-se as fontes mais importantes de retorno de informacéo do cliente.

2.4.1.2 Principio n.° 2 — Participacéo e Trabalho em Equipa
Juran defende que os gestores Japoneses usam o Know — How e a criatividade de toda a

forca de trabalho, sendo esta uma das raz6es pela qual os japoneses alcancam rapidamente
elevados indices de qualidade.

Quando os gestores (responsaveis) dao aos empregados liberdade e encorajem a sua
contribuicdo, obtém-se melhores resultados no que respeita a qualidade do produto e dos
processos. Em qualquer organizacao, em que os colaboradores compreendem o seu papel
na cadeia de actividades em que esta inserido, a melhoria quer do produto como do
processo é substancialmente reconhecida.

Torna-se necessario desenvolver sistemas e procedimentos que incutam na cultura
organizacional a participacdo, a criatividade e a responsabilizacdo (ex. sistemas de
sugestdes, envolvimento em planos de ac¢fes preventivas, correctivas, desenvolvimento de
planos de melhoria continua, anélise de causas).

O envolvimento dos colaboradores nas tomadas de decisdes que contribuem para a
satisfacdo do cliente, isentas de regras burocraticas, revela uma forte maturidade e
confianca na organizacao.

Outro elemento importante do TQM € o trabalho em grupo, focado nas relagGes
clientes — fornecedores e na criacdo de equipas multidisciplinares para a resolugdo de
problemas e desenvolvimento de planos de melhoria continua. Para que estas equipas
funcionem é necessario bastante formacao da parte dos responsaveis e dos participantes,
para que ndo se criem barreiras e restricdes ao contributo de todos. Estas equipas sdo
também denominadas por “ciclos da qualidade”.
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O trabalho em equipa combinado com o empowerment constitui um poderoso meétodo
de envolvimento de todos os colaboradores.

Um tipo importante de equipas, sdo as designadas por funcionais (transversais). O
TOM requer um fluxo de informagdo horizontal, passando por todas as unidades
departamentais instituidas na organizacdo. Verificam-se frequentemente fracas
performances de qualidade devido a quebras de responsabilidades, quando as organizacdes
se focam apenas nas estruturas verticais, faltando visdo das fortes interac¢fes que existem
entre os diversos departamentos e contributo de cada um para alcancar excelentes
objectivos.

As estruturas verticais conduzem a competicdes internas, esquecendo 0s objectivos
comuns, razdo de existéncia da organizacdo em que se inserem. Uma estrutura orientada
para 0S processos, concentra-se na criagdo de outputs oriundos de inputs, conhecendo em
profundidade o papel das func¢des no conjunto integrado da organizacéo.

As relacdes de parceria entre clientes e fornecedores sdo um outro método utilizado

para promover o trabalho em equipa.

2.4.1.3 Principio n.° 3 - Melhoria continua
A melhoria continua foi a raiz da revolucédo industrial. No inicio dos anos 90, Frederick

Taylor, muitas vezes chamado o Pai da Gestdo Cientifica, acreditou que fazia parte da
gesté@o encontrar a melhor maneira de fazer um determinado trabalho, treinando de seguida
0s operadores para o fazer de tal forma.
A melhoria continua € uma parte integrante e presente em todo o sistema e processos,
requerendo sistematicamente planos, execucdes e avaliagdes dos resultados alcangados.
A melhoria é um aspecto critico para todas as actividades que constituem a
organizacao. Podem ser feitas melhorias através de uma das seguintes maneiras:
— Ganhando valor por parte dos clientes, através de novos e melhorados
produtos e servigos;
— Reduzindo erros, defeitos e desperdicios;
— Melhorando a produtividade e a eficacia na utilizagdo de todos os recursos;
— Melhorando e aumentando a responsabilizacdo e o tempo de ciclo de

performance.
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2.4.1.4 Infraestruturas, Praticas e ferramentas
Infraestruturas — sistema bésico de gestdo capaz de orientar a organizacgdo a alcancar os

objectivos principais da TQM - Lideranca; Planeamento Estratégico; Gestdo de
Informacdo e de Dados; Desenvolvimento de um processo de gestdo; Gestdo de
fornecimentos; Gestao de recursos humanos.

Préticas — sdo todas as actividades que ocorrem dentro do sistema de gestdo para
alcancar os seus objectivos

Ferramentas — incluem a vasta variedade de métodos gréaficos e estatisticos utilizados
nos planos estratégicos, na recolha de dados, na resolucdo de problemas e na analise de

resultados.

2.4.2 As vantagens do TQM
As organizacgdes que optam pelo TQM reconhecem maior rapidez nos seus retornos de

investimento. Reconhecem melhores relagbes com os seus empregados; elevados indices
de produtividade; clientes com um elevado grau de satisfacdo, aumento das quotas de

mercado, aumento dos lucros.
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A General Accounting Office (GAO) (Evans & Lindsay) desenvolveu um esquema que

descreve como o TQM funciona e como sao alcancados estes objectivos.
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Satisfacdo T
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Seguranca T

Figura 6: Funcionamento do TQM PrOd“tiVidadeT

Fonte: Evans & Lindsay, 2001

As linhas a cheio mostram a direc¢do do processo de melhoria da qualidade total para
melhorar a competitividade. O processo comecga com a lideranca orientada para a melhoria
dos produtos e servicos, bem como para o sistema da qualidade. Melhorias nestas areas
conduzem a satisfacdo dos clientes, trazendo também vantagens internas no funcionamento
da organizacéo, logo o aumento da competitividade da organizagéo.

As linhas a tracejado representam o feedback de informacdo necesséario a melhoria
continua. As setas nas caixas mostram a tendéncia esperada da performance dos

indicadores.
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2.4.3 O impacto do TQM na Gestao
O TQM procura novos estilos de gestao recheados de novas competéncias. Estes novos

estilos sdo caracterizados pelas seguintes caracteristicas:

— Pensamento em forma de sistemas;

— Definigéo clara dos requisitos dos clientes;

— Planeamento da melhoria da qualidade com cada cliente;

— Partilhar e perceber as insatisfacdes com os clientes;

— Garantir o desenvolvimento dos esforcos para a qualidade;

— Desenvolver um estilo de aprendizagem constante;

— Construcdo de equipas;

— Encorajar a abertura;

— Criar um clima de confianca e eliminar o sentimento de medo;

— Capacidade de ouvir, promovendo o retorno de informacéo;

— Resolucao de problemas com base em dados;

— Clarificar os objectivos e resolver os conflitos;

— Delegar e informar;

— Implementar a mudanca;

— Tornar a melhoria continua um modo de vida

O TOM requer também que os gestores adoptem novas “linguagens” (termos e

conceitos). Além da linguagem estatistica, “novos dialécticos” foram desenvolvidos pelo
marketing, por especialista do comportamento humano, por industriais e por técnicos. Com
a necessidade de conhecer as expectativas e as necessidades, surgem novas ferramentas de
analise e interpretagdo. Este novo dialéctico contém termos como “a voz do cliente”,

“posicionamento da func¢do qualidade”.
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2.5 Focus no cliente
Nas organizagdes que realmente acreditam e sdo geridas pelo seu sistema de gestdo de

qualidade, o planeamento da concepcao, realizacéo e distribuicdo dos produtos ou servigos,
é feito focalizando as necessidades e as expectativas dos clientes. Para alcancar a satisfacdo
do cliente, a organizacdo identifica as necessidades dos clientes, desenvolve os sistemas de
realizacdo e dos servigos associados que va@o de encontro com estas necessidades, mede 0s
resultados como base na melhoria da sua performance. A organizacdo integra as
necessidades e expectativas no planeamento estratégico das actividades de toda a

organizagao.

2.5.1 A importancia do Focus no cliente
O focus no cliente ndo é apenas um objectivo da qualidade, é uma pratica de sondagem
da organizagéo.

Na literatura de gestdo estratégica, a vantagem competitiva é definida como “a
capacidade que a organizacdo tem para alcancar uma posicdo superior no mercado, em
relacdo aos seus competidores”. A forte vantagem competitiva é geralmente conduzida
pelas necessidades dos clientes. (Wheelwright, 1989)

Uma organizagdo com focalizacdo no cliente dirige-se para todas as partes interessadas
da organizacéo: clientes, empregados, fornecedores, accionistas e as comunidades.

Qualquer negdcio tem quatro metas chave:

1 — Satisfagdo dos seus clientes;

2 — Alcancar uma maior satisfacdo por parte dos seus clientes, maior que a dos seus
competidores;

3 — Fidelizacdo dos clientes;

4 — Congquista de quota de mercado.

Para alcangar estas metas, a organizacdo tem de canalizar os seus esfor¢os para a
melhoria do valor acrescentado do produto, é este o factor de decisdo dos clientes. Eles
comparam o contetdo total do produto na forma em que lhe é apresentado e 0s servicos a
ele associados. Estes requisitos sdo associados ao valor percebido pelo cliente, que é o que
determina a fidelizacdo e a vantagem competitiva da organizacao.
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Assim, a compreensdo exacta das necessidades dos clientes € absolutamente crucial
para 0 sucesso competitivo. Se um competidor oferece 0 mesmo produto (caracteristicas e
servigos associados) a um preco inferior, os clientes fazem a sua escolha. Precos baixos
requerem uma politica de custos reduzida. A qualidade introduz melhorias nas operacdes,
reduzindo assim 0s seus custos. A organizacao tera de se canalizar para a melhoria da
qualidade do produto e para a reducdo dos custos para que se torne competitiva.

A satisfacdo do cliente ocorre quando o0s produtos e servigos respondem as
necessidades dos clientes, isto é, quando os produtos vdo de encontro ou excedem as
expectativas do cliente, sendo esta uma das definicdes de qualidade. A satisfacdo dos
clientes traduz-se directamente em aumentos dos lucros. Os clientes compram mais,
recomendam a potenciais clientes e reestrutura-se a politica de custos.

Nos servicos, a satisfacdo ou insatisfacdo dos clientes ocorre no momento da verdade,
isto €, em cada instante em que o cliente toma contacto com o prestador de servicos. No
momento da verdade, os clientes formam percep¢des sobre a qualidade do servico,
comparando-0 com as suas expectativas.

A fidelizacdo do cliente é um factor chave para a competitividade e para o sucesso da
organizacao e esta directamente relacionada com a qualidade e a satisfagdo do cliente. As
caracteristicas do produto influenciam no momento da primeira compra. Nesta fase, 0
cliente desconhece os problemas de qualidade do produto que poderdo surgir e o tipo de
servigo prestado durante o tempo de vida do produto. Face aos resultados, durante este
periodo, o cliente tomaré decisdes de futuras compras.

O crescimento da quota de mercado esta fortemente relacionado com a satisfacdo do

cliente.
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A satisfacdo dos clientes resulta do fornecimento de bens e servigos que vdo ao

encontro ou excedam as expectativas dos clientes.

Necessidades e
Expectativas dos clientes

v
Identificacdo das
necessidades dos clientes
(Qualidade Esperada)

A 4

A 4
| Traducao em especificagdes do
g produto ou servico
(Qualidade no Design)

y

R Output
g (Qualidade Actual)

A 4

_ Percepcéo do Cliente
" (Qualidade Percebida)

Medicdo e Feedback

Figura 7: Ciclo das necessidades e expectativas dos clientes
Fonte: Evades & Lindas, 2001

As verdadeiras necessidades e expectativas sdo chamadas qualidade esperada, é o que
os clientes assumem que irdo receber do produto. A parte de engenharia identifica estas
necessidades e expectativas e tradu-las em especificacdes para 0s produtos e servicos. A
qualidade actual sdo as saidas do processo de producdo e o0 que é entregue aos clientes. A
qualidade actual pode deferir da qualidade esperada. Esta diferenca acontece quando a
informacdo é perdida ou quando na sua interpretacdo acorrem falhas. Por exemplo, pode
ocorrer uma pesquisa de mercado errada, ou entdo as especificagdes podem ser
desenvolvidas de uma forma incorrecta. A parte mais complexa chega quando o cliente vé

e acredita na qualidade do produto (qualidade percebida) pode ser diferente da qualidade
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actual do produto. E a qualidade percebida que determina o comportamento do
consumidor, dai a necessidade da organizacao se centrar neste tipo de qualidade.

Estes diferentes niveis de qualidade podem ser sumariados da seguinte forma:

Qualidade Percebida = Qualidade Actual = Qualidade esperada

Se Qualidade Actual > Qualidade Esperada entdo a Qualidade Percebida é positiva, isto
é as expectativas dos clientes foram superadas

Se Qualidade Esperada > Qualidade Actual entdo a qualidade percebida € negativa, o
cliente ndo se encontra satisfeito.

A compreenséo deste tipo de relacionamento requer um sistema eficaz de medicéo e de

retorno de informacéo do cliente para se desenvolverem melhorias.

2.5.2 ldentificacdo dos clientes
Para compreender as necessidades dos clientes, a organizacdo tem de conhecer quem

sdo 0s seus clientes. Por vezes, pensa-se que 0s clientes sdo as pessoas que usam 0S
produtos. Estes clientes ou consumidores finais, certamente que sdo um grupo bastante
importante. A identificacdo dos clientes é uma tarefa da gestdo de topo, aquando da
definicdo da missdo e da visdo. No entanto, os consumidores ndo sao o Unico grupo de
clientes importante para a organiza¢do. Uma forma facil de identificar os clientes é pensar
na filosofia relagéo cliente-fornecedor.

Ao nivel das organizagdes, existem varios clientes externos que fazem a ligacao entre
ele e os consumidores.

Ao nivel dos processos. Os departamentos e outros processos interfuncionais sdo
chamados clientes internos que contribuem para a missdo da organizacdo dos quais
depende a realizacdo do produto para ser entregue ao cliente externo, e finalmente ao
consumidor final.

Ao nivel da realizacdo, cada empregado recebe inputs de outros postos de trabalho.

A identificacdo dos clientes comeca pela resposta das seguintes questdes:

— Que produtos ou servigos sdo produzidos?

— Quem usa esses produtos?

Que empregados intervém?
— Que fornecedores entram com 0s seus inputs para 0s processos?
As ligacOes naturais nas cadeias de cliente-fornecedor sdo formadas de forma a

optimizar a satisfacdo dos clientes internas e externos.
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Se a organizacdo se lembrar que os seus empregados também sdo seus clientes, o
ambiente de trabalho conduzira a motivacdo e ao aumento da produtividade. Evidéncias
desta preocupacdo por parte da organizacdo poderdo ser: planos de formacédo eficazes,
melhoramento das condi¢Ges de trabalho — saude e ergonomia; actividades culturais,
flexibilidade no horério de trabalho.

A sociedade € também um cliente importante da organizacdo. A preocupacdo da
organizacdo na avaliacdo do impacto dos seus produtos na sociedade, confere-lhe poder
(accOes de caridade, impacto ambiental, acgOes culturais).

A qualidade tem de ser personalizada, em qualquer dos niveis acima descritos. Esta
mensagem €é promovida pelo Dr. Harry V. Roberts and Bernie Sergesketter , Quality is
Personal, New York: the Free Press, 1993 “Qualidade ¢é a obrigacdo mais pessoal. Se nao
conseguir falar em qualidade na primeira pessoa, entdo ainda ndo esta ao nivel de que a

qualidade é imprescindivel.”

2.5.3 Segmentacao
Os clientes geralmente tém diferentes requisitos e diferentes expectativas. A

organizacdo normalmente ndo consegue satisfazer todos os clientes com 0s mesmos
produtos e 0s mesmos servigcos. Assim sendo as organizagdes segmentam os clientes em
grupos naturais e desenvolvem os produtos/servicos que melhor respondem as suas
necessidades especificas.

A segmentacdo tem de ser baseada em varios factores: geograficos, demograficos,
modos de utilizacdo do produto, volumes, niveis de expectativas.

Cada segmentacdo permite a organizacao prioritizar os grupos de clientes. Uma forma
de prioritizar os clientes é, para cada grupo, fazer o levantamento dos beneficios e das
desvantagens em situacfes de satisfacdo ou insatisfacdo, respectivamente. Este
levantamento permita a organizacgdo alinhar os seus processos internos de acordo com 0s

clientes mais importantes.

2.5.4 As necessidades dos clientes
De acordo com o que ja foi dito, a qualidade tem varias dimensfes. Para além das

caracteristicas do produto, os clientes tém outras necessidades ou expectativas ao longo do
ciclo de vida do produto. Apdés a venda, a forca de vendas precisa comunicar sem

ambiguidades as especificacdes e caracteristicas do produto. As caracteristicas do produto
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transcrevem a sua aplicacdo. As fungdes do produto transcrevem as intengdes de uso num
determinado ambiente.

O professor japonés, Noriaki Kano, sugeriu trés classes de clientes, quanto a sua
satisfagéo:

Insatisfeitos: o produto ou servigo apresenta as caracteristicas esperadas pelo cliente.
Se estas caracteristicas ndo estdo presentes, o cliente fica insatisfeito.

Satisfeito: requisitos que o cliente diz que quer. Muitas vezes estes requisitos nao sao
esperados, mas uma vez presentes, criam satisfacao.

Encantados: caracteristicas novas ou inovadoras que o cliente ndo espera que o produto
contenha. A presenca de uma caracteristica inesperada, conduz a elevadas percepcdes de
qualidade por parte do cliente.

Neste sistema particular de classificacdo, os clientes satisfeitos sdo relativamente faceis
de identificar através de uma simples pesquisa de mercado por parte do marketing. As
organizacOes terdo de desenvolver esforcos adicionais para identificarem as classes de
clientes insatisfeitos ou encantados. E através desta identificacio que as organizaces

ganham fidelizacdo de clientes e conquista quota de mercado.

2.5.5 Medicao da satisfacao do cliente
O retorno da informacdo do cliente é vital para o0 negécio da organizacdo. Através do

feedback de informacéo, a organizacdo aprende como pode satisfazer os clientes com o0s
seus produtos e como € que os seus competidores o fazem. A medicdo da satisfacdo dos
clientes permite:

— Descobrir qual a percep¢do que o cliente tem em relacdo a sua capacidade

de conhecer as suas necessidades.
— Descobrir areas de melhoria, desde o design a entrega do produto.
— Saber a efectividade das mudancas implementadas no momento,
Assim sendo a organizacdo tem um conhecimento bastante fundamentado sobre o

comportamento futuro dos clientes.
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3 COMPETITIVIDADE

3.1 Introducédo a competitividade
As visdes econdmicas tradicionais que definiam a competitividade como uma questdo

de preco, custo e oportunidades cambiais delinearam como estratégias de aumento de
competitividade: controlo de custos de mao de obra, produtividade e desvalorizacdo da
moeda nacional.

Era vulgo, na década 70, que as discussdes da gestdo sobre o desempenho competitivo
das empresas se centrasse na performance dos indicadores financeiros (custos). Esta visdo
foi incutida durante um longo periodo em que a cultura predominante eram as filosofias
Tayloristas e Fordistas.

Recentemente, a literatura aponta para a gestdo das operacdes, da cadeia de
fornecimento, para a importancia das tomadas de decisdo na area do investimento
tecnoldgico e de incitacdo a inovacdo continua, tudo isto sempre numa perspectiva a longo
prazo.

Com o “boom” da entrada de empresas Japonesas e Alemds nos mercados
estrangeiros, nasceram produtos altamente diferenciados, de elevada qualidade, a precos
competitivos e fabricados por sistemas de producdo de tecnologia elevada, permitindo
grande flexibilidade. Apds esta constatacdo, os elementos de diferenciacdo e gestdo da
producdo foram incorporados na andlise das estratégias de competitividade (Corréa &
Gianesi, 1993).

A opcéo por uma estratégia de diferenciacdo ndo exime a organizacdo de manter uma
preocupacdo constante com 0S Seus custos e com a sua produtividade, pois sempre
existirdo limitacGes de precos, qualquer que seja a diferenciacéo escolhida.

Por vezes surge um dilema na escolha entre a eficiéncia e outras estratégias
competitivas. Skinner, alertou para as limitagfes inerentes aos sistemas de producdo, que
tornam praticamente impossivel gerar produtos que tenham ao mesmo tempo melhor
qualidade, menores prazos de entrega, custos mais baixos, desempenho técnico mais
avancado e maior flexibilidade. Para solucionar este dilema, surgiram inovagoes
tecnoldgicas e organizacionais recentes como: o just in time (JIT), Controlo da Qualidade

Total (TQM), automacao flexivel, apoio a tomada de deciséo, analise de valor.
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As constantes mudancas na envolvente economica, empolaram a noc¢do do conceito de
competitividade, tendo em 1985 a Comissdo da Presidéncia dos EUA proposto uma
definicdo de competitividade:

“Competitividade para um pais é o grau pelo qual ela pode, sob condicGes livres e
justas de mercado, produzir bens e servigos que se submetam satisfatoriamente ao teste dos
mercados internacionais enquanto, simultaneamente mantenha e aumente o nivel de vida
dos seus cidaddos. A competitividade é a base para o nivel de vida de um pais. E também
fundamental para a expansdo das oportunidades de emprego e para a capacidade do pais
cumprir com as suas obrigacdes internacionais.”

O desempenho competitivo de uma organizacdo € condicionado por um amplo
conjunto de factores: factores internos, factores de natureza estrutural e factores de
natureza sistémica. (Coutinho & Ferraz, 1994). Genericamente, a competitividade de uma
organizacao esta vinculada a sua capacidade de formular e implementar estratégias que lhe
permitam manter, de uma forma duradoura, uma posicéao sustentavel no mercado (Ferraz et
Alli, 1996). O sucesso competitivo depende do desenvolvimento e reestruturacdo de
vantagens competitivas que possam distinguir as organizagdes dos seus concorrentes.

Do que foi referido acima, podem-se sumariar as seguintes conclusoes:

1 — 0 desempenho competitivo das organizacgdes € necessariamente multidimensional;

2 — 0s organizacGes precisam de fazer opcGes claras em relacdo as dimensdes que
desejam dar prioridade;

3 — as dimens@es variam de acordo com o sector em que a organizacao esta envolvida;

4 — existe um conjunto de factores (internos, estruturais e sistémicos) que determinam o

sucesso de uma estratégia competitiva.

3.2 Factores Determinantes da competitividade
O desempenho competitivo de uma organizagédo € condicionado por um vasto conjunto

de factores. A influéncia que as organizacdes podem exercer sobre esses factores €
variavel, mas mesmo nas situa¢es em que € nula, os factores devem ser considerados para
a determinacdo da estratégia a desenvolver.

Coutinho & Ferraz (1994) apresenta os factores determinantes na competitividade,
dividindo-os em trés grupos: Factores Internos; Factores Estruturais e Factores Sistémicos,

conforme mostra a figura seguinte:
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Factores Internos Factores Sistémicos

Estratégia e
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~ Sector A Sector A Sector A A
Inovacdo institucionais
Sector B Sector B Sector B Regulamentares
Produtividade Sector C Sector C Sector C Infraestruturais
— <+
Sociais
Recursos Internacionais
Humanos

Figura 8: Factores determinantes da competitividade
Fonte: (adaptagéo de Coutinho & Ferraz, 1994)

A competitividade das organizacOes € abordada por diversos autores: Porter (1986) a
competitividade das empresas tem também origem na estrutura econdmica; Shiba (1997)
ressalta a gestdo da qualidade como elemento competitivo das empresas; Goldratt (1989)
defende que a competitividade esta directamente relacionada com a maneira como 0s
recursos sdo geridos. A classificacdo defendida por Coutinho e Ferraz inclui os factores
referenciados por estes autores, dai a escolha recair sobre este modelo, no entanto 0s outros

autores serdo referenciados ao longo da apresentagéo.

3.2.1 Factores Internos
Os factores internos séo aqueles que estdo sob a esfera de decisdo da organizagéo, e

através dos quais procura distinguir-se dos seus competidores. Como exemplo: capacidade
produtiva e tecnoldgica, produtividade dos recursos humanos, conhecimento do mercado e
capacidade de adaptacdo, amplitude dos servigcos apo6s-venda, relagcdes de parceria com
fornecedores.

Ferraz et alli (1996) divide os factores internos em quatro grupos: Estratégia e Gestao,
Inovacdo, Produtividade e Recursos Humanos.

Estratégia e Gestdo

O mesmo autor subdivide os factores relacionados com a estratégia e gestdo em:

marketing, servico apds-venda, financas, gestdo e planeamento.
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Como ja foi referido atras, a competitividade das organizagdes estd vinculada a sua
forma de desenvolver e implementar estratégias que Ihe permitam, a longo prazo, uma
posicdo sustentdvel no mercado. A formulacdo e desenvolvimento das estratégias
dependem da capacidade de gestdo da organizagdo em todos 0s seus niveis de decisao.

O planeamento estratégico possibilita a identificacdo das estratégias que permitem
colocar e manter a organizacdo numa posicdo de destaque no mercado. Esta formulacédo
das estratégias, requer uma visao global do ambiente de negdcio, identificando os factores
que influenciam a competitividade e o reconhecimento dos pontos forte e fracos da
organizagdo. Para tal é preciso ter um bom sistema de recolha e anlise de informac&o que
suporte a identificacdo de metas e possibilite a medicdo do desempenho da organizacao.

A gestdo por processos permite alcancar as metas identificadas, para tal é necessario a
identificacdo e caracterizacdo dos processos e actividade, a qualificacdo e a formacdo do
pessoal, a medicdo e 0 seguimento dos resultados e a busca incessante de melhoria em
todos 0s processos e actividades determinantes.

Inovacdo

Ferraz et alli (1996) consideram a inovacgdo de produtos, processos e de tecnologia,
factores internos a organizacéao. Influenciam a competitividade e o resultado econémico da
organizacdo, uma vez que permitem a penetracdo em novos mercados ou melhoraram a sua
posicdo nos mercados ja existentes. O lancamento sistematico de novos produtos e o
desenvolvimento de novos processos permite que a organizagdo pratique precos mais
elevados e/ou obtenha maiores margens de resultado mesmo durante um espago de tempo
reduzido em que a vantagem competitiva permanece (Porter, 1986).

A capacidade de inovacdo esta relacionada com o grau de conhecimento do mercado,
com o desenvolvimento ou actualizagdo de novas tecnologias, com a agilidade de
desenvolvimento de produtos de qualidade.

O grau de conhecimento do mercado limita a capacidade de identificacdo das
expectativas e necessidades dos clientes, ao passo que o dominio de novas tecnologias cria
oportunidades de desenvolvimento de solugGes inovadoras.

Produtividade

A partir dos anos 70, quando o panorama competitivo mundial sofreu alteracdes

substanciais com a entrada de novas empresas competindo em bases muito diferentes

daquelas até entdo vigentes, a capacidade produtiva passou a ser percebida como um factor
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determinante da competitividade. O custo deixou de ser a unica contribuicdo percebida,
passando a ter um papel crucial: a qualidade, a flexibilidade para adaptacdo as variacGes da
procura, prazos de entrega.

Para implementar uma estratégia de producdo que permita a melhoria da
competitividade da organizacdo, sdo necessarias decisdes a respeito da capacidade de
producdo, instalagdes, tecnologia, fluxo de materiais, medidas de desempenho,
optimizacéo de layouts.

A anélise da capacidade produtiva proporciona economias de escala, permite tomar
decisdes ao nivel do comprar ou fazer, permitindo a concentracdo de esforgcos e
investimentos nos processos de competéncia central da empresa, influenciando
principalmente os custos e a qualidade (Porter, 1986).

A localizagédo das instalacOes e o layout interno influenciam o tempo de entrega e a
flexibilidade para as variacdes da procura. A localizacdo da empresa altera a logistica do
sistema, impondo limitacdes para os processos de armazenamento e distribui¢do. O layout
interno determina a movimentacdo dos materiais. O fluxo de materiais permite a
visualizagéo e a identificagao de falhas.

A utilizagdo de tecnologias mais avangadas como CAD, CAM, CNC, CIM, possibilita
uma maior flexibilidade do sistema, o aumento dos niveis de qualidade, a reducdo dos
tempos de ciclo.

A integragdo vertical implica melhorias do fluxo de informacGes e materiais nos
processos. A alteracdo do layout funcional para um layout celular facilita a integracédo
vertical na medida em que aproxima os recursos envolvidos num s6 processo.

Os sistemas de planeamento, programacéo e a gestdo da producdao (MRP II, OPT, JIT)
ajudam as decisdes basicas de producdo, reduzindo os prazos de entrega, os lotes de
producdes e 0s inventarios.

Os metodos de gestdo de qualidade, os mecanismos de prevencdo de falhas (poka
yoke), 0os meios de monitorizacdo dos processos, 0 uso de ferramentas estatisticas, auxiliam
ndo apenas a melhoria da qualidade como também a reducdo de custos e a conformidade
do produto na entrega.

Recursos Humanos

Ferraz et alli (1996) analisaram a influéncia dos recursos humanos na competitividade

das empresas sobre a dptica da produtividade, qualificacdo e flexibilidade. Outros autores
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tiveram em consideracdo aspectos como a formacdo, qualificacdo, motivacdo e
polivaléncia, grau de participacao.

Para garantir o sucesso € preciso que todas as pessoas saibam a funcdo que exercem
nos processos e a forma como interferem nos seus resultados. Para que a organizacOes
desenvolvam esta forma de estar, deve ser desenvolvida e aplicada a abordagem por
processos, com a devida medigdo e monitorizacao da eficécia e eficiéncia dos mesmos.

Porém, esta situacdo ndo garante o bom desempenho dos processos € preciso que as
pessoas estejam adequadamente qualificadas e motivadas para o enquadramento e para a
responsabilizacdo das funcbes que desempenham.

A abordagem dos recursos humanos como um factor de influéncia no desempenho
competitivo das empresas sugere profundas reformulacdes no relacionamento com a forca
de trabalho no que se refere a estabilidade no emprego, aos investimentos na qualifica¢do
do pessoal, a valorizagdo da capacidade criativa e participa¢do no processo decisorio.

No factor recursos humanos devem ser abordadas as questdes de medicdo do

desempenho e da motivacdo, que nao serdo desenvolvidas no ambito deste trabalho.

3.2.2 Factores Estruturais
Os factores estruturais sdo aqueles que caracterizam o ambiente competitivo em que a

organizagdo estd inserida. Estes factores ndo sdo inteiramente controlados pela
organizagdo, porém estdo parcialmente sob a sua area de influéncia e a sua capacidade de
intervencéo.

N&o obstante que cada sector tenha as suas particularidades, sdo reconhecidos como
factores determinantes do desempenho competitivo: o dinamismo do mercado, 0 aumento
das exigéncias dos consumidores, a estrutura da cadeia produtiva, as imposigoes

regulamentares, as rivalidades construidas no mercado (Ferraz et alli, 1996).
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Segundo Porter (1986) a competitividade das organizacdes tem origem na estrutura

econdémica e vai além do comportamento dos concorrentes actuais. As empresas sofrem

pressdo dos fornecedores, compradores e sdo continuamente ameacadas pela possibilidade

de entrada de novos concorrentes ou produtos substitutos (ver figura).

Potenciais
concorrentes

Poder de negociacdo dos v

fornecedores

Fornecedores Organizacao

A 4

Ameacas de novos
concorrentes

>l
K

Poder de negociacdo dos

Ameacas de
produtos substitutos

compradores

Potenciais
produtos
substitutos

Figura 9: Modelo de Porter
Fonte: Porter, 1986

Mercado

Compradores

As caracteristicas dos mercados consumidores: dinamismo, distribuicdo geografica,

grau de exigéncia, sofisticacdo, requisitos impostos, poder de negocia¢do dos compradores,

facilidade de acesso a mercados internacionais, sdo factores estruturais determinantes na

competitividade das organizacdes. (Coutinho & Ferraz, 1994).

Os consumidores bem informados e com alto poder de negociacdo definem os padrdes

de qualidade e desempenho dos produtos e pressionam as empresas a adaptarem-se a

realidade (Porter, 1986).
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Os compradores influenciam a competitividade das organizacGes na medida em que
pressionam a descida dos precos, exigindo melhor qualidade e aumentam a competicao
entre os diversos concorrentes.

O poder de influéncia dos compradores na competitividade das empresas varia de
acordo com o seu poder negocial.

A oportunidade de acesso aos mercados internacionais favorece o desempenho
competitivo das organizacdes por coloca-las em contacto com uma vasta quantidade de
clientes e concorrentes.

Estrutura organizacional
A potencialidade de aliancas com os fornecedores, consumidores e concorrentes, grau

de verticalizagdo, o ritmo e direc¢cdo do progresso técnico sdo considerados factores
estruturais determinantes na competitividade das organizagoes.

O grau de verticalizacéo e diversificacdo sectorial limita a capacidade de acompanhar o
progresso técnico e explorar as vantagens competitivas decorrentes. As organizacdes
verticais e com um grande numero de linhas de produtos ndo integradas em termos de base
tecnoldgica, enfrentam dificuldades para competir na medida em que requerem uma
elevada intensidade de capital e precisam fazer um esforco financeiro para acompanhar o
desenvolvimento tecnoldgico. As configuracdes industriais mais concentradas em termos
patrimoniais e integradas em termos de linhas de produtos tendem a ser mais competitivas
(Ferraz et Alli, 1996).

As organizacOes ndo competem individualmente, a verdadeira competicdo da-se ente as
cadeias produtivas. Portanto, para que sejam competitivas, necessitam que 0s seus clientes
e fornecedores sejam também competitivos. Assim torna-se necessario que sejam
desenvolvidas aliancas e, em algumas situacdes, a propria reestruturagdo da cadeia
produtiva.

Para que uma determinada organizacdo possa ter um bom desempenho em custo,
qualidade, flexibilidade e prazo é necessario que os seus fornecedores lhe déem o suporte
necessario nas mesmas dimensdes. Neste sentido, as empresas devem desenvolver relacdes
solidas e de longo prazo com os seus fornecedores estabelecendo programas de avaliacéo,
desenvolvimento e qualificacdo, adopcdo de praticas de gestdo compativeis, troca de

informacgao.
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Concorréncia
A rivalidade entre os concorrentes, os produtos substitutos, os potenciais concorrentes,

0s poderes negociais entre os fornecedores e os clientes sdo factores estruturais
relacionados com a concorréncia.

Quando as empresas concorrentes se sentem pressionadas ou percebem a possibilidade
de melhorar a sua posicdo, a rivalidade intensifica-se e normalmente desenvolvem-se
disputas através da reducdo de precgos, introducdo de novos produtos, publicidade ou
melhoria dos servigos prestados aos clientes.

A competicdo entre os concorrentes aumenta quando:

— O numero de concorrentes é elevado;

— O crescimento lento da inddstria faz com que a disputa do mercado se
acentue;

— Os custos fixos ou de armazenamento sdo elevados, forcando as
organizacGes a produzirem no limite das suas capacidades e a desenvolverem
medidas para que a taxa de rotacdo de stocks seja elevada;

— O aumento dos niveis de producdo representa grandes economias de escala,
levando a grandes lotes de producéo para optimizarem os resultados;

— Barreiras de saida elevadas forcando as organizacdes a manterem-se no
mercado, mesmo com resultados baixos.

Os produtos substitutos reduzem a elasticidade da procura e consequentemente o
resultado potencial das organizacGes na medida em que passam a existir alternativas de
produtos que desempenham as mesmas fungdes. Os produtos substitutos que exigem maior
atencdo sdo aqueles que tém uma relacdo custo/valor superior, isto €, tornam-se mais
competitivos.

Segundo Porter (1986), a entrada de novos concorrentes aumenta a disputa pela quota
de mercado. A possibilidade de entrada de uma nova organizacao esta relacionada com as
barreiras de entrada nesse sector, que podem ser fortalecidas com as reac¢es das
organizacBes que ja tém o seu lugar no mercado. As barreiras de entrada podem existir
devido a:

— [Economias de escala;

— Diferenciagédo do produto;

— Necessidade de capital, para investir em 1&D ou em publicidade;
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— Custos de mudancas;

— Acesso aos canais de distribuicdo, principalmente quando existe a
necessidade de utilizacdo dos mesmos canais;

— Custos associados ao produto;

— Politica governamental.

3.2.3 Factores sistémicos
Os factores sistémicos sdo aqueles de natureza externa que afectam as caracteristicas

do ambiente competitivo e podem ter influéncia na posicdo competitiva que as
organizacgdes tém em relacdo aos concorrentes no mercado internacional (Coutinho &
Ferraz, 1994). Segundo Ferraz et alli (1996), os factores sistémicos podem ser: macro-
econdmicos, politico-institucionais, regulamentar, sociais e internacionais.

Macro-econémicos

A taxa de cambio, as politicas de crédito, as taxas de juro sdo factores sistémicos
tipicamente de natureza macro-economica.

Politico-institucionais

As politicas tributarias e tarifarias, as regras que definem o uso do poder de compra do
estado e os esquemas de apoio ao risco tecnoldgico sdo exemplos de factores sistémicos
desta natureza. A legislacao tributaria influencia directamente o custo do produto vendido,
podendo criar diferenciacdo entre concorrentes do mesmo pais.

Regulamentares

As politicas de proteccdo de propriedades industriais, de preservacdo ambiental, de
defesa da concorréncia e proteccdo ao consumidor sdo factores sistémicos de natureza
regulamentar.

Infra-estruturais

A disponibilidade, qualidade e custo de energia, transporte, telecomunicacbes e
servigos tecnoldgicos sdo factores sistémicos tipicamente desta natureza. Os recursos
energéticos disponiveis, a qualidade e o custo dos mesmos influenciam a selec¢do dos
recursos de producdo utilizados e consequentemente alteram o custo dos produtos

vendidos.
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Sociais
Os factores sistémicos sociais incluem a situacdo da qualificagdo da méo de obra,
politicas de educacdo e de formacdo de recursos humanos, as relacBes sindicais e de
seguranca social.
Internacionais
Os factores externos de natureza internacional sdo representados pelas tendéncias do
comércio mundial, acordos internacionais, politicas de comércio exterior, fluxos
internacionais de capitais, relagbes com organismos internacionais e transferéncia de

tecnologia.

3.3 Estrategia Competitiva
Do que ficou referido atras, a estratégia competitiva € um conjunto de acc¢des ofensivas

ou defensivas desencadeadas pela organizacdo de modo a manter, a longo prazo, uma
posicdo sustentdvel no mercado. O desenvolvimento de uma estratégia é a elaboragdo de
uma férmula que estabelece 0 modo como a organizacdo ird competir, passando pela
definicdo de metas e politicas necessarias para suportar a estrategia.

No sentido amplo, podem-se identificar trés abordagens estratégicas genéricas
consistentes para sustentar uma posi¢éo de competitividade a longo prazo (Porter, 1986):
Custo, diferenciacéo e focalizacdo em segmentos.

A aplicacdo das estratégias exige comprometimento e esfor¢cos em todos os niveis da
organizacdo. Podem ser adoptadas mais de uma das trés estratégia genéricas apresentadas,
porém podem-se dispersar esforcos e criar dificuldades de implementacao.

Passa-se em seguida a fazer uma breve descri¢do de cada estratégia.

3.3.1 Custo
Esta estratégia consiste em atingir a lideranca pelo custo total, sendo definido um

conjunto de politicas orientadas para este objectivo basico. Esta estratégia exige niveis de
producdo bastante eficientes, esforco comum para que na cadeia produtiva o objectivo
principal seja a redugéo de custos no desenvolvimento do produto e no planeamento dos
processos de producédo e administrativos (Porter, 1986).

A lideranca em custos permite que as empresas obtenham resultados mesmos quando
0s precos praticados no mercado levam os concorrentes a operar sem lucros. Esta estratégia

protege as organizagdes dos clientes com grande poder de comprar. Coloca também a
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organizacdo numa posi¢do mais confortavel em relagdo aos fornecedores mais forte, uma

vez que estdo mais aptas para absorverem os aumentos da materia prima.

3.3.2 Diferenciacao
A estratégia de diferenciacdo consiste em distinguir os produtos ou 0s servicos

oferecidos pela organizacdo dos demais produtos ou servicos fornecidos pelos concorrentes
(Porter,1986).

A diferenciacdo dos produtos, permite que a organizacdo se mantenha competitiva
mesmo com precos superiores aos praticados no mercado. A opgdo por uma estratégia de
diferenciacdo ndo exime a organizacdo de manter uma preocupacgdo constante com 0s seus
custos e com a sua produtividade, pois existirdo sempre limitagdes de pregos, qualquer que
seja a dimensdo de diferenciacdo escolhida.

A diferenciacdo coloca as organizacfes numa posicdo favoravel em relacdo aos
compradores por reduzir a sensibilidade aos precos, permitindo um maior retorno dos
investimentos. O retorno mais elevado propicia condigdes favoraveis para suportar as
pressOes dos fornecedores e enfrentar sem receios a possibilidade de produtos substitutos.

Esta estratégia pode implicar a perda de uma parcela do mercado que, menos
sensibilizada pelos atributos de diferenciacdo dos produtos, ndo tem condi¢fes ou nédo

estédo dispostos a pagar precos mais elevados.

3.3.3 Focalizagao
A estratégia de focalizagdo consiste na organizagdo concentrar a aten¢cdo num

determinado segmento de mercado, numa linha de produtos ou num grupo de clientes
tornando-se mais competitiva neste segmento especifico do que os concorrentes, que
competem numa forma mais ampla.

As organizagOes que desenvolvem com sucesso a estratégia de focalizacdo obtém um

alvo estratégico especifico, uma posicao de baixo custo e/ou uma elevada diferenciacéo.

3.4 Formulacao da estratégia
Através da estratégia, os gestores moldam o futuro da organizacdo e desenvolvem as

suas tarefas de gestdo baseadas na visdo ideal da organizacdo para os proximos 5 a 10
anos.
O conceito de estratégia tem diferentes significados para diferentes pessoas. Quinn

caracteriza a estratégia como: “a estratégia € a parceira do plano que integra os objectivos
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globais da organizacdo, as politicas e as acgdes subsequentes para que estes sejam
alcancados. Uma estratégia bem formulada ajuda a organizacdo a alcancar uma postura
viavel baseada nas competéncias internas, define 0s recursos necessarios para tal e antecipa
a organizacdo face as mudancas do ambiente”(Quinn, 1980)

As estratégias formais contém trés elementos:

— Objectivos;

— Politicas que orientam e limitam as acgdes;

— Acc0es, ou programas, indispensaveis para alcancar os objectivos.

E muito frequente que o planeamento estratégico da organizacdo se desenvolva em
torno dos objectivos fixados para o marketing e para a area financeira. Ao mesmo tempo
era desenvolvido um planeamento estratégico da qualidade, geralmente separadamente do
planeamento estratégico da organizacao e focava-se nas areas de producao e técnicas.

A tendéncia corrente € integrar estes dois planeamentos, s6 a coeréncia e o sincronismo
entre ambos € que pode conduzir a organizacdo ao sucesso. Todo o sistema de gestdo de
qualidade sO podera ser desenvolvido se totalmente integrado nos objectivos e nos planos
da organizacao.

Utilizando o planeamento estratégico o organizacdo consegue alcangar alguns desafios
importantes:

— Compreender os clientes e canalizar os seus requisitos para as acgoes
estratégicas. Este passo alinha os processos de melhoria com o0s vectores
estratégicos da organizacao.

— Optimizar a utilizacdo dos recursos e assegurar as suas necessidades a longo
e curto prazo.

— Assegurar que as iniciativas da qualidade sdo compreendidas por toda a
organizacao.

— Assegurar que a estrutura organizacional facilita o cumprimento dos planos

estratégicos.
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As organizacBes costumam desenvolver um procedimento que dita com € realizado o
seu planeamento estratégico. A figura seguinte generaliza a realizagdo de uma estratégia:
(Evans & Lindsay, 2001)

Principios
orientativos

v

Andlise

Metas
Estratégicas

v

Estratégias

v
Objectivos

Figura 10: Planeamento Estratégico

A gestdo de topo tera de, inicialmente, chegar a um acordo relativamente a missao, a
visdo e aos principios orientativos, e s6 depois passar ao desenvolvimento do plano
estratégico.

A missao define a razdo de existéncia da organizacdo, responde a seguinte questdo
“Porque estamos neste negocio?”. Geralmente inclui a definicdo dos produtos e dos
servigos que a organizacdo fornece, a tecnologia usada, os tipos de mercados, a
importancia da satisfacdo das necessidades dos clientes e a identificacdo de competéncias

distintivas.
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A visdo descreve o posicionamento da organizacdo e refere as intencGes tracadas para
o seu futuro. Precisa de ser clara e compreendida por todos os colaboradores. Precisa,
também de ser ligada as necessidades dos clientes e conduzir as estratégias genéricas para
alcangarem a miss&o. Tera de ser consistente com a cultura e os valores da organizagao.

Os valores ou principios orientadores conduzem o trajecto da visdo, definindo
atitudes e politicas para os colaboradores, que séo reforcados pelos comportamentos de
todos os colaboradores a todos os niveis da organizacdo (integridade, honestidade, espirito
de equipa, equilibrio).

A missdo, a visao e os valores servem para fundamentar o planeamento estratégico, que
tera de ser articulado pela gestdo de topo e por outros lideres. Terad de ser desenvolvidos
esforcos continuos para que o planeamento estratégico seja real, uma Optima metodologia
para fazer este seguimento serd o PDCA (Plan, Do, Control and Act).

O proximo passo neste processo € analise entre o que é a realidade e o que foi definido
como missdo e visdo. Utilizando esta analise, a organizacdo conseguira desenvolver metas,
estratégias e objectivos para anular os desvios identificados. As metas sdo directrizes
genéricas que direccionam a organizagao para a missao; as estratégias sdo accdes chave
para alcancar as metas; e finalmente os objectivos sdo especificos, mensuraveis e servem
para suportar as estratégias.

As metas precisam de ser consistentes com os factores chave que conduzem o negécio.
A grande maioria destes factores chaves fazem parte do sistema de gestdo da qualidade:
planeamento estratégico, gestdo de recursos humanos, informagao e métodos de analise.

3.5 Lideranca
A grande maioria dos ditos experts da qualidade, defendem que uma forte lideranca,

especialmente ao nivel da gestdo de topo, é absolutamente necessaria para desenvolver e
implementar uma cultura organizacional baseada na qualidade. A lideranca € o método
correcto de exercer autoridade, obtendo deste modo os resultados esperados pela
motivagéo e desenvolvimento do entusiasmo dos colaboradores.

Os lideres criam valores claros e visiveis da qualidade, integram estes valores na
estratégia da organizacdo. A estratégia € um conjunto de decisbes ou intencdes que
determinam e revelam as metas, 0s objectivos, as politicas e os planos para um
determinado periodo de tempo. Através de uma estratégia efectiva, a organiza¢do consegue

criar uma sustentavel vantagem competitiva. Ao processo de visualizagdo da organizacdo

61



futura e o desenvolvimento dos procedimentos e das operagdes para alcancar os objectivos
previstos, é chamado de Planeamento estratégico. Num ambiente quotidiano, a qualidade é
um elemento chave para o planeamento estratégico.

Com o objectivo de obter resultados, 0s responsaveis ou gestores precisam de persuadir
as pessoas a agirem. Muitos conseguem-no impondo o seu poder. O poder pode ser

definido como “ a energia bésica para iniciar ou suster uma ac¢do”(Bennis & Nanus,
1980). Ha uns anos atras, French and Raven desenvolveram uma teoria para entenderem o
poder (French & Raven, 1960) Na categoria de poder estavam incluidos:

— Poder legitimo: poder confinado pela posi¢do ocupado na organizagéo;

— Poder reconhecido: poder oferecido pelo reconhecimento, apenas pelos
seguidores;

— Poder Expert: poder obtido pelo exercicio de competéncias e pericias
especializadas;

— Poder de referéncia: poder baseado na admiragdo e no grau de ligacdo dos
seguidores. O lider demonstra frequentemente carisma, caracteristicas pessoais
vincadas, reputacao.

— Poder coercivo: poder obtido através de puni¢des e sancdes.

Num artigo, Byrd descreve cinco caracteristicas de um verdadeiro lider: visdo,
empowerment, intuicdo, compreensao propria e congruéncia (Byrd, 1987)

Visdo — é crucial em ambientes em constantes mudancas. O lider transforma as
mudancas radicais em oportunidades.

Empowerment — o lider envolve e encoraja os empregados a participar na melhoria da
qualidade, desenvolve equipas multidisciplinares e relacbes de parceria nas cadeias de
fornecimento

Intuicdo — os lideres ndo tém medo de seguir a sua intuicdo. Ainda que com um grau
elevado de incerteza, os lideres antecipam o futuro e facilitam a tomada de decisdo,
conduzindo a organizacao para 0 Sucesso.

Compreensdo prépria — requer uma auto-observacdo, com o intuito de identificar o
relacionamento com os colaboradores e com a organizacao. Requer a andlise das fraquezas
e das forgas inerentes ao proprio lider.

Congruéncia — ocorre quando os lideres integram os seus valores no interior do sistema

de gestdo da organizacdo. Os valores sdo assungdes basicas e crencgas relacionadas com a
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natureza do negocio, missdo, pessoas e relacionamentos. Especificamente, os valores
incluem a confianca e o respeito mutuo, a abertura, trabalho em equipa, integridade e

compromisso para a qualidade.

3.5.1 Teorias da lideranca
Nesta seccdo referem-se as mais populares teorias de liderancga e discute-se as suas

implicagfes num sistema de gestdo da qualidade.

A lideranca pode ser explicada através das seguintes perspectivas: a abordagem pelas
caracteristicas, comportamental, contingencial, abordagem pela fungdo e por teorias
emergentes. (Gordon, 1991)

A abordagem das caracteristicas identifica os lideres através das suas caracteristicas e
métodos. Esta teoria foi mais tarde contestada, Bennis e Nanus referem que os lideres ndo
necessitam de partilhar os mesmos métodos e as mesmas caracteristicas, separando 0s
conceitos de lideranca e de gestdo.

A abordagem comportamental defende que os comportamentos de lideranca conduzem

a organizagdo ao sucesso e a satisfacdo dos empregados. Nesta abordagem incluem-se as
teorias X e Y de McGregor’s (Blake & Mouton, 1965) e a grelha de gestdo de Blake-
Mouton. McGregor relaciona a maneira como os lideres se dirigem aos trabalhadores e
como é que estas assuncOes influenciam o comportamento dos lideres. Blake e Mouton
definem cinco estilos de gestdo combinados em varios graus de orientacdo para o produto
ou orientacdo para as pessoas. O seu contributo serviu para concluir que uma elevada
orientacdo para a producdo combinada com uma elevada orientacdo para as pessoas era
necessaria. Os gestores podem treinar e desenvolver uma orientagcdo balanceada para
ambos os factores.

A teoria contingencial refere que ndo existe uma abordagem universal. Pelo contrario,
o comportamento de lideranca depende dos factores situacionais e estes podem estar a
mudar a todo 0 momento.

A abordagem pela funcédo sugere que o lider realiza determinadas fun¢fes que o tornam
efectivo. Esta aproximacao é similar a abordagem das caracteristicas, comportamental, no
entanto tem também em conta os factores situacionais. Henry Mintzberg’s escreveu varios
artigos sobre esta abordagem (Hershey & Blanchard, 1988).

Outras_teorias emergentes surgem para responder a questdes até aqui por explicar, tais

com: teoria dos atributos, teoria transaccional (carisma), teria de lideranca

63



transformacional, entre outras. Esta Ultima aproximacao explica o impacto da lideranca no
sistema de gestdo da qualidade, os lideres adoptam comportamentos e maneiras de estar:
tém uma perspectiva a longo prazo, focam-se no cliente, promovem a partilha de valores e

visdes, simulam organizagdes intelectuais, investem em formagéo, assumem o risco.

3.5.2 ImplicagOes das teorias de liderancga na qualidade
A tabela seguinte compara a gestdo tradicional com a verdadeira lideranca de

qualidade. A gestéo tradicional desenvolve e assume regras mecanizadas de planeamento e
organizacao, reage as situagdes, empurra os produtos e controla as pessoas. Estas atitudes
sdo explicadas pela Teoria X de Mc Gregor’s, que assume que os colaboradores tém de ser
repreendidos e controlados de forma a prevenir a ocorréncia de problemas de qualidade e
assim obter elevados indices de produtividade. A lideranca envolve o incutir do futuro, a
coordenacdo e o desenvolvimento de uma missao coerente para a organizagdo, coordena e
melhora o desenvolvimento e o controlo dos produtos, promove um clima de motivacao.
Revé-se a Teoria Y, o responsavel assume que o trabalho é actividade natural e as pessoas

conseguem coordenar-se e auto motivar-se.

Gestores Lideres
Planeamento de projectos Pratico
— Faz plano para o futuro (papel) — Incute o futuro
— Gere 0s materiais e métodos — Optimiza os materiais e métodos
— Motiva por objectivos — Utiliza a gestdo participativa
Empurra produtos Produtos
— Qualidade satisfatoria — Excelente qualidade
— Vende aos clientes — Serve 0s seus clientes
— Corta nos custos — Diminui os desperdicios através de
— Existe 1 &D processos melhores
— Inova produtos e servicos
Controla as pessoas Motiva as pessoas
— Controla as pessoas — Desenvolve os talentos pessoais,
— Revé as conformidades e pune 0s controla a eficacia dos processos
desvios — Revé o0s desenvolvimentos de
— Mantém o seu status quo competéncias, de inovagdo e de
empowerment
— Vé o futuro através da melhoria
continua

Tabela 2: Diferencas entre os gestores e os lideres
Fonte: Evans & Lindsay, 2001
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E com esta evolugio de estilos na forma de estar na gest&o da qualidade, que evoluimos
para uma organizacao isenta de policias e inspectores de qualidade, sendo instituido o auto
controlo e a responsabilizacdo dos colaboradores. Um controlador da qualidade agora esta
numa organizacdo, onde exista este espirito de lideranca, para assegurar que a garantia da
qualidade do produto esta a ser cumprida.

O propdsito das teorias de lideranca é explicar os diferentes estilos e contextos nesta
area, e explicar também como os diferentes estilos afectam os comportamentos na
organizacao, construindo uma cultura propicia ao desenvolvimento e um sistema de gestdo
da qualidade eficaz. Uma boa lideranca contribui substancialmente para um elevado indice
de qualidade, enquanto que uma fraca lideran¢a conduz a muitos problemas de qualidade

na organizacao.
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4 AS NORMAS ISO

4.1 A evolucédo das normas
Em 1994 foram editadas em Portugal, as seguintes normas:

Norma ISO 9001 - era o modelo de garantia de qualidade para concepcao,
desenvolvimento, producdo, instalagdo e assisténcia apds-venda. Dirigido a organizagdes
que dominam todo o processo, da concepcdo ao desenvolvimento, instalacdo e assisténcia.
Tratava-se de organizacdes que concebiam e produziam produtos, onde a integracdo das
fungdes concepgéo e desenvolvimento de produtos acrescenta valor ao processo.

Norma ISO 9002 — era 0 modelo de garantia de qualidade na producéo, instalacdo e
assisténcia apos venda. Destinava-se a organizacfes que nao integram nos Seus Processos a
concepcao de produtos e cujos processos podem ir da producdo a assisténcia apos venda. A
maior parte das empresas portuguesas recorreram a este modelo normativo para
desenvolver e certificar o seu sistema da qualidade.

Norma 1SO 9003 - era 0 modelo de garantia de qualidade na inspecgéo e ensaios finais.
Destinava-se a organizagfes cuja actividade consiste na inspec¢do e ensaio de produtos e
servigos para avaliar da sua conformidade com as especificagdes, ndo integrando controlo
da concepcdo e do processo, aprovisionamento e assisténcia pos-venda.

Outras normas complementares das referidas normas, eram apresentadas e igualmente
integradas na série 1ISO 9000. A norma ISO 9000-1 fornecia indicacbes para a escolha,
aplicacdo e gestdo do modelo de garantia da qualidade apropriado a cada organizacdo, A
ISO 9000-2 linhas genéricas de orientacdo para aplicacdo dos modelos de garantia; a ISO
9000-3 linhas de orientacdo para desenvolvimento e aplicagdo de software; e a ISO 9000-4
orientacdo para gestdo de programas de confiabilidade.

A norma 1SO 9004-1 fornecia linhas de orientacdo para a gestdo da qualidade, a ISO
9004-2 linhas de orientacdo para a qualidade em servigos, a 1SO 9004-3 para a qualidade
de materiais processados e a ISO 9004-4 para a melhoria da qualidade.

A norma ISO 10011-1 fornecia a orientacdo para auditoria ao sistema da qualidade; a
ISO 10011-2 orientacdo para a qualificagcdo de auditores e a ISO 10011-3 para a gestdo de
programas de auditoria.

66



A norma ISO 10012-1 apresentava 0s requisitos de garantia da qualidade para
equipamentos de medicéo

A norma 1SO 10013 apresentava linhas de orientacdo para a elaboracdo de manuais de
qualidade.

A entidade gestora da certificagdo comegou por ser o IPQ que, depois, transferiu essa
competéncia para a APCER, herdeira da sua carteira de clientes. Esta entidade tem operado
em regime de monopdlio, situacdo que se tende a alterar em virtude do crescente interesse
de organizagbes multinacionais em operar neste sector de actividade. A APCER ¢
acreditada como entidade certificadora pela IPQ e € internacionalmente reconhecida pela
IQNET (International Quality Network), organizacdo composta por entidades
certificadoras de diversos paises que fazem reconhecimento mutuo dos certificados por
elas emitidos.

Os referenciais de suporte aos sistemas de gestdo da qualidade sdo motivo de frequente
revisao, geralmente de 5 em 5 anos, com o objectivo de melhorar a sua adequacdo e
aceitacdo para além de permitir a introducdo de novas abordagens de gestdo. Na ultima
revisdo feita a familia das normas ISO estavam patentes varias necessidades e sugestdes de
melhoria, como por exemplo, a adopc¢ao de uma estrutura baseada em processos, a reducao
da orientacdo para a industria, simplicidade na utilizacdo da norma, a utilizacdo de
terminologia e linguagem claras, etc.

A intencdo desta revisdo com vista a consolidacdo de uma Gnica norma ndo é apenas a
de evitar repetigdes desnecessérias entre as normas da série de 1994 (ISO 9001 e 9002),
mas também a percepcdo de que todas as organizagbes devem implementar todos 0s
requisitos, excepto em circunstancias excepcionais e devidamente justificadas.

A garantia da qualidade confunde-se cada vez mais com a garantia da conformidade
das caracteristicas intrinsecas dos produtos e servi¢os. Por isso torna-se cada vez mais
importante falar de Gestdo da Qualidade para dominar os trés vectores da competitividade:

Qualidade, Custos e Prazos.
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De uma forma esquematica pode-se referir as orientacdes de suporte da revisao dos

referenciais normativos:

ISO 9001:1994
Necessidade de alteracao

ISO 9001:2000
OrientacOes a Reter

As exigéncias dos requisitos revelam uma
abordagem orientada para as actividades de
realizacdo de produtos e materiais

Abordagem genérica para permitir uma
aplicacdo orientada para um conjunto de
categorias de produtos (materiais, produtos
saidos de processos continuos, servicos,
software, etc.)

Exigéncias estruturadas em trés modelos
de garantia da qualidade; a escolha das
organizagOes nao reflecte sistematicamente
a realidade.

Fusdo numa s6é norma, propondo
possibilidades de exclusdo em funcdo da
natureza do produto ou da exigéncia
contratual.

Arquitectura das normas baseadas num
conjunto de 20 requisitos, nem sempre
coerentes e l6gicos.

Arquitectura € logica e estruturada de
acordo com um modelo de processo.

Abordagem e linguagem utilizada dirigida
principalmente, para médias e grandes
empresas.

Acessibilidade e simplificacdo para as
pequenas e médias organizacoes.

Os trés modelos abordam um ndmero
limitado de funcdes na empresa.

Adaptacdo do dominio de aplicagdo a todas
as funcdes directamente envolvidas na
qualidade do produto e satisfagdo do
cliente.

Os 20 requisitos sdo documentados de
maneira standard, adaptabilidade limitada.

da
aos

de detalhe
adaptada

Quantidade e nivel
documentacdo  mais
resultados desejados.

A medicdo esta essencialmente ligada a
conformidade do Sistema da Qualidade.

Medicdo orientada prioritariamente para a
eficacia do sistema de gestdo da qualidade.

As exigéncias relativas a interface com o
cliente (analise do contrato, apds venda)
sdo limitadas

Desenvolvimento das exigéncias no que
respeita a gestdo das relacbes com o
cliente.

A sinergia com 0s outros sistemas de
gestdo € pouco evidente.

Procura de compatibilidade com outras
normas de referéncia de outros sistemas de
gestéo, implementados na organizagéo.

Tabela 3: 1SO 9001:1994 versus I1SO 9001:2000
Fonte: GIAGI, As 1ISO 9000 do ano 2000 e os novos requisitos, 2000

4.2 Estrutura da ISO 9001:1994
Para que se compreendam as maiores diferencas entre a familia 1ISO de 1994 e a

familia ISO de 2000, segue-se uma pequena descri¢cdo da estrutura de cada verséo.
Na estrutura da norma 1SO 9001:1994 opta-se pela descricdo da norma 1SO 9001, uma
vez que esta é a mais abrangente. A estrutura da 9002/9003 € muito similar, ndo estando

englobados alguns requisitos.
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No quadro que se segue, faz-se uma comparacao entre 0s requisitos das trés normas:
1ISO 9001 |1SO 9002 | I1SO 9003

4.1 Responsabilidade da direccdo %/////////////%
4.2 Sistema da qualidade %//////////////%

4.3 Anédlise do contrato

4.4 Controlo da concepcdo

4.5 Controlo dos documentos e dos dados

4.6 Aprovisionamentos

4.7 Controlo do produto fornecido pelo cliente

ig gjenttifilcagéo e rastreabilidade do produto ///////////////%
.9 Controlo dos processos _
4.10 Inspeccoes e ensaios %/////////////%

4.11 Controlo do equip. de Insp., med. E ensaio
4.12 Estado de Inspeccdo e ensaio

4.13 Controlo do produto ndo conforme %//////////////%

211151 Qlcgées correctivas E plreventivas .
: anus., armaz., embal., preserv., e exp. ]

jis ’CA:\or;t_:olc_J d%s regislygs (;Jla_qilalidade W
: uditorias da qualidade internas

4.18 Formagio o

4.19 Assisténcia ap6s venda
4.20 Técnicas estatisticas

Requisito obrigatorio
Requisito ausente

. |Requisito abordado

Tabela 4: Estrutura da 1SO 9001:1994

Como se pode verificar, a norma 1SO 9001:1994 e constituida por 20 requisitos
principais:

1 — Responsabilidade da direccdo: parece natural imaginar que o primeiro conjunto de

requisitos impostos as organizacOes seja direccionado para a direcgdo. Esta norma exige
que a direccdo estabeleca a politica da qualidade coerente com 0s seus objectivos e metas,
assegure a sua compreensdo e implementacdo em todos os niveis da organizagéo, defina as
responsabilidade pelas diversas actividades que influenciam a qualidade, disponibilize os
recursos para a realizagdo das actividades e analise criticamente o sistema da qualidade
para assegurar a adequacao e eficacia em atingir os objectivos da qualidade.

2 — Sistema da qualidade: é requerido que as empresas estabelecam, documentem e

mantenham um sistema da qualidade que inclua a elaboracdo de um manual da qualidade e

de procedimentos documentados consistentes com os restantes requisitos.
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3 — Analise do contrato: é orientado para as actividades de venda da empresa. A

organizacdo deseja prevenir a ocorréncia de falhas decorrentes das ineficiéncias desse
processo.

4 — Controlo da concepcdo: é orientado para as actividades de concepcdo e

desenvolvimento do produto.

5 — Controlo dos documentos e dos dados: refere-se aos procedimentos adoptados pelas

empresas para controlo dos documentos e dos dados. Estes procedimentos normalmente
contemplam a elaboracgdo, a anélise e aprovacao, emissao, distribuicdo, recolha e alteragdo
de documentos.

6 — Aprovisionamentos: este procedimento inicia-se com a identificacdo da necessidade

e encerra N0 momento em que o material é entregue a producdo. Envolve actividades de
avaliacdo e seleccdo de fornecedores, elaboracdo de documentos de compras e contratos de
fornecimentos, planeamento das compras, inspeccdes e recep¢do de materiais.

7 — Controlo do produto fornecido pelo cliente: refere-se aos produtos pertencentes aos

clientes que sdo fornecidos a organizacdo para producdo ou incorporacao do produto final.

8 — Identificacéo e rastreabilidade do produto: inclui todos os meios de identificacdo e

todos os métodos desenvolvidos para a todo o momento recuperar o “historico” do
produto.

9 — Controlo dos processos: refere-se ao processo de producdo e quando aplicavel,

estende-se as actividade de servigo de entrega e apds-venda do produto.
10 - Inspeccdes e ensaios: refere-se ao processo de inspecgéo e ensaios desenvolvidos e

realizados nas diversas fases do processo produtivo.

11 - Controlo do equipamento de inspeccdo, medicdo e ensaio: as inspeccoes,

medigdes e ensaios precisam de ser controlados para assegurar que as decisoes tomadas a
partir dos resultados obtidos, sejam correctas.

12 — Estado de inspeccdo e ensaio: refere-se a identificacdo da situacdo dos produtos

nas diversas fases do processo produtivo.

13 — Controlo do produto ndo conforme: inclui os cuidados que devem ser tomados

pela organizagdo, quando constatados desvios de qualidade nos produtos.

14 — Accles correctivas e preventivas: as organizagdes precisam melhorar

continuamente a qualidade dos seus produtos para serem competitivas e garantirem as suas
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posicdes no mercado. A melhoria continua da qualidade exige a eliminacdo das falhas
detectadas e a tomada de accdes para prevenir a ocorréncia das falhas potenciais.

15 — Manuseamento, armazenamento, embalagem, preservacdo e expedicao: refere-se

as actividades de manuseio e preservacdo que envolvem o produto durante as faces de
armazenamento, deslocagéo e entrega.

16 — Controlo dos registos da qualidade: refere-se aos procedimentos adoptados pelas

empresas para a obtencdo e manutencéo das evidéncias da conformidade dos produtos, em
todas as fases do processo produtivo.
17 — Auditorias da qualidade internas: refere-se ao processo de auto-avaliacdo e

correcgdo do sistema da qualidade das organizacdes
18 — Formacdo: refere-se ao processo de desenvolvimento de recursos humanos na
organizagao.

19 - Assisténcia ap6s venda: refere-se aos servicos que a organizacdo tem o

compromisso de assegurar apos a entrega do produto ao cliente.

20 — Técnicas estatisticas: refere-se ao uso destas ferramentas no apoio e no

desenvolvimento das actividades da organizagéo.

Optou-se por um desenvolvimento muito resumido dos requisitos da 1SO 9001.1994,
uma vez que na seccao seguinte os requisitos da ISO 9001:2000 encontram-se bastantes
pormenorizados, sendo esta a norma em vigor e pela qual as organizacdes terdo de fazer a

transicéo até ao final do ano de 2003.

4.3 Estrutura das ISO 9000:2000
Da revisdo feita, a familia ISO 9000:2000 ficou reduzida a trés referenciais normativos:

ISO 9000:2000 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — fundamentos e vocabulario;

ISO 9001:2000 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — requisitos (referencial pelo qual
as organizac0es sao certificadas);

ISO 9004:2000 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — orientacdes para a melhoria do
desempenho.

Convém que a adopcdo de um sistema de gestdo da qualidade seja uma decisdo
estratégica da gestdo de topo da organizagdo. A concepcao e a implementacdo do sistema
de gestdo da qualidade de uma organizacdo sdo influenciadas por necessidades variaveis,
por objectivos particulares, pelos produtos que proporciona, pelos processos utilizados e
pela dimensdo e estrutura da organizagdo. A norma ISO 9001:2000 é baseada nos oito
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principios de gestdo da qualidade. Contudo, ndo é sua intencdo impor uniformidade na
estrutura dos sistemas da gestdo da qualidade ou uniformidade na documentacdo. (ISO
9004:2000)

O proposito de uma organizagao é:

e Identificar e ir ao encontro das necessidades e das expectativas dos seus
clientes e de outras partes interessadas (pessoas da organizagdo, fornecedores,
proprietarios, sociedade), para atingir vantagem competitiva e fazé-lo de uma forma
eficaz e eficiente;

e Atingir, manter e melhorar o desempenho e as capacidades globais da
organizacao.

A aplicacdo dos principios de gestdo da qualidade ndo s6 proporciona beneficios
directos, como também da um contributo importante para a gestdo de custos e riscos.
Consideracdes sobre a gestdo dos beneficios, dos custos e dos riscos sdo importantes para a
organizacao, para 0s seus clientes e para as outras partes interessadas. Estas consideracdes
sobre o desempenho global da organizacdo podem ter impacte sobre:

e Fidelidade e recomendacao do negdcio;

e Repeticdo e recomendacao do negocio;

e Resultados operacionais, tais como rendimento e quota de mercado;

e Respostas rapidas e flexiveis as oportunidades do mercado;

e Custos e tempos de ciclo através da utilizacdo eficaz e eficiente dos
recursos;

e Alinhamento dos processos que melhor permitam atingir os resultados
desejados;

e Vantagem competitiva atraves de capacidades organizacionais melhoradas;

e Entendimento e motivagdo das pessoas quanto aos objectivos da
organizacdo a longo e a curto prazo, bem como a participacdo na melhoria
continua;

e Confianga das partes interessadas na eficacia e na eficiéncia da organizacéo,
tal como é demonstrada pelos beneficios sociais e financeiros resultantes do

desempenho da organizagao, do ciclo de vida do produto e da reputacéo;
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e Aptiddo para criar valor tanto para a organizacdo como para 0S Seus
fornecedores através da optimizacao de custos e recursos, bem como flexibilidade e

rapidez nas respostas conjuntas para os mercados em mutacéo.

4.3.1 Abordagem por processos
A norma 1SO 9001 fomenta a adopcdo de uma abordagem por processos quando se

desenvolve, implementa e melhora a eficicia e a eficiéncia de um sistema de gestdo da
qualidade, para aumentar a satisfacdo das partes interessadas indo de encontro dos seus
requisitos.

Para que uma organizacgéo funcione de forma eficaz e eficiente, necessita de identificar
e gerir numerosas actividades interligadas. Uma actividade utilizando recursos, e gerida de
forma a permitir a transformacéo de entradas em saidas, € considerada como um processo.
Frequentemente a saida de um processo constitui directamente a entrada do seguinte.

A aplicacé@o de um sistema de processos dentro de uma organizagédo, juntamente com a
identificacdo e as interaccdes destes processos e a sua gestdo, podem ser referidas como
sendo a “Abordagem por processos”.

Quando utiliza dentro de um sistema de gestdo da qualidade, tal abordagem enfatiza a
importancia:

e De entender e de ir ao encontro dos requisitos;

e Da necessidade de considerar processos em termos de valor acrescentado;
e De obter resultados do desempenho e da eficacia do processo;

e Da melhoria continua dos processos baseada na medicao dos objectivos.

O modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processos representado na
figura que se segue ilustra as interligacGes de processos. Esta ilustragdo mostra que as
partes interessadas tém um papel significativo na defini¢do de requisitos como entradas. A
monitorizacdo da satisfacdo das partes interessadas requer a avaliacdo da informacao
relativa a percepcdo, por parte destas, quanto a organizagdo ter ido ao encontro dos seus
requisitos. O modelo representado ndo ilustra processos ao nivel do detalhe.
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Melhoria Continua do sistema de gestédo da

gualidade
Partes » Partes
interessadas | ¢----------4- »| Responsabilidade interessadas
da gestdo

Medicéo e

analise e e

melhoria Satisfacdo
Requisitos

—» Actividades que acrescentam valor

.............. » Fluxo de informacéo

Figura 11 — Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processos
Fonte: 1SO 9004:2000

4.3.2 Requisitos da Norma (ISO 9001)

4 Sistema de gestdo da Qualidade

4.1 Gestdo de sistemas e processos

Liderar e operar uma organizagdo requer geri-la de uma forma sistematica e visivel.
Convém que o sucesso resulte da implementacdo de um sistema de gestdo que seja
concebido para melhorar continuamente a eficacia e eficiéncia do desempenho da
organizagdo ao ter em consideracdo as necessidades das partes interessadas. Gerir uma

organizacao inclui a gestdo da qualidade, entre outras disciplinas de gestao.
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Convém que a gestdo de topo estabeleca uma organizacdo orientada para os clientes:

e Ao definir sistemas e processos que podem ser claramente entendidos,
geridos e melhorados tanto quanto a eficacia, como quanto a eficiéncia;

e Ao assegurar a operacdo e o controlo eficazes e eficientes dos processos e as
medidas e os dados utilizados para determinar o desempenho satisfatorio da
organizacao.

Exemplos de actividades para estabelecer uma organizacdo orientada para os clientes
incluem:

o Definir e promover os processos que conduzam a melhoria do desempenho
organizacional;

e Adquirir e utilizar, numa base continua, dados e informacao do processo;

e Direccionar o progresso para a melhoria continua;

e Ultilizar métodos apropriados para avaliar a melhoria do processo, tais como
auto-avaliag0es e revisdo pela gestao

4.2 Documentacéo

Convém que a gestdo defina a documentacdo, incluindo os registos relevantes,
necessarios para estabelecer, implementar e manter o sistema de gestdo da qualidade e para
suportar a operagéo eficaz e eficiente dos processos da organizagéo.

De forma a proporcionar documentacdo que satisfaga as necessidades e as expectativas
das partes interessadas, convém que a gestdo considere:

— Requisitos contratuais do cliente ou de outras partes interessadas;

— Aceitagdo de normas internacionais, nacionais, regionais ou do sector
industrial;

— Decisbes da organizacdo;

— Fontes de informacdo externas relevantes para o desenvolvimento das
competéncias da organizacao;

— Informacéo sobre as necessidades e as expectativas das partes interessadas.

Convém que a criacdo, a utilizacdo e o controlo sejam avaliados no que diz respeito a
eficécia e a eficiéncia face a critérios tais como:

— Funcionalidade (velocidade de processamento):
— Facilidade de utilizacao;

— Recursos necessarios;
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— Politicas e objectivos;
— Requisitos actuais e futuros relacionados com a gestdo do conhecimento;
— Benchmarking dos sistemas de documentacao:
— Interfaces utilizadas pelos clientes, pelos fornecedores e por outras partes
interessadas, tendo por base a politica de comunicacéo da organizagéo.
A norma ISO 9001:2000 refere ainda neste requisito, que a organizacdo deve
estabelecer e manter um manual da qualidade que inclua:
— 0 campo de aplicacdo do sistema de gestdo da qualidade;
— 0s procedimentos documentados estabelecidos, ou referéncia aos mesmos;

— adescricdo da interaccao entre 0s processos do sistema de gestdo da qualidade.

Utilizacdo dos principios de gestdo da qualidade

Para liderar e operar com sucesso uma organizacdo, € necessario geri-la de uma forma
sistematica e visivel. A orientacdo para a gestdo proposta pelo 1SO 9001:2000 é baseada
nos seguintes oito principios da qualidade:

Focalizacdo no cliente: As organizagfes dependem dos seus clientes e,

consequentemente, convém que compreendam as suas necessidades, actuais e futuras,
satisfacam os seus requisitos e se esforcem por exceder as suas expectativas.

Lideranca: Os lideres estabelecem a finalidade e a orientacdo da organizacdo. Convém
gue criem e mantenham o ambiente interno que permita o pleno envolvimento das pessoas
para se atingirem os objectivos da organizagéo.

Envolvimento das pessoas: As pessoas, em todos o0s niveis, sdo a esséncia de uma

organizacao e o seu pleno envolvimento permite que as suas aptiddes sejam utilizadas em
beneficio da organizagéo.
Abordagem por processos: Um resultado desejado é atingido de forma mais eficiente

quando as actividades e os recursos associados sdo geridos como um processo.

Abordagem da gestdo como um sistema: Identificar, compreender e gerir processos

interrelacionados como um sistema, contribui para que a organizagdo atinja 0s seus
objectivos com eficécia e eficiéncia.

Melhoria continua: Convém que a melhoria continua do desempenho global seja um

objectivo permanente dessa organizacao.
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Abordagem a tomada de decisdes baseada em factos (abordagem factual): As decisoes

eficazes s@o baseadas na andlise de dados e de informacdes.

Relacdes mutuamente benéficas com fornecedores (relacdes de parceria):Uma

organizacao e os seus fornecedores sdo interdependentes e uma relagdo de beneficio matuo
(Win-Win) potencia a aptiddo de ambas as partes para criar valor.

A utilizacdo bem sucedida dos oito principios de gestdo da qualidade pela organizacéo
ird resultar em beneficios para as partes interessadas, tais como melhores retornos
monetarios, criagdo de valor e aumento da estabilidade.

5 Responsabilidade da Gestéo

5.1 Comprometimento da Gestdo

A lideranca, o comprometimento e o envolvimento activo da gestdo de topo sdo
essenciais para desenvolver e manter um sistema de gestdo da qualidade eficaz e eficiente.
Para tal, convém que a gestdo de topo considere acgdes tais como:

Estabelecer a visdo, as politicas e 0s objectivos estratégicos consistentes com 0s
propdsitos da organizacgéo:

— Liderar a organizacdo pelo exemplo, de forma a desenvolver a confianca
entre as suas pessoas;

— Comunicar a direccdo e os valores organizacionais relativamente a
qualidade e ao sistema de gestdo da qualidade;

— Participar em projectos de melhoria, procurando novos métodos, solugdes e
produtos;

— Obter directamente o retorno da informacéo quanto a eficécia e a eficiéncia
do sistema de gestéo da qualidade;

— Identificar os processos de realizagcdo do produto que proporcionam valor
acrescentado a organizacao;

— Identificar os processos de suporte que influenciam a eficécia e a eficiéncia
dos processos de realizagéo;

— Criar um ambiente que encoraje o envolvimento e o desenvolvimento das
pessoas;

— Proporcionar a estrutura e 0s recursos que S80 necessarios para suportar os

planos estratégicos da organizacao.
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Cabe também a gestao de topo, a definicdo de métodos para a medicdo do desempenho
da organizacdo (medicdes financeiras, medi¢cdes de desempenho, benchmarking, avaliagdo
da satisfacao do cliente).

No desenvolvimento, na implementacdo e na gestdo do sistema da qualidade da
organizagdo, convém que a gestdo de topo demonstre lideranga desenvolvendo actividades
que considerem os oitos principios da qualidade.

No que concerne a abordagem processual, a gestdo de topo tem um papel crucial. Esta
devera assegurar que 0s processos da sua organizacdo funcionam como uma rede eficaz e
eficiente. Convém que a gestdo analise e optimize a interac¢do dos processos, incluindo
tantos os processos de realizacdo como os processos de suporte. Assim sendo deve:

— Assegurar que a sequéncia e a interaccao dos processos sdo concebidas para
serem atingidos eficaz e eficientemente os resultados desejados;

— Assegurar que as entradas, as actividades e as saidas do processo sdo
claramente definidas e controladas;

— Monitorizar as entradas e as saidas para verificar se 0s processos individuais
estdo interligados e funcionam eficaz e eficientemente;

— Identificar e gerir riscos e explorar as oportunidades de melhoria continua
dos processos;

— Identificar os donos dos processos e dar-lhes total responsabilidade e
autoridade;

— Gerir cada processo para atingir os seus objectivos;

— Identificar as necessidades e as expectativas das partes interessadas.

5.2 Focalizacdo no cliente

Em todas as organizacOes ha partes interessadas, cada uma delas tendo necessidades e
expectativas. Como partes interessadas temos:
— clientes e utilizadores finais;
— pessoas na organizagéo;
— proprietarios/investidores (accionistas);
— fornecedores e parceiros;
— sociedade em termos da comunidade e do publico afectados pela

organizacao ou pelos seus produtos.
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O sucesso da organizagdo depende de serem entendidas e satisfeitas as necessidades e
as expectativas, actuais e futuras, dos clientes e utilizadores finais actuais e potenciais, bem
como de serem entendidas e tidas em consideracao as de outras partes interessadas.

Para satisfazer as necessidades e as expectativas do cliente e do utilizador final,
convém que a gestao de topo:

— entenda as necessidades e as expectativas dos seus clientes, incluindo as dos
clientes potenciais

— Determine as caracteristicas chave do produto para os seus clientes e
utilizadores finais;

— Identifique e avalie a concorréncia no seu mercado;

— ldentifique, no mercado, oportunidades, debilidades e vantagens
competitivas futuras.

E igualmente importante que a organizacéo identifique igualmente as necessidades e
expectativas das pessoas quanto ao reconhecimento, satisfacio no trabalho e
desenvolvimento pessoal.

N&o obstante que a organizacdo defina resultados financeiros e outros que satisfagcam
as necessidades e as expectativas identificadas de proprietarios e investidores.

Convém, ainda que a gestdo considere os beneficios potenciais de estabelecer relagbes
de parceria com os fornecedores da organizacdo, de forma a criar valor para ambas as
partes.

Relativamente &s suas relagcdes com a sociedade, convém que a organizagao:

— Demonstre responsabilidade para com a salde e a seguranga;

— Considere o impacte ambiental, incluindo conservacdo de energia e de
recursos naturais;

— Identifique requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis;

— ldentifique os impactes actuais e potenciais na sociedade em geral e na
comunidade local em particular, dos seus produtos, processos e actividades.

5.3 Politica da Qualidade

Este é um dos requisitos mais importantes para que um sistema de gestdo da qualidade

se torne numa vantagem competitiva. Assim no inicio de cada ano é imperativo que a

gestdo de topo desenvolva o seu plano de negécios e defina a sua estratégia. SO apds esta
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definicdo clara é que faz sentido definir a politica de qualidade totalmente enquadrada na
estratégia global da organizagéo.
A Gestdo de topo deve conduzir a politica da qualidade como meio de conduzir a
organizacdo no sentido da melhoria do seu desempenho.
Convém que a politica da qualidade da organizacdo constitua uma parte, igual e
consistente, das politicas e estratégias globais da organizacéo.
Ao estabelecer a politica da qualidade, convém que a gestdo de topo tenha em
consideracao:
— O nivel e tipo de melhoria futura necesséria para o sucesso da organizagao;
— O grau expectavel ou desejavel de satisfacdo da organizagéo;
— O desenvolvimento das pessoas dentro da organizacao;
— As necessidades e as expectativas de outras partes interessadas;
— Os recursos necessarios para ir alem dos requisitos da 1SO 9001,
— As contribuicGes potenciais de fornecedores e parceiros.
A politica da qualidade pode ser utilizada para melhoria desde que:
— Seja consistente com a Vvisdo e a estratégia da gestdo de topo para o futuro
da organizacéo;
— Permita que os objectivos da qualidade sejam entendidos e acompanhados
de perto em toda a organizacao;
— Demonstre o comprometimento da gestdo de topo para com a qualidade e a
provisdo de recursos adequados para que 0s objectivos sejam atingidos;
— Ajude a fomentar o comprometimento para com a qualidade em toda a
organizacdo, com lideranca clara da gestao de topo;
— Inclua a melhoria continua relacionada com a satisfacdo das necessidades e
expectativas dos clientes e de outras partes interessadas;
— Seja eficazmente formulada e eficientemente comunicada.
Tal como com outras politicas empresariais, convém que a politica da qualidade seja
revista periodicamente.
5.4 Planeamento
5.4.1 Objectivos da Qualidade

0 planeamento estratégico da organizacédo e a politica da qualidade proporcionam um

enguadramento para o estabelecimento dos objectivos da qualidade. Convém que a gestdo
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de topo estabeleca estes objectivos, conduzindo a melhoria de desempenho da organizacéo.
Convém que os objectivos sejam mensuraveis, de forma a facilitar uma revisao pela gestao
eficaz e eficiente. Ao estabelecer estes objectivos, convém que a gestdo tenha também em
consideracao:

— as necessidades actuais e futuras da organizacdo e dos mercados que serve;

— constatagdes relevantes de revisoes pela gestéo;

— desempenho actual do produto e do processo;

— niveis de satisfacdo das partes interessadas;

— resultados de auto-avaliacao;

— benchmarking, analise da concorréncia, oportunidades de melhoria;

— recursos necessarios para ir ao encontro dos objectivos.

Convém que os objectivos da qualidade sejam comunicados de forma tal que as
pessoas na organizagdo possam contribuir para que sejam atingidos. Convém que a
responsabilidade pela aplicacdo dos objectivos da qualidade seja definida. Convém que 0s
objectivos sejam sistematicamente revistos e analisados conforme necessario.

5.4.2 Planeamento do sistema de gestdo da qualidade

Mais um requisito claramente destinado a gestdo de topo. De modo que todo o sistema
de gestdo da qualidade seja enquadrado e integrado em toda a estratégia e cultura da
organizacao.

A gestdo deve ser responsavel pelo planeamento da qualidade da organizacdo, sendo
este planeamento focalizado na definicdo dos processos necessarios para ir eficaz e
eficientemente ao encontro dos objectivos e requisitos da qualidade da organizacao, e estes
ultimos consistentes com a estratégia da organizacao.

5.5 Responsabilidade, autoridades e comunicacao

5.5.1 Responsabilidade e autoridade

A gestdo de topo deve definir e comunicar a responsabilidade e a autoridade de todas
as pessoas da organizacdo, de modo que estas contribuam para o alcance dos objectivos da
qualidade, determinado também o seu envolvimento, motivacdo e comprometimento. E
necessario saber qual o “papel” de cada um e qual o seu contributo na “engrenagem” do
sistema de gestdo da qualidade.

5.5.2 Representante da gestdo
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E importante que a gestdo de topo designe um representante e lhe confira autoridade
para gerir, monitorizar, avaliar e coordenar o sistema de gestdo da qualidade. Esta
nomeacao tem em vista aumentar a eficacia e a eficiéncia da operacdo e da melhoria do
sistema de gestdo da qualidade. Convém que o representante reporte a gestdo de topo e
comunique com os clientes e outras partes interessadas sobre assuntos respeitantes ao

sistema de gestdo da qualidade.

5.5.3 Comunicagdo interna
A gestdo deve definir e implementar um processo eficaz e eficiente para comunicar a
politica, os requisitos, 0s objectivos e as realizacGes da qualidade. Proporcionar esta
informacdo pode ajudar na melhoria de desempenho da organizagdo e envolve
directamente as pessoas no atingir dos objectivos da qualidade. E extremamente importante
0S mecanismos que se constroem para o retorno da informacéo e da comunicacéo vinda das
pessoas na organizacao.
Actividades para que haja comunicagéo incluem, por exemplo:
— Comunicagéo orientada pelas chefias nos locais de trabalho;
— ReuniGes de equipas de trabalho e outras reuniBes, tais como para
reconhecimento de resultados atingidos;
— Painéis com noticias, jornais/revistas internos;
— Meios audiovisuais e electronicos, tais como correio electronico e websites;
— Inquéritos a empregados e planos de sugestdes.

5.6 Revisdo pela Gestio

Convém que a actividade de revisdo pela gestdo, para além da verificacdo da eficacia
do sistema de gestdo da qualidade, seja desenvolvida pela gestdo de topo num processo
extensivo a toda a organizacdo, o qual permita também a avaliacdo da eficiéncia do
sistema. Convém que as revises pela gestdo sejam plataformas para a troca de novas
ideias, em que haja discussdo aberta e em que a avaliacdo das entradas seja estimulada pela
lideranca da gestéo de topo.

Para que a revisdo pela gestdo acrescente valor para a organizacdo, convém que a
gestdo de topo controle o desempenho dos processos de realizacdo e de suporte através de

uma revisdo sistematica baseada nos principios de gestdo da qualidade. Convém que as
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entradas do processo de revisao resultem em saidas cuja extensdo va para além da eficacia
e da eficiéncia do sistema de gestdo da qualidade. Convém que as saidas das revisoes
proporcionem dados para serem utilizados no planeamento da melhoria do desempenho da
organizagao.

6 Gestdo de Recursos

6.1 Provisdo de Recursos

A gestdo de topo deve assegurar 0S recursos essenciais para a implementacdo da
estratégia e para atingir os objectivos da organizagdo. Como recursos referimo-nos a todos
0S recursos necessarios para a operacdo e melhoria do sistema de gestao da qualidade, bem
como para a satisfacdo dos clientes e de outras partes interessadas. Estes recursos incluem
pessoas, infra-estruturas, ambiente de trabalho, informacdo, fornecedores e parceiros,
recursos naturais e financeiros.

6.2 Recursos Humanos

6.2.1 Generalidades

A gestdo tera de melhorar tanto a eficacia como a eficiéncia da organizacao através do

envolvimento e do apoio das pessoas. Como meio auxiliar para atingir os seus objectivos
de melhoria de desempenho, a gestdo devera encorajar o envolvimento e o
desenvolvimento das pessoas:
— Proporcionando formacao progressiva e planeando a carreira;
— Definindo as suas responsabilidades e autoridades;
— Estabelecendo objectivos individuais e de equipa, fazendo a gestdo de
desempenho dos processos e avaliando resultados;
— Reconhecendo e recompensando;
— Criando condicGes que encorajem a inovagéo;
— Assegurando trabalho de equipa eficaz;
— Utilizando medicdes da satisfacdo das suas pessoas.
6.2.2 Competéncia, consciencializacdo e formacéo
A gestdo tem de ter em consideracdo a anélise de necessidades de competéncias tanto
actuais como expectaveis, comparando-as com as competéncias ja existentes na

organizacao.
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As necessidades de competéncias a ter em consideracao incluem fontes tais como:

— Solicitacdes futuras relacionadas com os planos e objectivos estratégicos e
operacionais;

— Necessidades previsiveis de sucessao na gestao e na forca de trabalho;

— Alteragcbes nos processos, nas ferramentas e nos equipamentos da
organizacao;

— Requisitos estatutarios e regulamentares e normas que afectem a
organizacao e as suas partes interessadas.

A consciencializacdo para a formacdo tem como principal objectivo proporcionar as
pessoas conhecimentos e saber fazer que, em conjunto com a experiéncia, aumentem a sua
competéncia.

Para apoiar o atingir dos objectivos da organizacdo e o desenvolvimento das suas
pessoas, convém que o planeamento da escolaridade e da formacdo tenham em
consideracao:

— A experiéncia das pessoas;

— Os conhecimentos implicitos e explicitos;

— O saber fazer de lideranca e de gestéo;

— As ferramentas de planeamento e de melhoria;
— O fomento do espirito de equipa;

— Arresolucdo de problemas;

— O saber fazer de comunicacao;

— O comportamento cultural e social;

— Accriatividade e a inovacao.

Para facilitar o envolvimento das pessoas, a escolaridade e a formagdo devem incluir

também:
— A visdo para o futuro da organizacao;
— A mudanca e o desenvolvimento organizacionais;
— Onicio e a implementacédo de processos de melhoria;
— Os beneficios resultantes da criatividade e da inovagédo;
— O impacte da organizac¢ao na sociedade;

— Os programas de acolhimento para as novas pessoas.
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Assim de todo um plano de formacao tera de incluir:
— Objectivos;
— Programas e metodologias;
— Recursos necessarios;
— Identificacdo do suporte interno necessario;
— Avaliacdo em termos de aumento da competéncia das pessoas;
— Medicéo da eficacia e do impacte na organizacao.
Faz sentido que o plano de formacédo seja avaliado em termos de expectativas e de
impacte na eficécia e na eficiéncia da organizacao.

6.3 Infra-estruturas

A organizagdo ter4 de definir a infra-estrutura necessaria para a realizagdo dos
produtos, tendo em consideracdo as necessidades e as expectativas das partes interessadas.
A infra-estrutura inclui recursos tais como area fabril, espaco de trabalho, ferramentas e
equipamentos, servicos de apoio, tecnologias de informacéo e de comunicagdo e meios de
transporte.

6.4 Ambiente de Trabalho

O ambiente de trabalho na organizacdo tem de ter uma influéncia positiva na

motivacdo, na satisfacdo e no desempenho das pessoas, tendo em vista melhorar o
desempenho da organizacdo. E de todo importante que a criacido de um ambiente de
trabalho apropriado inclua:

— Metodologias e orientaces de seguranca, incluindo a utilizacdo de

equipamento de proteccgdo;

— Ergonomia;

— Localizacdo do local de trabalho;

— Interaccdo social;

— InstalacGes para as pessoas na organizacao;

— Calor, humidade, iluminacdo, ventilagéo;

— Higiene, limpeza, ruido, vibracéao e poluicéo.

6.5 Informacéo

Convém que a organizagao trate os dados como um recurso fundamental para a sua

conversdo em informacéo e para o desenvolvimento continuo dos conhecimentos de uma
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organizacdo, 0s quais sdo essenciais na tomada de decisfes concretas e podem estimular a
inovacao.

6.6 Fornecedores e relacdes de parceria

O estabelecimento de relagdes com fornecedores e parceiros deve ser tidas em conta de
modo a promover e facilitar a comunicagdo, tendo em vista melhorarem, mutuamente, a
eficacia e a eficiéncia dos processos que criam valor. Existem varias oportunidades para as
organizacbes aumentarem o valor através do trabalho com os seus fornecedores e
parceiros, tais como:

— Optimizando o nimero de fornecedores parceiros;

— Estabelecendo comunicacdo bidireccional a niveis apropriados em ambas as
organizacGes para facilitar a rapida solucdo de problemas e para evitar atrasos e
disputas onerosos;

— Avaliando, reconhecendo e recompensando os esforcos e o que foi atingido

pelos fornecedores e parceiros.

6.7 Recursos Naturais

Convém que sejam tidas em consideracgdo as disponibilidades de recursos naturais que
podem influenciar o desempenho da organizacdo. Estando tais recursos frequentemente
fora do controlo directo da organizacdo, os mesmos podem ter efeitos significativos,
positivos ou negativos, nos seus resultados. Convém que a organizacdo tenha plano, ou
planos de contingéncia, para assegurar a disponibilidade ou substituicdo destes recursos
com vista a prevenir ou minimizar os efeitos negativos no desempenho da organizagéo.

6.8 Recursos Financeiros

E necessario que a gestdo planeie, disponibilize e controle os recursos financeiros
necessarios para implementar e manter um sistema de gestdo da qualidade eficaz e
eficiente e para atingir os objectivos da organizacdo. Convém que a gestdo tenha
igualmente em consideracdo o desenvolvimento de métodos financeiros inovadores para
apoiar e encorajar a melhoria do desempenho da organizacao.

7 Realizacdo do Produto

7.1 Planeamento da realizacdo do produto

A Gestdo de Topo deve assegurar a operacdo eficaz e eficiente dos processos de

realizacdo e de suporte e da rede de processos associada, de modo a que a organizacao
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tenha capacidade para satisfazer as suas partes interessadas. Enquanto os processos de
realizacdo resultam em produtos que acrescentam valor para a organizagdo, 0S processos
de suporte também sdo necessarios para a organizacdo e acrescentam valor de forma
indirecta.

Qualquer processo é uma sequéncia de actividades relacionadas ou uma actividade que
tem quer entrada, quer saida. E necessario definir as saidas requeridas para os processos e
identificar as entradas necessarias e as actividades requeridas para que aqueles sejam eficaz
e eficientemente atingidos.

A inter-relacdo entre processos pode ser complexa, resultando em redes de processos,
também designadas por “macro cartografias de processos”, acontecendo frequentemente
gue a saida de um processo pode tornar-se na entrada de um ou mais outros processos.

Entendendo um processo como uma sequéncia de actividades, auxilia a gestdo na
definicdo das entradas dos processos. Uma vez definidas as entradas, as actividades
necessarias, as ac¢des e 0s recursos requeridos para 0 processo podem ser determinados,
tendo em vista atingir as saidas desejadas.

Convém também considerar os resultados da verificacdo e da validacdo dos processos e
das saidas como entradas de um processo, para atingir a melhoria continua do desempenho
e fomentar a exceléncia em toda a organizacdo. A melhoria continua dos processos da
organizacdo melhorara e eficacia e a eficiéncia do sistema de gestdo da qualidade e o
desempenho da organizagéo.

Os processos deverdo ser documentados com a extensdo necessaria para apoiar a

operagdo eficaz e eficiente. Assim a documentacdo relacionada com o processo deve

referir:
— A identificacdo e a comunicacdo de caracteristicas importantes dos
processos;
— A formacdo na operagdo dos processos;
— A partilha de conhecimentos e de experiéncia em equipas e grupos de
trabalho;

— A medicao e a auditoria de processos;
— A analise, a revisao e a melhoria dos processos.
O papel das pessoas dentro do processos a ser avaliado, tendo em vista:

— Assegurar a saude e a seguranca das pessoas;
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Assegurar a existéncia do saber fazer necessarios;
— Suportar a coordenagdo dos processos;
— Proporcionar que haja entradas das pessoas na analise do processo;
— Fomentar a inovagdo por parte das pessoas.

A orientacdo da melhoria continua do desempenho da organizacdo estd directamente
ligada com a melhoria da eficacia e da eficiéncia dos processos como meio do qual sdo
atingidos resultados benéficos. Aumento de beneficios, melhoria da satisfagdo do cliente,
melhoria da utilizacdo dos recursos e reducdo do desperdicio s@o os exemplos de

resultados mensuraveis atingidos com uma maior eficacia e eficiéncia dos processos.

Gestéo dos Processos

A gestdo tera de identificar os processos necessarios para realizar os produtos que
satisfacam os requisitos do cliente e de outras partes interessadas. Para assegurar a
realizacdo do produto, convém que sejam tidos em consideragdo quer 0s processos de
suporte associados quer as saidas desejadas, as etapas dos processos, as actividades, 0s
fluxos, as medidas de controlo, as necessidades de formacdo, o0 equipamento, as

metodologias, a informacao, os materiais e outros recursos.

Devera ser definido um plano para gerir 0s processos que inclua:
— Requisitos das entradas e saidas
— Actividades dentro dos processos;

— Verificagdo e validacdo dos processos e dos produtos;

Analise do processos, incluindo dependabilidade;

Identificacdo, avaliacdo e mitigacao do risco;

Acc0es correctivas e preventivas;

Oportunidades e acgdes para a melhoria do processo;

Controlo das alterages nos processos e nos produtos.
Exemplos de processos de suporte incluem:

— Gestéo da informacao;

Formacdo das pessoas;

Actividades relativas a area financeira;

Manutencéo da infra-estrutura e do servico;
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— Aplicacédo de equipamento de segurancga/protec¢édo industrial
— Gestéo de energia

Entradas, saidas e revisdo dos processos

A abordagem por processos assegura que as entradas dos processos sejam definidas e
registadas, tendo em vista proporcionar uma base para a formulacdo dos requisitos a serem
utilizados na verificacdo e validacdo das saidas. As entradas podem ser internas ou
externas a organizacao.

A resolucdo dos requisitos de entrada que sejam ambiguos ou conflituoso podem
envolver uma consulta as partes internas e externas afectadas. Convém que a entrada
resultante de actividades ainda ndo totalmente avaliadas seja a avaliacdo ao longo da
revisdo, da verificacdo e da validacdo subsequentes. A organizacdo tem como funcdo
fulcral, a identificacdo de caracteristicas significativas ou criticas dos produtos e dos
processos, com vista a desenvolver um plano eficaz e eficiente para controlar e monitorar
as actividades dentro dos seus processos.

Com exemplos de entradas temos:

— Competéncias das pessoas;

Documentacao;

Capacidade e monitorizacdo do equipamento;
— Saude, seguranca e ambiente de trabalho.

Importa que as saidas dos processos que tiverem sido verificadas face aos requisitos
das entradas dos processos, incluindo os critérios de aceitacdo, tenham em consideracéo as
necessidades e as expectativas dos clientes e de outras partes interessadas para fins de
verificacdo, convém que as saidas sejam documentadas e avaliadas face a requisitos de
entradas e a critérios de aceitacdo. Esta avaliacdo tem de identificar que as acgdes
correctivas, ac¢des preventivas ou melhorias potenciais na eficacia e eficiéncia do processo
sd0 necessarias. A revisao periddica do desempenho do processo é requerida. Exemplos de
temas para esta revisao incluem:

— Confianca e repetibilidade do processo;

— Identificagéo e prevencédo de ndo conformidades potenciais;

— Adequacdo das entradas e saidas de concepcao e desenvolvimento;
— Consisténcia das entradas e saidas como objectivos planeados;

— Potencial para melhorias;
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7.2 Processos relacionados com o cliente

A gestdo deve assegurar-se que definiu processos mutuamente aceitaveis para
comunicar eficaz e eficientemente com o0s seus clientes e outras partes interessadas.
Convém que a organizagdo implemente e mantenha tais processos para assegurar O
entendimento adequado das necessidades e expectativas das suas partes interessadas e para
os traduzir em requisitos para a organizacdo. Estes processos deverdo incluir a
identificacdo e a revisdo da informacdo relevante e envolvam activamente clientes e outras
partes interessadas. Tipo de informacéo relevante:

— Requisitos do cliente ou de outras partes interessadas;

— pesquisa de mercado, incluindo dados sectoriais e do utilizador final;
— requisitos contratuais;

— anélise da concorréncia;

— benchmarking;

— processos devidos a requisitos estatutarios ou regulamentares.

A organizacao tera de assegurar um entendimento completo dos requisitos do processo
por parte do cliente, ou de outras partes interessadas, ante de comecar a agir em
conformidade. Convém que este entendimento e 0 seu impacte sejam mutuamente
aceitaveis para os participantes.

7.3 Concepcéo e Desenvolvimento

7.3.1 Planeamento da concepcéo e do desenvolvimento

A gestdo deve assegurar que a organizacdo define, implementa e mantém os processos
de concepgdo e desenvolvimento necessarios para responder eficaz e eficientemente as
necessidades e &s expectativas dos seus clientes e de outras partes interessadas.

Ao conhecer e desenvolver produtos ou processos, convém que a gestdo assegure que a
organizacdo ndo so é capaz de ter em consideracdo os seus desempenho e funcgdes basicos,
mas também todos os factores que contribuem para se ir ao encontro do desempenho dos
produtos e dos processos expectaveis para os clientes e outras partes interessadas.

A gestdo cabe também a responsabilidade de assegurar que sdo dados para identificar e
mitigar o risco potencial para o utilizador dos produtos e dos processos da organizacao.
Convém que se proceda a avaliacdo de riscos para avaliar o potencial para possiveis falhas
ou defeitos nos produtos ou nos processos. Convém que os resultados da avaliacdo sejam

utilizados para definir e implementar acgdes preventivas que mitiguem 0s riscos
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identificados. Exemplos de ferramentas para a avaliacdo do risco na concepcdo e

desenvolvimento incluem:

Analise modal de falhas e de efeitos na concepgéo;

Analise da arvore de falhas;

Predicédo da confianca;
— Diagramas de afinidades;

7.3.2 e 7.3.3 entradas e saidas da concepgdo e do desenvolvimento

Cabe a organizacdo a identificacdo de entradas que afectem a concepcdo e o
desenvolvimento de produtos e que facilitem o desempenho eficaz e eficiente dos
processos, de forma a satisfazer as necessidades e as expectativas dos clientes e as de
outras partes interessadas. Convém que estas necessidades e expectativas externas,
associadas as internas da organizacdo, se possam traduzir em requisitos de entrada para 0s
processos de concepcao e desenvolvimento.

Entradas externas:

Necessidades e expectativas do cliente e do mercado;

Necessidades e expectativas de outras partes interessadas;

Contributos dos fornecedores;

Entradas do cliente para atingir robustez na concepgdo e no
desenvolvimento;
— AlteracGes em requisitos estatutarios e regulamentares relevantes;
— Normas internacionais ou nacionais;
— Cddigos de praticas industriais.
Entradas internas:
— Politicas e objectivos;
— Necessidades e expectativas das pessoas na organizagao, incluindo as que
recebem a saida do processo;
— Desenvolvimento tecnolégicos;
— Requisitos de competéncias para as pessoas que desempenham actividades
de concepcdo e de desenvolvimento;
— Retorno da informagdo proveniente de experiéncia anterior;
— Registo e dados relativos aos processos e aos produtos existentes;

— Saidas de outros processos.
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Podem ser importantes as entradas relacionadas com o produto que sejam baseadas na
apreciacdo das necessidades e das expectativas quer dos utilizadores finais, quer dos
clientes directos. Convem que essas entradas sejam formuladas de tal forma que permitam
gue o produto possa ser verificado e validado eficaz e eficientemente.

A saida deve incluir informacdo que permita a verificacdo face a requisitos planeados.

Saidas de actividades de concepcéo e desenvolvimento incluem:

— Dados que demonstrem a comparacdo entre as entradas e as saidas do

processo,

Especificacdes de produto, incluindo critérios de aceitacéo;
— Especificacdes do processo;
— EspecificagOes de materiais;
— Especificagbes de ensaio;
— Requisitos de formagéo;
— Informacéo dos clientes e dos consumidores;
— Requisitos de compra;
— Relatdrios de ensaio de qualificacao.

As saidas da concepcao e do desenvolvimento devem ser revistas por confronto com as
entradas, de modo a proporcionar evidéncia objectiva de que as entradas foram, eficaz e
eficientemente, ao encontro dos requisitos do processos e do produto.

7.3.4 Revisdo da concepcdo e do desenvolvimento

A gestdo de topo deve assegurar que sdo afectadas as pessoas indicadas para gerir e
conduzir as revisGes sistematicas para determinar que 0s objectivos da concepc¢do e
desenvolvimento foram atingidos. Estas revisbes podem ter lugar tanto em pontos
seleccionados do processo de concepcao e desenvolvimento como quando termina.

7.3.5 Verificacdo da concepcdo e do desenvolvimento

A verificacdo deve ser realizada de acordo com as disposi¢Oes planeadas para assegurar
que as saidas da concep¢do e do desenvolvimento foram ao encontro dos requisitos das
entradas da concepgéo e do desenvolvimento. Os registos dos resultados de verificagdo e

de quaisquer acc¢des necessarias devem ser mantidos. (1ISO 9001)
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7.3.6 Validacéo da concepcéo e do desenvolvimento
A validagédo da concepcéao e do desenvolvimento deve ser realizada de acordo com as
disposicdes planeadas para assegurar que o produto resultante é capaz de ir ao encontro dos
requisitos para a aplicacdo especificada ou para a utilizagdo pretendida, onde conhecidas.
7.3.7 Controlo de alteragdes na concepgéo e no desenvolvimento
As alteracfes na concepcao e no desenvolvimento devem ser identificadas e os registos
mantidos. As alteracbes devem ser revistas, verificadas e validadas, conforme apropriado,
e aprovadas antes da implementacdo. A revisdo das alteragbes na concepgdo e no
desenvolvimento deve incluir a avaliagdo do efeito das alteragdes nas partes constituintes e
no produto que ja foi entregue.
7.4 Compras
7.4.1 Processos de Compras
Na organizacdo tém de ser definidos e implementados processos de compra eficazes e
eficientes para a avaliacdo e o controlo dos produtos comprados, de forma a assegurar que
0s produtos comprados satisfazem quer as necessidades e 0s requisitos da organizacao,
quer os das partes interessadas.
Para assegurar o desempenho eficaz e eficiente da organizacdo, convém que a gestao
assegure que 0s processos de compra tém em consideracdo as seguintes actividades:
— Identificacdo em tempo util, eficaz e exacta das necessidades e das
especificacBes dos produtos comprados;
— Avaliacédo do custo do produto comprado, levando em conta o desempenho,
0 preco e a entrega do produto;
— As necessidades e critérios da organizagdo para a verificacdo dos produtos
comprados;
— Processos dos fornecedores unicos;
— Importancia da administracdo de contratos, tanto para os acordos com 0s
fornecedores como com parceiros;
— Garantia do fornecedor de substituicdo dos produtos comprados néo
conformes;
— Requisitos de logistica;
— Identificacdo e rastreabilidade do produto;

— Preservacdo do produto;
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— Documentacéo, incluindo registos;

— Controlo do produto comprado que se desvia dos requisitos;

— Acessos as instalacbes dos fornecedores;

— Historial da entrega, da instalacéo ou da aplicacédo do produto;

— Desenvolvimento pelo fornecedor;

— Identificacdo e mitigacdo dos riscos associados com o produto comprado.

Convém que os requisitos para os processos dos fornecedores e as especificacdes do
produto sejam desenvolvidos com os fornecedores, de forma a beneficiar do conhecimento
de que o fornecedor dispbe. A organizacdo poderia também envolver os fornecedores no
processo de compra relativo aos seus produtos, de forma a ajudar a melhorar a eficécia e a
eficiéncia do processo de compras da organizacdo. Isto poderia também ajudar a
organizacdo no controlo e disponibilidade de inventario.

Convém que a organizacdo defina as necessidades quanto a registos de verificacéo,
comunicacéo e resposta a ndo conformidades do produto comprado, de forma a demonstrar
a sua propria conformidade com as especificacGes.

Convém que a organizacao estabeleca processos eficazes e eficientes para identificar
fontes potenciais para materiais comprados, para desenvolver os fornecedores ou parceiros
existentes e para avaliar a sua aptidao para fornecer os produtos requeridos, de forma a
assegurar a eficacia e a eficiéncia da globalidade dos processos de compra.

Entradas para o processo de controlo dos fornecedores:

— Avaliacdo da experiéncia relevante;

— Desempenho dos fornecedores face aos concorrentes;

— Revisdo da qualidade, do prego, do desempenho na entrega e da resposta a
problemas do produto comprado;

— Auditorias ao sistema de gestdo do fornecedor e avaliacdo da sua capacidade
potencial para proporcionar os produtos requeridos eficaz e eficientemente e dentro
de prazos;

— Verificagdo das referéncias do fornecedor e dos dados disponiveis relativos
a satisfacdo do cliente;

— Avaliacdo financeira para garantir a viabilidade do fornecedor durante todo

o0 periodo de fornecimento e de cooperacéo pretendido;
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— Respostas do fornecedor a inquéritos, a pedidos de cotagdo e a solicitacdo de
propostas;

— Capacidade do fornecedor para o servico, para instalagdo e para dar suporte
no historial do desempenho face aos requisitos;

— Capacidade logistica do fornecedor, incluindo localizag6es e recursos;

— A posigédo assumida e o papel que o fornecedor desempenha na comunidade,
bem como a percepcao pela sociedade.

7.5 Producéo e fornecimento do servico

A organizacdo deve ir para além do controlo do processo de realizacdo, de forma a
atingir quer a conformidade com 0s requisitos, quer o proporcionar beneficios para as
partes interessadas. Isto pode ser atingido através da melhoria da eficacia e da eficiéncia

dos processos de realizacdo e dos processos de suporte associados, como:

reducdo de desperdicio;
— formacéo das pessoas;
— comunicacao e registo da informagéo;
— melhoria da infra-estrutura;
— prevencdo de problemas;
— metodologias de processamento e lucro do processo;
— metodologia de monitorizacao.

A organizacgédo pode estabelecer um processo de identificacdo e rastreabilidade que va
para além dos requisitos, de forma a compilar dados que podem ser utilizados para a
melhoria.

A necessidade de identificagéo e rastreabilidade pode dever-se a:

— Estado dos produtos, incluindo as partes componentes; estado e capacidade
dos processos;

— Dados de desempenho em benchmarking;

— Requisitos contratuais, tais como a capacidade de voltar a fornecer o
produto;

— Requisitos estatutéarios e regulamentares relevantes;

— Utilizag&o ou aplicacdo pretendidas;

— Materiais perigosos;

— Mitigacéo de riscos identificados.
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A gestdo tera de definir e implementar processos para 0 manuseamento, a embalagem,
a armazenagem, a preservacdo e a entrega que previna danos, deterioracdo ou utilizagédo
indevida durante o processamento interno e a entrega final do produto. Convém que a
gestdo envolva fornecedores e parceiros na definicdo e na implementacdo de processos
eficazes e eficientes para proteger o material comprado.

E necessario que a gestdo tenha em consideragio a necessidade de quaisquer requisitos
especiais que decorram da natureza do produto. Requisitos especiais podem ser associados
a software, painéis electrénicos, a materiais perigosos, a produtos que requerem pessoas
especiais para a realizacdo do servicgo, para a instalagdo ou para a aplicacdo e a produtos ou
materiais que sejam Unicos ou insubstituiveis.

Deverdo ser identificados recursos necessarios para manter o produto durante o seu
ciclo de vida de modo a evitar danos, deterioragdo ou utilizagdo indevida.

7.6 Controlo dos dispositivos de medigéo e de monitorizagéo

A organizacdo terd de implementar processos eficazes e eficientes de medicdo e
monitorizacdo, incluindo métodos e dispositivos para a verificacdo e a validacdo de
produtos e processos, para assegurar a satisfagdo dos clientes e de outras partes
interessadas.

Tendo em vista proporcionar confianca aos dados, os processos de medicdo e
monitorizacdo devem incluir a confirmacdo de que os dispositivos estdo aptos para serem
utilizados e de que sdo mantidos com exactiddo apropriada e segundo normas aceites, bem
como um meio para a identificacdo dos dispositivos.

8 Medicdo, analise e melhoria

O desempenho da organizacdo, bem como a satisfacdo das partes interessa assegura-se
com a tomada de decisGes tomadas em factos compilados e validados através de métodos
eficazes e eficientes.

Os sistemas de medicdo devem ter em conta 0s seguintes requisitos:

— Os dados s6 tém interesse uma vez convertidos em informacao;

— Conseguem-se estabelecer prioridades na organizacdo através de processos
de medicdo, anélise e melhoria;

— Devem ser estabelecidos métodos de revisdo e de validagdo dos dados

recolhidos;
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— A utilizacdo de métodos de medicdo, melhoria e analise devem fomentar o
envolvimento e a melhoria do desempenho das partes interessadas;

— As medigOes da satisfagdo do cliente devem ser consideradas como um
elemento indispensavel para a avaliacdo do desempenho da organizacao;

— A utilizacdo de técnicas estatisticas apropriadas ou de outras técnicas pode
ajudar a entender a variacdo de ambos, processo e medicdo, e pode,
consequentemente, melhorar o desempenho através do controlo da variacao;

8.2 Medicdo e Monitorizacdo

Com alguma regularidade devem ser realizados levantamentos de necessidades de
melhoria no sistema de gestdo da qualidade, boas ferramentas para isso serao:
— Auditorias internas;
— Analises financeiras
— Meétodos de auto-avaliacao
— Pesquisas orientadas para a satisfacdo dos clientes e de outras partes
interessadas.

Comecando pela medicdo e monitorizacdo da satisfacdo do cliente. Este ponto é
extremamente importante para a competitividade da organizacdo. Sem clientes uma
organizacdo ndo vive, medindo o nivel de satisfacdo dos clientes, podem-se desenvolver
medidas para ultrapassar o nivel da satisfacdo, passando para uma fase mais avancada que
é surpreender o cliente. Para este processo de medi¢do e monitorizacéo a organizagao tera

de identificar as fontes de informacé&o do cliente e do consumidor final, tais como:

Levantamentos de clientes e utilizadores;

Feed back de opinides relativamente aos seus produtos;

— Compreenséo clara dos requisitos pretendidos pelos clientes;

— Pesquisa do mercado;

— Quando ocorre prestacdo de servicos associados ao produto, situacdes de

contacto directo com os clientes ou consumidor final;
— Aplicacéo de técnicas de benchmarking.
Este processo de recolha terd de ser encarado como um processo continuo, tendo em

consideracdo as expectativas das necessidades dos clientes, assim como 0 preco e a entrega
do produto.
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A organizacdo terd de planear um processo que defina e implemente métodos de
recolha e compilacédo de dados, incluindo fontes de informacéo, frequéncia de compilacéo
e revisdo de andlise de dados.

Exemplos de métodos de recolha de informacéo:

— Reclamac6es dos clientes;

— Comunicagéo directa com os clientes;

— Questionarios;

— Subcontratacdo de compilacGes de analise de dados;
— Relatérios publicados;

— Estudos sectoriais e industriais.

Auditorias internas

O melhor processo para identificar os pontos fortes e as fraquezas do sistema de gestéo
aplicado na organizacdo sdo as auditorias internas. O planeamento das auditorias internas
devera ser flexivel, de modo a permitir alteracbes baseadas em constatacdes objectivas
obtidas durante a auditoria.

As auditorias Internas devem:

— Ser implementadas eficaz e eficientemente a todos 0s processos;

— Detectar oportunidades para os planos de melhoria continua; incluir técnicas
estatisticas;

— Ter em conta a tecnologia de informagéo;

— Identificar e utilizar os recursos necessarios; analisar os custos de qualidade
(Falhas externas; falhas internas, custos de prevencao e custos de prevencao);

— Medir o desempenho dos processos e dos produtos;

— Servir como método de motivacdo das pessoas, pelo facto de as envolver
reconhecendo importancia ao seu trabalho.

Assim sendo, a organizacdo deverd realizar anualmente um plano de auditorias de
acordo com 0s requisitos acima citados.

Monitorizacdo e medigéo dos processos

Como ja foi referido acima, a organizacao deverad desenvolver medidas que permitam
medir e monitorar o desempenho dos processos de melhoria continua, bem como Os
processos de ruptura. Os desempenho dos processos podera ser medido através da anélise
de:
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— Capacidades; tempos de reaccao, tempo de ciclo;
— Rendimento operacional;
— Reducdo de custos, reducdo de desperdicios, afectacdo e reducdo de
recursos;
— Processos ou equipamentos gargalo;
Processos ou equipamentos chave.
Monitorizagao e medicao do produto
A medicdo e monitorizacdo do produto devera ser desenvolvida para que possamos
confirmar que os requisitos das partes interessadas foram na integra cumpridos, fazendo de
seguida a ligacdo com a melhoria dos processos de realizagdo. Como requisitos podemos
referir:
— Gamas de controlo, bem como métodos de medicéo e frequéncia adequados;
— Critérios de aceitagdo do produto;
— Equipamentos, Know how, software e ferramentas;

— Layouts e optimizacdo de fluxos;

identificacdo de pontos criticos dos processos a serem sujeitos a controlos
rigorosos;

— documentacéo necessaria;

— registos de resultados de medicdo dos produtos (ex. relatdrios de inspec¢édo

e ensaio, formularios, certificados de conformidades);

inspeccdo de recepcdo, em curso de fabrico e inspeccao finais;

identificacdo de terceiras partes qualificadas para executar ensaios;
— inspeccOes;

— verificacdo e validagao do produto;

— qualificacdo do produto.

8.3 Controlo do produto ndo conforme

O processo, em todos 0s seus estagios deve estar dotado de pessoas com autoridade
para identificar e eliminar em tempo util as ndo conformidades. Esta autoridade deve estar
estabelecida e comunicada dentro da organizacdo. Uma vez detectada a ndo conformidade,
a organizacao terd de ter mecanismos inequivocos para a identificacdo e segregacdo do
produto ndo conforme, para que este ndo seja reintroduzido nos processos normais de

realizacdo. Para evitar a reocorréncia das ndo conformidades, estas devem ser devidamente
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registadas para serem analisadas, resultando assim planos de ac¢@es coerentes. Esta analise
e elaboracdo de planos de acgdes deverdo ser realizados com competéncias e autoridade
proprias para tal.

8.4 Analise de Dados

As tomadas de decisdo devem ser feitas com base em analise de dados fundamentadas

tais como:
— Meétodos de anélise validos;
— Técnicas estatisticas apropriadas;
— Anaélises légicas através de ponderacao.
O desempenho global da organizacdo deve ser feito através de uma analise de dados
coerente, sendo de seguida apresentado num formato apropriado aos diferentes niveis da

organizacdo. Esta analise permitira identificar no interior da organizacéo:

Satisfacdo do cliente;

Eficacia e eficiéncia dos seus processos; alcance dos objectivos;

Comepetitividade
— Tendéncias.

8.5 Melhoria

8.5.1 Melhoria Continua

A politica instaurada numa organizacao devera ser o melhorar continuamente a eficacia
e a eficiéncia dos processos da organizacdo, quer através de pequenos passos de melhoria
continua quer através de projectos estratégicos de melhoria através da ruptura. Para que
esta politica vingue é necessaria que a organizacdo tenha estabelecido processos que
permitam identificar, caracterizar, definir e seguir os planos de melhoria orientados para 0s
produtos, processos e para o proprio sistema de gestdo da qualidade.

O progresso da melhoria continua na organizacao depende da cultura instaurada no seu
interior. Esta devera ter caracteristicas que permitam o envolvimento das pessoas na
procura activa de oportunidades de melhoria do desempenho nos processos, nas
actividades e nos produtos.

Para envolver as pessoas, a gestdo de topo tera de criar um ambiente onde a autoridade
é delegada de tal forma que as pessoas sejam investidas de autoridade e aceitem a
responsabilidade de identificar oportunidades que permitam a organizacdo melhorar o seu

desempenho. Tais atitudes passam por:
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— Estabelecimento de objectivos para pessoas, para 0S projectos e para a
organizacao;

— Reconhecimento e recompensa pelo atingir da melhoria;

— Esquemas de sugestoes;

— Prémios associados.

Para 0 desenvolvimento de um plano de melhoria numa organizagdo, convém que a
gestdo defina e implemente um processo de melhoria aplicavel aos processos de realizagdo
e de suporte. Este processo devera ter como saidas a melhoria da eficacia e da eficiéncia
desses processos, bem como a melhoria da satisfacdo dos clientes e das outras partes
interessadas.

Convém que um dos objectivos estratégicos da organizacdo seja a melhoria continua
dos processos, de forma a aumentar o desempenho da organizacdo e a beneficiar as suas
partes interessadas.

Existem duas formas de conduzir processos de melhoria:

— Projectos de ruptura (revisdo brusca dos processos existentes ou
implementacao de novos processos);

— Actividades de melhoria progressiva por pequenos passos;

As pessoas da organizacdo sdo as melhores fontes de ideias para a melhoria por
pequenos passos, através da constituicdo de grupos de trabalho, desde que lhes sejam
configurados autoridade e 0s recursos necessarios para uma determinada accao de melhoria
continua.

O desenvolvimento de uma accdo de melhoria continua devera incluir (ISO
9004:2000):

a) Motivo para a melhoria: convém que um problema de processo seja
identificado e seleccionada uma area para a melhoria, indicando o motivo para se
actuar na mesma;

b) Situacdo actual: convém que a eficacia e a eficiéncia do processo existente
seja avaliada. Convém que os dados para detectar que tipos de problemas ocorrem
mais frequentemente sejam compilados e analisados. Um problema especifico
devera ser seleccionado e fixado um objectivo para melhoria (sempre que possivel

um objectivo quantificavel).
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c) Analise: convém que as causas de raiz do problema sejam identificadas e
verificadas;

d) Identificacdo de possiveis solucBes: convém que as solugbes alternativas
sejam exploradas. Convém que a melhor solucdo seja seleccionada e
implementada;

e) Avaliacdo dos efeitos: seguidamente convém que seja confirmado que o
problema e as suas causas de raiz foram eliminadas ou os seus efeitos reduzidos,
que a solugéo resultou e que se foi ao encontro do objectivo de melhoria;

f) Implementacdo e padronizacdo da nova solucdo: convém que 0 processo
antigo seja substituido pelo processo melhorado, impedindo assim que o problema
e a suas causas de raiz voltem a ocorrer;

g) Avaliacdo da eficacia e da eficiéncia do processo com a ac¢do de melhoria
completada: convém que a eficécia e a eficiéncia do projecto de melhoria sejam
avaliadas e tidas em consideracdo a utilizacdo da sua solugdo em qualquer parte da
organizacao.

8.5.2 Accoes Correctivas

As acgdes correctivas sdo uma excelente ferramenta quando aplicados segundo o ciclo
PDCA, ¢ importante que, uma vez desencadeada uma accao correctiva, se faca o0 seu
seguimento a fim de concluirmos que todo o ciclo foi cumprido. Assim saberemos qual a
eficdcia de uma determinada accéo correctiva, desde a determinacdo das causas até a sua
avaliacdo para posterior encerramento, e se possivel, generalizacdo a processos
semelhantes.

A organizacdo devera desenvolver um impresso para o registo das ac¢fes correctivas,
gue contemple todas as fases do ciclo PDCA, e a0 mesmo tempo desenvolver um processo
que permita o seguimento continuo das as ac¢des calendarizadas.

As acgdes correctivas, bem como os resultados obtidos sdo uma entrada para a revisao
da direccao.

Como fontes de informagéo para o desencadeamento de accgdes correctivas temos (ISO
9004:2002):

— Reclamac6es de clientes;

— Relatorios de ndo conformidade;

— Saidas da revisdo pela direccao;
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— Saidas da analise de dados;

— Saidas de medicdes da satisfacao;

— Registos relevantes do sistema de gestdo da qualidade;
— As pessoas da organizacao;

— Medicgbes dos processos; resultados da auto-avaliacao;

Uma correcta definicdo da causa conduzird a uma acgdo correctiva eficaz. Partindo
deste ponto inicial incorrectamente, dificilmente a organizacdo conseguird solucionar o
problema, nem tdo pouco evitar a sua reocorréncia. Deste modo devem ser utilizadas
ferramentas que ajudem a identificar as causas, tais como: diagrama de espinha de peixe,
diagrama causa-efeito, analise ABC, entre outros.

8.5.3 Accdes Preventivas

As acgdes preventivas devem ser aplicadas aos processos (realizagdo e suporte), as
actividades a aos produtos.

Os planos de acgbes preventivas deverdo ser elaborados e seguidos de uma forma
sistematica, tendo como fontes de informacao:

— Ferramentas de analise de risco;

— AMDEC - analise de modo e efeitos de falhas;

— Saidas da revisao da direccéo;

— Medic0es da satisfacéo;

— Medicg6es dos processos;

— Experiéncias passadas;

— Processos que proporcionem avisos antecipados da aproximacdo de
condicdes operacionais fora de controlo.

Como foi referido em cima, as acc¢Bes preventivas podem ser uma saida da revisdo pela
gestdo, e serdo uma entrada para a melhoria dos processos.

A definicdo de toda a estrutura da norma ISO 9001:2000 foi baseada na norma ISO
9004:2000 — sistemas de gestdo da qualidade — Linhas de orientacdo para melhoria de
desempenho.
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4.4 Principais alteragcdes (ISO 9000:1994 versus 1SO 9000:2000)
Da descricdo e analise das estruturas das duas versdes das normas destacam-se as

seguintes principais alteragdes:
— Nova estrutura dos requisitos da 1SO 9001.:
0 Apelo constante ao ciclo do processo de gestdo — Planear,
implementar, verificar e actuar
0 Mais acessivel a gestdo de topo da organizacao
o0 Alinhamento das estruturas e numeracéo das clausulas (por exemplo:
a 1SO 9001 forma um par consistente com a ISO 9004)
o0 Estruturada em 5 seccoes
— A IS0 9001, 9002, 9003 consolidada numa Gnica norma 1SO 9001:2000
— Reconhecimento crescente dos requisitos relacionados com as partes
interessadas (colaboradores, fornecedores, accionistas, sociedade)
— Focalizacdo na gestdo da Qualidade Total (para além da garantia da
conformidade)
— Enfase acentuada no planeamento da qualidade
— Enfase na Melhoria Continua; comunicaco Interna; Medicdo da satisfacio
dos clientes; Validacdo dos processos; Cumprimento dos requisitos legais e
regulamentares
— A melhoria continua tornou-se um requisito
— Utilizacdo de uma linguagem genérica aplicavel a qualquer sector de
actividade das organizacg0es, privadas ou publicas, industriais ou de servi¢os
— Clarificacdo dos termos utilizados para referenciar a organizagdo na cadeia
de fornecimento (ou de valor) : Fornecedor = Organizacdo=> Cliente
— Reducdo da documentacdo do sistema e nos requisitos aplicaveis a
actividade industrial (na ISO 9000:2000 esta explicito “a producdo de
documentacdo ndo deve ser um fim em si mesma, mas antes uma actividade que se
traduz em valor acrescentado”).
— Compatibilidade com as normas de gestdo ambiental, higiene e segurancga

— Introducéo do conceito de exclusdes permitidas
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As alteracdes introduzidas podem ser classificadas em trés grupos: Estratégicas,
Tacticas e operacionais (GIAGI):

Alteracoes estratéqgicas:

Gestdo da Qualidade — Progressdo da garantia da qualidade para gestdo da qualidade
Melhoria Continua — enquanto actividade vital, estruturada e estruturante
Processos — analise centrada em torno dos processos.

Alteracoes Técticas:

ExclusBes permissiveis — um unico referencial, 1ISO 9001:2000
AlteracGes Operacionais

Integracdo da qualidade — Funcionamento da Sistema de Gestdo da Qualidade em
articulacdo com a actividade
Lideranca — envolvimento reforgado da gestdo de topo da organizagédo
Ambiente de trabalho — aumenta o grau de exigéncia relacionado com o ambiente de
trabalho proporcionado aos trabalhadores
Formacao — acompanhar a eficacia da formacéo e das competéncias dos colaboradores
Documentacdo — reducdo da importancia dada aos aspectos formais — menos
procedimentos
Cliente — medida da satisfacdo do cliente
Visdo da Organizacdo numa perspectiva horizontal.
Em termos de requisitos, pode-se concluir que a nova versdo introduz, clarifica e
intensifica:
— A melhoria continua
— A énfase do papel da gestdo
— O cumprimento de requisitos de ordem legal
— Objectivos mensuraveis para as funcoes relevantes
— Monitorizacao da informacéo relacionada com a satisfacdo dos clientes
— Maior atencdo a disponibilidade de recursos
— Determina a eficécia da formacao
— Medicdo ampliada a sistemas, processo e produtos

— Objectivos para todas as areas de actividade.
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5 I1SO 9000:2000 —- GESTAO POR PROCESSOS

Como a abordagem processual € uma das alteragdes mais significativas, dedica-se este
capitulo do trabalho para explicar como esta abordagem pode ser interpretada e aplicada na

organizagdo de forma a se transformar numa vantagem competitiva.

5.1 Termos e definicdes
Processos — Sistemas de actividades que utilizam recursos para transformar os

elementos de entrada em elementos de saida (norma FD X 50-176, Management de la
qualité, Junho de 2000)
E uma sucessdo de actividades realizadas com a ajuda de meios (pessoas,
equipamentos, materiais, informacao), das quais resultam um produto.
Um processo pressupde:
— Elementos de entrada mensuréveis;
— Um valor acrescentado;
— Elementos de saida mensuraveis, de acordo com os critérios de aceitagéo;
— Uma caracteristica reprodutivel.
Cliente — destinatario e/ou utilizador do produto do processo. Nesta defini¢do inclui-se
o0 cliente externo (consumidor, comprador) e o cliente interno (entidade da organizagéo
beneficiaria do produto do processo).

Procedimento — maneira especifica de efectuar uma actividade ou um processo.

5.2 A abordagem por processos segundo as normas ISO
9000:2000

Na versdo 1994 das normas ISO 9000, o conceito de processo ja estava introduzido,
nomeadamente nos seguintes requisitos:
— 4.3 Revisao do contrato
— 4.4 Controlo da concepgéo
— 4.6 Compras
— 4.9 Controlo dos processos
— entre outros
Numa grande parte das organizacdes certificadas pela versdao 1994 das normas ISO

9000, os processos sdo organizados por fungdes, por matérias ou por servigos e, desta
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forma, ndo sdo muito orientados para os clientes. Esses processos sdo descritos sob a forma
de procedimentos, controlos e registos.

Na versdo 2002 das normas 1SO 9000, a abordagem por processos baseia-se na:

— ldentificacdo metddica dos processos que constituem a organizacdo e suas

interaccgoes

— Na gestédo dos processos (definicdo de objectivos, pilotagem, analise na melhoria

continua).

A finalidade de uma organizacéo é a satisfacdo dos seus clientes e de outras partes
interessadas, esta identificacdo dos processos permite a organizacdo determinar o que
contribui para alcancar esta satisfacdo. A abordagem por processos implica uma visdo
transversal da estrutura da organizacdo, organizada numa série de processos coerentes e
orientados para os clientes.

A abordagem por processos, com esta visdo global e transversal da organizacéo,
permite ao mesmo tempo um melhor controlo das interfaces entre as actividades e incita ao
diferentes intervenientes a trabalhar para um objectivo comum e partilhado.

Este método de gestdo por processos, requer um envolvimento afirmado por parte da
direccdo ao mais alto nivel, assim esta é directamente responsavel pela seleccdo dos
processos estratégicos da organizacao e pela sua gestéo.

A gestéo dos processos desenvolve-se em trés partes:

— Identificag&o dos processos da organizagao;
— A descricdo de cada processo;

— A medicao, a pilotagem e a melhoria dos processos.

5.3 Identificacao dos processos

5.3.1 Tipos de processos
N&o existe uma tipologia Unica de processos numa organizacao.

No entanto, a fim de facilitar a identificacdo e a seleccdo dos processos prioritarios,
eles podem-se classificar em trés grandes familias (norma FD X 50-176, Management de la
qualité, Junho de 2000):

Processos de realizacdo ou operacionais:

Contribuem directamente para a realizacdo do produto, desde a deteccdo das

necessidades dos clientes a sua satisfagdo. S8o constituidos pelas actividades ligadas ao
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ciclo de vida de um produto: pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, comercial e
gestdo dos contratos, concepgdo, compras e aprovisionamentos, logistica, producdo e
controlo das relacBes com os clientes, entre outras.

Processos de suporte:

Contribuem para o bom desenvolvimento dos processos de realizacdo. Pode-se dizer
que estes nao criam valor directamente perceptivel pelos clientes, eles sdo necessarios ao
funcionamento permanente da organizacao e a sua perenidade. Estdo ligados com:

— Os recursos humanos;

— Os recursos financeiros;

— As instalacdes e a sua manutencao;
— Ainformacéo e o saber fazer.

De acordo com a realidade das organizacdes e da estratégia associada, 0s processos de
suporte podem ser considerados como processos de realizacdo e reciprocamente, por
exemplo: os recursos humanos, as compras, a logistica, etc.

Processos da Direccdo ou de Gestdo:

Contribuem para a determinacdo da politica e para o desenvolvimento dos objectivos
da organizacdo. Sdo de total responsabilidade da gestdo de topo. Permitem orientar e
assegurar a coeréncia dos processos de realizacdo e de suporte. Exemplos de processos de
direcgéo:
— Elaboracéo da estratégia da organizacg&o;
— Gestéo da qualidade;

— Comunicacdo interna.
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Esquematicamente poderemos representar estas trés familias de processos no seguinte

esquema:
< Processos de Direccdo |
=
'S Processos de Suporte
=
o
(5]
o
o
]
c
2
O
\ Processos de Realizagéo R

Clientes - Satisfacdo

\ /

\ 4 \ 4 \ 4 \ 4
Partes interessadas

Figura 12: Familias de processos
Fonte: Norma FD X 50-176, Management de la qualité, Junho de 2000

5.3.2 Listagem dos processos
E imprescindivel determinar quais s0 0s processos que constituem a organizago.

Nesta fase inicial, ndo se pode sentir a necessidade de criar processos, eles tém de
existir dentro da organizagdo. Limitamo-nos apenas a observar/analisar para a elaboragéo
da listagem.

N&o podemos pensar que existe um catédlogo predefinido de processos, cada
organizacao tera de identificar os seus processos em funcéo :

— Dos seus clientes;
— Da natureza das suas actividades;

— Da sua estratégia.
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A organizacdo, na elaboracdo da lista dos seus processos, devera comecar pela
identificacdo dos processos de realizacdo que sdo amplamente visiveis e 0s mais comuns a
toda a organizacdo. Os processos de suporte serdo de seguida definidos, e finalmente os
processos de direccao.

E também viavel a identificagdo de todos 0s processos existentes na organizagio. De
seguida é necessario reter os mais importantes de modo a evitar a dispersdo. Existem
varios critérios de seleccdo dos processos que se consideram 0s mais importantes, tais
como:

— Contribuicgéo nas actividades globais da empresa;
— Nivel de risco na insatisfacdo do cliente;

— Factor chave na sobrevivéncia da organizacéo;

— Impacto na qualidade;

— Entre outros.

Os processos de direccdo tém impacto sobre todos 0s outros processos da organizacao.

Em certas organizagdes e em particular aquelas que funcionam de um modo integrado
com os seus clientes e/ou os seus fornecedores, 0s seus processos podem passar as
fronteiras da organizacdo. Nestes casos a descricdo das caracteristicas e dos responsaveis
pelos processos, deverdo englobar e ter em conta as actividades ligadas aos fornecedores
e/ou aos seus clientes.

E a organizacdo que cabe definir os limites de cada processo e de escolher o
agrupamento de uns e a separacao de outros. Isto €, a organizacao decidiré se retine num so
processo todas as actividades de compra ou se decide distinguir os processos de elaboragéo
de cadernos de encargos, da seleccdo de fornecedores, de seguimento de fornecedores, da

qualificagéo do produto comprado, etc.

5.3.3 Processos estratégicos
Das trés familias de processos descritas acima, de certo sdo estratégicos aqueles que

mais contribuem para os objectivos definidos pela direc¢do como estratégicos.

Os processos estrategicos reflectem os factores chave de sobrevivéncia da organizacéo
e sdo adaptados a envolvente econdmica, relacionados com os projectos de longo prazo da
organizacao, afirmacdo do posicionamento da organiza¢do no mercado, entre outros.

A identificacdo destes processos estratégicos estd directamente relacionada com as

decises estratégicas da organizacao.
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5.3.4 Representacéao das ligacOes entre os processos identificados
Se as organizagdes ficarem pela fase da identificacdo, classificacdo e listagem dos

processos perderdo a maior vantagem da abordagem processual. E necessario elaborar uma
representacdo gréafica sobre a forma de uma cartografia, para melhor visualizarem e
compreenderem as ligacdes entre 0S processos.

Nesta cartografia, a fim de simplificacdo, devem ser representadas apenas sequéncias
lineares de processos, como as ligacdes fundamentais, permitindo visualizar as entradas e

saidas entre processos.

5.4 Descricao dos Processos
Apos a identificacdo e listagem dos processos, a organizacdo terd de os descrever

contemplando:
— As suas caracteristicas;
— A monitorizagéo;

— A sua representaco.

5.4.1 Caracteristicas dos processos
Um processo é caracterizado por (hnorma FD X 50-176, Management de la qualité,

Junho de 2000):
— Um “dono” (responsavel);
— Entradas (actividade inicial);
— Saidas que visam a satisfacdo dos clientes (internos e/ou externos);
— Um encadeamento de actividades com valor acrescentado para 0 processo;
— Os intervenientes e suas funcoes;
— Os recursos :
0 Humanos em termos de competéncias necessarias para desempenhar
as actividades;
o Financeiros
o Materiais (equipamentos, logisticos)
o Informacbes necessarias (sobre a actividade, experiéncia, saber

fazer)
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5.5 A eficacial/eficiéncia dos processos
A monitorizacdo dos processos é feita atraves de critérios definidos pela organizacao,

que terdo de ser seguidos de forma a revelar o dinamismo de um processo, permitindo
definir ac¢bes de melhoria continua de acordo com os resultados obtidos.
Estes critérios sdo constituidos por:
— Objectivos do processo que resultam da:
o ldentificacdo das necessidades dos clientes dos processos;
o Daintegracdo dos objectivos da qualidade, definidos pela direccéo.
— Indicadores que permitem medir 0s objectivos.
Apos a definicdo dos objectivos e dos seus indicadores, a eficicia e a eficiéncia dos
processos avalia-se através :
— Da maturidade intrinseca do processo, e
— Da capacidade do processo em reagir a sua envolvente (capacidade de
integracdo de novas entradas externas ou de reorientagdo face a um novo
objectivo, influéncia das suas interaccbes com 0s outros processos, mudanca
imprevisivel com os outros processos, flexibilidade, etc.)
As caracteristicas de um processo e a sua eficicia/eficiéncia sdo duas nogdes diferentes
mas complementares:
— As caracteristicas definem o “Bilhete de Identidade do processo”;

— A eficicia/eficiéncia constituem o “Cartdo de saude”.

5.6 Representacdo dos processos
A escolha do tipo de representacdo dos processos € da responsabilidade da

organizacdo. E aconselhavel a representacdo grafica, pois permite uma compreensdo
simples e sintética do processo em causa.
Estas representacdes graficas podem ser:
— Macroscopicas: visualizacdo das etapas principais;
— Detalhe: visualizacgao das actividades elementares.
S&o conhecidas outras formas de representacdo, como por exemplo o texto. No entanto,
o volume de informacéo e o nivel de detalhe geralmente contido num texto ndo favorece a
assimilacdo e a visualizacdo por parte dos intervenientes.
Frequentemente a nogdo de processo nas organizacGes estd directamente relacionada

com textos relativamente extensos, onde a organizacdo hierarquiza a instituicdo e
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sobretudo descreve o seu saber fazer. Assim o processo é descrito sob uma forma estatica
em detrimento de uma visdo dindmica que permite a visualizacdo e compreensdo do
encadeamento das actividades, do seu valor acrescentado para a organizacéo, os clientes do
processo, 0 modo de pilotagem do processo.

A norma 1SO 9001:2000 apresenta a no¢do de processo documentado, deixando a
escolha da organizacdo o suporte para a descricdo que melhor se adapte para materializar
cada processo. Esta escolha é feita em funcao:

— Da rede de actividades da organizacao;
— Da complexidade do processo e das suas interfaces;
— Das competéncias necessarias para materializar esses processos.

Este tipo de suporte pode ser:

— Um procedimento que integre a caracterizacdo do processo e 0s meios de
monitorizacao;

— Uma descri¢do sumaria no manual da qualidade;

— Um check-list;

— Um formulario;

— Entre outros.

5.7 Pilotagem e melhoria continua dos processos
A organizacdo terd de garantir que cada processo, que foi identificado e descrito,

responde permanentemente de uma maneira eficaz e eficiente as necessidades e
expectativas dos clientes desses mesmos processos.
Por este motivo € conveniente que a direccdo designe um responsavel para cada

processo identificado.

5.7.1 Responsavel do processo
O responsavel do processo € designado pela direccao de acordo com os responsaveis da

organizacao envolvidos na matriz global de processos. O responsdvel nomeado tera a seu
cargo o seguimento do processo, tera de garantir que o processo atinge os objectivos
fixados e optimizar a utilizacdo dos recursos necessarios para a funcionalidade do

processo.
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Resumidamente, o responsavel do processo:

— Terd de estar atento e integrar as exigéncias especificas (exigéncias do
cliente, exigéncias regulamentares e exigéncias proprias da organizacdo) que
podem ter impacto no processo pelo qual ele é responsavel;

— Tera de definir os critérios de aceitacdo do produto de acordo com o cliente
do processo;

— Medir regularmente os objectivos do processo através dos seus indicadores
associados;

— Garantir o tratamento dos disfuncionamentos do processo;

— ldentificar as oportunidades de melhoria e propor accles preventivas
associadas;

— Conhecer e desenvolver os planos de melhoria;

— Fazer o retorno dos resultados do processo a gestéo de topo;

O responsavel por processo tera de ter autoridades, competéncia e meios para:

— Recolher e explorar a informacdo relativa ao processo e a sua
funcionalidade;

— Decidir sobre todas as ac¢des para corrigir as disfuncionalidades associadas
a0 processo;

— Propor todas as ac¢des de melhoria do processo;

— Assumir os resultados das ac¢fes tomadas.

O papel do responsavel pelo processo ndo corresponde a uma fungéo criada para o

efeito, advém das actividades que ja desenvolve, sendo claramente distinto do responsavel

da qualidade.

5.7.2 Entradas para a monitorizagao

Para gerir 0s processos, o responsavel apoia-se nas entradas quantitativas e qualitativas

oriundas do exterior ou do interior. Sdo estas entradas que garantem a funcionalidade, a

eficacia e a eficiéncia do processo e da sua adaptacao a sua envolvente.

O responsavel garante a funcionalidade do processo se tiver definido correctamente:
— As caracteristicas do processo;
— As condicGes de aplicacao do processo;

— As situacdes de disfuncionamentos;
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— Os resultados das auditorias internas.
Garante a eficacia do processo avaliando:
— Os indicadores do processo;
— As ndo conformidades relativas ao produto;
— A satisfacdo dos clientes do processo;
— A conformidade e a eficacia do sistema de gestdo da qualidade através de
auditorias da qualidade.
Garante a eficiéncia do processo avaliando:
— Os recursos afectos ao processo (por exemplo: custos);
— O encadeamento das actividades e as interfaces entre processos;
— Os resultados obtidos por comparacdo com processos similares (benchmarking
entre processos).
Garante a adaptacao do processo &s evolugdes do seu ambiente, tendo em conta:
— A evolugéo das exigéncias especificadas;
— Os resultados obtidos por auscultacdes aos clientes;

— As evolugdes dos processos com os quais tem interfaces.

5.7.3 Revisao dos Processos
O piloto do processo tem de organizar periodicamente revisdes aos processos,

permitindo:
— A garantia permanente da satisfacdo das necessidades de expectativas do cliente
do processo;
— ldentificar todas as derivas do processo e definir eventuais ac¢des correctivas;
— ldentificar as oportunidades de melhoria da eficacia e da eficiéncia do processo;
— Medir a maturidade do processo comparando com o nivel definido inicialmente.
A frequéncia destas revisdes sera determinada em funcdo da rapidez de evolucédo do
processo e da evolucdo do ambiente em que esta inserido.
Os participantes nestas revisdes terdo de ser os representantes do processo e de todos os
processos que tenham interface com este, em particular, os clientes e os fornecedores
internos. Estes representantes devem ser dotados de competéncias minimas para

determinar, juntamente com o piloto, as actividades, para as medir e as rever.
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Ordem de trabalho da reviséo:
— Apresentacdo dos objectivos do processo:
— O seguimento das ac¢des decorrentes da Ultima revisao;
— Analise dos resultados obtidos:
0 Indicadores da performance do processo;
o Indicadores sobre o produto do processo;
0 Medidas relativas a utilizacdo dos recursos;
0 Reclamacdes dos clientes;
0 Auditorias da qualidade.
— Anélise da evolugdo do processo e do ambiente:
o0 Evolucéo das exigéncias especificadas;
0 Resultados de auscultagdes ao cliente;
o0 Evolucao dos processos com os quais tem interfaces.
— Analise das entradas do processo, tendo em conta 0s objectivos do processo
e os critérios de aceitacao do produto;
— Revisdo das caracteristicas do processo, por forma a analisar a
adquabilidade a missdo do processo;
— Determinacéo das ac¢es correctivas e de melhoria, se necessario.
Da revisdo do processo, resulta:
— A avaliacdo da eficécia e da eficiéncia do processo;
— Se necessario, um plano de acgdes correctivas e de melhoria relativas ao
funcionamento do processo;
— Retorno de informacéo a gestdo de topo, acerca da evolucdo dos objectivos
do processo;
— Eventualmente, a identificacdo de ac¢Ges de melhoria do proprio sistema.

As conclusbes da revisdao dos processos podem ser uma das entradas da reviséo da

direcgéo.

5.7.4 Melhoriados processos

A necessidade de melhoria dos processos resulta principalmente da revisdo dos

processos, onde podem aparecer potenciais areas de melhoria. E ao piloto do processo que

cabe o desenvolvimento de planos de melhoria bem como a sua avaliacgéo.
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5.8 Propriedades dos processos segundo a norma ISO
9001:2000
(Norma FD X 50-176, Management de la qualité, Junho de 2000)

1 — O principio de eficicia de um processo implica uma visdo clara dos resultados a

alcancar
A um processo esta associado um objectivo sobre a forma de um resultado a alcancar,

este principio esta implicito nos dois referenciais:

— Na norma ISO 9001:2000, o resultado contribui directa ou indirectamente
para a satisfagdo do cliente;

— Na norma 1SO 9004:2000, o resultado contribui para a satisfacdo das partes
interessadas da organizacdo (clientes, recursos humanos, accionistas) A este nivel,
a nocdo de eficécia esta alargada a eficiéncia. Os resultados alcangcados com uma
economia de recursos consumidos, permitindo desta forma elevadas performances
economicas, optimizacdo do grau de satisfacdo das partes interessadas e assim
assegurar a perenidade da organizacéo.

2 — Os objectivos dos processos sdo quantificaveis

A quantificacdo de um objectivo permite medir os resultados correspondentes aos
recursos empenhados. Esta fase € imprescindivel para avaliar a eficacia dos processos.

3 — O desenvolvimento de um processo é caracterizado

No desenvolvimento de um processo, as diferentes operacgdes a executar sdo definidas e
medidas face a sua caracterizacao:

— Uma operacdo é considerada como concluida se o resultado for conforme
com os critérios de aceitacao predefinidos;

— Os encadeamentos das operagdes Sa0 sucessivos e explicaveis;

— As interac¢des com os outros séo definidas;

— As ocorréncias precedentes sdo caracterizadas e registadas em funcdo do
risco para a realizacdo de produtos ndo conformes. Estes riscos estdo ligados as
dificuldades em relacdo ao trabalho a realizar, as competéncias necessarias para
realizar o trabalho, aos meios envolvidos;

— O impacto de uma ndo conformidade na satisfacdo do cliente tem de ser
analisado e tido em conta dentro do processo e em particular para a revisdo dos
critérios de aceitacao;
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— A descricdo dos criterios da conformidade do produto deve ser
antecipadamente realizada tendo em conta as exigéncias do cliente.

4 — As informac0es necessarias para um processo estdo disponiveis

Antes de desenvolver um processo, é necessario confirmar a existéncia da informacéo
necessaria a sua execugdo. No decurso do seu desenvolvimento a disponibilidade da
informagdo deve estar assegurada.

5 — Os processos sdo pilotados a fim de atingir os objectivos predefinidos

A precisdo e o rigor da pilotagem de um processo sao modulados em funcao dos riscos
de ndo obtencdo de resultados conformes e das suas consequéncias para as partes
interessadas.

6 — O sequimento dos processos permitem recolher a informacdo necessaria para 0 seu

proprio melhoramento

Este seguimento permite:
— antes do desenvolvimento do processo: assegurar que 0s resultados serdo
alcancados;

— apos a execucao dos processos: constatar que sdo necessarias melhorias.
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5.9 Os processos na norma ISO 9001
Neste ponto pretende-se desenvolver um modelo que permita construir um sistema de

gestdo da qualidade segundo uma abordagem processual. E apenas um modelo genérico
que podera ser seguido, no entanto cada organizacdo devera adapta-lo a sua organizacgao,
ndo fazendo sentido de outra forma.

Este modelo interpreta, relne e representa as exigéncias da norma 1SO 9001:2000
segundo oito processos.

Estes oitos processos podem ser classificados segundo as trés familias segundo a

tipologia dos processos (norma FD X 50-176, Management de la qualité, Junho de 2000):

N.0 Designagdo do processo Familia

1 | Sistema de Gestdo da qualidade Processo da

Direccao

2 |Cliente

3 Organlzaf;ao e planeamento da realizacdo do produto Processos de
4 | Concepcéo do produto .

— Realizagéo

5 | Aprovisionamentos

6 |Realizacdo do produto

7 | Recursos Humanos Processos de
8 | Recursos ligados as infra-estruturas Suporte

Tabela 5: Lista de processos
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5.9.1 Processos de Direccao

Processo NUmero 1 — Processo de Direccdo — Sistema de Gestao da Qualidade
Na norma I1SO 9001:2000, encontram-se nos seguintes pontos:

4 Sistema de Gestdo da Qualidade
5 Responsabilidade da Direcgéo
8.2.2 Auditorias Internas

8.4 Anélise de Dados

8.5 Melhoria

O Sistema de Gestdo da Qualidade é “um sistema que permite definir a politica da
qualidade, os objectivos da qualidade e permite seguir e alcancar esses objectivos” (ISO
9000:2000).

Tendo em conta esta definichio, a finalidade deste processo €é o
desenvolvimento/integracdo da politica e dos objectivos da qualidade no interior da
organizagdo, de modo a ir de encontro com as necessidades das partes interessadas.

Deste processo fazem parte as seguintes actividades:

— Identificacdo das necessidades das partes interessadas;

— Identificacdo dos processos estratégicos;

— Definicdo da politica da qualidade;

— Planeamento da qualidade e desenvolvimento dos objectivos ao nivel dos
processos;

— Medicéo e seguimento dos indicadores associados aos objectivos;

— Revisdes e auditorias ao sistema de gestdo da qualidade;

— Definicédo e seguimento das ac¢des de melhoria.

Uma das principais saidas do seguimento do sistema de gestdo a qualidade é a revisdo
da direccdo que, na norma ISO 9001:2000, é apresentada como um processo individual
com as suas préprias entradas e as suas proprias saidas.

A melhoria das performances da organizacdo resulta da melhoria dos produtos, dos
processos e da melhoria dos sistemas de gestéo.

A melhoria do produto traduz-se inicialmente pela diminuicdo/eliminagdo das ndo
conformidades, e em seguida pela melhoria dos diferentes processos associados.
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A melhoria dos processos terad de ser identificada e descrita ao nivel de cada processo.
Os processos de realizacdo do produto e a sua melhoria sdo essenciais a satisfacdo do
mercado e a sobrevivéncia da organizacdo. O desenvolvimento de ac¢bes correctivas e
preventivas constituem o primeiro passo.

A melhoria do proprio sistema de gestdo da qualidade é um elemento importante para a

melhoria das interac¢des do conjunto de processos que o compdem.

5.9.2 Processos de Realizacao
A razdo de ser de uma organizacéo ¢ transformar os dados, 0os materiais, 0s objectos, as

informacBes em produtos para 0s quais exista um mercado cujas necessidades saciem.

A realizacdo dos produtos efectua-se por uma sucessdo de tarefas elementares que
consomem recursos (humanos, materiais, energéticos, financeiros, informacfes), em
conjunto com o saber fazer, métodos de trabalho, modos de estar.

Observando atentamente a organizacdo, os seus fluxos e os seus valores acrescentados
nas diferentes etapas de transformacéo, podemos isolar os postos de trabalho e em seguida
estabelecer ligacdes ldgicas entre estes postos, constituindo uma cadeia de valor
acrescentado para toda a organizacédo. Este é o verdadeiro sumo, a verdadeira vantagem da
abordagem processual introduzida nas novas normas. O que antes era disperso, que ndo
acrescentava valor a organizacéo, € potencializado e até eliminado levando a um aumento
da produtividade.

As cadeias de valor acrescentado constituem os processos de realizagcdo do produto.

Cada organizacdo tera de identificar os seus processos de realizacdo associados aos
seus produtos, aos seus clientes e & sua organizag&o.

Processo Numero 2-Cliente

Neste processo estdo retractados os seguintes pontos da norma 1SO 9001:2000:

5.2 Focalizacgdo no cliente

7.2 Processos relacionados como os clientes

8.2.1 Satisfacéo do cliente

8.2.3 Monitorizacdo e medi¢cdo dos processos

8.5 Melhoria

A satisfacdo dos clientes é um pilar base da qualidade. Para tal é necessario:

— Identificar as necessidades dos clientes que a organizagdo se prople a

satisfazer (coerente com a politica da qualidade);
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— Assegurar a compreensdo destas necessidades e exigéncias;
— Assegurar a aptiddo que a organizacao tem para responder a estas exigéncias
(ter em conta também as exigéncias regulamentares);

— Assegurar que estas exigéncias sdo satisfeitas;

— Definir métodos eficazes de comunicacao com os clientes.
Processo Numero 3 — Organizacao e planeamento da realizagdo produto
Neste processo estdo retractados os seguintes pontos da norma 1SO 9001:2000:
6.2.1 Recursos Humanos
7.1 Planeamento da realizacdo do produto
7.6 Controlo dos dispositivos de monitorizacdo e de medicao
8.1 Planeamento
8.2.3 Monitorizacdo e medi¢cdo dos processos
8.2.4 Monitorizacdo e medicdo dos processos
8.5 Melhoria
De acordo com o dominio de actividade da organizacdo, este processo varia muito.

Este processo cobre:

— A definicdo dos objectivos da qualidade ligados com o produto e com 0s

processos que contribuem para a sua realizagéo;

— A definicdo de processos especificos;

— A definicdo de elementos que permitam pilotar estes processos;

— A definicdo dos elementos que permitam controlar 0s processos;

— A definicdo dos meios necessarios;

— As competéncias do pessoal afecto;

— A documentacdo especifica para o produto;

— A definicéo de registos que evidenciem a conformidade do produto;

— A definicéo de registos ligados aos processos de realizacao.
Processo Numero 4 — Concepcao do produto
Neste processo estdo retractados os seguintes pontos da norma 1SO 9001:2000:
7.3 Concepcao e desenvolvimento
8.2.3 Monitorizacéo e medi¢do dos processos
8.2.4 Monitorizacao e medigéo do produto
8.5 Melhoria
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A partir do conhecimento das necessidades dos clientes, a organizacdo elabora as
especificaces do produto e formaliza-as ao nivel de as transformar em dados de entrada
para a concepcao.

ApoOs sucessivas etapas, a concepgdo permite uma definicdo cada vez mais precisa e
clara do produto e dos seus requisitos, que conduzirdo ao seu desenvolvimento e
finalmente a sua producao.

E essencial, no decorrer desta progresséo, o controlo da conformidade do produto face
as exigéncias do cliente, através de verificacbes, de validagbes e de revisbes do
planeamento da concepcgéo. Por vezes parte da concepgdo do produto pode ser realizada no
exterior da organizacdo. Nestes casos € necessario assegurar o controlo desta parte de
concepcao na globalidade do processo.

Processo Numero 5 — Aprovisionamentos

Paragrafos da norma I1SO 9001:2000

7.4 Compras

8.2.3 Monitorizacdo e medi¢do dos processos
8.3 Controlo do produto ndo conforme

8.5 Melhoria

A conformidade de um produto que integre elementos comprados, implica o controlo
dos aprovisionamentos. Este controlo pode traduzir-se em varias modalidades em conjunto
com os fornecedores. E necesséario eliminar as ndo conformidade dos componentes que
constituem o produto de forma a prevenir as ndo conformidades do produto final. Esta
vigilancia deve ser em funcéo dos riscos ligados a cada componente.

Processo Numero 6 — Realizagdo do Produto

Paragrafos da norma 1SO 9001:2000

7.5 Producéo e fornecimento do servigo
8.2.3 Monitorizacao e medigdo dos processos
8.2.4 Monitorizacao e medicdo do produto
8.3 Controlo do produto ndo conforme
8.5 Melhoria
A realizagdo de um produto especifico, em consonancia com a concepg¢éo do processo,

deve assegurar a conformidade do produto de acordo com as exigéncias.
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5.9.3 Processos de Suporte
Segundo o dominio de actividade da organizacdo, 0s recursos necessarios a realizacdo

do produto podem ser de natureza e importancia diferente, e consequentemente 0s
processos de direccdo associados também serdo logicamente diferentes.

Tendo em conta a sua importancia e a sua especificidade, é admissivel caracterizar e
controlar apenas 0s recursos humanos. Em relagéo aos outros recursos, a organizagao pode
alegar que ndo sdo essenciais, ou pode decidir gerir 0s restantes recursos na gestdo e
controlo dos restantes processos, ja definidos.

Processo NUumero 7 — Recursos Humanos

Paragrafos da norma 1SO 9001:2000

6.1 Provisédo de Recursos

6.2 Recursos Humanos

A componente recursos humanos tem um papel determinante na performance da
organizacao, bem como na sua perenidade. Este papel é chamado, no quarto principio da
gestdo da qualidade “Envolvimento dos Recursos Humanos” : “Os recursos Humanos a
todos 0s niveis sdo a esséncia da organizacdo e um total envolvimento permite a
organizacao tirar partido das suas competéncias”.

A contribuicdo de cada um para os objectivos da qualidade deve ser compreendida
através de accdes de sensibilizacdo internas. A formacdo e as qualificacbes necessarias
para a realizacdo das actividades devem ser eficazes e documentadas.

Processo Numero 8 — Recursos Ligados &s infra-estruturas

Paragrafos da norma 1SO 9001:2000

6.1 Provisédo de Recursos

6.3 Infra-estruturas

6.4 Ambiente de trabalho

Estes processos estdo ligados :

— As instalagbes, em particular ao parque de equipamentos, aos transportes,
aos locais;

— A'todo o sistema de informacao necessario a realizagao do produto e ao bom
funcionamento da organizacao;

— Ao controlo do meio e do ambiente de trabalho necessario para assegurar a

conformidade do produto.
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A norma 1SO 9004:2000 chega a considerar:
— Os recursos naturais;
— Os recursos financeiros;
— E asrelagdes de parceria.
Que contribuem para a satisfacdo das todas as partes interessadas (Clientes, accionistas,
colaboradores e fornecedores).
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6 APLICACAO PRATICA — DESENVOLVIMENTO DO
MODELO DE APLICACAO

Desenvolvimento de um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado no referencial 1SO
9001:2000 (Simulagéo)

6.1 Apresentacédo da organizacéao:
Suponhamos estar presente de uma organizacdo que através de um processo produtivo

de maquinagem e assemblagem se dedica a realizacdo de produtos completamente
definidos e caracterizados pelos seus clientes. Em tragos gerais podemos traduzir o fluxo
de actividades principais como:

Recepcao de consultas = avaliacdo da viabilidade das consultas = negocia¢do com 0s
clientes = concepcdo do processo produtivo / documentos de realizacdo do produto =
planeamento (Matérias primas/ componentes e realizacdo do produto) = realizacdo do
produto = expedicéo.

O organograma da organizagéo apresenta-se de seguida

Geréncia
Ad. Fin
R.H
D. Comercial D. Compras D. Técnico D. Producao D. Qualidade
Planeamento
Seccdo A
Secao B Controlo da
Manutenc&o Secqdo C Qualidade

Seccdo D

Figura 13: Organograma
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6.2 Fases de desenvolvimento da implementacao do sistema de
gestdo da qualidade
Para o desenvolvimento e implementacdo do seu sistema de gestdo da qualidade, a

organizagao determinou as seguintes fases:

Fase 1
Missdo e
Estratégias

Fase 2
Gestdo dos
Processos

Fase 3
Medicéo e
Monitarizacan

Figura 14: Fases de
Desenvolvimento

-

Missdo, Visdo e Estratégias

A4

Politica da Qualidade

A 4

Planos estratégicos

A 4

N

Identificacdo dos Processos

A 4

Caracterizacédo dos
Processos

A 4

Identificacdo dos Processos
Chave

v

Mapeamento dos Processos

|

Interaccéo entre processos

v

Relacdo estrutura/processos

\4

~

Medicéo

A4

Monitorizacao
Auditorias aos processos

y

Accodes Correctivas

v

Melhoria continua
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6.2.1 Fase 1 — Missdao e Estratégias
Misséo: Melhorar continuamente todos 0s processos da organizagdo com 0 objectivo

de satisfazer progressivamente os seus clientes.

Visdo: A organizacdo pretende alcancar, durante o corrente ano, a lideranca nacional
no mercado em que se insere, apostando na forte implementacéo e dinamizagdo de um
sistema de gestéo da qualidade.

Estratégia: Tendo em conta as definicGes dadas para a missao e visao, s6 faz sentido a
adopcdo de uma estratégia de diferenciacéo, atraves do valor acrescentado percebido por
parte dos clientes face aos seus produtos. Terdo de ser desenvolvidos planos estratégicos (a
médio e a curto prazo) orientados para a analise pormenorizada da maturidade e da
dinamizacdo dos sistemas de gestdo da qualidade. Os clientes terdo de perceber que nédo
estdo a comprar um determinado produto, mas sim um servi¢o no qual se insere o produto
encomendado.

Politica da Qualidade: A politica da qualidade da organizacdo consiste na continua
satisfacdo dos clientes através do reconhecimento da qualidade dos seus servicos.

Assim sendo, a sua Politica da Qualidade baseia-se nos seguintes principios:

— Gestao integrada valorizando a importancia de todas as actividades da organizacao

— Promocdo da motivacdo e participacdo de todos os colaboradores da empresa,

estimulando a capacidade de iniciativa, o trabalno em equipa, a formacéo

profissional e a elevada competéncia técnica.

6.2.2 Fase 2 — Gestao dos Processos

6.2.2.1 Identificacdo dos Processos
Processos de Direccao

1 — Gestdo de Topo

2 — Sistema de Gestédo da Qualidade
Processos de Realizacéo

3 - Comercial

4 - Industrializagéo

5 — Gestdo das Encomendas

6 — Aprovisionamentos

7 — Gestdo da Producéo

Processos de Suporte: 8 — Recursos Humanos; 9 — Gestao das Infra — Estrutura
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6.2.2.2 Caracterizagao dos processos
Nesta seccao foram seleccionados apenas trés processos a titulo de exemplo, ndo € objectivo descrever todos os processos identificados.

Desianacéo: Gestéao da Producao

Entradas

- Encomendas
- Previsdes de clientes
- Matéria Prima

Actividades

Tipo: Processo de Realizacao

-

- Planeamento de producéo

- Gestdo do pessoal afecto a produgéo

|:> - Gestdo de armazém de produto acabado
- Gestéo de subcontratados - tratamentos
- Realizacdo da Producdo
- Garantia da qualidade do produto

k - Realizacdo manutencdo de 1° Nivel

- Gestéo de Stocks (curso de fabrico e produto acabado)

~

)

Saidas

- Produto acabado
- Satisfacdo de encomendas

> |

Objectivos Indicadores Resp Frequéncia Interfaces Com outros processos
5% de referéncia com stock inferior ao stock de n.° de ref® com stock inferior ao stock de Resp Prod Mensal Processos Precedentes:
seguranca seguranga / n.° total de referéncias Gestio de encomendas
x euros /hora de Trabalho facturagéo/ (n.° de dias de trabalho x 8 Horas | Resp Prod Mensal Aprovisionamentos

+ horas estras — horas de absentismo)

Processos Seguintes:
Gestdo de Encomendas

Recursos Documentos / Informagbes Responsavel
Maquinas Procedimento “ Gestéo da Produgdo” Resp da Prod.
Equipamentos Procedimento “Gestdo do Amazém de Produto Acabado”
Operadores InstrucBes de trabalho especificas

Sistema informatico

Outros resp.

envolvidos:
Resp Comercial
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Designacao: Aprovisionamentos Tipo: Processo de Realizacéo

Entradas Actividades Saidas
- encomendas (previsoes / firmes) / . \
- Requisicaes - Realizar consultas - componentes
- Necessidades de compras - Planear compras de matérias Primas e componentes - materias primas
- Necessidades de novos :> - Segmr.encomendas - Reqwa%oes satlffelt_as ;
fornecedores - Seleccionar fornecedores |:> - Fornecedores seleccionados
) - Avaliar fornecedores - Fornecedores avaliados
Objectivos Indicadores Resp Frequéncia Interfaces Com outros processos
2 % de paragens de produgdo por falha nos n.° de paragens por falha nos Resp Aprov. Mensal Processos Precedentes:
aprovisionamentos aprovisionamentos/ n.° total de paragens Gestio de encomendas
Todos 0s Processos
Processos Seguintes:
Producéo
Processos com necessidades de compras
Recursos Documentos / InformagGes Responséavel
Meios informaticos Procedimento “Aprovisionaemtos” Resp Aprovis
Software de gestdo integrada RequisicOes
Outros
responsaveis
envolvidos:

130




Designacgéo: Gestao das Infra-esruturas Tipo: Processo de Suporte

Entradas Actividades Saidas
- Pedidos de intervengdo / . . . \ didos de i x
- Plano anual de manutengéo - Realizar Manutencéo Curativa - P? Idos de Intervengdo
(preventiva) - Realizar Manutencdo Preventiva satisfeitos

- Plano de Manut Preditiva - Realizar Manutencdo Preditiva - Planos de manutencao
- Gerir Sobressalentes |:> preventiva cumpridos

- Conservar instalagdes - Pla_nps de man_utengéo
. preditiva cumpridos
- - Conservagao das

k - / instalacdes

Objectivos Indicadores Resp Frequéncia Interfaces Com outros processos

- 5% perda de Rop devido a manut Curativa Tempo de manut curativa/tempo de R.Op Resp Manut Mensal Processos Precedentes:
Gestéao da Produgéo

Processos Seguintes:
Gestdo da Producéo

Recursos Documentos / Informacdes Responsavel

- Métodos de diagndstico Procediemtnos Resp Manut

- Sobressalentes - Procediemento “Gestéo das Infra-estruturas e Equipamentos”

- Equipamentos de Manutencéo - Plano anual de manutencdo Outros
responsaveis
envolvidos:

Resp de Producéo
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6.2.2.3 Identificacdo dos Processos Chave

Método dos critérios ponderados

Critérios
PROCESSOS Impacto Inter- Relagdo | Contribuigdo | Impacto Total
no cliente | relacéo directa para a financeiro
com 0s com o estratégia
processos | cliente
Gestao de Topo 2 1 2 5 3 32

Aprovisionamentos ]2 |4 |2 |3 |3  [29 |

Recursos Humanos 1 2 2 3 3 24
Infra-estruturas 2 2 2 2 3 24
Peso dos critérios (Escala de 1 a 3) 3 1 2 3 2

[ ] Processos Chave
Tabela 6 . Lista de processos chave
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6.2.2.4 Mapeamento dos Processos
Figura 15: Planificacdo dos Processos (Macrocartografia)

PROCESSOS DE DIRECCAO

A4

1 Gestéo de Topo 2 Sist de Gestédo da Qualidade

PROCESSOS DE REALIZACAO

(

4 Industrializacdo

v

5 Gestao das encomendas
| A

3 Comercial

A 4
6 Aprovisionamentos

PROCESSOS DE SUPORTE v

8 Recursos Humanos 9 Gestao das Infra-estruturas

7 Gestao Da Producéo

\ 4
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6.2.2.5 Figura 16: Interligacdes entre Processos (exemplo para os processos 5-6-7). Faz sentido estabelecer para todos os
processos os fluxos e barreiras de interligacdo entre cluster’s de processos

(%)

l N

. 5 — Gestao de Fluxo de Planeamento
™ 6 Aprovisionamentos Encomendas X — Encomenda/previsGes

e firmes para Aprov./ Prod
<> ) Y - Encomenda/previsdes e
firmes para fornecedor de

matéria prima

N 1 m Z - Encomenda/previsGes e
Componentes - @ — firmes para fornecedores de
Subcontratados ) . _ 5 subcontratados

) CEL 7 Gestdo Da Producao = 3
D < < ©
Matéria Prima 7\
> ° &
J

J
L

\ 4

Subcontratacdo
(Tratamentos)

( Transportes ]7
L

Fluxos de Output/Input

A — Output de produto acabado — D. Comercial 1 - Controlo e garantia do fluxo de expedigéo
— Input de Matérias Primas — D. Aprovisionamentos 2 - Controlo e garantia do fluxo dos componentes
— Inputs de Componentes — D. Aprovisionamentos 3 - Controlo e garantia do fluxo das matérias primas

D — Input de Matérias Primas no Fornecedor de Subcontratados — D. 4 - Controlo e garantia do fluxo das matérias primas para a
subcontratacdo dos componentes
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6.2.2.6 Relacéo estrutura dos Processos e organograma

Organograma
2 Geréncia D. D. D. Técnico D. Produgéo D. Qualidade
? Lo 2 Com. | Compras
8 |SE 2
g n o g Ger |Ad |R.H Técn. Manut. | Producdo | Planeam. | Qual | C. Qual
Fin
1-G. Rev Gest ® (v |v |V v v v v
De topo Plan Neg o
MC v v v v v o
Acg0es v v v v v o v
2 - SGQ Cor e pre
A Dados v v v v v °
(...)
3 - Comercial [ ) v v v v v
4 — Industrializacdo v v ) v v v v
5 - G. Encomendas Exp/Transp ° v v v
6 — Aprov. Mprimas o
Plan Comp o
Componen o
R. Técn )
7 G. Prod Planeam. v o
G. Prod v o
Tratamen. v o
G. APA v [
8 RH Seleccdo Acolhim e v |v |@ |V v v v v v
Formacao
Proc de Salérios o |v v v v v v
9 Glnfra est | Manut v ° v

® - Responsavel
v - Envolvimento
Tabela 7: Relacdo estrutura dos processos e organograma
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6.2.3 Fase 3 - Medicao e Monitorizagcao

6.2.3.1 Medicao
Compilacéo das métricas, acompanhamento e controlo

Os donos de cada processo sdo responsaveis pela reunido da informacgéo e o célculo dos indicadores definidos para 0s seus processos, de

forma a avaliarem a sua eficiéncia. A compilacdo das métricas, acompanhamento e controlo pode ser gerido de varias formas, tais como a

publicagdo grafica dos resultados e tabelas de compilagéo da informacé&o.

Processo Objectivo Indicador | Resp | Freq |(Data) | (Data) | (Data) | (Data) | (Data) | (Data) | (Data) | (Data) | (Data) | (Data) | (Data) | (Data) | (Data) | (Data)
(..)
(n..oref Resp | Mensal
3 5% Stock < Stock E;Oge( Y Prod
Gestao da de Seg. >0
~ n.° Total
Producéo de ref
X euros/horade | Fact/ horas | Resp | Mensal
treb de trab Prod
(Temp Resp | Mensal
Gestdo das | 5% Perda do Rop | ~°P" Manut
Infaestruturas| devido a manut Tempo
Manut)/
tempo Rop
2% paragens por | Paragens |Resp |Mensal
falha nos por falha | Aprov
. . aprovisionamentos | nos
Aprovision. aprovin®
total de
paragens
(..

Tabela 8: Compilacdo das métricas, acompanhamento e controlo
Da compilagdo dos dados desta tabela podem-se elaborar representacdes graficas que permitam facilmente visualizar a evolugdo dos indicadores

associados aos processos.
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6.2.3.2 Monitorizagéo — Auditorias Internas
A ferramenta seleccionada por esta organizacdo para a monitorizagdo dos seus processos foi a Auditoria Interna. Nada melhor que esta

ferramenta para avaliar a eficacia dos processos implementados, uma vez que nos permite identificar de que forma é que 0s nossos objectivos

estdo a ser alcancgados, e isto €, permite avaliar o racio entre 0s recursos investidos e os resultados alcancados.

Assim a organizacao deve desenvolver um plano de auditorias completamente organizado por processos:

Plano de auditorias

Processo a Auditar

Auditor

JAN.

FEV.

MAR.

ABR.

MAL.

JUN.

JUL.

AGO.

SET.

OUT.

NOV.

DEZ.

PROCESSOS DE DIRECCAO

Reviséo pela Gestéo
Plano de Negocios
Gestéo dos Doc
Controlo dos Reg

Sist. Gestdo da Qualidade
Melhoria Continua
Auditorias Internas
Accoes Correctivas
Anélise de Dados

Gestdo dos Doc

(.)

PROCESSOS DE REALIZACAO

Comercial
Industrializacéo
Aprovisionamentos
Recepc¢do Técnica

Gestdo da Producéo
Ident e Rastreabilid.
Inspeccéo em CF
Inspeccao e ens. Final
Estado de Insp
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Processo a Auditar

Auditor

JAN.

FEV.

MAR.

ABR.

MAL.

JUN.

JUL.

AGO.

SET.

OUT.

NOV.

DEZ.

Gestdo do APA

Gestéo dos doc

Controlo dos Reg

Accdes Correctivas e Prev

PROCESSOS DE SUPORTE

Gestdo das Infra-estruturas

21

Recursos Humanos

18

Legenda

Data Prevista
Data de Realizacédo
Tabela 9: Plano de auditorias

E sempre vantajoso optar um plano de auditorias cruzadas, tendo sempre em conta o ciclo PDCA em cada processo.
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6.2.3.3 Accdes Correctivas

E natural que das auditorias e de outras analises se detectem problemas. Estes

problemas terdo de ser colmatados por um método I6gico e coerente de desenvolvimento

de acc0es correctivas:

Deteccdo da ndo
conformidade

y

Analise das causas

»
>

y

Identificacdo da Accdo
Correctiva

y

Implementacédo da Accédo
Correctiva

y

Verificacdo

Sl

S

Figura 17: Circuito de ac¢Oes correctivas

Fonte: Azevedo & Alves,2002

6.2.3.4 Melhoria continua

A eficécia e eficiéncia dos processos deverdo estar em melhoria continua. Melhorar e

inovar de forma consisténcia e permanente é factor da competitividade para a organizacao

em questao.
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7 1S0O 9001:2000 E A COMPETITIVIDADE - O APOIO NA
ABORDAGEM PROCESSUAL PARA ENCONTRAR A
“EXCELENCIA”

7.1 Relacdo entre a performance de um sistema e a maturidade
de um processo
De forma a avaliar o posicionamento da organizacdo face a exceléncia, é importante

que se faga uma avaliacdo a duas vertentes:
— A performance global do sistema de gestdo da qualidade que corresponde
aos resultados globais do conjunto de processos que o constituem;
— A maturidade intrinseca de cada processo que corresponde a sua aptiddo em
produzir os resultados definidos.

Para quantificar esta dupla avaliacdo € necessario criar uma escala de progresso
decomposta em niveis. Assim consegue-se medir/avaliar as melhorias sucessivas ao longo
do tempo. Para as equipas responsaveis por esta avaliacdo, esta abordagem por niveis
constitui também uma ferramenta de ajuda a tomada de decisdo para a definicdo de

objectivos.

7.2 Exemplo de uma escala de progresso decomposta em
niveis

Os cinco niveis de progresso aqui descritos constituem apenas um exemplo a titulo
indicativo. Existem indmeros modelos ou tabelas de maturidade, mas ndo existe um
modelo ou uma tabela universal.

Niveis de progresso:

Nivel 1 — Funcionamento Basico: Conjunto de processos que permite a realizacdo do
produto. Correspondente globalmente as necessidades do cliente. As ndo conformidades
sdo constatadas, muitos vezes em reclamacgdes. Este nivel é caracterizado por uma
instabilidade nos processos de realizacao.

Nivel 2 — Definir, planear e seguir: Conjunto dos processos que sao realizados com a
disponibilidade de recursos planificados segundo os objectivos definidos. As etapas de
controlo permitem assegurar a conformidade do produto face as exigéncias especificadas.
As ndo conformidade sdo muito raras e sdo definidas accdes correctivas sobre o0s
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processos. Este nivel caracteriza-se por um estabilidade dos processos e das suas ligagdes,
as reclamacdes dos clientes sdo raras.

Nivel 3 — Controlo: Traduz-se por um esfor¢o permanente da organizacdo controlar o
conjunto dos processos, 0 que permite adaptar as suas praticas a situacdo corrente, a uma
procura especifica do cliente. Os processos sdo constantemente melhorados afim de
produzirem os resultados que permitam satisfazer o cliente.

Nivel 4 — Optimizar: Traduz-se na capacidade que a organizacdo tem em satisfazer
permanentemente os seus clientes, bem como as outras partes interessadas. Os processos
terdo de ser eficientes, o que implica uma preocupacdo permanente com as performances
econdémicas permitindo obter os resultados com o minimo de recursos consumidos
(produtividade).

Nivel 5 — Melhoria continua: A organizacdo procura constantemente melhorias de
performance no seu dominio de actividade para melhorar continuamente 0s seus processos.
Isto consegue-se com:

— Técnicas de Benchmarking;

— Anaélises da evolugdo do mercado;

— Antecipacéo das necessidades dos clientes;
— Surpreender os clientes.

Este nivel traduz-se numa capacidade da organizacdo em reagir rapidamente, digamos
mesmo a antecipar.

A tabela que se segue caracteriza cada nivel de progressos em relacéo a:

— Performance do sistema, medida sob a forma de resultados definidos pela
direccao;
— Maturidade intrinseca de cada processo;

— Caracteristicas do produto visando a satisfacdo do cliente.
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Nivel de progresso Performance Maturidade Caracteristicas do produto
do sistema intrinseca dos
processos

1: Funcionamento Basico Aleatéria Instavel Produto existe

2: Definir, Planear, seguir Conforme Estabilizada Produto  conforme  as
exigéncias do cliente

3: Controlar Eficaz Adaptada Produto  conforme  as
exigéncias especificadas
(cliente,  regulamentacéo,
outros organismaos)

4. Optimizar Eficiente Previsivel Produto  conforme  as
necessidades e as tendéncias
do mercado

5: Melhoria continua Excelente Agil e reactiva |Produto inovador e lider no

mercado.

Tabela 10. Niveis de Progresso

Fonte: Norma FD X 50-176, Management de la qualité, Junho de 2000)

7.3 Desenvolvimento dos processos e contribuicdo para a
performance global do sistema de gestdo da qualidade
Ao longo das actividades da organizacdo, é desejavel que a direccdo fixe para cada

processo um nivel de maturidade a alcancgar, e defina a contribuicdo dos processos para a

performance do sistema de gestdo da qualidade.

Para tal, é necessario uma decisdo estratégica integrada na politica da qualidade, ligada

a cada processo estratégico.

As contribuicdes dos processos para os resultados globais da organizacdo e os seus

niveis de maturidade permitem determinar um perfil de performance. Este perfil sera

avaliado em funcéo das orientacdes da direccao.

Este perfil deve ser preciso para os processos de realizagdo do produto (N.os 2,3,4,5,6),

para os processos de suporte (N.os 7 e 8) e para 0s processos de direc¢do (N.osl).
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As etapas de desenvolvimento destes processos podem ser visualizados segundo o

diagrama seguinte:

Nivel de Progresso

A

Os varios controlos da realizacdo do
produto restringem-se a um bom

A competitividade da organizacao implica uma forte coeréncia no
conjunto dos processos, a melhoria continua e uma estratégia de

desenvolvimento

A eficécia e a eficiéncia da realizacdo do produto
implicam o controlo dos processos de suporte

planeamento e organizagdo Nivel 5
O controlo deve-se aplicar Nivel 4
a realizacdo do produto
Nivel 3
Uma Nivel 2
organizacgdo
ndo pode| Nivel 1
existir sem
produto
Cliente  Concepcdo Planeamento Recursos  Sistema
2 Do e Ligados as de Gestdo
Produto (4) Organizacdo  Inf (8). da
3 Qualidade
Realizagdo  Compras Gest#o 1)
Do 5) Dos
Produto (6) RH (7)

Desenvolvimento dos processos

Figura 18: Relacdo Niveis de progresso/ desenvolvimento dos processos
Fonte: Norma FD X 50-176, Management de la qualité, Junho de 2000
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Esta evolucdo a caminho da exceléncia implica um forte seguimento, por um longo
periodo de tempo, das ac¢Oes de melhoria continua em todos os dominios:
— Qualificagdo dos RH, suas motivacgdes e contributos;
— Performance dos outros recursos (equipamentos, logisticos) e seus
controlos;

Performance dos processos do saber fazer;

As capacidades dos quadros dirigentes aos diferentes niveis da organizacao;

Adequacdo ao mercado e as necessidades dos clientes;

— Capacidade dos concorrentes.
Né&o é possivel, nem tampouco desejavel a procura da exceléncia de todos 0s processos

da organizacdo. O que é importante € o equilibrar dos esforcos prioritariamente sobre os

processos estratégicos.
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8 CONCLUSAO

O modelo da norma ISO 9001.2000 é relativamente facil de compreender. A aplicacao
da norma permite a melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade, o que contribui
para 0 aumento da satisfacdo dos clientes e 0 sucesso da organizacao.

Qualquer organizacdo tem clientes e os clientes devem ter motivos validos para
escolher os seus produtos, sem o que a organizacao ndo podera sobreviver.

A tendéncia corrente é integrar o planeamento estratégico e o planeamento da
qualidade, s6 a coeréncia e o0 sincronismo entre ambos é que pode conduzir a organizacdo
ao sucesso. Todo o sistema de gestdo de qualidade sO podera ser desenvolvido se
totalmente integrado nos objectivos e nos planos da organizacao.

A abordagem por processos, com uma Vvisdo global e transversal/funcional da
organizagdo, permite ao mesmo tempo um melhor controlo das interfaces entre as
actividades e incita os diferentes intervenientes a trabalhar para um objectivo comum e
partilhado.

Observando atentamente a organizagéo, os seus fluxos e os seus valores acrescentados
nas diferentes etapas de transformacéo, podemos isolar os postos de trabalho e em seguida
estabelecer ligacGes logicas entre estes postos, constituindo uma cadeia de valor
acrescentado para toda a organizacdo. Este é o verdadeiro sumo, a verdadeira vantagem da
abordagem processual introduzida nas novas normas. O que antes era disperso, que ndo
acrescentava valor a organizacdo, é potencializado e até eliminado levando a um aumento
da produtividade.

Esta norma requer que os processos sejam geridos de modo a que as organizagfes nao
se concentrem na mera execugdo de tarefas, mas sim no planeamento e gestdo dos
processos, com énfase em atingir os resultados desejados que permitam assegurar a
satisfacdo dos clientes.

No actual contexto de abertura das economias e dos mercados, a competitividade das
organizacOes passa pela capacidade de converter eficazmente os recursos em valor para 0s
seus clientes, bem como para todas as partes interessadas. Para tal, é necessario que as
organizacOes funcionem como unidades eficientes e coesas, com objectivos claros, num
ambiente de constante insatisfacdo com o presente, potenciador de constantes esforcos de

melhoria.
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A qualidade na sua versdo do passado era entendida como a conformidade de um
produto ou servigo com uma norma, depois com a necessidade da sua certificacdo, mas
sem cuidar dos custos. Era a época de qualidade/conformidade. Hoje, ndo basta fazer
correcto, é necessario lutar por essa conformidade, mas a um custo baixo e com qualidade
nos servigos prestados.

Nos ultimos anos as organiza¢Ges andaram muito preocupadas com a certificacdo dos
seus sistemas da qualidade e muitas delas entenderam apenas que se tratava de arrumar a
casa, no entanto a verdadeira luta era no campo da competitividade. A competitividade
sustentada é resultante da criacdo de valor, ndo é apenas para uma mas sim para as outras
partes interessadas. E neste sentido que uma gest&o por processos, geradora de eficiéncia e
eficacia, se dirige.

A abordagem por processos caminha no sentido de uma ampla gestdo por processos,
ajudando a identificar as grandes linhas de progresso e criacdo de valor e a isolar os

geradores de desperdicio.
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