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Resumo

Como consequéncia de um mercado cada vez mais competitivo e crescente valorizagao das
necessidades dos clientes, muitas empresas tém vindo a adoptar politicas de gestdo da
qualidade como forma de garantir a satisfagdo dos seus clientes e restantes stakeholders.
Com este trabalho, pretende-se constatar, por via exploratéria, se realmente a
implementagdo e certificacio de sistemas de gestdo da qualidade s3o sinénimos de
melhoria continua e obtencdo de vantagem competitiva, ou se constituem apenas um
constrangimento imposto as empresas pela pressio do mercado. Para abordar esta
problematica, foi elaborado um estudo de caso na empresa Brisa Inovagdo e Tecnologia.
Constatou-se que a gestdo da qualidade pode constituir um verdadeiro recurso estratégico

para as empresas se houver compromisso da gestdo e envolvimento dos colaboradores.

Palavras-Chave: Gestdo da Qualidade, Sistemas de Gestdo da Qualidade, Vantagem

Competitiva.
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Abstract

As a result of an increasingly competitive market and growing appreciation of customer
needs, many companies have adopted quality management policies in order to guarantee
the satisfaction of its customers and other stakeholders. This work aims to discuss, through
exploratory research, if the implementation and certification of quality management
systems are indeed synonyms of continuous improvement and achievement of competitive
advantage, or are merely a constraint imposed to companies by market pressure. To
approach this problem, it was designed a case study in Brisa Inovacao e Tecnologia. It was
found that quality management might be a real strategic asset for companies if there is

management commitment and employee involvement.

Keywords: Quality Management, Quality Management Systems, Competitive Advantage.
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1 Introducao

O mundo, tal como o conhecemos, esta sempre em constante mudanga. A tecnologia
evolui a passos largos, as distancias tornam-se cada vez menos significativas, a
mentalidade das pessoas adapta-se a novas realidades, a competitividade ¢ cada vez mais
feroz e a gestdo do tempo € uma prioridade primordial. Tudo isto afecta o ambiente das
organizagdes, o seu funcionamento, desempenho e rentabilidade. Sdo consequéncias da
globalizacdo.

Perante este cenario, as empresas vém-se obrigadas a melhorar a eficiéncia das suas
operagdes, estabelecendo objectivos claros e adoptando estratégias que lhes garantam
alguma vantagem competitiva. Tais estratégias tém vindo a considerar algumas
preocupagdes atuais, decorrentes de transformacdes sociais e politicas, que incluem
necessidades como incentivar a inovagdo nos produtos e processos, estimular o
empreendedorismo, reconhecer a crescente importancia da responsabilidade social da
empresa, implementar sistemas de gestdo da qualidade, sistemas de gestdo ambiental ou
sistemas de gestdo da seguranca e saude no trabalho.

Para um niimero cada vez mais elevado de empresas, o caminho a seguir passa por
elevar a qualidade dos seus produtos, servigos e/ou processos, buscando garantir a
satisfagdo ndo sé dos seus clientes, como dos restantes stakeholders.

A preocupagdo com a questdo da qualidade ndo ¢ assim tdo recente. Porém, os
aspectos relacionados com a mesma tém vindo a evoluir ao longo das ultimas décadas.
Como resultado, as empresas t€ém vindo a implementar os chamados Sistemas de Gestdo da
Qualidade (SGQ), que tém como finalidade a aplicagdo de métodos e mecanismos de
garantia da conformidade dos seus produtos e processos com padroes de qualidade pré-
estabelecidos, que acabam por demonstrar o compromisso das organizagdes para com a
satisfacdo dos seus clientes, reforgar a sua imagem e acompanhar a evolugdo dos mercados
(Silva, 2009, p.1).

Foram criados referenciais normativos com alcance e validagdo a nivel mundial, que
visam definir as boas praticas de gestdo, dar énfase a melhoria continua e buscar a
exceléncia no que diz respeito a qualidade. A implementacdo e certificacdo de sistemas de

12
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gestdo com base nestes referenciais ¢ um processo voluntario suportado por cada empresa.
Tais sistemas podem constituir um mecanismo para incentivar a competitividade e
promover a eficiéncia.

Nos dias que correm, a problematica da qualidade afeta as organizac¢des a todos os

niveis e busca o envolvimento de todos os seus colaboradores.

1.1 A Motivac¢ao para a Investigacao

Face aos argumentos apresentados anteriormente, considera-se relevante para esta
investigacdo abordar as questdes ligadas a gestdo da qualidade, considerando aspectos
relacionados a evolugdo do conceito, a implementagdo de sistemas de gestdo e aos
referenciais normativos.

A motivagdo para a escolha deste tema baseou-se nos seguintes pontos:

- a pretensdo de aprofundar conhecimentos na area de Gestao da Qualidade por ser
do interesse da autora;

- o facto da literatura defender que a qualidade pode constituir um verdadeiro factor
critico de sucesso;

- 0 crescente aumento de empresas certificadas em qualidade, que nos faz acreditar
que a certificacdo de produtos, de sistemas e de pessoas, pode ligar-se um melhor

desempenho das organizacdes.

1.2 Questoes de Partida

A pressdo proveniente da envolvente externa e o mercado cada vez mais competitivo
sdo exemplos de fatores que levam as empresas a adoptarem novas estratégias, como
forma de se diferenciarem dos seus concorrentes. A aposta na qualidade tem sido uma

opc¢do, embora a sua certificagdo ndo seja obrigatoria.

13
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Neste contexto, pretende-se discutir se, no universo das empresas, existe realmente a
percepcao de que a implementagdo e certificacdo de politicas da qualidade traz algum valor
acrescentado, sob o ponto de vista estratégico. Sendo assim, em que medida ¢ que as
empresas adoptam sistemas de gestdo da qualidade como aspecto fundamental para a
prossecucdo da sua estratégia de negdcio? Serd que a crescente preocupagdo com 0s
aspectos ligados a gestdao da qualidade ndo advém de uma certa imposi¢do do mercado e as

empresas acabam por ceder receando perder clientes ou quota de mercado?

1.3 Objectivos

O objectivo geral deste trabalho ¢ analisar se para as empresas a adop¢ao de sistemas
de gestdo da qualidade ¢ uma decis@o que representa um verdadeiro valor para a estratégia
da organizagdo ou se ¢ antes uma formalidade que deve ser cumprida.

Para tal, sdo definidos os seguintes objectivos especificos:

. Identificar os factores que motivam a adopgdo de sistemas de gestdo da
qualidade;
. Verificar se ha um pleno compromisso/participacdo dos funcionarios com as

atividades ligadas a gestdo da qualidade;

. Descrever quais sdo as vantagens ou beneficios que as empresas identificam
como sendo consequéncia direta da implementagdo de sistemas de gestdo da qualidade;

. Avaliar se as empresas tém mecanismos para quantificar as mais valias

decorrentes dos SGQ.

14
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2 Enquadramento Teorico

2.1 Qualidade

2.1.1 Evolu¢ao da Qualidade no Contexto Organizacional

A preocupacdo com a qualidade dentro das organizacgdes existe desde o inicio do
século XX, no entanto, “as diversas formas pelas quais as empresas planeiam, definem,
obtém, controlam, melhoram continuamente e¢ demonstram a qualidade, tem sofrido
grandes evolugdes ao longo dos ultimos tempos, respondendo a mudangas politicas,
econdmicas e sociais” (Mendes, 2007, p. 12).

Segundo o autor David A. Garvin (1988, p.3), professor na Harvard Business School
da Universidade de Harvard nos Estados Unidos, a evolucdo da qualidade est4 dividida em

4 etapas, as chamadas “Eras da Qualidade” (Figura 1).

Etapa do Movimento da Qualidade

Identificagdo das < Controle Estatistico da g . Gestdo Estratégica da
Caracteristicas Inspegao Qualidade Sariniia ia Qralidade Qualidade
Enfase uniformidade do produto  uniformidade do produto toda a cadeia de produggo, as necessidades do
€OmM menos inspegao desde o projeto até o mercado e do consumidor

mercado, e a contribuigdo

de todos os grupos

funcionais
Orientagéo e “inspeciona” a qualidade  “controla” a qualidade “constréi” a qualidade “gerencia” a qualidade

abordagem

Figura 1. As Quatro Principais Eras da Qualidade

Fonte: Adaptado de Martins, R. A., & Costa, P. L., Neto (1998). Indicadores de Desempenho para a
Gestao pela Qualidade Total: Uma Proposta de Sistematizag¢do. Gestiao e Producio, 5(3), p.302.

No inicio do século XIX, como consequéncia do surgimento de um sistema de
producdo mais eficiente que o artesanal — producdo em massa — a inspecao evidencia-se
formalmente como uma atividade necessaria para o controlo da qualidade, sendo vista pela

15
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primeira vez como uma responsabilidade distinta da gestdio e como uma fungdo
independente (Garvin, 1988, p. 4-5). No entanto, durante este periodo, que se voltava
unicamente para o produto acabado, o conceito de qualidade prendia-se essencialmente
com a conformidade dos bens ou servigos vendidos aos clientes. A resolu¢do de problemas
ndo era uma competéncia das atividades de inspecao (Garvin, 1988, p. 6). Sendo assim, os
produtos considerados defeituosos, ou seja, aqueles que ndo correspondessem aos padrdes
de qualidade previamente estabelecidos pela gestdo, eram desperdicados (Longo, 1996, p.
7).

Na etapa seguinte, durante a década de 30, inicia-se o controlo do processo
produtivo, recorrendo-se a técnicas estatisticas de analise de amostras que possibilitaram
uma inspe¢do mais eficiente, capaz de identificar os eventuais desvios da qualidade e
apontar as suas causas (Mendes, 2007, p. 13). Nesta fase foram pensados, esquematizados,
implementados e melhorados os primeiros sistemas de qualidade (Longo, 1996, p. 8).

Garvin (1988, p. 6) considera que Walter A. Shewhart, juntamente com Joseph
Juran, foi responsavel pelo desenvolvimento do controlo estatistico da qualidade dando a
disciplina o fundamento cientifico que merecia.

No seu livro Economic Control of Quality of Manufactured Products de 1931,
Shewhart fornece uma defini¢do precisa e mensuravel do controlo da produgdo, apresenta
técnicas de monitorizagdo e avaliagdo da producdo diaria, e identifica a variabilidade como
um factor da vida industrial que pode ser previsto usando principios de probabilidade e
estatistica (Garvin, 1988, p. 6-7). Com base nessa linha de pensamento, um fenémeno pode
ser controlado se, gracas as experiéncias acumuladas do passado, for possivel prever,
dentro de certos limites, a sua variabilidade no futuro (Shewart, 1931, como citado em
Garvin, 1988, p. 7).

A terceira etapa corresponde a garantia da qualidade, em que o objectivo principal ¢
a prevencao de defeitos ao longo de toda a cadeia produtiva, buscando o envolvimento de
todos os departamentos e grupos funcionais das organizagdes (Martins & Costa, 1998, p.
302; Silva, 2009, p. 18).

A partir da década de 50, “surge uma nova filosofia de gestdo com base no

desenvolvimento e na aplicacdo de conceitos, métodos e técnicas adequados a uma nova
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realidade” (Mendes, 2007, p. 13). Nesta fase, denominada Gestao pela Qualidade Total, o
conceito de qualidade incorpora ndo sé as especificidades do produto, como também as
necessidades do mercado e dos consumidores. A gestdo de topo deve exercer forte
lideranga apelando para o envolvimento de todos os colaboradores da organizagao (Martins
& Costa, 1998, p. 302).

A gestdo da qualidade total como modelo de gestdo teve origem no Japao e foi
adoptado posteriormente por empresas norte-americanas € europeias. Autores como
Deming, Juran, Crosby, Feigenbaun, Taguchi, Ishikawa, entre outros, sdo considerados os
grandes mestres da gestdo da qualidade e descreveram em seus trabalhos alguns principios

fundamentais para a implementacao deste novo modelo (Mendes, 2007, p. 14).

2.1.2 Mestres da Qualidade

Um dos mais prestigiados autores no campo da qualidade e consultor reconhecido
internacionalmente pelo seu notavel contributo para a evolugdo da industria Japonesa, W.
Edwards Deming, apresenta a sua teoria da qualidade nas organizagdes enunciando catorze
principios (Deming, 2000, p. 23) e um modelo denominado cadeia de reacdo (Deming,
2000, p. 3).

Os catorze principios de Deming fornecem-nos um conjunto de critérios que
permitem medir o desempenho da gestdo (Deming, 2000, p. 18), sendo aplicaveis a
qualquer organizagdo, a qualquer industria e qualquer departamento.

Os principios de Deming (Figura 2) continuam validos até aos dias de hoje e
remetem-nos para a importancia da motivacdo dos trabalhadores e responsabilidade da
gestdo como factores essenciais e criticos para a verificagdo de melhorias efetivas nos

sistemas de qualidade (Gomes, 2004, p. 10).

17
Janice Lopes — Gestdo da Qualidade



” Universidade
7 Europeia

_ LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Estabelecer objectivos estaveis, com vista @ melhoria des produtos e servigos;

Adoptar a nova filosofia (de gestdo da qualidade);

Nac depender exclusivamente da inspecgao para aceitar a qualidade;

Lol B

Nao utilizar apenas o prego para conduzir o negdcio. Em vez disso, minimizar os custos totais,
trabalhando com um dnico fornecedor;

. Melhorar constantemente os processos de planeamento, produgzo e fornecimento do servigo;

. Instituir a formagZo no posto de trabalho;

Adoptar e instituir a lideranga da direcgao;

. Eliminar o medo (de cometer erros);

5
6
7.
8
9

. Eliminar as barreiras funcionais entre areas;

10. Eliminar slogans, exortagdes e cartazes dirigidos aos trabalhadores dos niveis mais baixos;

11. Eliminar indicadores menetarios para os trabalhadores e numeéricos para a gestao;

12. Eliminar as barreiras gue dificultam o orgulho pelo trabalho realizado. Eliminar sistemas de pontuagdes

anuais, ou sistemas de mérito;

13. Instituir um sistema de formagao e auto-melhoria para toda a gente;

14. Envolver toda a gente no trabalho de alcangar os objectivos da mudanga.

Figura 2. Os Catorze Pontos de Deming

Fonte: Silva, M. A. (2009). Desenvolvimento e implementagio de um Sistema de Gestiio da Qualidade

(Dissertagdo de Mestrado, Universidade de Aveiro, Aveiro, Portugal). p.14.

Segundo Silva (2009, p. 14), a cadeia de reacdo de Deming (Figura 3) sustenta que

os padrdes de qualidade de uma organizagdo devem representar uma preocupacao mais

importante do que a capacidade produtiva da mesma, uma vez que “a aposta na qualidade

iniciada antes da producdo (qualidade preventiva) traz agregados multiplos beneficios,

como reducdo de custos, reducdo de retrabalho, redu¢do de falhas e melhor aproveitamento

do tempo e materiais”. Isto ira possibilitar que as empresas estejam dotadas de uma forca

competitiva capaz de alcancar a lideranca de mercados.
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Diminuigdo de Custos

Aumento da quota de mercado,
com melhor qualidade e pregos mais baixos

Oferecer mais emprego

Figura 3. Cadeia de Reagdo de Deming

Fonte: Silva, M. A. (2009). Desenvolvimento e implementagio de um Sistema de Gestiio da Qualidade

(Dissertagdo de Mestrado, Universidade de Aveiro, Aveiro, Portugal). p.14.

Outro autor, Joseph Juran, deu também a sua contribui¢do apresentando em 1951 um
modelo de custos da qualidade. Este modelo, que divide o custos em quatro categorias:
custos de falhas internas, custos de falhas externas, custos de avaliacdo e custos de
prevencao (Juran, 1951, p. 8.4), ¢ uma ferramenta de gestdo que permite justificar
investimentos em programas de melhoria da qualidade (Gomes, 2004, p. 11). Juran ¢
também o responsavel por definir que um processo de gestdo da qualidade divide-se em
trés fases ou processos distintos: planeamento da qualidade, controlo da qualidade e
melhoria da qualidade (Juran, 1951, p. 2.5). Estas trés fases ficaram conhecidas como
Trilogia de Juran (Figura 4). Cada uma destas fases apresenta a sua propria sequéncia de
etapas (Figura 5).

Armand V. Feigenbaum defende que a gestdo da qualidade total integra de maneira
eficaz o trabalho de varias pessoas, a utilizacdo de um elevado numero de equipamentos e
uma enorme quantidade de informacao (Feigenbaum, 1961, p. 14). Esta eficacia ndo pode
ser alcancada concentrando esfor¢os numa s6 area do negocio; o sucesso depende da

cooperagdo entre departamentos (Feigenbaum, 1961, p. 78).

19
Janice Lopes — Gestao da Qualidade



=

Universidade
Europeia

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

QUALITY PLANNING

QUALITY CONTROL (DURING OPERATIONS)

204

COST OF POOR QUALITY

-

SPORADIC
SPIKE

§

IMPROVEMENT

ORIGINAL ZONE
OF QUALITY CONTROL

g g NEW 2ONE
é * CHRONIC WASTE ! OF QUALITY CONTR
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for improvernent) |
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o mve |
t LESSONS LEARNED J

Figura 4. Trilogia de Juran

Fonte: Silva, M. A. (2009). Desenvolvimento e implementagio de um Sistema de Gestiio da Qualidade

(Dissertagdo de Mestrado, Universidade de Aveiro, Aveiro, Portugal). p.15.

Quality planning

Establish quality
goals

Identify who the
customers are

Determine the needs
of the customers

Develop product
features that

needs

Develop processes
able to produce the
product features

Establish process
controls; transfer
the plans to the
operating forces

respond to customers’

Quality control Quality improvement

Evaluate actual Prove the need

performance .
Establish the

Compare actual infrastructure

performance with .

quality goals !dentufy the )
improvement projects

Act on the

difference Establish project

teams

Provide the teams
with resources,
training, and
motivation to:
Diagnose the causes
Stimulate remedies

Establish controls to
hold the gains

Figura 5. Processos de Gestao da Qualidade e suas Etapas

Fonte: Juran, J. M. (1951). Juran’s Quality Handbook. New York: McGraw-Hill. p. 2.2.

Janice
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O trabalho de Philipe Crosby defende que a qualidade ndo tem custos, ¢ gratis
(Crosby, 1979, p. 3). A solucdo que este autor vem propor baseia-se nas seguintes regras

(Crosby, 1979, p. 131):

* A qualidade significa conformidade com os requisitos;

* A prevencao de erros esta sempre em primeiro lugar — “do right first time”;
* O Unico padrio de desempenho aceitdvel ¢ produzir sem defeitos — Zero
defeitos;

* A unica medida de qualidade € o preco da ndo conformidade.

O sucesso desta abordagem ird depender da atitude, participacdo e empenho da
gestdo de topo, do investimento na qualificacdo, formagdo e motivacdo dos recursos
humanos da empresa, e da capacidade de reconhecer o esfor¢co das pessoas (Crosby, 1979,
p. 4).

Para o japonés Kaoru Ishikawa, ¢ possivel satisfazer os stakeholders adoptando o
conceito de gestdo pela qualidade total (Martins & Costa, 1998, p. 302). No entanto, o
esfor¢o isolado de pequenos grupos dentro da organizagcdo ndo ¢ suficiente, ¢ preciso
concertacdo em todos os actos de gestdo. Este autor desenvolveu o famoso diagrama de
causa-efeito e ¢ responsavel pela ideia dos circulos de qualidade.

O diagrama de causa-efeito ou diagrama de Ishikawa, desenhado pela primeira vez
em 1943, ¢ uma ferramenta 1til que permite identificar e relacionar as diferentes causas da
dispersao de qualidade (Ishikawa, 1971, p. 25).

Os circulos de qualidade foram criados com o propdsito de incentivar as pessoas a
ajudarem-se umas as outras, estimular a procura de conhecimento e a busca de solugdes

para a resolucao de problemas (Ishikawa, 1985, p. 22).

2.1.3 Definicoes de Qualidade

Apos a analise de como surgiu a tematica da qualidade nas organizagdes, torna-se

importante abordar o que ¢ realmente a qualidade e que caracteristicas lhe sdo intrinsecas.
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Existem diferentes interpretagdes, algumas delas complementares, no entanto cada autor da

maior énfase a determinado aspecto, tal como se evidencia na Figura 6.

Autor Definicao Enfase
Grau previsivel de uniformizagdo e Conformidade do produto com
fiabilidade a um custo baixo, as suas especificagdes técnicas
Deming
adequado as necessidades do Empenho continuado da gestao
mercado de topo
Satisfacao das necessidades dos
Juran Adequagao ao uso .
clientes
Total das caracteristicas de um Satisfagio do cliente
produto ou servigo, referentes a
_ marketing, engenharia, manufactura e~ Melhoria da colaboragdo e
Feigenbaun ) cacio ent
manutengdo, pelas quais o produto ou ~ €OMUNICacao entre
servi¢o, quando em uso, atendera as departamentos funcionais da
expectativas do cliente organizacao
Produgao sem defeitos
b Conformidade com as exigéncias Envolvimento e motiva¢do dos
Crosby

(requisitos, especificacdes)

recursos humanos da

organizagao

Figura 6. Defini¢des de Qualidade

Segundo Silva (2009, p. 11), qualidade deriva da palavra latina qualitate e “¢

sindbnimo da procura continua de melhoria em todas as vertentes, desde a politica e

estratégia da organizacdo até aos indicadores financeiros mais relevantes, passando pelos

niveis de satisfacao de todos os stakeholders”.

No seu livro Managing Quality, Garvin (1988, p. 40) considera que a qualidade pode

ser definida através de diferentes abordagens (Figura 7).
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Caracteristica inerente e imensuravel da qualidade
Transcendente
— reconhecemo-la quando a vemos.

Varidveis mensuraveis e precisas que se identificam com a
Baseada no Produto ‘
qualidade de um produto.

. Perspectiva idiossincratica e pessoal da qualidade e uma das
Baseada no Utilizador ‘ o
mais subjetivas.

Baseada na A qualidade ¢ determinada pela procura de um produto — se as

Construcao pessoas o querem ¢ porque ¢ bom.

Envolve qualidade e preco. Pode usar qualquer uma das
Baseada no Valor medidas de qualidade acima descritas, mas compara-as com o

custo do produto.

Figura 7. Defini¢des da Qualidade segundo Garvin
Fonte: Ferreira, P. L. (1991). Definir ¢ Medir a Qualidade de Cuidados de Saude. Revista Critica de Ciéncias
Sociais, (33), p. 95.

Associadas ao seu conceito de qualidade, Garvin descreve também um conjunto de
dimensdes de qualidade semelhantes as medicdes fisicas (Garvin, 1988, p.49). Estas oito
dimensdes (Figura 8) ... tornam-se mais do que simples subtilezas tedricas, passam a
constituir a base do uso da qualidade como arma de concorréncia” (Garvin, como citado
em Costa, 2011). Sendo assim, as organizacdes podem definir o seu posicionamento
estratégico, identificando as dimensdes da qualidade que consideram prioritarias para a sua

area de atuacao.

23
Janice Lopes — Gestdo da Qualidade



” Universidade
7 Europeia

u LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Performance Caracteristicas operacionais primdrias do produto.
) Caracteristicas secundarias que permitem diferenciar os
Caracteristicas
produtos.
Probabilidade de um produto funcionar mal ou avariar. Mais
Fiabilidade adequada a bens duradouros do que a servigos ou produtos
consumiveis instantaneamente.
Grau de adesio do produto a padrdoes previamente
Conformidade estabelecidos. Relacionada com os custos associados a ma
qualidade (fungdes de perda de Taguchi).
Durabilidade Medida do tempo de vida util do produto.
) Inclui a rapidez, a cortesia, a competéncia e a facilidade em
Servigo
reparar o produto.
. Medida baseada em opinido pessoal que se refere a estética ou
Estética )
apelo sensorial do produto.
. . Refere-se a uma percepgao subjetiva de qualidade associada a
Qualidade Percebida . }
marca do produto ou a reputacao de um fornecedor.

Figura 8. Dimensoes da Qualidade
Fonte: Adaptado de Ferreira, P. L. (1991). Definir ¢ Medir a Qualidade de Cuidados de Satde. Revista
Critica de Ciéncias Sociais, (33), pp. 95-96.

24
Janice Lopes — Gestdo da Qualidade



” Universidade
7 Europeia

_ LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

2.1.4 Qualidade de Servigos

Enquanto que para um bem ou produto, a qualidade reflete-se na sua conformidade
com requisitos pré-estabelecidos que satisfazem as expectativas dos clientes, a percep¢ao
de qualidade dum servigo ¢ muito mais distinta e abrangente.

Ao contrario dos produtos, os servigos sdo pereciveis. Isto ¢, ndo se podem produzir
antecipadamente nem armazenar para vendas posteriores (Corte, 2009, p. 14; Crato, 2010,
p.15).

A produgdo e o consumo de um servigo ocorrem geralmente em simultaneo, dando
maior relevancia ao papel do prestador visto que a sua prestagao e interagdo com o cliente
irdo ajudar a definir a qualidade do servico (Zeithmal, Parasuraman e Berry, 1990, p. 15;
Corte, 2009, p. 14).

Outra particularidade ¢ a variabilidade. Os servigos podem ser mais adaptaveis e
flexiveis do que produtos com atributos standards (Corte, 2009, p. 14). Os processos de
producdo nem sempre possuem informacgdes objectivas a respeito das suas operacdes, que
podem nem se repetir com frequéncia (Crato, 2010, p.14). Isto possibilita a personalizagao
dum servigo tornando-o tinico.

A subjetividade na avaliagdo da qualidade dum servigco prestado ¢ agravada pelo
facto do cliente ndo ser apenas um simples consumidor, mas sim parte integrante do
processo produtivo (Corte, 2009, p.15). Deste modo, a prestagdo de um mesmo servigo a
clientes distintos pelo mesmo prestador ou por prestadores diferentes pode suscitar uma
heterogeneidade de opinides, uma vez que cada cliente ¢ Uinico e tem as suas proprias
necessidades, preferéncias e expectativas. No entanto, as expectativas, desejos ou
comportamentos do cliente tendem a alterar-se constantemente. Cabe as organizagdes
acompanhar essas alteragdes e ir ao encontro do esperado, ou supera-lo (Crato, 2010,
p.15).

A simpatia, a eficiéncia e a disponibilidade dos colaboradores, bem como a limpeza,
a apresentacdo e a qualidade das infraestruturas e equipamentos, sdo alguns exemplos de

factores que os clientes podem considerar para medir a qualidade do servigo.
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Gomes (2004) corrobora com a visdo até agora apresentada, salientando que o
envolvimento dos clientes durante a prestagdo de servigos suscita preocupagdes no que diz
respeito a relagdo que se estabelece entre cliente e prestador. Este autor considera ainda
que a qualidade do servigo deve ser avaliada segundo duas componentes: a qualidade
técnica e a qualidade funcional. A primeira componente encarrega-se de avaliar o resultado
final do servico — o outcome. A segunda componente avalia a qualidade de todo o
processo a que os clientes se submetem. Esta tltima componente ¢ por natureza subjetiva,
uma vez que a satisfacdo de cada cliente resulta do confronto entre a sua percepcio da
qualidade do servigo e as suas expectativas (Gomes, 2004, p.16).

Segundo Frei (2008, como citado em Corte, 2009, p.15), a exceléncia na prestagdo de
servicos depende da capacidade de identificar caracteristicas com uma performance
inferior e compensa-las com outras de elevada performance e superiormente valorizadas
pelo cliente. Sendo assim, as empresas devem concentrar esfor¢cos para tentar perceber
quais sdo os atributos que os clientes valorizam, quais as necessidades que procuram ver
satisfeitas e quais as experiéncias que pretendem vivenciar.

Cabe por fim salientar o trabalho de Zeithmal, Parasuraman e Berry (1990, p. 23)
que, nos anos 80, identificaram cinco lacunas que podem provocar uma ma qualidade do
servigo e desenvolveram uma ferramenta para medir a qualidade no sector dos servigos, o
SERVQUAL. Este modelo destaca os principais componentes de um servico de alta

qualidade.

2.1.5 Gestao da Qualidade Total

A qualidade ¢ um conceito reconhecido por todos, sendo definido de forma distinta
por diferentes individuos, grupos ou camadas da sociedade. Segundo Longo (1996, p.9), a
qualidade total inclui seis atributos ou dimensdes basicas que lhe conferem caracteristicas

de totalidade: qualidade intrinseca, custo, atendimento, moral, seguranca e ética (Figura 9).

26
Janice Lopes — Gestdo da Qualidade



” Universidade
7 Europeia

u LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Qualidade Intrinseca Capacidade do produto ou servigo cumprir o objectivo ao qual

se destina.

Custo do produto ou servigo .
. \& Prego para o cliente
para a organizagao
Custo

Tentar obter o maior valor pelo preco considerado justo.

Inclusdo de trés parametros importantes na producao de bens e
Atendimento/ Entrega na prestagao de servigos de exceléncia: local, prazo e

quantidade.

Nivel de satisfacdo e motivagao dos colaboradores/
Moral ] ) o
funcionarios da organizacao.

Sentido restrito: preocupagdo com a seguranga fisica dos
funciondrios e clientes.

Seguranca ' 3 . .

Sentido amplo: preocupacdo com os impactos na sociedade e

no meio ambiente.

Valores, codigos e regras de conduta que tém que permear
Etica todas as pessoas e todos os processos de todas as

organizagdes.

Figura 9. Atributos da Qualidade Total

A Gestao da Qualidade Total ou Total Quality Management (TQM) é um modelo de
gestdo que potencia a criagdo da consciéncia de qualidade em todos os processos
organizacionais. Tem como objetivos: garantir a satisfacdo do cliente, promover o trabalho
em equipe buscando o envolvimento de toda a organizacdo, buscar constantemente a

solu¢do de problemas e a diminuicao de erros (Longo, 1996, p. 10).
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A implementacdo de uma abordagem transversal e integradora do conceito qualidade
ndo € um processo rapido nem facil, visto que obriga as organizagdes a conhecerem bem
os requisitos de cada um dos seus stakeholders e a considera-los em todas as suas decisdes
(Crato, 2010, p.17).

Esta filosofia de gestdo enfatiza o papel dos recursos humanos nas organizagdes, o
que implica uma mudanga de atitudes e comportamentos buscando a descentraliza¢do da
autoridade e um ambiente mais participativo. A criagdo de um ambiente mais participativo
envolve ndo apenas colaboradores da propria organizacdo como também clientes,
acionistas, fornecedores e meio envolvente geral (Marques, 2005, p.36). Este
relacionamento favorece a busca de solu¢des novas e mais eficientes, pois estimula a
criatividade, a procura de inovagdes € o nao conformismo com tarefas rotineiras (Longo,
1996, p.11).

A aplicacdo da TQM dentro das organizacdes esta fortemente associada a melhoria
continua, a qual ¢ entendida como um processo de mudangas continuadas que melhoram a
organizagdo e lhe agregam valor.

Segundo Marques (2005, p.36), a busca pela melhoria continua materializa-se com a
criacdo de um sistema de autoavaliagdo permanente, capaz de avaliar a ciclos curtos, as
atividades, o seu desempenho e resultados, tendo em consideracgio a analise dos resultados
que vém sendo conseguidos, a verificacdo da eficicia das atividades e praticas associadas e
a detecdo de areas e oportunidades de melhoria.

Outro aspecto fundamental da TQM ¢ a lideranca. Cabe ao lider o papel de se
apresentar como diferenciador e facilitador de melhorias continuadas gragas a apeténcia
que o mesmo deve possuir para a comunicacio, a mudanca, a visdo, o trabalho de equipe, a
busca de resultados, a pro-atividade e a empatia (Marques, 2005, p.38).

De modo a promover a filosofia da qualidade total e da melhoria continua, um
crescente nimero de empresas tem vindo a implementar sistemas de gestdo da qualidade
(SGQ) mais ou menos completos e formalizados, certificados ou ndo, que integram
diferentes matérias tais como: saude, seguranga e higiene no trabalho, protecdo ambiental,

inovacao, etc.
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2.1.6 Sistemas de Gestao da Qualidade

De modo a garantir que a qualidade ¢ considerada nos processos de gestdo diaria,
varias organizagdes optam por implementar sistemas de gestdo da qualidade (SGQ), que
visam comprovar o seu total compromisso e envolvimento na oferta de produtos ou
servigos que satisfagam as necessidades dos seus clientes (Proenga, 2011, p.17).

Segundo Silva (2009, p.22), os SGQ sao responsaveis pela definicdo de um conjunto
de medidas organizacionais que evidenciam de forma clara a maneira com que as empresas
lidam com aspectos relacionados com:

* os resultados das avaliagdes dos seus produtos ou servigos;

* o0 feedback de clientes;

* os resultados de auditorias internas ou externas;

* o tratamento de ndo conformidades;

* o tratamento de reclamacgdes internas ou externas;

* o desencadeamento, acompanhamento e verificagdo da eficicia de agdes
corretivas, preventivas e de melhoria.

Para Pires (2012), os SGQ procuram contribuir para o alcance de trés grandes
objectivos: “fornecer uma abordagem sistematica de todas as atividades que possam afetar
a qualidade [...]; privilegiar as atividades de preveng¢do em vez de confiar apenas na
inspec¢do; fornecer uma evidéncia objectiva de que a qualidade foi alcangada” ( p. 55).

Os SGQ tém uma natureza dindmica, isto ¢, devem ter capacidade de evolucio, uma
vez que estdo sempre relacionados com a melhoria continua e com os requisitos dos
stakeholders. Sendo assim, a implementag@o de um sistema de qualidade ndo garante por si
so0 a satisfacdo dos clientes e a eficiéncia dos processos. Apenas as organizagdes que
melhor compreenderem esta filosofia serdo capazes de obter o retorno sobre o
investimento realizado, impedindo a desatualizagdo e a inutilidade do sistema (Pires, 2004,
como citado em Proenga, 2011, p.18).

As razdes que levam as empresas a investirem na formalizagdo de um SGQ podem
ser varias: prevengdo e correcdo de problemas de qualidade; reducdo de custos de

qualidade que podem afectar a competitividade da organizagdo; optimizacdo de processos;
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cumprimento de requisitos normativos, regulamentares ou legislativos; exigéncia de
clientes ou potenciais clientes; alargamento de novos mercado; refor¢o e melhoria dos
canais de comunica¢do entre diferentes departamentos. No entanto, como sustenta Pires
(2012, p.63), considera-se essencialmente a existéncia de duas razdes principais: uma
externa, potenciada pela imposicdo de clientes ou outras entidades interessadas como
garantia de que a qualidade esté a ser alcangada, e uma interna, que advém de uma decisao
voluntaria da gestdo como forma de garantir que um determinado nivel aceitavel de
qualidade esté a ser alcancado ao minimo custo.

Para a implementagao dos seus SGQ, cada vez mais empresas tém seguido o modelo
proposto pelas normas ISO 9001. De acordo com o postulado na norma, a organizagao
deve definir que produtos ou servicos estardo incluidos no ambito do sistema, bem como
todos os processos que lhes dao origem, substituindo a abordagem tradicional de processos
por uma abordagem integrada (Figura 10), evitando a falta de comunicacdo entre

departamentos (Silva, 2009, p.23).

ABORDAGEM TRADICIONAL ABORDAGEM INTEGRADA
1 11 1 1
| PROCESSOA |
o [1 I I [T
A SR E: [ PrOCcESSOB |
z|| 2] S
Blel|lslS]8 | | |
sl Y|all8l % | PROCEssoC |
< (@) o) x z
2| Ol 2|l |l
| PROCESSON |
Il J1L J1 I'L

Figura 10. Substitui¢do da Abordagem Tradicional pela Abordagem Integrada
Fonte: Silva, M. A. (2009). Desenvolvimento e implementacio de um Sistema de Gestiio da Qualidade

(Dissertaciao de Mestrado, Universidade de Aveiro, Aveiro, Portugal). p.23.

A elaboragdo de suporte documental ¢ um processo imprescindivel para um SGQ.
Documentos como a politica de qualidade, o manual de qualidade, o manual de fungdes, os

procedimentos, as instru¢des de trabalho, os planos de inspe¢do e ensaio, 0s impressos,
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etc., devem estar devidamente identificados por titulo, cédigo e data. Tais documentos
mantém entre si uma ligagdo 16gica e coerente, contendo informagdes relevantes tais como
paginagdo, assinaturas dos responsaveis, datas de aprovacgdo e revisdo, estrutura de
autoridade, procedimentos do sistema, objectivos que se propdem atingir,
responsabilidades atribuidas aos colaboradores, requisitos para monitorizacdo da eficacia
do sistema, etc. (Proenca, 2011, p.19).

A documentacdo do sistema deve restringir-se a informagao estritamente necessaria,
funcionando como um guia de orientagdo para a resolu¢do de problemas acessivel a todos
os colaboradores que dele necessitem. De modo a ndo comprometer a eficacia do sistema,

os procedimentos descritos ndo devem ser vistos como burocraticos ou dificeis de gerir
(Pires, 2012, p. 55). Deste modo, qualquer documento deve ser claro, conciso, completo,
legivel, compreensivel, isento de erros gramaticais e consistente com os objetivos e ambito
do SGQ (Soares e Pinto, 2010, como citado em Proenga, 2011, p.19).

Finalmente, h4a que salientar que apesar dos custos de implementacdo de um SGQ
parecerem muito elevados, verifica-se que na maior parte dos casos, apos o sistema ter sido
implementado, ha uma diminuicdo dos custos de produ¢do e um aumento da
produtividade. Evidenciam-se também a curto, médio ou longo prazo outros beneficios
como a melhoria da organizagdo interna da empresa com definicdo clara de
responsabilidades; a consciencializagdo e envolvimento dos colaboradores para a
qualidade; a reducdo de refugo, rejei¢des, desperdicios e reclamacgdes; a melhoria da
imagem e valor da empresa perante os seus parceiros de negdcios e clientes.

No entanto, existem também obstaculos que podem comprometer o sucesso dos
projetos de implementacdo de SGQ, exigindo por isso um elevado grau de
comprometimento da gestao (Silva, 2009, p.25). Alguns destes obstaculos sdo (Soares e
Pinto, 2010, como citado em Proenga, 2011, p.21):

* Aumento da carga burocratica;

* Resisténcia dos colaboradores a mudanca, devido a existéncia de hébitos
enraizados nas organizagoes;

* PressOes externas dos diferentes stakeholders — clientes e fornecedores;

* Perpetuacdao de comportamentos;
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* Reforco de estruturas rigidas e hierarquicas;
* Falta de formagdo e experiéncia dos colaboradores relativamente a tematica da

qualidade.

2.1.7 A Norma ISO 9001:2008

Com cada vez mais empresas a implementarem sistemas de gestdo da qualidade,
tornou-se evidente a necessidade de padronizacdo a nivel mundial dos aspectos
relacionados com a qualidade, permitindo deste modo a adop¢do de um vocabuldrio
comum entre as organizagdes, os seus clientes e fornecedores.

A International Organization for Standardization (ISO) ¢ uma entidade ndo
governamental fundada em 1947 em Genebra, na Suiga, que congrega os organismos de
normalizacdo de 164 paises e ¢ responsavel pela elabora¢do e publicacdo de normas
internacionais em diversos campos técnicos. Estas normas internacionais sdo aprovadas
através de consenso global e ajudam a quebrar as barreiras ao comércio internacional,
indicando especificagdes de produtos e servicos, bem como as melhores praticas para
tornar a industria mais eficiente e eficaz (International Organization for Standardization
[ISO], n.d.).

As normas da familia ISO 9000, editadas pela ISO, abordam diferentes aspectos da
gestdo da qualidade. Pertencem a esta familia os seguintes referenciais normativos (ISO,
n.d.):

* ISO 9001:2008 — define os requisitos de um SGQ;

¢ ISO 9000:2005 — aborda os conceitos basicos e a terminologia aplicada aos SGQ;

* ISO 9004:2009 — fornece orientagdes para a melhoria do desempenho e o alcance
do sucesso sustentavel;

* [SO 19011:2011 — estabelece diretrizes para a realiza¢cdo de auditorias aos SGQ.

A ISO 9001:2008 constitui a norma de exceléncia para a implementacdo e
certificagdo de SGQ nas organizagdes em geral, independentemente do seu tipo, dimensdo

ou sector de atividade. Originalmente publicada em 1987, a norma ISO 9001 sofreu
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alteracdes em 1994, 2000 e 2008 , como consequéncia “da evolugdo do conceito da
qualidade, do aumento de exigéncias e da diversificagdo dos requisitos dos consumidores”
(Silva, 2009, p.26). As alteracdes incluidas na versdao de 2008, que constitui a versao atual
da norma, permitiram uma maior facilidade de traducdo, um melhor entendimento e
interpretagdo do seu texto, bem como uma maior compatibilidade com a familia das
normas ISO 14000, relativa aos sistemas de gestao ambiental.

Tal como acontece com as demais normas da familia ISO 9000, os requisitos da ISO

9001:2008 baseiam-se na aplicagdo de oito principios da gestdo da qualidade:

1. Focalizacdo no cliente
“As organizagdes dependem dos seus clientes e, consequentemente, deverdo
compreender as suas necessidades, actuais e futuras, satisfazer os seus requisitos e

esforgar-se por exceder as suas expectativas” (NP EN ISO 9000 2005, 2005, p.7).

2. Lideranca
“Os lideres estabelecem unidade no proposito e na orientagdo da organizagdo.
Deverao criar e manter o ambiente interno que permita o pleno envolvimento das pessoas

para se atingirem os objectivos da organizacao” (NP EN ISO 9000 2005, 2005, p. 7).

3. Envolvimento das pessoas
“As pessoas, a todos os niveis, sdo a esséncia da organizacdo e€ o seu pleno
envolvimento permite que as suas aptidoes sejam utilizadas em beneficio da organizacdo”

(NP EN ISO 9000 2005, 2005, p. 7).

4. Abordagem por processos
“Um resultado desejado ¢ atingido de forma mais eficiente quando as atividades e

recursos associados sdo geridos como um processo” (NP EN ISO 9000 2005, 2005, p. 7).

5. Abordagem sistémica para a gestao

“Identificar, compreender e gerir processos interrelacionados como um sistema,
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contribui para que a organizagdo atinja os seus objectivos com eficiéncia e eficacia” (NP

EN ISO 9000 2005, 2005, p. 8).

6. Melhoria Continua
“A melhoria continua do desempenho global da organizacio devera ser um objectivo

permanente dessa organizacao” (NP EN ISO 9000 2005, 2005, p. 8).

7. Abordagem fatual para a tomada de decisdao
“As decisoes eficazes sao baseadas na analise de dados ¢ de informagdes” (NP EN

ISO 9000 2005, 2005, p. 8).

8. Relagdes benéficas com os fornecedores
“Uma organizag¢do e os seus fornecedores sdo interdependentes e uma relacdo de
beneficio mutuo potencia a aptiddo de ambas as partes para criar valor” (NP EN ISO 9000

2005, 2005, p. 8).

Outra caracteristica da ISO 9001:2008 ¢ o facto de a mesma adotar uma abordagem
por processos e utilizar o ciclo PDCA no que diz respeito a melhoria continua.

Segundo a NP EN ISO 9000 2005 (2005, p. 15), processo ¢ “ todo o conjunto de
atividades interrelacionadas ou interatuantes que transformam entradas em saidas”.

No modelo de um SGQ baseado em processos (Figura 11), os requisitos que os
clientes esperam que os produtos ou servigos contenham, representam as entradas ou
inputs do sistema. De forma a garantir que estes requisitos estdo a ser cumpridos, a
organizagdo ¢ responsavel pela monitorizacao do grau de satisfagcdo dos seus clientes e pela

implementagdo de a¢des de melhoria.
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Melhoria continua do sistema de
gestdao da qualida

Responsabilidade

da Gestido

Gestio de Medigéo, Andlise <
Recursos e Melhoria

Clientes

(e outras partes interessadas)
Clientes

(e outras partes interessadas)

Realizagdo do A
REQUISITOS Produto/ SATISFACAO
Servigo Produto) ¢
 E— Y  E—

Figura 11. Modelo de um SGQ baseado em Processos

Fonte: Marques, A. S. (2005). Integragdo Normativa na Gestdo da Qualidade (Dissertagdo de Mestrado,
Universidade de Aveiro, Departamento de Economia, Gestdo e Engenharia industrial, Aveiro, Portugal). p.

105.

O modelo anterior segue a metodologia do chamado Ciclo PDCA ou Ciclo de
Deming (Figura 12), que apesar de ter sido idealizado por Shewart, acabou por ser
divulgado e aplicado por Deming. As fases que este ciclo engloba sdo as seguintes (Silva,
2009, p. 20):

* PLAN (Planear): estabelecer os objectivos € 0s processos necessarios para a
obtencdo de resultados de acordo com os requisitos dos clientes e as politicas da
organizagao;

* DO (Executar): implementar os processos;

* CHECK (Verificar): monitorizar ¢ medir processos ¢ produtos em comparagao
com politicas, objetivos e requisitos para o produto e reportar resultados;

* ACT (Actuar): empreender a¢des para melhorar continuamente o desempenho dos
processos.
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Act Plan

*How to improve *What to do?
next time? : *How to do it?
» Did things happen *Do what was

according to plan? planned

Figura 12. Ciclo PDCA

Fonte: Marques, A. S. (2005). Integragdo Normativa na Gestdo da Qualidade (Dissertagdo de Mestrado,
Universidade de Aveiro, Departamento de Economia, Gestdo e Engenharia industrial, Aveiro, Portugal). p.

101.

A certificacdo de SGQ de acordo com a ISO 9001:2008 reconhece o esforco da
organizag¢do em assegurar a conformidade dos seus produtos ou servigos, a satisfacdo dos
seus clientes e a melhoria continua. Tal certificacdo ¢ obtida por meio da realizagdo de
auditorias por parte de uma entidade certificadora devidamente acreditada, tendo como
resultado a emissdo de um certificado de conformidade que comprova que a organizagao
tem em funcionamento um SGQ que cumpre com todos os requisitos da norma de

referéncia (Mendes, 2007, p.15).

2.2 A Gestao da Qualidade como Recurso Estratégico

Atualmente o mercado econdmico caracteriza-se por ser global, competitivo e
dindmico, ocorrendo diversas mudangas de forma acelerada nas diferentes esferas:
econdmica, social, politica, demogréfica, tecnoldgica. Posto isto, para que as empresas
consigam sobreviver neste mercado tdo complexo, ¢ imprescindivel que desenvolvam
vantagem competitiva face as suas concorrentes. Como salientou Coelho e Fuerth (2009),

as empresas querem ser a escolha dos seus clientes, ou seja, querem ser Unicas aos olhos
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dos mesmos. Fernandes (2001, como citado em Coelho & Fuerth, 2009) salienta que a
imagem e reputagdo da organiza¢do na atualidade, resultam da relevancia e serventia que
os seus clientes lhe atribuem.

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), “vantagem competitiva ¢ a ocorréncia de
niveis de desempenho econémicos acima da média do mercado, em funcgdo das estratégias
desenvolvidas pela organiza¢do”. De modo geral, a mesma relaciona-se com a criacdo de
valor acrescentado para o cliente.

A teoria dos recursos, que surge nos anos 80, sugere que a fonte da vantagem
competitiva se encontra primariamente nos recursos ¢ nas competéncias desenvolvidas e
controladas pelas empresas, em contraposi¢cdo com as teorias tradicionais da organizacdo
industrial, que se baseiam fortemente na andlise da estrutura das industrias e seu ambiente
competitivo. Estes recursos, que incluem ndo sé recursos fisicos e financeiros, como
também recursos intangiveis sdo vistos como elementos raros, de imitagdo e substituicdo
dificil e custosa para a empresa (Barney, 1997, como citado em Vasconcelos & Cyrino,
2000).

Ja foi visto que a qualidade dos produtos e servigos ¢ um dos principais atributos
valorizados pelos clientes e por isso deve ser uma prioridade para a empresa. Tal como
referiu Rosalem e Santos (n.d.), as empresas distinguem-se umas das outras quando
concedem servigos ou criam produtos com elevada qualidade. Sendo assim, a qualidade e a
sua gestdo eficaz podem tornar-se recursos valiosos e de dificil imitagdo numa empresa,
potenciando as vantagens apresentadas nos pontos anteriores.

Virios estudos tém comprovado a ligagcdo existente entre qualidade e vantagem
competitiva. Lakhal (2009), demonstra que a implementagdo de uma abordagem de
qualidade pode fornecer a organizacdo uma vantagem competitiva em relagdo ao custo,
confiabilidade, inova¢do ou time-to-market dos produtos. Por sua vez, a obtencdo de
vantagem competitiva pode levar a um melhor desempenho organizacional. Ja Kroll e
Heiens (1999) defendem que uma empresa orientada para o cliente, com produtos de
qualidade superior, pode alcangar ndo s6 vantagem competitiva € maiores retornos, como
também ser capaz de lidar com ameagas de forgas rivais e ameacas macroecondmicas,

sobrevivendo em tempos de crise.
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Por fim, a aquisicdo de vantagem competitiva por parte das empresas, ndo ocorre no
abstracto, implica esfor¢os continuados, ou seja, investimento e tempo. Portanto, apesar
dos custos associados a implementagdo de sistemas de gestdo da qualidade, o retorno pode
ser sinonimo de melhores produtos e processos mais eficientes se houver um verdadeiro

comprometimento da gestdo e envolvimento dos colaboradores.

2.3 Conclusoes

O conceito de qualidade ¢ uma preocupcdo antiga. No entanto, o conceito evolui
drasticamente. A qualidade comeca a ganhar novos contornos, deixa de ser uma atividade
de entusiastas e comeca a adquirir o estatuto de disciplina do conhecimennto técnico
cientifico (Pires, 2012).

A competitividade do mercado, a exigéncia dos clientes, a existéncia de referenciais
normativos reconhecidos internacionalmente, bem como outros fatores, influenciam as
empresas a adoptarem SGQ.

Segundo Marques (2005, p.26), “até ha pouco uma empresa que certificasse o seu
sistema da qualidade garantia uma diferenciacdo positiva; hoje, uma qualquer organizacdo
que nao se certifique assume, sim, uma diferenciacdo negativa”. Isto é cada vez mais
evidente nos dias de hoje. A participagdo em varios concursos publicos para a execugdo de
projetos € muitas vezes condicionado pelas exigéncias dos clientes, no que diz respeito a
normas de qualidade.

A qualidade ¢ muitas vezes associada aos conceitos de tecnologia e inovacgao.
Embora estejam relacionadas e a tecnologia seja uma condi¢do necessaria para promover a
eficiéncia de processos, ndo ¢ no entanto suficiente uma vez que, mesmo dispondo de
tecnologia adequada, as empresas podem ndo retirar dela todas as suas potencialidades
(Pires, 2012, p. 43). J4 em relagdo a inovagdo, a aplicagdo dos principios da qualidade
implica a busca pela melhoria continua, o que vai de encontro com a necessidade de

questionar rotinas e procurar formas inovadoras de realizar as atividades.
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Pires (2012, p. 71) acredita que o papel dos profissionais da qualidade terdo novos
desafios no futuro. Alguns destes desafios sdo:

* Adaptagdo a ciclos de desenvolvimento cada vez mais rapidos e frequentes,
acompanhados do uso intensivo de novas tecnologias;

* Necessidade de integracdo com diversas areas importantes para a empresa,
tais como, gestdo da inovagdo, gestdo do ambiente, gestdo do conhecimento,
etc.;

* Maior interacdo das empresas com a sociedade — ética e responsabilidade
social;

* Necessidade de ampliacdo de conhecimentos no que diz respeito ao campo da
gestdo e estratégia.

Com todas as preocupagdes ligadas a gestdo da qualidade, torna-se necessario

estudar como ¢ a realidade nas empresas.
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3 Meétodo de Investigacio

No sentido de estudar a problematica explicitada no capitulo anterior, esta pesquisa
adota o método qualitativo como forma de abordagem do problema e tem propdsitos
descritivos e exploratdrios, com vista a enriquecer o conhecimento sobre a tematica da
qualidade no universo das empresas portuguesas.

A pesquisa qualitativa ¢ realizada em cendrios naturais, onde ocorrem o
comportamento humano e os factos, sendo que o pesquisador € o principal instrumento de
coleta de dados (Creswell, 2007 como citado em Martins, 2011, pp. 67-68).

No que diz respeito ao caracter exploratorio, estas pesquisas procuram “alcangar uma
maior familiarizagdo com o fendmeno a ser estudado ou obter nova percep¢ao do mesmo,
além de tentar descobrir novas ideias” (Martins, 2011, p. 67).

Como explica Santos (2000, como citado em Rosalem & Santos, n.d.), a “pesquisa
exploratoria ¢ quase sempre feita com o levantamento bibliografico, entrevistas com
profissionais que estudam ou atuam na area, visitas a websites, etc”.

De modo a explicitar os conceitos relacionados com as tematicas da qualidade,
efetuou-se inicialmente um levantamento tedrico, recorrendo a pesquisa bibliografica.

O método de investigacdo adoptado para este trabalho foi o estudo de caso, com o
objectivo de analisar a importancia da Gestdo da Qualidade na empresa Brisa Inovagdo e
Tecnologia (BIT). A escolha da empresa baseou-se no facto da mesma representar um caso
tipico, no contexto nacional, de como a Gestao da Qualidade afectou as atividades diarias e
o desenho de produtos ou servicos.

Para YIN (2001, como citado em Rosalem & Santos, n.d ), “um estudo de caso ¢
uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos”.

As técnicas de recolha de dados utilizadas para a realizacdo do presente trabalho
foram:

* entrevista semiestruturada ao diretor de inovagdo da BIT, Tomé Pereira Canas
(ver Anexo A).
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* andlise documental — Manual de Qualidade, Manual de Inovagdo, Politica de
Qualidade e Ambiente, artigos publicados, casos de estudos, folhetos de produtos, entre
outros.

De acordo com Lakatos e Marconi (1991, como citado em Martins, 2011, p. 72), o
objectivo da entrevista ¢ obter respostas validas e informagdes pertinentes.

J& para Haguette (1997, como citado em Boni & Quaresma, 2005, p. 72), a entrevista
¢ um “processo de interacdo social entre duas pessoas na qual uma delas, o entrevistador,
tem por objetivo a obtencdo de informagdes por parte do outro, o entrevistado”.

As entrevistas semiestruturadas combinam perguntas abertas e fechadas, onde o
informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto € o entrevistador pode
delimitar o volume das informagdes, obtendo assim um direcionamento maior para o tema,
intervindo a fim de que os objetivos sejam alcangados (Boni & Quaresma, 2005, p. 75).
Segundo Quivy (1992, p. 193), este método ¢ adequado para a andlise de problemas
especificos onde se pretende compreender o funcionamento de uma empresa; para a
reconstituicdo de um processo de agdo, experiéncias ou acontecimentos do passado, e para
a analise das experiéncias dos atores, seus sistemas de valores e interpretagdes.

A Figura 13 evidencia algumas das vantagens e desvantagens da utilizacdo de

entrevistas apontadas por Boni e Quaresma (2005, pp. 75-77).

Vantagens Desvantagens

Os dados obtidos sao subjetivos, isto ¢, Limitag¢des do proprio entrevistador, como
relacionam-se com os valores, as atitudes e | por exemplo: a escassez de recursos

as opinides dos sujeitos entrevistados. financeiros e o dispéndio de tempo.

Ha a possibilidade de corre¢do de enganos .
. Inseguranca do entrevistado em relagdo ao
por parte dos informantes, enganos esses )
. . seu anonimato (se for o caso), o que pode
que muitas vezes ndo poderiam ser o )
o . implicar a reten¢do de informagdes
corrigidos no caso da utiliza¢do de )
] ] ) 1mportantes.
questionario escrito.
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m

A qualidade das entrevistas depende muito

do planeamento feito pelo entrevistador.

Probabilidade de existir uma abertura e
proximidade maior entre entrevistador e
entrevistado, o que permite ao
entrevistador tocar em assuntos mais

complexos e delicados.

Necessidade de ler nas entrelinhas, ou seja,
entrevistador deve que ser capaz de
reconhecer as estruturas invisiveis que

organizam o discurso do entrevistado.

Maior liberdade de respostas e respostas
espontaneas dos entrevistados podem fazer
surgir questdes inesperadas ao
entrevistador que poderdo ser de grande

utilidade em sua pesquisa.

Possibilidade de inibi¢ao ou
constrangimento por parte do entrevistado,
o que podera implicar que o0 mesmo
assuma um personagem que diz o que acha
que o pesquisador quer ouvir. Sendo assim,
consciente ou inconscientemente o
pesquisado estara tentando enganar o

pesquisador.

Possibilidade de investigagao de aspectos
afetivos e valorativos dos informantes que
determinam significados pessoais de suas

atitudes e comportamentos.

Figura 13. Vantagens e Desvantagens das Entrevistas
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4 Caso de Estudo: A Brisa Inovacao e Tecnologia

4.1 Perfil da Empresa

A Brisa Inovagdo e Tecnologia (BIT) ¢ uma empresa constituida em Dezembro de
2009, sendo resultado da fusdo entre a Brisa Access Electronica Rodoviaria (BAER) e a
Direcdo de Inovacao e Tecnologia (DIT) da Brisa, cuja atividade consiste em assegurar as
competéncias e atividades relacionadas com a investigagdo, concepcao, desenvolvimento,
producdo, instalacdo, suporte e manutencdo de todos os equipamentos, sistemas e servigos
inteligentes de transporte que suportam a operacao e exploracao de autoestradas.

Para além das atribui¢des e responsabilidades dirigidas a exploracdo do negdcio, a
Brisa Inovacdo e Tecnologia visa garantir a visdo estratégica da Brisa Auto-Estradas de
Portugal e a eficiéncia da sua cadeia de valor como um todo, permitindo uma maior
rentabilizacdo de competéncias (Brisa Inovacdo e Tecnologia, [BIT], 2011a).

A BIT ¢ totalmente detida pela empresa Brisa Auto-Estradas de Portugal, que ¢ a sua
principal cliente e uma das grandes referéncias no sector de investimento e gestdo de
infraestruturas de transporte no mercado doméstico e internacional, gracas as competéncias
que detém em matéria de financiamento, gestdo de projetos, construcdo e operacio de
infraestruturas, e a lideranca tecnologica nos sistemas de suporte a operacao e aos servigos
rodoviarios.

De modo a garantir a sustentabilidade da sua atividade, a Brisa Auto-Estradas
considera necessario controlar a inovagao e o desenvolvimento interno dos equipamentos e
sistemas, nomeadamente os envolvidos no pagamento e controlo de portagens e na
telematica rodoviaria, que permitem a efetivacdo do seu negdcio principal. Este
conhecimento profundo da tecnologia utilizada e a independéncia de fornecedores, no que
diz respeito aos equipamentos e sistemas, concedem a Brisa uma vantagem competitiva
adicional no acesso aos mercados internacionais, agindo como um fator de diferenciacdo
(Canas & Gomes, 2008, p.2). A empresa estd presente em paises como os Estados Unidos,

a Holanda e a India.
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O investimento da empresa em Investigacao e Desenvolvimento (I&D) ¢ claramente
superior 2 média das empresas nacionais, sendo classificada em termos europeus como
uma empresa de média intensidade tecnologica.

O posicionamento da BIT, fortemente ligado ao desafio de se transformar numa
empresa capaz de combinar inovagdo tecnoldgica com capacidade de empreendedorismo,
melhorou a sua vantagem competitiva num mercado em que o aumento da eficiéncia ¢ um
desafio permanente (Canas & Gomes, 2011, p.52).

No que diz respeito a sua organizacdo funcional, a BIT conta com cerca de 80
trabalhadores de diferentes departamentos. Os seus escritorios localizam-se no Lagoas
Park, piso 4 do edificio 15.

A cultura da empresa baseia-se na capacidade de identificar um problema e encontrar
a solugdo mais eficaz para a sua resolugdo, recorrendo ao trabalho de equipe e seguindo
um modelo de inovacdo em rede que comeca nos colaboradores da empresa e se estende a
parcerias estratégicas com diversas entidades, empresas e instituicdes da sociedade
portuguesa. Assente neste conceito-chave de rede de inovagdo, a BIT funciona como uma
empresa potenciadora da inovagdo junto com os seus parceiros, dando o seu contributo a
nivel nacional promovendo o desenvolvimento de novas start-ups com origem em projetos
da Brisa, a criagdao de novos postos de trabalho e a publicagdo de artigos cientificos.

A rede de inovagdo de parceiros da empresa, que inclui entidades do ensino superior,
centros tecnologicos, fornecedores, business angels, empresas concorrentes e entidades
estatais, tal como se pode verificar pela Figura 14, permite a criagdo de valor para todas as

partes envolvidas.
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Figura 14. Parceiros da Rede de Inovacao da BIT

Fonte: Adaptado de http://www.brisainovacao.pt/en/innovation/innovation-model

4.2 Missao, Visao e Valores

Segundo informacao disponivel no site da empresa (BIT, 2011b), a Brisa Inovagao e
Tecnologia tem como missdo investigar, desenvolver, integrar, instalar e manter solucdes
tecnologicas ao nivel dos Sistemas Inteligentes de Transporte - ITS (Intelligent
Transportation Systems), atuando como centro de competéncias de vanguarda tecnologica
do Grupo Brisa e visando assegurar a maxima qualidade e eficiéncia das solucdes
instaladas. Esta eficiéncia transparece, quer ao nivel das concessdes em que a Brisa
participa, quer ao nivel dos restantes clientes externos selecionados, de acordo com a
estratégia de mercado definida.

No que diz respeito a visdo da empresa, a BIT pretende:

* Ser reconhecida a nivel nacional e internacional como uma empresa de exceléncia
no desenvolvimento de solugdes e servigos na area da engenharia de transportes e ITS.

* Ser reconhecida internamente, pelos quadros da empresa, pelo grupo Brisa, pela

rede de parceiros e pela comunidade em geral, como uma empresa de referéncia na
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colaboragdo empresarial sustentavel, no desenvolvimento de competéncias e na promogao
da inovacao e do conhecimento.

* Ser uma referéncia no desenvolvimento econdémico nacional, pela participacdo
ativa nos diferentes foruns de inovagao e pelo estimulo constante da industria nacional.

Os valores que norteiam a atividade da empresa sdo os seguintes:

1. Exceléncia

Compromisso para assegurar a maxima qualidade e eficacia das solugdes
desenvolvidas ao servigo do cliente e do seu negocio.

2. Inovagao ¢ Desenvolvimento

Cultura para a criatividade e cooperagdo cientifica e tecnoldgica com vista as
melhores solucdes, produtos e servicos de forma a alcancar os melhores resultados e
superar as expectativas dos clientes, parceiros e colaboradores.

3. Conhecimento

Apostar no desenvolvimento e na promocao de competéncias pessoais e profissionais
dos colaboradores internos e dos parceiros, capitalizando todo o conhecimento e
capacidades disponiveis a favor dos objectivos comuns.

4. Criagao de Valor

Melhorar de forma continuada o desempenho, produtividade e eficiéncia dos
colaboradores, produtos e servigos prestados, como forma de melhorar os indicadores
empresariais e reforgar o desenvolvimento.

5. Cooperagao e Colaboragdo

Trabalho em equipa envolvendo colaboradores, parceiros e clientes em cooperagao
mutua para maximizar as metas e objectivos conjuntos € em colaboragdo para apoiar os
objectivos individuais e particulares.

6. Sustentabilidade

Estimular as dimensoes social e economica, preservando o Ambiente.
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4.3 Sistema Integrado de Gestao

A Brisa Inovacdo e Tecnologia possui um sistema integrado de gestdo que ¢
certificado em trés vertentes: Inovacdo, Qualidade e Ambiente. Tal sistema permite que a
empresa disponha de elementos capazes de promover a procura da satisfacdo dos seus
clientes, uma gestdo eficaz e eficiente das atividades que desenvolve, uma procura
constante da inovag¢do e melhoria, tendo sempre em consideragdo o respeito pelo meio
ambiente envolvente, nomeadamente através de uma correta gestdo dos residuos
produzidos e da minimizagao dos impactos ambientais.

Dentre os objectivos do Sistema Integrado de Inovacdo, Qualidade e Ambiente
destacam-se:

* Suportar a criagdo de valor pelas atividades de inovagao;

* Assegurar que os produtos ou servi¢os desenvolvidos estdo em conformidade com
os requisitos pretendidos;

* Sustentar as politicas da Qualidade, Ambiente e Inovagao;

* Validar o Modelo de Inovagdo da empresa.

O Sistema de Gestdo da Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagdo (SGIDI),
certificado com sucesso desde 2007, sobre o controlo da DIT, segundo o referencial NP
4457:2007 (ver Anexo B), assegura o cumprimento da politica de Investigacdo
Desenvolvimento e Inovagdo (IDI) da empresa, optimiza e sistematiza os processos de
gestdo de IDI, operacionaliza o modelo de inovagdo, além de potenciar o acesso a
beneficios fiscais e de financiamento. Representa sem duvida um factor diferenciador da
empresa no mercado.

O processo de ajustamento do sistema de gestdo de IDI da BIT ocorreu a um ritmo
acelerado contando com a participag@o de diversas areas da empresa e com o envolvimento
total da administracdo de topo. Os colaboradores estiveram envolvidos desde o arranque do
projeto, tendo participado na criagdo do desenho dos processos, na realizagdo de agdes de
sensibilizacdo, na definicdo de indicadores, nas auditorias, entre outras atividades. A

motivacdo e empenho dos mesmos revelou-se essencial para o sucesso do projeto.
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J& as vertentes da Qualidade e Ambiente, estdo certificadas desde 2006 segundo as
normas NP EN ISO 9001 e NP EN ISO 14001 respectivamente ( ver Anexos C e D).

O campo de aplicagdo do sistema de gestdo incide sobre todas as atividades que
dizem respeito a investigag¢do, desenvolvimento e inovagao de solugdes para:

* Equipamentos para portagens e telematica rodoviaria;

* Sistemas de controlo de acesso a parques e outras infraestruturas;

* Sistemas de pagamento em estagdes de servico.

4.4 Modelo de Inovaciao da Empresa

Lidar com a mudanga no contexto socioeconémico atual ¢ um desafio permanente
que se coloca as empresas. Transformar acontecimentos inesperados em oportunidades de
negdcio exige uma cultura empresarial onde tematicas como qualidade, inovagdo,
responsabilidade social e consciéncia ambiental ganham destaque.

Para a BIT, a inovagdo significa criagdo de valor em contexto de mudanca. E um dos
aspectos fundamentais da cultura da empresa.

A criagdo de valor por meio da inovagdo materializa-se através da aplicagdo de
medidas como: a renovacdo e alargamento do ambito dos produtos, dos servigos e dos
mercados associados; o estabelecimento de novos métodos de produgdo, oferta e
distribuicao; o desenvolvimento de novos negocios e a introdugdo de alteragdes na gestdo e
organiza¢do dos recursos humanos. Sendo assim, a empresa desenvolve a sua atividade
apostando em I&D, dinamizando novos modelos de negocio, coordenando saberes
e competéncias, abrindo-se ao exterior, de forma a conhecer bem o seu mercado,
interpretar corretamente os seus sinais e traduzi-los em solucdes de qualidade, buscando
diferenciagdo positiva em relagdo a concorréncia, o aumento de eficiéncia operacional e a
procura da exceléncia no servigo prestado ao cliente. Neste processo, a formagdo e a
comunica¢do assumem grande importancia. Estes principios orientadores enquadram-se
numa politica de inovagdo em sintonia com os objectivos estratégicos, a optimizagdo dos

recursos disponiveis e a melhoria continua do sistema de gestao de IDI.
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O sistema integrado de gestdo da BIT operacionaliza um modelo de inovagao (Figura
15) que responde de forma ativa as necessidades da empresa. Este modelo ¢ composto por
quatro grandes grupos:

¢ (Capacidades — que existem no grupo de trabalho da BIT e nos parceiros da rede
de inovacao;

* Ciclo de inovagdo — que evidencia as diversas fases de um processo de
desenvolvimento de um novo produto ou servico;

¢ Resultados — que surgem como consequéncia do ciclo de inovagao;

* Gestdo de projetos — area de suporte aos elementos descritos anteriormente.

Dentre as diversas capacidades que a empresa possui, destacam-se a observagido
sistematica das envolventes relativamente a tecnologia existente no mercado e emergentes;
a previsdo de novas tendéncias e cendrios; a gestdo das ligacdes e andlise do contexto
interior e exterior, potenciando as oportunidades e interagdes; a forte colaboragdo com uma
rede alargada de parceiros, ressaltando claramente os papéis e competéncias de cada um; o
enquadramento das atividades de IDI com as grandes linhas estratégicas da empresa.

O ciclo de inovagdo encontra-se assente num modelo de financiamento e
realimentacdo da IDI, no qual o surgimento e a identificagdo de novas oportunidades pode
derivar de projetos anteriormente desenvolvidos.

Os resultados obtidos passam pela criagdo de novos produtos ou servicos, pela
divulgacdo interna e externa do know-how desenvolvido, pela geragdo ou optimizagdo de
processos e pelo surgimento de novas areas de negocio para a empresa.

Suportando os grupos anteriores, existe a area de gestdo de projetos que engloba a
gestdo do conhecimento, a gestdo da tecnologia, a gestdo da comunicacdo e a gestdo da
propriedade industrial. A gestdo do conhecimento ¢ responsavel por agregar informagao
relevante para a empresa, conhecimento disperso e lessons learned; a gestdo da tecnologia
verifica a adequacdo da mesma as atividades da empresa; a gestdo da comunicagdo ¢
responsavel pelo planeamento da comunicagdo tanto a nivel interno como externo; a gestao
da propriedade intelectual responsabiliza-se pela prote¢cdo do conhecimento desenvolvido,

registo de patentes, marcas, modelos de design ou direitos de autor.
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Figura 15. Modelo de Inovagao da BIT

Fonte: Adaptado de http://www.brisainovacao.pt/en/innovation/innovation-model

4.5 Politica de Qualidade

O desenvolvimento das atividades da BIT ¢ norteado pela procura incessante da
qualidade tendo em vista a melhoria do nivel de satisfagdo dos clientes, acionistas,
colaboradores e fornecedores, a optimizagdo dos recursos disponiveis e o0
comprometimento com os requisitos ( ver Anexo E).

No Manual de Gestao da Qualidade e Ambiente da empresa, refor¢a-se a necessidade
de assegurar a conformidade do sistema de gestdo com os requisitos da norma NP EN ISO
9001 e NP EN ISO 14001, a conformidade dos produtos/servigos fornecidos pela empresa
com os requisitos do cliente e a conformidade de atuagdo da BIT com os requisitos legais,
ambientais e outros requisitos aplicdveis com vista a satisfacdo dos seus clientes. Este
manual tem como objectivo permitir a compreensdo da concepcdo e organizagdo do
sistema, possibilitando o envolvimento de todos os colaboradores nas a¢des conducentes a

melhoria continua do desempenho.
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As atividades que se enquadram no ambito do sistema de gestdo da qualidade sdo:

* Participagdo na defini¢do da estratégia da empresa;

* Acompanhamento dos mercados selecionados, as suas tendéncias e
potencialidades, disponibilizando a gestdo indicagdes necessarias ao desenvolvimento do
negocio e concretizando as agdes tidas por esta como convenientes;

* Estimulo da atividade de inovagdo, através da sistematizagdo do processo de
andlise e selecdo das ideias, identificando as mais validas e valorizando-as pela
incorporagdo em novos produtos ou na melhoria dos existentes;

* Planeamento, execuc¢do e controlo de projetos de desenvolvimento sobre o
portefolio de produtos;

* Adaptar os produtos de acordo com as necessidades e caracteristicas de cada
cliente e de cada mercado;

* Prestacdo de servicos de manuten¢do de equipamentos e sistemas instalados no
cliente, garantindo os niveis de servigo contratados.

Os processos e subprocessos implementados pelo SGQ e que suportam as atividades
descritas anteriormente, interagem com outras areas da BIT, com outros 6rgdos da Brisa
Auto-Estradas e com outras entidades externas.

A estrutura funcional do SGQ ¢ constituida pelos seguintes responsaveis:

* Representante da Gestdo para a Qualidade;

* Responsavel da Qualidade;

Gestor da Qualidade ¢ Sustentabilidade;

* Responsaveis de Processos.

Estando em conformidade com as normas de referéncia, a estrutura documental do
SGQ da BIT apresenta nove niveis, que se evidenciam na Figura 16.

O controlo de qualidade ¢ efetuado através da andlise dos dados resultantes da
monitoriza¢do, ao longo do tempo, de indicadores de desempenho dos processos face as
metas estabelecidas, determinando os resultados dessa analise a necessidade ou nao, da
adop¢do de medidas para corrigir os eventuais desvios detectados. Esta informagdo

encontra-se sistematizada nas revisdes trimestrais pela Gestao.
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Figura 16. Estrutura Documental da BIT
Fonte: Manual de Gestdo da Qualidade ¢ Ambiente da BIT

As auditorias internas, a analise das reclamacgdes dos clientes e o feedback dos
mesmos em relacdo ao desenvolvimento, instalagdo e oportunidades exploratdrios dos

produtos, permitem igualmente detectar oportunidades de melhoria.

4.6 A Nova Via Manual

No seu portfolio de produtos e servigos, a BIT apresenta um conjunto de solugdes
tecnologicas para aplicagdo em autoestradas, parques de estacionamento ou outros espacos
com limitacdo de acesso ou necessidade de pagamento. Algumas destas solugdes sdo:

e ATLAS - Advanced Traffic Management Platform (Advanced Traffic
Management and Information System — ATMIS): oferece uma completa solugdo de gestao
de trafego baseada na web para operadores rodoviarios, independentemente da dimensao
da infraestrutura. Possui a gestdo integrada de trafego, telematica na estrada, acidentes de

transito, meios de assisténcia, danos rodovidrios e planos de obras rodovidrias. Em 2005,
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este projeto venceu o Prémio de Exceléncia em Tecnologias de Informagdo e
Conhecimento na categoria Inteligéncia de Negocios, promovido pela Deloitte, Diario
Econémico e PT Prime.

* License Plate Recognition (Automatic License Plate Recognition — ALPR):
desenvolvida desde 2006 dentro da rede de inovag¢do da BIT, esta solu¢do utiliza um
sistema de baixo custo para o reconhecimento automatico do numero de matricula do
veiculo por meio da tecnologia de visdo computacional.

* Multilane Free-Flow (Open Road Tolling — ORT Solution): permite a cobranca
electronica de portagens com vista a melhorar ndo s6 o lucro e a sustentabilidade das
empresas operadoras de autoestradas, como também ajudar a reduzir o congestionamento
de trafego gerado em periodos de pico, reduzir o ruido, a polui¢ao do ar e outros impactos
ambientais.

* Vehicle Detection and Classification (Automatic Vehicle Detector and Classifier —
AVDC): permite detectar e classificar os veiculos no momento em que atravessam
determinado ponto da faixa de rodagem. O seu funcionamento baseia-se na determinagdo
de parametros fisicos, tais como o nimero ou altura dos eixos. Outros recursos como
barreiras Opticas, lasers e scanners podem ser utilizados para calcular as classes de
veiculos.

* Traffic Counters: contadores de trafego que fornecem dados precisos e confidveis

sobre o fluxo de trafego e sobre varios cenarios de operacao.

Outra solugao de destaque no portfolio da empresa, pois permite o auto-atendimento
nas pracas de portagem, ¢ a Nova Via Manual ou ETOLL (Figura 17). Estas maquinas de
pagamento automatico foram desenvolvidas pela BIT juntamente com os seus parceiros de
inovagdo, como forma de atingir novos patamares de eficiéncia operacional e prestar um
melhor servigo aos clientes (Canas & Gomes, 2011, p.54).

A Nova Via Manual foi lancada inicialmente na Brisal (A17) em Maio de 2008.
Antes disso, a operacdo de pagamento de portagem sO seria possivel recorrendo a Via
Verde ou as cabines operadas por portageiros. Se o veiculo estivesse equipado com um

identificador da Via Verde, poderia passar a uma velocidade moderada pela via reservada
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exclusivamente para o efeito, que o seu pagamento seria debitado na conta bancaria
associada ao identificador; caso contrario, o automobilista deveria dirigir-se a uma cabine
ocupada por um colaborador, parar o veiculo, entregar o titulo de transito e pagar a taxa de
portagem correspondente. O novo sistema permite manter disponiveis a todo momento,
vias de uma barreira de portagem que de outra forma permaneceriam encerradas. Isto
implicou uma modernizagdo do modelo de cobranca de portagens, um aumento da
capacidade de servigo e da capacidade operacional, bem como uma maior fluidez no

trafego e uma maior comodidade para o cliente.

Figura 17. ETOLL - Maquina de Pagamento Automatica

Apds uma primeira implementagdo bem sucedida, a Brisa decidiu adotar a solucdo
em todas as suas concessoes, tendo como resultado a instalacdo de mais de 300 unidades
totalmente operacionais em todo pais, a partir de 2010 (ver Anexo F).

Em todas as autoestradas operadas pela Brisa, existe uma sinalizacdo comum que
orienta o automobilista para as diferentes vias onde pode efetuar o pagamento. Esta
sinalética encontra-se representada na Figura 18.

A utilizagdo da Nova Via Manual ¢ bastante simples e intuitiva. O pagamento ¢é
realizado através do equipamento embutido na cabine de portagem, onde o automobilista
controla toda a operacdo, deixando-se guiar por indicadores luminosos e acusticos. Sao
necessarios apenas quatro passos, como se pode verificar pela Figura 19.

As operagdes realizadas podem ser apoiadas remotamente por equipas de operadores
treinados, gracas a utilizagcdo de camaras de vigilancia e software especifico.
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Vias com este simbolo na pala e no chdo e com a indicacdo “Reservado
a Aderentes” destinam-se, exclusivamente, a aderentes ao sistema Via
Verde.

Meio de Pagamento: Via Verde

Vias com este simbolo na pala correspondem a vias manuais assistidas
por um colaborador da empresa.

Meios de Pagamento: dinheiro e cartdes.

Vias com este simbolo na pala correspondem a vias manuais
automaticas. Ocasionalmente, estas vias podem ser assistidas por um
portageiro.

Meios de Pagamento: dinheiro, cartdes ou Via Verde.

Figura 18. Identificagcdo das Vias para Pagamento de Portagem

Fonte: Adaptado de http://www.brisa.pt/PresentationLayer/textos00.aspx?menuid=11

SIMPLESMENTE
4 PASSOS

1 ua: aplicavel, 4 tu Retira o cartao bancdrio
ou o troco

Recolha o recibo
Pague at s meios disponiveis, automaticamente emitido
cartao, r notas

SIMPLES E AUTOMATICAMENTE
VANTAJOSA

Video-vigilancia Assisténcia 24h/dia |
na praca de portagem 365 dias/ano

Maior n® vias disponiveis Fluidez de trafego

Figura 19. Passos para o Pagamento de Portagem utilizando a Nova Via Manual

Fonte: http://www.brisa.pt/ResourcesUser/Clientes/Documentos/ViaManual.pdf
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Um dos grandes designios deste projeto foi a aposta na industria nacional,
procurando maximizar a incorporacdo de capacidade tecnologica, mantendo o
conhecimento e a producdo dentro do pais (Canas & Gomes, 2011, p.54). Por outro lado, o
equipamento desenvolvido apresenta potencial e caracteristicas capazes de gerar novas

oportunidades de neg6cio em novas areas e novos mercados.

4.6.1 Vantagens

A concepcao, producdo e instalagdo das novas maquinas de pagamento automatico
(ETOLL) ¢ sem duvida uma consequéncia da preocupacgdo da Brisa para com o refor¢o da
qualidade e permanente melhoria dos servigos prestados aos seus clientes.

O pagamento de portagens recorrendo ao sistema em questao revelou-se um processo
eficiente, proporcionando optimizacdo dos custos de operacdo em periodos de baixo
trafego e em locais mais remotos, maior qualidade do servigo e seguranca da operagao.
Outros beneficios a apontar sdo:

* Verificagdo de menores niveis de fraude, uma vez que todas as notas inseridas sao
examinadas e validadas por algoritmos altamente confiaveis;

* Maior seguranga pessoal dos operadores de cabine, uma vez que ndao ha
necessidade de permanecerem em pracas de portagem isoladas;

* Automatiza¢do dos procedimentos de rotina, canalizando recursos humanos para
tarefas mais inteligentes;

* Existéncia de multiplos postos de atendimento remoto geograficamente dispersos;

* Vigilancia completa do comportamento da rede em uma unica interface, com
possibilidade de monitorizacdo de alarmes e acesso direto a informacao correspondente ao
estado das pistas de portagem, as operacdes efectuadas e as camaras de video;

* Possibilidade de integragdo com infraestrutura j& existente.

Para além dos ganhos operacionais proporcionados a empresa, o equipamento em si
inclui varios aspetos técnicos que traduzem vantagens para diferentes stakeholders. Alguns

destes aspectos sdo:
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Possibilidade de pagamento utilizando notas, moedas, cartdes de crédito ou

Possibilidade de emissdo de recibo;
Personalizagdo do painel frontal de acordo com a marca e imagem dos clientes;
Acompanhamento remoto das operacdes;

Comunicacao VoIP (Voice over Internet Protocol) entre operador e utente da via

permitindo o registo de reclamacgdes;

Gravagdo em video de todas as operagdes;

Disposicdo dos painéis da maquina em dois niveis, um para veiculos ligeiros e

outro para pesados;

Integracdo com sistema de classificagdo de veiculos;

Seguranga garantida no acesso ao cofre do equipamento;

Separacdo fisica dentro da maquina entre o compartimento do cofre e restantes

compartimentos de bens consumiveis (Figura 20);

Monitorizag¢ao do nivel de caixa em tempo real;

Apoio aos utentes por meio de sinalizagdo luminosa e mensagens de voz

gravadas.

Figura 20. Interior de uma ETOLL
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E importante também destacar que a integragdo das operacdes da ETOLL na rotina
didria da Brisa, permitiu identificar oportunidades de retorno adicionais, visto que o
manuseio de novos dispositivos deu espaco para o desenvolvimento de novas
competéncias de manutencao. Foi possivel igualmente salientar o potencial para criagdo de
novas parcerias € servicos técnicos externos. A titulo de exemplo temos a introdugdo dos
sistemas ETOLL e Via Verde em parques de estacionamento, em bombas de combustiveis

da Galp e nos acessos aos transportes fluviais que ligam Setlibal & Troia.
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5 Consideracoes Finais

5.1 Conclusoes do Caso de Estudo

O crescente grau de exigéncia dos clientes e a valorizagcdo cada vez mais evidente
das suas necessidades e opinides para o desenvolvimento ou aperfeicoamento de produtos
e servicos, aliados a complexidade e competitividade no atual universo empresarial,
permitiram enfatizar o papel da Gestdo da Qualidade na formulagdo da estratégia das
organizagdes. Seguir as melhores praticas organizacionais, adoptar sistemas de gestdo da
qualidade ou até mesmo obter certificagdes reconhecidas internacionalmente, tornaram-se
critérios capazes de diferenciar as empresas e determinar a sua capacidade de
sobrevivéncia.

O principal proposito deste trabalho foi desvendar se a adopcdo de sistemas de
gestdo da qualidade acrescenta realmente algum valor para as organizagdes. Para tal,
realizou-se uma pesquisa bibliografica sobre os aspectos relacionados com a temética da
qualidade, dos sistemas de gestdo da qualidade e das normas ISO. De modo a dar resposta
as questdes de partida e a atingir os objectivos previamente definidos para este estudo,
tomou-se a titulo de exemplo o caso da empresa Brisa Inovacao e Tecnologia (BIT).

A BIT tem contribuido para o progresso economico e social do pais, funcionando
como polo de inovagdo tecnoldgica, capaz de refor¢ar o aumento das exportacdes e
dinamizar o conhecimento e a industria nacional. O seu sistema de gestdo, que integra a
certificagdo nas areas da qualidade, ambiente e inovagdo, permite controlar e promover a
eficiéncia das atividades didrias responsaveis pelo desenvolvimento e manutencdo das
solugdes criadas pela empresa, que t€ém um grau de complexidade especifico e, por vezes,
um caracter repetitivo, que requerem grande capacidade de organizacdo, automatizacao de
processos, espirito inovador e critico por parte das equipas de trabalho.

Com base na andlise das informacgdes recolhidas por meio de entrevista e andlise
documental, foi possivel concluir que o sistema de gestdo integrado da BIT, que agrega a
Qualidade, a Inovacdo e o Ambiente, estd de acordo com a estratégia definida para a

empresa — que inclui a procura de novos clientes em novos mercados como forma de
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ganhar maior autonomia — assim como se adequa as atividades da sua empresa mae, a
Brisa Auto-Estradas de Portugal.

Respondendo as questdes colocadas sobre o conceito de qualidade, Tomé Canas,
diretor de inovacao da BIT, sublinha a importancia do “fazer bem” e estar atento a todos os
aspectos relacionados com o servigo prestado ao cliente.

A empresa dispde de um responsavel e uma area dedicada especificamente a gestdo
da qualidade e ambiente, que asseguram a conformidade desta vertente no sistema
integrado de gestao.

As principais razdes que levaram a empresa a implementar e certificar os seu SGQ
foram garantir a qualidade e conformidade dos produtos, apoiar e validar o modelo de
inovacdo da empresa, melhorar as atividades da empresa, avaliar a criagdo de valor dos
projetos da empresa, adoptar as praticas e padrdes reconhecidos internacionalmente,
melhorar a sua posicdo competitiva tanto no mercado nacional como em mercados
estrangeiros. E possivel concluir que estes argumentos corroboram com o disposto na
literatura (Pires, 2012).

A BIT reconhece que a certificacdo do seu sistema melhora a imagem da empresa e €
favoravel em termos de marketing atuando como um fator distintivo. Contudo, consegue
apontar outros beneficios resultantes da certifica¢do, que associados ao forte investimento
em tecnologia, se tornam igualmente relevantes:

* Independéncia de fornecedores criticos;

* Obtencdo de vantagens operacionais € economicas que aceleram o crescimento e
promovem a sustentabilidade da empresa;

e Possibilidade de acesso a determinados mercados;

* Estabelecimento de parcerias estratégicas e colaboragdo com diferentes entidades.

Durante a fase implementacao do sistema em 2007, os esfor¢os concentraram-se para
o alcance de um objectivo principal: certificar a empresa até ao final do ano. O primeiro
passo foi definir os processos. Este trabalho foi um tanto facilitado uma vez que a area
dedicada aos métodos da qualidade da empresa mae ja realizava um conjunto de processos
passiveis de serem reaproveitados ou imitados — ¢ o caso da formagao e do controlo de

documentos. Deste modo, a etapa mais relevante da estratégia de implementacdo do SGQ
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foi a definicdo dos processos operacionais: componente de industrializacdo e
desenvolvimento de produto.

Verifica-se um compromisso dos colaboradores com relagdo as atividades do SGQ e
¢ visivel o enraizamento de uma cultura organizacional voltada para a qualidade, a
inovacdo, a seguranca, a exceléncia de servicos e preocupa¢do com o ambiente. Existe
participagcdo em diversas atividades — como por exemplo no desenho de processos — e
um reconhecimento geral de que a empresa funciona melhor na atualidade do que ha
alguns anos atras.

Quanto as dificuldades sentidas, ¢ possivel reconhecer que as mais valias decorrentes
da implementacdo do sistema superam os eventuais aspectos negativos. Na opinido de
Tomé Canas, o sistema estaria excessivamente formalizado no inicio, o que ¢ um erro
comum para muitas empresas. Em alguns casos, sente-se a necessidade de criar
demasiadas regras ou, pelo contrario, negligenciar algumas atividades. Contudo, ao longo
dos anos, a empresa vai adequando a componente de sistematizacdo de regras as suas
atividades. Evidencia-se a aprendizagem e, como consequéncia, as auditorias deixam de
ser motivo de preocupacdo para os colaboradores, revelam-se naturalmente como
oportunidades de melhoria.

A empresa avalia o desempenho do SGQ com base no resultado das auditorias
efetuadas, nos relatérios trimestrais € num conjunto de indicadores, como por exemplo:
despesa intramuros em atividades de IDI, volume de negdcios, publicacdo de artigos
cientificos e apoio a trabalhos académicos.

As auditorias internas do sistema sdo efetuadas pela Dire¢do de Auditoria e
Qualidade (DAQ) da empresa mae. Esta encarrega-se de fazer o acompanhamento dos
sistemas de todas as empresas do grupo e promover atividades de suporte. No entanto, ndo
tem uma atitude ativa, isto ¢, ndo interfere com as decisoes relativas ao funcionamento do
sistema. Esta direcdo ¢ também responsdvel por criar a interface com a entidade
certificadora — Grupo SGS (Sociétée Geénérale de Surveillance, S.A) — durante as
auditorias externas.

A gestdo da qualidade ¢ apontada como uma fonte de vantagem competitiva porque

obriga a empresa a ser sistematica e organizada internamente, o que permite acompanhar o
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grau de exigéncia de certos mercados. E essencial que o sistema funcione como uma forma
de apoio e suporte sem criar dificuldades por ser demasiado burocratico.

A Brisa acredita que o seu sistema integrado ¢ realmente diferenciador,
principalmente no mercado nacional, por ser um modelo para outras empresas. No entanto,
ndo se consegue relacionar diretamente o impacto do sistema e o desempenho financeiro,
embora a empresa acredite que sem a certificacdo ndo teria ganho determinados concursos
para realizacdo de projetos.

Ja em termos de gestdo de tempo, verificou-se ao longo dos anos uma optimizagao
dos processos de desenvolvimento, compras e avaliagdo de fornecedores.

O projeto ETOLL ¢ um exemplo pratico de como a aplicacdo das atividades da
Gestdo da Qualidade podem ser fundamentais para o desenvolvimento de um novo
produto. Um processo ja existente, o pagamento de portagens, ganhou uma nova realidade,
gracas a identificagdo de uma oportunidade de melhoria com a introdugdo de um produto
inovador, capaz de reduzir custos, melhorar a seguranca da operacdo e aumentar a
capacidade de servico, refletindo um melhor servico para o cliente.

Com base neste estudo de caso, ¢ possivel encontrar e confirmar os principais
aspectos relacionados com a tematica da qualidade apontados pela literatura, e que vao de
encontro com os objectivos deste trabalho:

* A qualidade ¢ sem duvida uma preocupacdo para as empresas € para 0s seus
stakeholders;

* Dentre os fatores que motivam a adop¢do de SGQ podemos salientar a exigéncia
dos clientes e do mercado competitivo — fator externo — e a decisdo da empresa de
comprometer-se com a melhoria dos seus produtos, servicos ou processos — fator interno;

* Implementar a cultura de qualidade e um SGQ exige a colaboragdo de todos, o
que pode tornar o processo dificil e demorado;

* Quando corretamente implementado, um SGQ n3o serd um empecilho
burocratico, pelo contrario, representara eficiéncia e oportunidades de melhoria continua

dos processos;
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* Existem vantagens decorrentes da gestdo da qualidade, embora as empresas nem
sempre as consigam quantificar de forma adequada e relacionar diretamente com a

performance da organizacao.

5.2 Conclusoes Gerais

Por meio do levantamento teodrico efetuado foi possivel salientar a importancia
atribuida as questdes da qualidade durante as ultimas décadas.

A conformidade de produtos em relagdo a requisitos pré-estabelecidos sempre foi
uma preocupacio para as empresas desde tempos remotos. A medida que novos métodos e
técnicas de garantia da qualidade foram evoluindo, a qualidade deixou de ser um aspecto a
ser controlado apenas durante o processo produtivo, e passou a integrar todas as operacdes
e departamentos das organizacgdes, conduzindo a um novo modelo de gestdo para as
empresas, a gestdo pela qualidade total.

Este novo modelo coloca em evidéncia a importancia de atender as necessidades dos
clientes, a importancia da lideranca da gestdo de topo e a importancia da participagdo dos
colaboradores, na busca por eficiéncia e melhoria continua de processos. A melhoria
continua constitui uma “filosofia de vida” para a sobrevivéncia das empresas.

Um elevado niimero de empresas tem vindo a implementar e certificar sistemas de
gestdo da qualidade, integrados ou ndo com outras temadticas, tentando optimizar
processos, reduzir custos e melhorar a qualidade de produtos ou servigos, assim como
ganhar o reconhecimento do exterior, melhorando a sua competitividade e imagem no
mercado.

A adesdo aos referenciais normativos reconhecidos internacionalmente nas mais
diversas areas, Qualidade, Ambiente, Inovagdo, Higiene e Seguranga, Ambiente, etc., tem
colocado em debate a necessidade de compatibilizagdo e integragcdo das normas.

Por outro lado, a discussdo sobre o facto da gestdo da qualidade ser ou ndo uma fonte

de vantagem competitiva remete-nos a teoria dos recursos: a analise do ambiente interno
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das organizacdes permite formular estratégias realistas com base na identificagdo de
capacidades e recursos raros e de dificil imitacdo, que constituem para empresa uma mais-
valia. Logo, as empresas devem tentar aprimorar o seus recursos € capacidades com o
intuito de gerar vantagens competitivas sustentdveis no tempo e atingir os objetivos
pretendidos.

A gestdo da qualidade como um recurso estratégico ira depender da cultura
empresarial, do empenho da gestdo, da seriedade na realizacdo de auditorias, da seriedade
na avaliacdo dos resultados e ¢ claro, da participacdo de todos os colaboradores. Logico
sera entdo dizer que, se as atividades ligadas a gestdo da qualidade forem encaradas como
um empecilho, uma ferramenta para apontar os erros dos trabalhadores, um trabalho
moroso e extremamente burocratico, rapidamente se tornardo um constrangimento imposto
pela gestdo que em nada beneficia, ou mesmo prejudica, o funcionamento e atividade da
empresa.

Este estudo, em particular, permitiu ilustrar uma situagdo em que a questdo da
qualidade se constitui como meio de desenvolvimento do potencial empresarial,
conduzindo a reducdo de custos, melhoria da eficiéncia de um processo, acumulagdo de

know-how e desenvolvimento tecnologico.

5.3 Recomendacées para Trabalhos Futuros

Com a realizagdo deste trabalho foi possivel identificar a necessidade de replicar e
ampliar o ambito deste estudo a outras empresas que, tal como a BIT, conseguiram
melhorar produtos, servigos ou processos recorrendo a atividades de Gestdo da Qualidade e
Inovagdo, refletindo deste modo o vinculo existente entre qualidade levada a sério e a
estratégia adoptada pela organizacao.

De igual modo existira a necessidade de conduzir estudos mais alargados e
profundos sobre o potencial de desenvolvimento empresarial com base na exploragdo de
estratégias inovadoras que permitam reposicionar as empresas de forma a deixarem de ser

simplesmente consumidoras de tecnologia para em contrapartida se tornarem produtoras de
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solugdes tecnologicas. Neste campo, o papel desempenhado pelas politicas de qualidade
tem sido crucial. Portanto, ai se verifica uma oportunidade de investigagdo com ligacdo a
pratica e aplicabilidade imediata.

Outro aspecto alvo de estudo poderia ser a mudanga comportamental dos recursos
humanos das organiza¢des face a adop¢do de medidas de controlo da qualidade e

subsequentes agdes corretivas de desvios.
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Anexo A - Guiao de Entrevista

Aspectos Introdutorios:

. Apresentagdo individual e institucional;
. Apresentagdo do estudo;

. Solicitar autorizagdo para gravar a entrevista.
Questdes sobre a Empresa

I-  Qual ¢ a principal atividade da empresa, missao, visao e objectivos?

2- Quando comecou a sua atividade?

3- Como ¢ a estrutura da empresa e sua organizagdo funcional?

4- Terdo ocorrido quaisquer transformagdes organizacionais que tenham sido
importantes e decisivas para a empresa?

5-  Qual ¢ a estratégia atual da empresa em termos da sua atividade principal?

a) Que medidas especificas tém sido desenvolvidas?

b) Quais os seus objectivos a curto, médio e longo prazos?

6- Quais as principais prioridades e necessidades da empresa no atual contexto
econdmico mundial?

a) E as suas principais dificuldades?
Questoes sobre a Qualidade

I- O que ¢ qualidade para a sua empresa?

2- Existe algum departamento responsavel por esta area?

3- Implementou-se algum sistema de gestdo da qualidade na empresa?
a) Como funciona, isto €, quais as suas particularidades?

b) Este sistema segue alguma metodologia especifica?

Questoes associadas a Estratégia de Implementac¢io do SGQ
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I-  Quais foram os factores que motivaram a decisdo de implementar o sistema da
qualidade?

2- Quem foram os responsaveis pelo processo?

3- Como foi o processo de planeamento e implementacao do sistema? Que acdes
ou medidas foram levadas a cabo?

4-  Como foi feita a comunicacdo aos funciondrios da empresa?

a) Como foi a reacao dos mesmos? Houve entusiasmo ou resisténcia a mudanga?

5- Quais foram as principais atividades ou processos que sofreram alteragdo com a
implementagdo do sistema? Que alteragdes foram essas?

6- Que aspectos positivos ou negativos podem ser apontados como consequéncias

do SGQ?
Questoes associadas a Certificaciao

I- O SGQ da empresa ¢ certificado? (qual a norma?)
2-  Quais foram os factores que motivaram essa decisao?
3- A empresa possui certificagdo em outras areas? Quais?

4- Porque considera importante a certificagao?
Questdes associadas a Vantagem Competitiva

1- Considera que a gestao da qualidade ¢ um aspecto diferenciador para a empresa?
(porqué?)
2- Como ¢ que a mesma influencia a competitividade?

3- A implementacdo do SGQ alterou o desempenho da empresa? (como?)
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Anexo B — Certificacdao da Qualidade

i3d

Certificado de Conformidade

Certificate of Registration

PT06/01781
O Sistema de Gestdo da Organizagédo

- BRISA INOVAGAO E TECNOLOGIA, S.A.

Quinta Torre da Aguilha - Edificio BRISA
2785-599 SAO DOMINGOS DE RANA

e Sede Operacional em Lagoas Park e Armazém/Oficina em Oeiras
foi auditado e cumpre com os requisitos da norma

NP EN ISO 9001:2008

Pelas actividades de:

Desenvolvimento, Inovagao, Instalagio e Manutengéo de
Equipamentos e Sistemas Inteligentes de Transportes (ITS), e
outras Infra-Estruturas Relacionadas com a Mobilidade: Cobranga
de Portagens; Telematica Rodoviaria; Controlo de Acessos;
Pagamento de Parques, Estacoes de Servigos e Outras Infra-
Estruturas de Transporte ou Mobilidade.

Este certificado é valido desde

This certificate is valid from

: 06 de Agosto de 2010 até 05 de Agosto de 2013,
: sujeito a auditorias de acompanhamento com resultados satisfatorios

06™ August of 2010 until 05* August of 2013, and remains valid subject o salisfactory surveillance audits

= Auditoria de Renovagio a realizar antes de 20 de Junho de 2013 dereditagdo
Re certification audit due before 20" June of 2013 At

Verséo 5. Certificado pela SGS desde Margo de 2006 Certificacao |

Issue 5. Certified with SGS since March of 2006 Qualidade )

Autorizado por:
/ Authorized by
/| / \ - ~ 0 (\
_—_)__Auxg‘f: X A,\, e Y s
N
Luls Neves Isabel Berger =

= Direcgdo de Certificagao
Certification Management

SGS ICS — Servigos Internacionais de Certificagdo
Pélo Tecnolégico de Lisboa, 6 piso 0 ~ 1600-546 Lisboa
T: 217104200; F: 217157527

Péag. 1de 1
Page 1of 1 4

]

and condifonahim, Chama-ea
Inderizagto

ojurisdiglo. A autet verticada em

dientshim Qualquer

72
Janice Lopes — Gestao da Qualidade



” Universidade
7 Europeia

_ LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Anexo C — Certificacao da Inovaciao

N
J

NN
SGS

= Certificado de Conformidade

Certificate of Registration

— PT07/02226
0O Sistema de Gestédo da Organizagdo

BRISA INOVAGAO E TECNOLOGIA, S.A.

Quinta da Torre da Aguilha - Edificio BRISA
2785-599 SAO DOMINGOS DE RANA

e Sede Operacional em Lagoas Park e Armazém/Oficina em Oeiras
foi auditado e cumpre com os requisitos da norma

NP EN 4457:2007
— = o al el
e Pelas actividades de: % Sf §4
Investigagéo, Desenvolvimento e Inovagéo de Solugdes para:
Equipamentos e Sistemas Inteligentes de Transportes (ITS), e
outras Infra-Estruturas relacionadas com a Mobilidade: Cobranga
de Portagens, Telematica Rodoviaria; Controlo de Acessos;
Pagamento de Parques, Estagoes de Servigo e Outras
Infra-Estruturas de Transporte ou Mobilidade.

Este certificado é valido desde
This certificate is valid from

: 06 de Agosto de 2010 até 05 de Agosto de 2013,
=5 sujeito a auditorias de acompanhamento com resultados satisfatérios
06* August of 2010 until 05" August of 2013, and remains valid subject to saisfactory surveillance audits

Auditoria de Renovagéo a realizar antes de 20 de Junho de 2013

Re certification audit due before 20 June of 2013

Verséo 3. Certificado pela SGS desde Novembro de 2007

Issue 3. Certified with SGS since November of 2007

Autorizado por:

=355 IRAC

Luis Neves Isabel Berger acreditacdo
|
Direcgo de Cericagdo i A0003 |
— Certification Management . s |
- $GS ICS - Senvigos Internacionais de Certficagao } Certificagdo |
Polo Tecnologico de Lisboa, 6 piso 0 - 1600-546 Lisboa | Gestao IDI |
T:207104200; F: 217157527 |
v
Pag. 1de 1 AL 7
“Page 1 of 14 £
4 1 .* 20l

e juisdiao. A verifcada em
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Anexo D — Certificacao do Ambiente

Jalu
L

“\\
Certificado de Conformidade

Certificate of Registration

PT06/01845
O Sistema de Gestédo da Organizagédo

BRISA INOVAGAO E TECNOLOGIA, S.A.

- Quinta da Torre da Aguilha - Edificio BRISA ,/ )/" A
— 2785-599 SAO DOMINGOS DE RANA [ | Vil
= i

e Sede Operacional em Lagoas Park e Armazém/Oficina em Oeiras

foi auditado e cumpre com os requisitos da norma

NP EN ISO 14001:2004 ol

Pelas actividades de:

Desenvolvimento, Inovagéo, Instalagéo e Manutengéo de
Equipamentos e Sistemas Inteligentes de Transportes (ITS), e
outras Infra-Estruturas relacionadas com a Mobilidade: Cobranga
de Portagens; Telematica Rodoviaria; Controlo de Acessos;
Pagamento de Parques, Estagoes de Servigos e Outras
Infra-Estruturas de Transporte ou Mobilidade.

Este certificado é valido desde

This certificate is valid from

06 de Agosto de 2010 até 05 de Agosto de 2013,

sujeito a auditorias de acompanhamento com resultados satisfatorios
06" August of 2010 until 05 August of 2013, and remains valid subject to satisfactory surveillance audits ]
Auditoria de Renovagéao a realizar antes de 20 de Junho de 2013
Re certification audit due before 20 June of 2013 acreditacdo
Versdo 5. Certificado pela SGS desde Junho de 2006
Issue 5. Certfied with SGS since June of 2006 80002 |
Autorizado por: | Certificagao |
Authorized by | Ambiente

) 1<
{ |\ De e~
e N&f’ P
Luis Neves Isabel Berger B

Direcgdo de Certificagdo
Certification Management

SGS ICS - Servigos Internacionais de Certificagdo

Polo Tecnologico de Lisboa, 6 piso 0 - 1600-546 Lisboa

T: 217104200; F: 217157527

Pag. 1de 1
Page,1of 1

and Chamasa
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Anexo E — Politica da Qualidade e do Ambiente

&
&

Brisa

Inovacdo

POLITICA DA QUALIDADE E DO AMBIENTE

O desenvolvimento das actividades da Brisa Inovacao e Tecnologia (BIT) é norteado pela procura incessante da
Qualidade, tendo em vista a melhoria do nivel da satisfacio dos dientes, acdonistas, colaboradores e fomecedores, a
optimizacao dos recursos disponiveis e 0 comprometimento com os requisitos.

A organizacdo esta igualmente consdente de que s uma gestdo responsavel dos recursos toma possivel o
desenvolvimento econémico sustentavel, reconhecendo a correcta gestao do Ambiente como uma das suas principais
prioridades.

Dentro deste espirito, a BIT, assume como prindipios orientadores:

= Combinar harmoniosamente os seus servicos e produtos com a prevencao da poluicio

= Orientar-se por padrdes de excelénda na gestao da Qualidade e do Ambiente, conduzindo as suas actividades
de modo responsavel, planeando-as e executando-as de forma a zelar permanentemente pelo servico que
presta, a comunidade em geral e aos seus dientes em particular,

= Planear e conduzir as suas actividades, tendo como principio os regulamentos e legislacio aplicaveis assim
COMO OUtros requisitos que a organizacao subsaeva ou venha a subsarever,

= Gerir as instalacdes e os equipamentos tendo em conta a efidénda no consumo de materiais, a minimizagdo
dos impactes ambientais adversos e a gestao adequada dos residuos produzidos;

= Formar e estimular os recursos humanos, por forma a que desempenhem as suas actividades munidos de uma
postura profissional face as exigéndas, alertando-os para a necessidade de actuar com os requisitos
estabelecidos, sensibilizando-os para a necessidade de proteger e preservar o ambiente e de respeitar as
normas e directivas neste ambito;

=  Manter uma busca continua da melhoria da eficdda do Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade e do
Ambiente implementado, com a participacdo activa de todos os colaboradores e tendo como base a ética, a

inovagdo e a procura da excelénda;
Sao Domingos de Rana, 12 de Abril de 2010
O Conselho de Administracao
21.DC.0005 Pagina 1 de 1

Versao n.° 01 (12.04.2010)
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Anexo F — Maquinas de Pagamento Automatico instaladas pela

Brisa

Nota: Dados recolhidos até 24 de Fevereiro de 2012

AO01 motorway: Lisboa - Porto (Auto-estrada do Norte) to Brisa Concessdes
Rodoviarias in 2010 (Portugal)

A02 motorway: Lisboa - Algarve (Auto-estrada do Sul) to Brisa Concessdes
Rodoviarias in 2010 (Portugal)

A03 motorway: Porto - Valenga to Brisa ConcessGes Rodoviarias in 2010
(Portugal)

A04 motorway: Porto - Amarante to Brisa Concessoes Rodoviarias in 2010
(Portugal)

A0S motorway: Costa do Estoril to Brisa Concessées Rodovirias in 2010
(Portugal)

AO6 motorway: Marateca - Caia to Brisa Concessdes Rodovidrias in 2010
(Portugal)

A08 motorway: West highway to Auto-estradas do Atlantico (AEA) in 2010-
2011 (Portugal)

A09 motorway: Lisboa Outer Ring Road to Brisa Concessbes Rodoviarias in
2010 (Portugal)

A10 motorway: Bucelas - Carregado to Brisa Concessdes Rodovidrias in
2010 (Portugal)

A12 motorway: Setdbal - Montijo to Brisa Concessdes Rodovidrias in 2010
(Portugal)

A13 motorway: Almeirim - Marateca to Brisa Concessdes Rodovidrias in
2010 (Portugal)

A14 motorway: Figueira da Foz - Coimbra to Brisa Concessdes Rodovidrias
in 2010 (Portugal)

A15 motorway: Caldas da Rainha - Santarém to Auto-estradas do Atlantico
(AEA) in 2010-2011 (Portugal)

A17 motorway to Brisal, Auto-estradas do Litoral in 2007-2008 (Portugal)

A32 motorway: Oliveira de Azemeis - IP1 to Auto-estradas do Douro Litoral
(AEDL) in 2011 (Portugal)

A41 motorway: Picoto - Ermida to Auto-estradas do Douro Litoral (AEDL) in
2011 (Portugal)

A43 motorway: Gondomar - Aguiar de Sousa to Auto-estradas do Douro
Litoral (AEDL) in 2011 (Portugal)

Brisa concession includes A1 motorway with nearly
300km, the most important axis connecting both
major Portuguese cities, Lisboa and Oporto.

A2 is the motorway connection between Lisbon and
world renowned Algarve, with a total of 240km and
12 toll plazas.

Connecting Oporto and Galiza, Spain, the A3
motorway totals 106km and 11 toll plazas.

A4 is the motorway main connection of Douro region
with Oporto, near the seaside. It totals 53km and 9
toll plazas.

The AS is one of the busiest Portuguese motorways,
using a open tolling system. In its 6 tolling plazas, a

total of 15 automated manual machines are installed.

The A6 motorway has some of the slowest tolling
plazas, particularly during night time. On these
situations, automated tolling machines prove
themselves as a winning choice.

The West Motorway (A8) has a total of 17 plazasin a
stretch of 138 km.

The Outer Ring Road is one of the main arteries of
Lisbon, with 35km and 6 toll plazas, all equipped with
Brisa Innovation's ATB solution.

Along 39km, the A10 connects the Lisboa's Outer
Ring Road to two of the main motorways axis
connecting to the North of Portugal.

Its 41 km connect the South axis to the Northern axis,
using Vasco da Gama bridge from crossing Tejo's

The natural motorway connection between South
and North of Portugal, uses 4 tolling point across
78km.

Along 40km, a total of 4 tolling points are equipped
with Brisa Innovation's automated tolling machines.

Auto-estradas do Atlantico (AEA) A15 equips its
entire toll plaza network with our alternative
automated tolling machines.

Brisal concession covers 85km and 11 toll plazas,
including 70 toll lanes.

Douro Litoral A32 equips its entire network of tolling
points with our ATB solution.

Douro Litoral A41 equips its entire network of tolling
points with our ATB solution.

Douro Litoral A43 also chose our ATB solution, for
automating toll collection.
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Automated Toll Booths

76 automated toll machines
in 22 different toll plazas,
from a total of 26 plazas.

29 automated toll machines
in 11 different toll plazas,
from a total of 12 plazas.

27 automated toll machines
in 10 different toll plazas,
from a total of 11 plazas.

15 automated toll machines
in 6 different toll plazas, from
atotal of 9 plazas.

15 automated toll machines
in all 6 toll plazas.

17 automated toll machines
in all 8 toll plazas.

43 automated toll machines
in 16 different toll plazas,
from a total of 17 plazas.

22 automated toll machines
in all 6 toll plazas.

4 automated toll machines in
2 of the 3 toll plazas.

19 automated toll machines
in all 3 toll plazas.

9 automated toll machines in
all 4 toll plazas.

8 automated toll machines in
all 4 toll plazas.

13 automated toll machines
in all 6 toll plazas.

24 automated toll machines
in all 11 toll plazas.

16 automated toll machines
in all 7 toll plazas.

7 automated toll machines in
all 6 toll plazas.

1 automated toll machine in
its only single toll plaza.



