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atual contexto de profunda
transformacao tecnoldgica,
social e econémica, que
implica novos principios e modelos de
gestao na economia global, constitui,
para o “Movimento da Qualidade”,
um importante desafio e uma
oportunidade de afirmacéo e inovagao.
A adocao das técnicas e métodos de
controlo e gestdo da Qualidade e da
exceléncia organizacional tem vindo
a revelar-se da maior relevancia para o
crescimento sustentado dos negécios,
em geral, e para a satisfacao das partes
interessadas, em particular.
Apesar das condi¢des adversas na
envolvente econémica, pensamos
ser premente a reestruturagdo da
organizacao interna das empresas e
da administracdo publica, através de
uma atuacdo cada vez mais suportada
no conhecimento técnico e cientifico e
nas novas tecnologias da informacdo e
comunicagao.
De acordo com Deming “ndo podemos
ter sucesso dpenas nos nimeros visiveis.
Estes sdo, evidentemente, importantes, mas
quem gerir a sua organizagdo baseado
apenas no visivel acabard sem organiza¢éo
e sem numeros.” Atualmente, os nimeros
mais importantes que a gestao precisa

sdo desconhecidos ou dificeis de
conhecer. Contudo, para que a gestao
tenha sucesso tem de, apesar de tudo, ter
em conta esses valores desconhecidos.
Podemos estar a falar de custos da

nao qualidade, dos desperdicios, das
célebres gorduras do estado, da perda
de imagem e da reputacéo, da perda

de credibilidade e de confianca, do

custo das oportunidades perdidas, das
qualificagdes insuficientes,...

Claro que estamos a falar de
competitividade. Para caracterizar a
envolvente competitiva, Dervitsiotis
(2003) adota o conceito de landscape
fitness, que podemos traduzir por aptidao
para o campo competitivo. Este campo
competitivo pode ser explicado com

a seguinte metafora: em determinado
momento da competicdo, o campo

pode ser constituido por montes que
necessitam de ser escalados, pelo que as
tecnologias necessdrias, as competéncias
individuais, grupais e da organizacdo

sdo determinadas pelas condi¢des do
terreno. Contudo, por razdes decorrentes
de alteragdes da envolvente, o campo
competitivo pode deixar de ser a
montanha, mas um outro campo em
que passam a existir igualmente descidas
rapidas, vales profundos e importantes
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pantanos. Entdo a competitividade
obriga a novas aprendizagens, a atos
de desaprendizagem, a incrementos na
flexibilidade e nas competéncias.

CICLO DA QUALIDADE

A qualidade inicia-se pela identificacdo
das necessidades dos clientes
(interface da empresa com o mercado),
seguindo-se-lhe o que podemos
chamar de expressao funcional da
necessidade (o que o produto/servico
deve fazer); esta constitui o input para
os gabinetes de desenvolvimento,

cuja funcéo consiste em procurar a
melhor solucao técnica que permita a
satisfacdo da necessidade identificada.
Um dos resultados desta atividade é,
normalmente, a especificacao técnica
do produto/servi¢o, bem como as
especificacdes dos meios de producao/
prestacédo do servico.

A fabricacdo/prestacdo do servico

tera de conseguir obter a qualidade
especificada. Durante e apds esta fase
ocorrem atividades de verificacao interna
(usualmente chamadas de controlo

da qualidade) e avaliacdo externa
(auscultacdo direta do grau de satisfacédo
dos clientes). Estas atividades dao origem
amedidas corretivas e preventivas nos
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produtos/servicos e processos. O ciclo
descrito reinicia-se com a identificacdo

de novas necessidades dos clientes e/ou
novas oportunidades.

A qualidade néo esta apenas, nem
fundamentalmente, no fabrico/prestacao
de servico, mas cada vez mais no interface
da organizag¢do com os seus clientes.

Esta é a filosofia essencial da Gestao da
Qualidade.

POR QUE E IMPORTANTE DAR
ATENCAO AS FASE ANTERIORES AO
FABRICO/PRESTACAO DO SERVICO?
Neste quadro, as atividades chave para
alcancar a qualidade (satisfacdo das
necessidades e expectativas dos clientes)
deslocam-se cada vez mais para as

fases anteriores ao fabrico do produto/
prestacdo do servico e, principalmente,
para a interface da organizacdo com

o mercado, onde, pelas técnicas e
metodologias mais adequadas, terd de se
identificar o que os clientes pretendem,
como percecionam a qualidade, e quais
as funcionalidades que os produtos/
servigos devem possuir, bem como o
preco que estao dispostos a pagar.

Os gabinetes de Estudo/Projeto/
Desenvolvimento terdo entédo de
encontrar a melhor forma (leia-se solucdo
técnica) para satisfazer as necessidades/
funcdes identificadas.

As decis6es tomadas nestas fases
determinam (o que nao significa que
tenham de ser realizados) 75% dos custos
do ciclo de vida (custos de aquisicdo, de
exploracdo, de manutencédo e também de
eliminacéo).

Apesar desta constatacdo, as
organizagdes continuam a dedicar a
maioria dos seus recursos e esfor¢os a
atividades da producdo dos produtos/
prestacdo dos servicos em que o
potencial de beneficios é ainda inferior
aos 25% teoricamente possiveis. Esta
realidade é claramente identificada
quando se comparam o nimero

de indicadores existentes nas areas
produtivas com os existentes nas dreas a
montante.

Sabemos que inovar e melhorar
continuamente sao mais importantes
que cortar custos. Contudo, cortar custos
que ndo acrescentam valor constitui

uma grande area de trabalho e melhoria.
Temos informagdes e conhecimentos
suficientes para podermos afirmar que o
combate a todas as formas de desperdicio
(matérias primas, energia, tempo, outros
recursos) pode constituir uma grande
area de consenso e uma enorme fonte de
recursos que, uma vez libertos, podem
ajudar de forma relevante a dar resposta
as necessidades das empresas, das
pessoas e dos servicos publicos.

COMO OS MITOS PODEM MATAR A
QUALIDADE

“A qualidade assume aspetos
intangiveis de tal forma
importantes que nao podem
ser definidos e, portanto,
avaliados.”

Contudo, ndao podemos falar de
qualidade sem a definir e avaliar.
Quando falamos da identificagdo das
necessidades e expectativas dos clientes
ou quando falamos da satisfacdo dos
clientes, ndo estamos a falar de medidas
fisicas, mas nem por isso podemos
concluir que ndo é possivel medir e
objetivar; temos sim de utilizar outras
técnicas e métodos que nao sao tipicos
da Engenharia da Qualidade.

“A qualidade esta sempre
associada ao custo, de tal
modo que melhor qualidade
tera forcosamente que custar
mais e/ou tornar o processo
de producao/fornecimento do
servi¢o mais dificil.”

Se em alguns casos assim &, na maioria
das situagdes é possivel melhorar a
qualidade e, simultaneamente, baixar os
custos. A histdria da qualidade tem sido
uma demonstracdo permanente desta
realidade.

“A qualidade é sinénimo
de tecnologia, pelo que um
sistema da qualidade apenas
pode fornecer um produto/
servico de qualidade se
dispuser da tecnologia mais
sofisticada”

A tecnologia é uma condicdo necessdria,
mas nao suficiente. Podemos dispor

da tecnologia mais adequada e ndo
conseguir retirar dela todas as suas
potencialidades. Obter um produto final
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da melhor qualidade ndo quer dizer

que o tenhamos consigo a primeira vez,
utilizando o minimo de recursos.

Mesmo que tenhamos utilizado a
tecnologia da forma adequada e
conseguido o produto final ao menor
custo, nao significa que tenhamos a
capacidade de o colocar no tempo e local
certo e nas condicbes desejaveis pelos
clientes.

“A qualidade é a qualificacao
dos profissionais e nada tem a
ver com os métodos e técnicas
de gestao”

Esta é uma matéria de frequentes mal
entendidos. Quando falamos de sistemas
da qualidade ndo estamos a questionar a
qualificacdo dos técnicos; estamos sim a
falar dos procedimentos organizacionais
que garantem que as atividades técnicas
ndo sao afetadas por deficiéncias ao nivel
da gestdo e dos servicos de apoio.

Em muitos casos, a garantia de que a
Qualidade estd a ser alcancada com o
minimo custo €, essencialmente, baseada
na qualificacdo dos profissionais.

A QUALIDADE DOS PRODUTOS/
SERVICOS NAO E INDEPENDENTE
DAS SOLUCOES ORGANIZATIVAS
Pelas razdes ja apontadas, a qualidade,

a produtividade e a competitividade

nao estao apenas nas caracteristicas

dos produtos/servicos. Estdo também
no que podemos chamar de qualidade
da organizacdo, entendida esta como
aptidao para perceber as necessidades
dos clientes e capacidade para transp6-
las para caracteristicas dos produtos e
meios adequados de realizacdo.

As solugdes organizativas constituem

as melhores armas de defesa contra um
mundo intrinsecamente incerto e mesmo
perigoso, nomeadamente por auséncia
de regras e de transparéncia. Contudo,
tém de fazer parte da solucédo e ndo
parte do problema. Este é talvez o maior
desafio que se coloca as organizacoes:
adaptacao a mudanca, acessos ao capital
imaterial (tecnologia, recursos humanos,
uso adequado das tecnologias), e
sobreviver numa batalha em que nao se
conhecem, por vezes, os inimigos e muito
menos oS perigos.

A concecao das organizagdes reveste-se,
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portanto, de novos e decisivos contornos,
nomeadamente no que respeita a ligacao
entre o respetivo ciclo de vida e o ciclo

de vida dos produtos. O ciclo de vida dos
produtos e, consequentemente o seu
ciclo de desenvolvimento, é cada mais
curto, obrigando a conce¢des cada vez
mais drasticas e frequentes; contudo, as
organizagdes que concebem e produzem
continuam, no essencial, com as mesmas
solugdes estruturais e os mesmos
métodos de pensamento e planeamento.
A fuga aos modelos tradicionais continua
a ser mais enunciada do que desejada e
muito menos conseguida. A comunidade
técnica e cientifica tem vindo e
desenvolver e aprofundar novas técnicas
e métodos, e os consultores a propor
novas abordagens mais centradas nos
resultados a prazo.

FORMAS DE SUBOTIMIZACAO
Continuam a existir trés grandes areas de
subotimizacao:

+ guando se atua somente nas relagdes
cliente —fornecedor (ex: empresaa
empresa). Aqui, prevalecem de forma
dominante os interesses dos clientes e,

em segundo lugar, os dos fornecedores,

e ficam defora os interesses da sociedade
(ex:ambiente, solugdes técnicas que ndo
acautelem o consumidor final, etc)).

+ quando apenas se otimiza um processo
e ndo o negocio. E a situacio tipica

de abordagens ndo sistematicas (ex:
reengenharia aplicada a processos isolados
e nao a totalidade do negécio).

+ a ndo utilizagdo do conceito de ciclo

de vida/custo global. Aqui pde-se em
causa tanto o custo de aquisicdo como

o de manutencao e o de eliminagéo.

Para minimizar este ultimo custo, as
preocupagdes ambientais devem ser
introduzidas logo na fase de conce¢do dos
produtos, para que estes sejam mais amigos
do ambiente e incorporem materiais mais
faceis de reciclar e/ou reutilizar.

Nos paises desenvolvidos, de méo de

obra mais cara, um total de 5a 10% no
abaixamento dos precos de custo resultam
de melhorias conseguidas naqualidade.

As solucoes organizativas constituem as

melhores armas de defesa contra um mundo
intrinsecamente incerto ¢ mesmo perigoso,
nomeadamente por auséncia de regras ¢ de
transparéncia.

A globalizagao caracteriza-se, essencialmente,
pela possibilidade de concecéo,
desenvolvimento, producao, distribuicao e
consumo de produtos, servicos e processos

a escala mundial, utilizando estruturas,
tecnologias e organiza¢oes também
disponiveis a escala mundial. Para suportar
estes processos, € necessario que exista uma
crescente normalizacao (permitindo, por
exemplo, falar de uma qualidade entendida

a escala global) e mecanismos de regulacéo
dos mercados, tudo a escala planetéria.
Alguns dos mais importantes aspetos

da globalizacédo estdo ligados as novas
tecnologias da informacéo e das
comunicacoes (TIC). Estas parecem ter sido
um dos principais ‘motores’ de aceleracdo

do processo da globalizacao. Sob muitos
aspetos, as TIC representam a primeira
mutacdo tecnolégica global que as nossas
sociedades tiveram de enfrentar na sua
histéria.

A variabilidade dos objetivos da integracao
europeia, as solugdes organizativas adotadas
e as grandes areas de indefinicao sao fatores
que levantam vérias questdes a nivel da
eficacia das suas politicas, nomeadamente no
que se refere a inovagdo e a globalizacao. Esta
situacdo arrasta, logicamente, as politicas
nacionais.

Qualidade da gestao publica significa

a satisfacdo das necessidades e das
expectativas das populagées. O que implica,
desde logo, as formas, as técnicas e métodos
para as identificar, bem como o planeamento
para produzir os produtos e fornecer os
servicos, a sua analise e melhoria.

E recomecar - a partir de novas necessidades,
novos servicos (ou reconceber os existentes)
O nivel étimo para a qualidade, ou nivel
econémico para a qualidade, numa
sociedade do conhecimento ou da
aprendizagem, estd relacionado com a
informacao e a competéncia ai disponiveis.

A necessidade de reforcar a eficacia e
eficiéncia do setor publico leva a adogao

de ferramentas e modelos inspirados na

gestéo pela qualidade total (TQM) e, em
particular, nas que identificam as atividades
que ndo acrescentam valor (ex: custos da ndo
qualidade, abordagem Lean,...).

A “qualidade de vida” é um principio
orientador da sociedade. Para além do

seu papel institucional de equidade e
transparéncia no que diz respeito a gestdo
dos bens/ servicos publicos, contribui para

a otimizagado dos recursos. A qualidade de
vida é uma variavel que os governos devem
considerar quando orientam a administracao
publica para a eficiéncia e eficacia das suas
operagoes. Nao faz sentido ‘mexer’ nos
servicos sem acautelar que os niveis da sua
qualidade sdo melhorados.

Os servicos publicos apresentam, por vezes,
uma intangibilidade, heterogeneidade

e uma falta de padronizacao que exige a
implementacao de métodos rigorosos e
ferramentas que melhorem o desempenho,
entre as quais se encontram as da qualidade.
Para melhorar a qualidade de vida dos
cidadaos e conter os custos, as administragées
publicas tém que investir em métodos de
concecdo, planeamento e de prestacao

de servico que usem de forma intensiva as
tecnologias de informacdo e comunicagao.
Um governo centrado no cidadao desenvolve
métodos para medir sistematicamente os seus
niveis de satisfacao, e usa esses resultados para
aumentar a sua qualidade de vida, o que passa
nomeadamente por:

+Saber quem séo os clientes/utentes/
cidadaos, as suas expectativas, necessidades e
oportunidades de criar de valor;

+Criacdo de uma cultura de servico e de uma
mentalidade focada nos destinatarios dos
Servicos;

-+ Medicéo e avaliagao dos servicos (do ponto
de vista do cliente);

-+ Melhoria continua dos resultados tangiveis
(ex: reducao do tempo de espera, aumento
dos niveis da qualidade através de reduges
de erros internos e reducdo de custos pela
utilizacado de menos recursos) e dos resultados
menos tangiveis, tais como aumento da
aumento da motivacao e satisfacdo dos
funciondrios.




