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Resumo

O projecto tem como tema a implementacdo de unenséstde gestdo da
qualidade na Escola Superior de Enfermagem de &i@bSEL).

O projecto é constituido por um enquadramento deéonde as ideias dos
principais autores da qualidade s&o referenciddadp em conta que a ESEL € uma
instituicdo prestadora de servicos, a qualidadesdogcos foi realcada. Foi necessario
analisar alguns pontos da implementacédo de ummastie gestao da qualidade como as
ferramentas, os custos, a estratégia para melhoel@r todas as vantagens mas
também estar precavido das dificuldades que ermtferites & implementacdo de um
sistema de gestdo da qualidade. Por fim, sdo piagpdsrmas de implementacdo do
sistema de gestédo da qualidade na ESEL.

A conversdo numa organizacdo das praticas tradisopara as praticas da
gestdo da qualidade exige mudancas fundamentaisiveab de comportamentos e
atitudes, isto é, mutacdes culturais. Na gestaqudidade podemos isolar trés niveis: o
aspecto das ferramentas (o mais superficial), gpoomisso com a qualidade para com
o cliente e a cultura das organizacdes, e por dls crencas e os valores comuns a
todos os colaboradores (0 mais profundo). A idejaes caso estas alteracées ocorram,
entdo os tradicionais processos de desempenho dsgemmudados no sentido de
incentivar uma procura da melhoria constante. Bésegura resultados cada vez
melhores com consequéncias cada vez mais satiafator

O problema prende-se com a aceitagéo, por partedds os intervenientes da
organizagdo, desta mudanca. A medida que vamoseg@enso avancar com a
implementacdo dos diferentes niveis da gestdo ttdahualidade maiores sdo as
dificuldades, o que €& compreensivel, pois fazer tpdobs os intervenientes da

organizacdo adquiram crencas, cultura e valoresiosm bastante complicado.

Palavras-Chave:Sistema de Gestdo da Qualidade; ISO 9001; Qualidsetvicos
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Abstract

The main subject of my master’ Project concerndrtiementation of a quality
management system in Escola Superior de Enfermdgdosboa (ESEL).

My Project starts with the theory of the main aushcegarding quality, since
ESEL is an organization that provide services ifctviguality is a critical factor. It was
needed to analyze some implementation issues s, twmsts, strategy for a better
understanding of the advantages and difficultiestiiese quality systems. At the end,
these are proposals of quality management systeEBSBL.

The transformation of an organization requires seumdamental changes in the
cultural behavior of the organization. In QualityaWagement we can consider three
areas: Tools (more superficial), the commitmenguality for the customers and the
organization culture, the values and principle® ($trongest). The changes within the
organization can provide better results which e@ld to higher levels of satisfaction.

The main issue starts with the acceptance of allalmorators. Over the
implementation process, the challenges will be drardince everyone of the

organization must be aligned with this strategy.

Keywords: Quality Management System; ISO 9001; Quality; ®es
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Sumario Executivo

Para melhor compreender o contexto do projectoojslgr importante dar a
conhecer a Instituicdo, que gentilmente me apo#criacdo do meu projecto, com uma
breve Historia da Escola Superior de Enfermageinstoa.

O processo de fusdo das quatro escolas superiereafdrmagem publicas de
Lisboa remonta a 2001 com a publicacdo do Decretd?99/2001 de 28 de Marco e
parte da necessidade de articular sinergias intispeis ao desenvolvimento do ensino
e da profissdo da enfermagem. A decisdo de criar @snola Unica concretizou-se na
elaboracdo de um plano comum de desenvolvimenta gnplementacdo de varios
projectos conjuntos.

A Escola Superior de Enfermagem de Lisboa criadko fdeecreto-Lei
n°175/2004 de 21 de Julho, resulta da fusdo dal&Superior de Enfermagem de
Calouste Gulbenkian de Lisboa, da Escola Supeedrdermagem de Artur Ravara, da
Escola Superior de Enfermagem de Francisco GentdaeEscola Superior de
Enfermagem de Maria Fernanda Resende, conforméacdos estatutos em despacho
normativo n° 13 de 27 de Fevereiro de 2007. Osgiras 6rgéos de gestdo — Conselho
Directivo, Conselho Pedagodgico e Assembleia de |[Bsctomaram posse a 24 de
Setembro de 2007.

No inicio do ano de 2010 iniciou-se um trabalhorefexdo e discusséo, no
sentido de elaborar um Plano Estratégico para al&sa desenvolver entre 2010 e
2014. O vector principal deste plano estratégica &ualidade, como se pode
comprovar no titulo atribuido ao plano estratégéicem execucéo, “Projectar o Futuro
com Qualidade”.

E com o objectivo da implementacdo de um Sistem&ektdo da Qualidade,
que a gestao de topo actua, pois sabe que é funtdmpara uma Organizacao, nos dias
gue correm, estar identificados com a Qualidade.

Qualidade é satisfazer os utilizadores, fornecdhés-servicos que ndo soé
cumpram as suas exigéncias basicas como aindasam@sisuas expectativas.

Gestdo da Qualidade é a forma de gerir a emprasaoaformidade com 0s
requisitos, com vista a atingir a satisfacdo d@ntes, o bem-estar dos colaboradores e
a rentabilidade a longo prazo. Através da part@pae cooperagdo de todos os
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colaboradores, sera possivel melhorar a qualidaggdutos e servicos, a qualidade

dos processos e a qualidade dos objectivos.

Os aspectos fundamentais na gestao da Qualidade s&o

Empresa centrada na satisfacao dos seus clientes;
Envolvimento e comprometimento da gestao de topo;
Envolvimento de todos os colaboradores;

Melhoria Continua.

Numa empresa a qualidade é responsabilidade ds.tddqualidade deve ser

construida em todas as fases e processos queémtatirecta e indirectamente no

servico. A Qualidade de um servico é determinaaleaéiada pelos utilizadores.

Os elementos chave da Gestao da Qualidade sao:

Comprometimento e lideranca da Gestao de Topo;
Planeamento e Organizacao;

Utilizacdo de ferramentas e técnicas adequadas;
Formacé&o e treino;

Motivagao e envolvimento dos colaboradores;
Avaliagéo e Feedback;

Mudanca Cultural.

S&o oito principios de gestdo da qualidade, quemaskr adoptados na gestéo

de uma organizacdo, de forma a que esta seja ddadup sentido de alcancar

melhores desempenhos. Estes oito principios coestia base das normas de sistemas

de gestéo da qualidade.

1. Focalizacao no Cliente;

Lideranca;

Envolvimento das Pessoas;

Abordagem por Processos;

Abordagem da Gestdo como um Sistema;
Melhoria Continua;

Abordagem a tomada de decisdes baseada em factos;

© N o g M w D

Rela¢gBes mutuamente benéficas com fornecedores.
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Definicao do Contexto do Problema

A Gestao Total da Qualidade é um método reconhgeianijo objectivo passa
por conduzir a gestédo e os colaboradores para uhoramento continuo nos processos
organizacionais, independentemente da localizagdmanho ou sector onde a
organizacao esteja inserida.

Um factor muito importante € saber se as reaisvagiies para a implementacao
de um sistema de gestdo da qualidade n&o passeomtdae em adquirir determinados
procedimentos exigidos para a obtencdo de um icadd porque as instituicbes
concorrentes ja possuem essa certificacdo e egsesta uma desvantagem competitiva
para a organizacdo que se predispfe a implementigdon sistema de gestdo da
gualidade.

Ao cair neste erro as organizacdes estdo apemagmaa-se a elas proprias, uma
vez que é necessario o empenho de todos os iniemies da organizacdo para que a
implementacéo do sistema de gestdo da qualidadeesmente uma melhoria para a

organizacao.
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Enquadramento tedrico

O tema da qualidade foi desenvolvido por variogrst sem que seja possivel
afirmar que existe uma definicdo totalitaria e mst&. E um conceito subjectivo que
esta relacionado directamente as percepcdes deimdisteduo. Cada autor define a
qualidade tendo em conta 0 meio em que esta imsermbm 0 propadsito que o leva a
debrucar-se sobre o tema, logo existem inUmerasiglids de qualidade e todas elas se
complementam.

Podemos dizer que a definicdo de qualidade é um dilerto que esta sujeito a
novas percepcdes em diferentes periodos de tempersbDs factores como cultura,
necessidades, tipo de produto ou servico prestadexpmectativas influenciam
directamente a definicdo de qualidade.

O conceito foi evoluindo ao longo do tempo, iniciahte, tinha uma conotacéo
artesanal, ou seja, dependia de quem executasgendetda actividade ou produzisse
algo. O operario ou um grupo pequeno de individwagesponsavel pela fabricacdo do
produto na sua totalidade. Os parametros da qdaliésam definidos pelo proprio
operario. Um excelente exemplo de producdo comidpdd da época era o violino
Stradivarius.

Com a revolugao industrial em Inglaterra, inici@ues énfase na supervisao do
produto e, no inicio do século XX, os fabricantemecaram a introduzir a qualidade
dos processos entre as suas praticas da quali@adperario era responsavel apenas
pela producéo de parte do produto. Surge a neeelesib supervisor, que coordenava
as operacdes de producédo e realizava o controlgudkdade dos produtos. Com a
sofisticacdo dos processos produtivos, onde conmpesmiegle um mesmo equipamento
final eram fabricados em localidades diversas, garibrca o uso de normas aplicaveis
aos diversos tipos de fornecimentos.

A Inspeccéo surge com o0 aumento do volume de p&wdagda complexidade
dos processos e produtos, 0s supervisores ja agpapazes de controlar 0s operarios.
Surgiu a figura do inspector que tinha como tacefatrolar a qualidade apos certas
operacdes. Foram estabelecidos padrbes para ae#@ficdos produtos, os produtos néo
conforme eram reparados ou inutilizados. ShewhespGe o conceito de Tabelas
Estatisticas para controlar as varidveis de umypood
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O periodo do Controlo Estatistico da Qualidadeesagn a 22 Guerra Mundial
onde se desenvolveram técnicas para combater macief e impraticabilidade da
inspeccdo a 100%. Foram desenvolvidas técnicagistisas para o controlo da
qualidade. Surgem conceitos como o risco do predutmnsumidor, probabilidade de
aceitacdo, percentagem defeituosa toleravel e dévgLalidade aceitavel.

Na fase antecedente a Gestdo da Qualidade Totak houa preocupacdo no
envolvimento gradual de varios departamentos déges processo de controlo de
qualidade. O aparecimento do conceito “zero def&itm conceito do envolvimento dos
trabalhadores para atingir a produtividade desef@decirculos de qualidade comegcam
a crescer no Japao, estes circulos obrigavam gesta@o participativa.

A Gestdo da Qualidade Total € uma evolucdo natlmal conceitos que a
precederam. Engloba garantia da Qualidade, o donéstatistico da Qualidade e a
inspeccdo, mas o enfoque estad agora no cliente suaaatisfagcdo, como factor de
preservacdo e ampliagdo da participacdo no mercdadsestdo da Qualidade Total
envolve a aplicacdo da Qualidade em todos os aspect negocio. Neste sentido, a
gestdo da Qualidade é aplicada em tudo o que seaf@mpresa e em todos os seus
niveis e areas, incluindo vendas, marketing, fieanogc compras e outras actividades
ndo ligadas directamente a producdo. A gestdo pe teconhece o impacto da
Qualidade no sucesso competitivo da empresa, pissanmerecer a sua atencao
rotineira e integrando-se na gestao estrategicaedocio.

Hoje em dia, com a percepcéo clara de que umadquialiconsistente deve estar
presente nos produtos e servigos que utilizamosseea adopcao universal das Normas
ISO. “Actualmente as diferencas entre as definicbes mesigeitadas ndo sao muito
grandes. Representam sim, variacdes a volta deamumto comum de temas e, como
tal, ndo concorrem entre si, antes pelo contrawmplementam-se. Todo o profissional
define a qualidade de acordo com o0 seu interessetopde vista ou propésito, que
reflecte uma atitude perante o fendmeno que podsagoapor posicdes em que €
assumida uma maior quebra com o passado ou a adagpe@ma linguagem que faca a
ponte entre duas ou mais posicdes. Refira-se qpedpria filosofia da qualidade
aponta no sentido de ndo ser desejavel a procuraum@ definicAo absoluta e
universal’ (Anténio e Teixeira, 2007: 27)

Os principais autores da qualidade definem-na tesrdoconta uma das trés
perspectivas de desenvolvimento do produto ou@erei processo, os resultados ou as

consequéncias.
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Juran e Taguchi foram dois autores que inter@etagualidade em funcédo da
perspectiva das consequéncias. Juran (1999) dafupealidade como “adaptacdo ao
uso” e Taguchi define-a como “a perda que um pdatisa a sociedade depois de ser
expedido e néo as perdas causadas por funcOesauas”.

Enfatizando os resultados Crosby (1979) e Ishikdescrevem qualidade como
“conformidade com os requisitos” e “auséncia deiagdlo nas caracteristicas da
qualidade”, respectivamente.

Analisando a perspectiva do processo, Shigeo Shiefjne a qualidade como
“processo de monitorizagdo continua e instrumentdedeedback potencial” e Deming
(1986) refere que qualidade é “o processo que @raluresultados através de
produtos/servicos que possam ser vendidos a codstesique ficardo satisfeitos”.

Percebe-se, portanto, que qualidade € aquilo qtée retacionado com o
consumidor/utilizador. Qualidade ndo € sin6nimo mguinte, exclusividade ou
produto/servico caro, € sim sindbnimo de satisfagése requisitos e satisfacdo dos
clientes. Qualidade é satisfazer os utilizadores)eicendo-lhes produtos/servicos que
nao s6 cumpram as suas exigéncias basicas coma excgédam as expectativas, a
custos adequados. Para uma operadora de linhailjzs PQualidade é nunca ter de
pedir desculpa a um cliente. J& para a Ford Eumpgdidade é definida pelo cliente. O
cliente quer produtos e servicos que, ao longo uda existéncia, conseguem ir ao
encontro das suas necessidades e expectativagnteedim custo que representa valor.

Segundo Garvin (1983), podemos definir Qualidadivas de cinco abordagens
diferentes e caracterizar a qualidade em oito ds@es distintas mas que podem estar
inter-relacionadas.

A primeira abordagem € a baseada na producao,psedato esta dentro das
normas e especificacdes da producédo, entdo o proeont qualidade. A segunda € a
baseada no produto/servigo, ao dar énfase aseadsticas ou componentes do mesmo.
Estas primeiras abordagens s&o baseadas numaagbeesipbjectiva, perspectiva esta
baseada nas caracteristicas do produto.

Nas proximas abordagens, ao contrario das duasipasn a qualidade néo é
algo inerente ao produto, mas ao utilizador. Obzatlores do produto/servico tém
exigéncias e desejos diferentes, os produtos/ssrvigie melhor satisfazem essas
necessidades sao vistos como tendo uma qualidadadel A terceira abordagem € a

baseada no cliente/utilizador, se o cliente/utlida esta satisfeito entdo o
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produto/servi¢co tem qualidade. A quarta abordagenbéseada no valor, se o produto
tem um bom preco entédo tem qualidade.

Por fim temos a abordagem transcendental, quealesortipo de qualidade que
s6 é reconhecida quando vista. Segundo esta aleondagalidade seria sinonimo de
beleza, atractividade e exceléncia. Podemos caasidsta abordagem como uma
perspectiva critica da qualidade, visto que é umcewo subjectivo, com muitos
significados contraditorios.

Tendo em conta as dimensfes da qualidade € impodahentar que estas se
tornam mais do que simples subtilezas tedricasapa® a constituir a base do uso da
gualidade como arma de concorréncia.

O desempenho € a dimensao quesfere as caracteristicas operacionais basicas
de um bem ou servico. Esta dimensdo combina eleselals abordagens com base no
produto e no utilizador.

As caracteristicas ou atributos sdo os aderecoprbalitos, as caracteristicas
secundarias séo as que ddo um suplemento ao fanwomo do produto.

A fiabilidade reflecte a probabilidade de mau fmemento do produto, como
tempo de falha, possibilidade de defeitos, entteosu

A conformidade avalia-se através do grau em queomcepgcdo e as
caracteristicas operacionais de um produto estd@cdedo com os padrdoes pré-
estabelecidos. Existem duas abordagens distintammfermidade. A primeira iguala
conformidade ao cumprimento de especificagfes, m@asionada com o pensamento
norte-americano. A segunda iguala conformidade ocograu de variabilidade, mais
relacionada com os fabricantes Japoneses e cabailio de Genichi Taguchi.

A durabilidade é a medida da vida util de um prodyiossui dimensodes
econdémicas e técnicas. Tecnicamente, pode-se rdeafumabilidade como o uso
proporcionado por um produto até que ele se det¢dfizicamente.

O servico pos-venda ou atendimento, avalia-se édrala rapidez, cortesia e
facilidade de reparacdo, esta dimensdo serve paeaog consumidores nao se
preocupem apenas com a possibilidade de um pregudstragar mas também com as
condicbes a que ficam submetidos, tais como padadd e eficiéncia de reparos.

A estética esta directamente relacionada a abardagequalidade baseada no
utilizador, é a aparéncia de um produto, é o semioque o produto transmite ao

utilizador, logo € uma questédo de juizo pessoal.
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Por dltimo, a qualidade percebida € a dimensdo ligaida a reputacdo de uma
empresa, ou seja, de uma maneira geral refere-factmode ser atribuida qualidade a
um produto com base no conhecimento de que esseesantenha fabricado bons
produtos anteriormente. A qualidade dos produtdsidados pela empresa hoje €
parecida com a qualidade dos produtos que elactalariem épocas passadas.

Este conjunto de abordagens e dimensdes, quaradioredas entre si, permite
estabelecer critérios generalistas de avaliac@udidade.

As dimensdes relacionadas com a abordagem baseadaoducdo sdo a
conformidade e a fiabilidade.

As dimensbes do desempenho e caracteristicas lagdas a abordagem do
produto ou servico.

A estética, qualidade percebida, caracteristicasgrdpenho e servico pos venda
sdo dimensdes da qualidade ligadas a abordagemdbase utilizador.

O valor é a abordagem estritamente ligada a dinoettes@urabilidade.

Por ultimo falta cruzar a abordagem transcendequal esta relacionada com a

dimenséo da qualidade percebida.

Segundo Jaime Fidalgo Cardoso que escreveu o0 af@go mestres da
Qualidade” na edicao n° 25, em Novembro de 199&xkutive Digest, Deming e
Juran foram os dois pioneiros do movimento da daedk. Curioso é o trajecto de
ambos que viram as suas ideias serem ignoradasunpass, no entanto, o conceito da
Qualidade foi adquirido no Japéo, onde a aplicalggie conceito deu origem a um
auténtico milagre industrial, nos anos 50, que dem a inddstria norte americana,
ironicamente aquela que rejeitou as ideias de Dgmiduran, atravessasse uma fase
dificil.

Nos anos 80 as ideias de Deming e Juran foram @asepara restabelecer a
confiangca na industria norte americana. A partiguilao movimento da qualidade
comecou a ganhar ainda mais forca e a criar umaoletg fiéis. Em termos praticos
podemos comprovar a importancia da Qualidade, samalb a boa performance
industrial norte americana em areas como a eleca@os automoveis, onde durante
décadas o0s nipdnicos ostentaram supremacia. Corgeda injusto associar o
movimento da Qualidade apenas a estes dois autores.

Armand Feigenbaum foi outro autor importantissinamapa Qualidade e esta

estritamente ligado ao conceito de controlo totafjdalidade. Do lado nipénico, Taoru
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Ishikawa e Genichi Taguchi sdo dois nomes de me¢&aé Ishikawa impulsionou no
Japéo as ideias de Deming e Juran e criou as amtesds ferramentas do controlo
estatistico da qualidade, tendo sido também o grandpirador dos circulos de
qualidade. Taguchi marcou a segunda vaga do motintianqualidade no Japao, apos
a primeira fase assente no controlo estatistion,a@romocéo do design industrial.

Importante referir outros autores que também dmmdm para o
desenvolvimento da Qualidade como a conhecemos bage eles Walter Andrew
Shehart, Philip Crosby, John Oakland, Shigeo Shinytasaaki Imai.

W. Edwards Deming

Edwards Deming nasceu a 14 de Outubro de 1900 wa domorreu em 1993,
com 93 anos. Licenciou-se em Fisica e doutorousséMatematica, foi professor da
Stern School of Business, em Nova lorque, exergea intensa actividade como
consultor, formador e escritor. Em sua homenagentriado o Edwards Demings
Institute. A vida e a obra deste autor sdo umaéetea universal no ensino e na pratica
da qualidade.

Durante a Segunda Guerra Mundial trabalhou no GeBsweau dos Estados
Unidos e, em 1950 foi convidado para dirigir noataas accdes de formacdo em
estatistica e controlo de qualidade.

Deming é considerado como o grande responsavelldgrmindustrial japonés,
devido ao impacto que as suas ideias tiveram naquads, prova da consideracdo que
Deming tem no Japéo é o Prémio com o seu homegrqueeia anualmente as melhores
empresas no campo da qualidade criado pela Japan BhScientists and Engineers.
Também foi condecorado com a Medalha de 2.2 Ordensabrado Tesouro pelo
imperador japonés, o mais elevado galardao alg@natvibuido a um estrangeiro.

Na década de 80 Deming comecou a desenvolver asideias nos Estados
Unidos, lancou o livro Out of Crisis, a obra quexsaidou a sua notoriedade como o
grande mestre da qualidade e Reagan atribuiu{Neianal Medal of Technology.

Deming criticou o sistema empresarial norte-amagc@orque, argumenta que
0S gestores sdo responsaveis pela maioria doseprablde qualidade por ndo apostar
na participacao dos trabalhadores no processoaigide o principal papel dos gestores

€ remover as barreiras na empresa que impedeniizagéa de um bom trabalho. Uma



Implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade

das frases famosas de Deming é que os gestoresm daxer os funcionarios trabalhar
melhor, e ndo apenas mais.

Para este autor, a qualidade € definida consoamnteaessidades e as exigéncias
do consumidor, como estas estdo em constante wuxdifh as especificacoes de
qualidade devem ser alteradas constantemente.eSDaming considera que ndo basta
cumprir as especificacdes, é preciso servir-serspgimentos de controlo estatistico de
qualidade, em vez da simples inspeccdo dos prad@esnstrumentos de controlo
estatistico de qualidade ndo melhoram a qualidaé@i®,a garantem e até aceitam um
certo numero de defeitos. Outro factor muito imgoie para as empresas é a seleccéo
criteriosa dos fornecedores.

Deming defendia uma abordagem sistematica e qatwditpara a melhoria
continua, no ambito da qual desenvolveu o cicloDéening — Planear, Executar,
Verificar e Agir. Na fase inicial € essencial planear o método, arfaa estrutura,
definir objectivos e indicadores. Na fase de ex@cd necessario desenvolver a
actividade segundo o planeado. Avaliar quantitagvgualitativamente a eficacia e
eficiéncia relativamente aos objectivos definidée as etapas da fase de verificacdo
deste ciclo. Por fim é necessario actuar, ideatifilo oportunidades de melhoria e
corrigir sempre que necessario definindo solugdes.

O sistema de conhecimento profundo assente emoquires, visao sistémica,
conhecimento sobre a variacéo, teoria do conhetimerpsicologia foi fundamental
para a evolucdo da obra de Deming.

Na perspectiva de Deming todas as organizacbegigaiendem implementar
um sistema de qualidade devem tentar evitar o tpi@lenominou por “7 pecados
mortais” relacionados com as praticas de gestjodiceais ao objectivo de se atingir a
qualidade:

Falta de consciéncia no planeamento;
Focalizagéo dos lucros a curto prazo;

Enfase demasiado nas avaliacées de desempenho;

P w0 NP

Movimento regular de gestores sobre tarefas, gastral ou fora das

organizacgoes;

5. Demasiada importancia dada aos numeros visiveigrelemdo outros
aspectos menos tangiveis da organizacao;

6. Custos de saude excessivos suportados pela empresa;

7. Custos judiciais excessivos.
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Para curar os vicios que conduzem aos denominadogetados mortais”
Deming prop8e catorze principios para a transfodmaque sdo enunciados em quase
todas as publicacdes relativas a gestao da qualid€slprincipios para a transformacao
enunciados por Deming relativos a Organizacdo séuirtar com a dependéncia da
inspeccdo como instrumento de qualidade, pararodsiderar o negécio na base do
preco, melhorar de forma constante e continua tersa de producdo e 0S servigos,
promover o treino e a formacéo no trabalho, quedsdrarreiras entre departamentos e
envolver a lideranca neste processo de transfoon#@céderanca é fundamental neste
processo de transformacdo da Organizacdo, Demingseapa também alguns
principios focalizados na lideranca como, ndo #desom base no medo, eliminar
slogans e exortacbes com base na imposicdo de ,nadasdonar a gestdo por
objectivos com base em indicadores quantitativés, classificar o desempenho dos
trabalhadores com base no ranking, institucionalina programa rigoroso de educacao
e desenvolvimento, e uma das mais importantes,egons que toda a gente na
organizacdo se empenhe na mudanca. Deming apamartaalguns principios para os
funcionarios da Organizacdo, € importante que esiemn uma visdo consciente no
sentido de melhorar o produto ou servi¢co, ganhensaéncia das mudancas da nova
economia e adoptem a nova filosofia.

No livro “Gestdo da Qualidade — de Deming ao modito exceléncia da
EFQM” (Antonio e Teixeira, 2007: 77 e 78) sdo apréados obstaculos apontados por
Deming a implementacdo de um sistema de qualidades:

* Ter esperanca nha situacao tipo pudim instantaneo.

* O pressuposto de que a resolucao de problemasyatcho, equipamento
novo transformar&o a industria.

* Procura de exemplos (a melhoria da qualidade é aindua transferivel
para diferentes problemas e circunstancias. Naanécanjunto de
procedimentos num livro de receitas prontos patzag@o especifica
para este ou aquele tipo de produto).

* «Os nossos problemas sao diferentes».

» Obsolescéncia nas escolas.

» Ensino deficiente dos métodos estatisticos na tndus

» Utilizacdo das normas militares 105D e outras tbphra recepcao.

11
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* «O nosso departamento de controlo de qualidadedeatodos 0S N0ssos
problemas de qualidade».

» «0Os nossos problemas estéao todos nos trabalhadores»

* Falsos comecos (programas de implementacdo dalgdalgue nédo tém
sucesso).

* «Instalamos o controlo de qualidade» (a melhoria gdalidade e
produtividade deve ser um processo de aprendizagenduzido
continuamente pela gestao de topo).

e O computador mal utilizado.

» O pressuposto de que é apenas necessario cumesipedsficacoes.

» A falacia dos defeitos zero.

» Testes inadequados de protétipos.

* «Quem venha tentar ajudar-nos deve conhecer odnosatta nossa area
de actividade».

Os sete pecados mortais, 0s catorze principios pateaansformacao, o0s
obstaculos a implementacdo de um sistema da Qdalideciclo de Deming e o sistema
de conhecimento profundo sao ferramentas essemaamplementacédo de um sistema

de qualidade.

Joseph M. Juran

Nasceu na Roménia em 1904 e emigrou para os Estaddes em 1912, fez
carreira académica em Engenharia e Direito, foiggsor de Engenharia na New York
University até iniciar a carreira de consultor, egou a sua actividade como gestor de
qualidade na Western Electric Company. Juran éaderslo, a par de Deming, o pai da
revolucdo da qualidade do Japdo, modestamenteatelrii o meérito do milagre
industrial japonés ao elevado nivel dos espea@aligm qualidade e gestores de
producdo do pais, mas 0s niponicos consideram &u@eming os grandes obreiros
desse milagre.

Joseph Juran aplicou a qualidade a estratégia eanfae em vez de a ligar
meramente aos métodos de controlo total da quaidach estatistica. Escreveu o livro

History for Managing for Quality, recebeu 40 préminternacionais de 12 paises, e em
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1979 fundou o Juran Institute, a instituicAo qudomactividade de promocdo da
gualidade tem desenvolvido em todo o mundo.

Na opinido deste autor, a qualidade pode ser defsegundo duas perspectivas,
a perspectiva de custo e a perspectiva de resulaipundo uma oéptica de custos, a
qualidade é a inexisténcia de defeitos ou errofabeco, logo, alta qualidade custa
menos dinheiro para as empresas. De acordo conbpitica de resultados, a qualidade
consiste nas caracteristicas do produto que agradamcessidades do cliente e geram
lucros.

Juran defende que a gestdo da qualidade se dvidegs pontos fundamentais,
planeamento, controlo e melhoria da qualidade. &hgamento da qualidade é a
actividade que procura desenvolver processos elfm®checessarios com o intuito de
satisfazer as necessidades dos consumidores. @dirole da qualidade € a condicéo
aplicada para garantir que a producdo satisfazanepdo. Por fim, a melhoria da
qualidade destina-se a alcancgar os melhores rdeaisialidade possiveis.

Para o autor as prioridades do gestor deverianpsegsta ordem, a melhoria da
qualidade, o planeamento da qualidade e em ultirgarlo controlo da qualidade. Os
estudos indicam que a grande parte dos problemapialelade s&o originados por
processos de gestdo, para combater esses proldegeator tem de procurar a melhoria
da qualidade de forma incansavel, o autor consigeeaos processos de negocio sdo a
maior oportunidade de melhoria mas infelizmentebi&m a mais negligenciada. A
segunda prioridade, o planeamento da qualidade, téea participacdo das pessoas que
0 vao implementar, a separacdo entre a execucdopkneamento € uma ideia
ultrapassada. Por ultimo, deve fazer-se sempra&twoto da qualidade, com a crescente
qualificacédo dos trabalhadores, este controlo devdeito pelos niveis operacionais da
empresa, Juran acredita vivamente nas equipaseaidas)

Segundo Juran a superioridade japonesa na gestgoatidade deve-se aos
seguintes factores: o empenho da gestdo de tdponacdo em qualidade para todos os

trabalhadores, a sua participacédo nas decistas@pgédo de objectivos de qualidade.
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Armand Vallin Feigebaum

Autor dos anos 20 é conhecido como o expert daidadsd da General Electric.
Lancou o livro “Total Quality Control”. A sua acttlade mais de trinta anos ligada a
Qualidade conferiu-lhe no ano de 1986 o direitosdetornar membro honoréario da
American Society for Quality Control.

E o mentor do controlo da Qualidade total e defangiee a orientacdo das
OrganizacOes deve ser feita para o cliente, poiatsyés de um compromisso de
exceléncia se obteriam bons resultados. A Qualidaglesenta assim um instrumento
estratégico, mais do que uma técnica de elimindeatefeitos.

Os objectivos da Qualidade Total, segundo Feigenb4dl983), sdo os
seguintes:

* A qualidade é um processo que diz respeito a taugamizacao.

* Qualidade é o que o cliente pensa ser.

* Qualidade e custo sao uma soma, ndo uma diferencga.

* A qualidade requer o envolvimento individual e deipa.

* A qualidade € uma forma de gerir.

* Qualidade e inovagcdo sdo mutuamente dependentes.

* A qualidade é uma ética.

» A qualidade requer melhoria continua.

e A qualidade é o melhor caminho para a produtividade

* A qualidade € implementar num sistema em que se @&\em conta 0s

fornecedores e os consumidores.
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Kaoru Ishikawa

Nasceu em 1915 e faleceu em 1968. Foi dos impaldares da Qualidade no
Japao e um niponico por exceléncia em Qualidade iG@fluéncias norte americanas
Ishikawa surge com os ciclos da Qualidade e deeum de 95% dos problemas
relacionados com esta podem ser solucionados atdaveete ferramentas, analise de
Pareto, diagramas de causa efeito, histogramassfole controlo, diagramas de escada,
gréficos de controlo e fluxos de controlo.

O grande sucesso desta ideia fora do Japao dexefaeto dos circulos da

Qualidade invocaram a Natureza democratica dowsaaho conforme afirmou o autor.

Genichi Taguchi

O autor desenvolveu a estatistica aplicada a Qadsdido que |he proporcionou
um dos quatro prémios Deming do Jap&o. Foi o criddaum movimento alicercado no
processo de desenvolvimento e design de novos faxydrRoboust Design.

Comegcou a ter notoriedade no inicio dos anos 5@ anos mais tarde as suas
ideias foram adoptadas por muitas empresas amasichima dessas empresas afirma
ter poupado cerca de 60 milhdes de ddlares em spmIto meses prosseguindo a
metodologia deste autor. Para este a Qualidadeusto do produto sdo determinados
por dois aspectos essenciais, 0 design e o proassdabrico. A Qualidade para

Taguchi est4 na reducdo das perdas desde o prodesfdrico até a vida util do

produto.
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Qualidade dos Servicos

E importante abordar as diferencas entre qualidaderodutos e qualidade nos
servi¢os, se por um lado os produtos sdo homogéteusiveis, podem ser mantidos
em stock, ha uma transferéncia de propriedadensuooo do produto € uma fase bem
diferenciada da producéo e distribuicdo e o valmeséiltado da producéo da fabrica e
disponibilizacdo ao cliente, por outro lado, os/gers sdo uma actividade ou processo,
heterogéneos, intangiveis, producdo, distribuic@mresumo constituem um processo
simultaneo, e o valor é resultante da interaccéi® envendedor e o comprador. Tendo
em conta estas diferencas falar de qualidade quaadivata de produtos tangiveis
parece relativamente facil, por outro ladodqualidade dos servigos € muito complexa ja
gue nao se trata de acgbes ou comportamentos, imagescomo os clientes percebem
ou interpretam essas ac¢Oes e comportamé(escha, 2006: 49).

Como este projecto esta estritamente ligado adpddi dos servicos, esta vai ser
realcada em comparacao com a qualidade dos produtos

A esséncia do marketing de servicos é o servigoiasidade do servigo é a base
do marketing de servigos. O marketing de servidasmz € um solido conceito de
servico bem-feito, um servico desejado perfeitamentecutado. Tanto o marketing de
servigcos como o de produtos baseiam-se na idexg#iic das necessidades dos clientes.
Além disso, quanto mais dificil para o clienteniiicar os aspectos mais tangiveis do
produto antes da compra, mais forte o potenciahftleéncia das comunicacoes boca-a-
boca e mais o produto precisara receber marketngpam servigo. Outra estratégia
importante € ouvir as opinides dos clientes apgwestacdo de servicos ter sido
executada.

A confianga do servico é o coragdo da excelénciandiketing de servigos. A
organizacdo quando deixa de cumprir promessasmwadutitas para atrair clientes, ela
estremece a confianca do cliente nas suas capasidaabala as oportunidades de obter
reputacdo pela exceléncia do servi¢co. Assim, édsgimdivel que o servico seja feito
corretamente da primeira vez.

A qualidade dos servigos tem uma dimenséao técnizagedimensao funcional,
a dimensao técnica passa por percepcionar a ipérague os clientes desenvolvem
com a empresa quando entram em contacto com a mestdarelacionada com o
resultado do servigo. A dimenséo funcional estaciehada com o processo, com a
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forma como o servigo é prestado e, consequentemegerimentado e recebido pelo
cliente.

Existem trés caracteristicas bem assentes solseragos que € necessario ter
em conta quando se pretende entender o signifidadam servico de qualidade, sdo
elas a intangibilidade, a heterogeneidade e aanabpidade.

O servico de qualidade é intangivel porque a meados servicos ndo podem ser
contabilizados, medidos, inventariados, testadesrdicados com antecedéncia para
garantir a qualidade de venda, o que faz que a emaptenha dificuldade em
compreender como o0s consumidores percebem os seugos, e avaliar a sua
qualidade. A heterogeneidade é a qualidade daquidoé composto por elementos,
coisas ou partes de natureza diferente. O desemmEnkempresa varia em funcédo do
cliente, do fornecedor e até do tempo, a consistédo comportamento dos
funcionérios é geralmente dificil de assegurarue faz com que a mensagem que a
empresa pretende transmitir podera ser diferentgied@ que o cliente recebe. Por
altimo, o servico de qualidade é inseparavel oveime, devido ao facto de a producéo
e 0 consumo serem muitas vezes indivisiveis e idatel poder participar no processo
como co-produtor do servigo.

As questdes chave de um servico de qualidade sécé quais dificil para o
consumidor avaliar um servico de qualidade que todyio de qualidade, a percepcao
de um servico de qualidade resulta da comparagaergeectativas do consumidor com
a actual performance do servico e as avaliacogs@a@ade n&do sdo feitas apenas sobre
o resultado de um servi¢co, mas também envolveniagdals do processo de entrega de

servicos.

O modelo Conceptual de Qualidade dos Servicos

O desenvolvimento de um modelo conceptual parsaidgule dos servicos por
Valarie A. Zeithalm, A. Parasuraman e Leonard L.rrgeem 1985, ocorre da
constatacéo feita pelos mesmos que é dada poutgdatao sector dos servicos. As
dificuldades sentidas em medir os aspectos reRtwvqgualidade dos servicos faziam
com que existisse poucos estudos sobre o tema.

Assim, baseando-se na pesquisa qualitativa que uzoach, através de

entrevistas com executivos e com clientes, PanasuraZeithaml e Berry criaram o
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modelo de qualidade de servicos que se baseavaompatacdo do desempenho
percepcionado com um Unico padrao de expectativa.

Cliente

Comunicagdes “boca- Necessidades Experiéncia Anterior
a-boca” Pessoais
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Percepc¢do da Gestao
L ———— » relativamente as expectativas
dos Consumidores

llustracéo 1 - Modelo Conceptual para a qualidade d servico
Fonte: adaptado de Parasuraman, Zeithaml & Berry, 985, p.44

Na ilustracdo 1 apresenta-se 0 processo de apu@m@rgualidade do servigco
onde se identificam os principais aspectos queribolim para a formacdo das
expectativas dos clientes, assim como as princgisisepancias, também denominadas
por gaps, que podem ser geradas entre o pontstdeda cliente e o do fornecedor.

A esséncia deste modelo é o conjunto de gap’sadads na ilustracdo 1. O gap
1 retrata a discrepancia entre a percepcao da ipagdo acerca da expectativa do
consumidor e o servico que efectivamente € prespatoepcionado pelo cliente. O gap
2 compreende a diferenca entre a percepcdo da izagaa relativamente as
expectativas dos consumidores e a transformacdasde® especificacdes da qualidade
do servico. Ja o gap 3, corresponde a disparidatte @s padrdes e e especificacdes da

empresa e 0 que realmente é fornecido ao clieotesi® vez o gap 4, diz respeito a
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variacdo que ocorre entre a promessa realizada pedms de comunicacao externa e o
servico que realmente é fornecido. Finalmente,pp5gaefere-se a dissemelhanca entre
a expectativa do cliente relativamente ao servigstpdo e a sua percepcao efectiva
desse mesmo servico. A qualidade de servicos pdesebontudo, é dependente
directamente da comparacéo entre 0 servico esperadservico percebido. A posicao
da percepcao do cliente sobre a qualidade de satgigmpresa depende da natureza da
discrepancia entre a expectativa de servico evigsgpercebido.

Desta forma, quando a expectativa é maior do gqoer@epcéo de qualidade, a
qualidade percebida é menos do que satisfatoriandiu a expectativa é igual a
percepcdo, a qualidade percebida é satisfatopay §m, quando a percepcdo é maior
do que a expectativa criada, a qualidade de searyieccebida tende a se aproximar da

ideal.

SERVQUAL: Uma Ferramenta para medir a Qualidade dos  Servigcos

A partir do modelo conceptual, Parasuraman, ZeitleaBerry desenvolveram a
escala SERVQUAL para medir as percepcdes dos efiesbbre a qualidade dos
servicos. A qualidade percebida, por sua vez, fssgnum julgamento global que o
cliente faz da exceléncia ou superioridade do send uma forma de atitude,
relacionada mas ndo equivalente a satisfacdo erepudta de uma comparacdo das
expectativas com as percepcdes de performancerdigeseE € exactamente em tal
comparacao que baseia-se a SERVQUAL, uma escaladmensional, padronizada,
que foi testada quanto a fidedignidade e validad@es entdo, é aplicavel a todos os
tipos de empresas componentes do sector de seryodendo, sofrer adaptacdes
conforme a necessidade.

Inicialmente este modelo continha dez dimensdesnpais, determinantes da
qualidade do servico, eram elas Tangibilidade, @ogé, Capacidade de resposta,
Comunicacéo, Credibilidade, Seguranga, Competéncia, Cortesia,
Conhecimento/Compreensdo do cliente e Acesso, ontzom 97 itens, ou seja,
aspectos parcelares dessas dimensodes, aproximadaifetens por dimensao.

O refinamento do SERVQUAL comecgou com a supressaglins itens. A sua
reestruturacdo teve varias fases, o modelo chegfun@onar com 34 itens e 7
dimensdes distintas, a medida que o modelo eraagiplios autores iam removendo
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itens que tinham uma relacdo quase nula com ossgquaantiveram. Por fim, este
refinamento resultou em 22 itens, que derivam deocidimensdes da qualidade de
servicos. As cinco dimensdes da Qualidade nos cgervsdo a tangibilidade, a
confianca, a capacidade de resposta, a garangagatia.

Tangibilidade € a aparéncia fisica das instalacégsjpamentos, pessoal e
material de comunicacgao.

Confianca é a capacidade de desempenhar o servigunefido de modo
confiavel e preciso.

Capacidade de resposta € a habilidade de enteageoblemas e dificuldades
dos clientes e responder de uma forma positiva.

As trés dimensdes da Qualidade nos servicos amtenite explicadas nao
sofreram aglutinacéo resultante da refinacdo dasnilgais dimensdes ja a Garantia €
resultado da consolidacdo da Comunicacdo, Crethlié, Seguranca, Competéncia e
Cortesia. E a percepgao que o cliente tem da Hatéi dos funcionarios da empresa em
responder as suas necessidades, conhecimentosiaorts funcionarios e sua
capacidade de transmitir confianca.

Empatia é a disposi¢do que o empregado tem e ranifes cuidados e atencao
individualizada prestada ao cliente. Resulta dadaindas anteriores dimensdes
Compreensédo/Conhecimento do consumidor e Acesso.

Com a SERVQUAL as empresas podem ndo apenas acallo 0S seus
clientes percebem a qualidade dos servicos prestedmo um todo, mas também
verificar que dimensdes da qualidade requerem ratemcao.

Assim, a escala SERVQUAL pode ser usada para awalgualidade de uma
determinada organizacdo ao longo de cada uma des dimensfes do servico pela
medicdo dos diferentes resultados nos itens queespmndem a cada dimensé&o.
Também pode fornecer uma medida geral da qualidadservicos, considerando-se
todas as cinco dimensfes em conjunto. Através dRVEIEJAL, as empresas podem
nao apenas avaliar como 0s seus clientes percelupralidade dos servicos prestados
como um todo, mas também verificar que dimens@pserem maior atencao por parte

dos administradores, no sentido de melhoréa-las.
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Metodologia do SERVQUAL

Os autores utilizaram como principio para elabaratzipesquisa SERVQUAL,

a ideia de comparar a performance ou o desempaenbhmd empresa frente a um ideal.
Esta pesquisa € composta por trés instantes dstngequenciais.

A primeira parte do questionario, 22 itens, foiefeslvida para medir o nivel
desejado do servico de uma determinada empresa&, istperguntado ao cliente, como
ele imagina, a sua empresa ideal, num determireado de actividade.

Ja a segunda parte, novamente os mesmos 22 iteds, anpercepcao real, ou
objectiva, do cliente sobre o servico oferecidgliente classifica o desempenho da
empresa que esté a ser analisada.

Por fim, € feita a comparacdo entre a empresa el@akmpresa real, entdo a
qualidade do servico € avaliada subtraindo-se hdauie esperada da empresa ideal da
qualidade percebida na empresa que esta a sesaatzali

Este modelo de pesquisa é utilizado para avaliguaidade dos servigcos
prestados por uma determinada empresa. Baseadeswtdos da pesquisa as areas
consideradas fracas podem ser localizadas e dasigEssa pesquisa aponta também as

areas fortes da empresa, que podem ser usadasraotagens competitivas.

Criticas ao SERVQUAL

Desde a sua origem e ao longo dos ultimos vints,an8 ERVQUAL tem vindo
a ser largamente utilizado na avaliagao de difesetipos de servigos, o que comprova
0 interesse que tem vindo a suscitar entre a catadai cientifica, apesar do seu
crescimento este modelo tem sido alvo de variascasi quer conceptuais quer
operacionais.

O modelo SERVQUAL mede as expectativas de uma esapdeal, ndo de uma
empresa especifica, € genérico e portanto ndo medimensdes especificas de um
ramo de actividade, € baseado no Modelo ConcepaudDualidade do Servico que
conduz a resultados polarizados. Desde que a expect a avaliacdo do servico sejam
feitas apos a realizacdo do mesmo, as medidaspestativas podem estar polarizadas
pela experiéncia. Para reduzir estes problemas alarizacdo o0s questionarios
SERVQUAL podem ser modificados para medir empresagcificas. As expectativas
dos clientes deve ser medida antes de os cliestdsuirem dos servicos, enquanto a
avaliacdo do servico deve ser medida ap0s o usuttas servicos. A qualidade é

relativa e o modelo limita a qualidade em cincoehsbes da qualidade.

21



Implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade

Em alternativa ao SERVQUAL, em 1992, Cronin e Tayltam o SERVPERF
gue apenas tem em conta as percepg¢des dos utibzaelm relacdo ao desempenho da
organizacado, para medir a qualidade do servicobjectivo deste método alternativo
nao é medir a diferenca entre as expectativasperasp¢cdes, mas apenas a percepcao
do desempenho, a qualidade dos servigcos tem umarmeluéncia nas intengoes de
compra do que a propria satisfagdo do cliente, e sjgnifica que o resultado,

desempenho representado pela satisfacdo, € oajoerge importa.
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Andlise da implementacdo do Sistema de Gestéo da
Qualidade

Ferramentas da Qualidade

Existem dois tipos de ferramentas da qualidaddemamentas classicas e as
ferramentas estratégicas. As ferramentas estrateg@n complementar as ferramentas
classicas. As ferramentas classicas tém como olmedefinir o problema, depois da
recolha de dados numéricos é feita uma abordageatitieen Ja as ferramentas
estratégicas definem o problema antes da recoldadies numéricos, séo criados dados
verbais, geram-se ideias e definem-se planos.

Em anexo séo descritas as ferramentas da qualdaideao pormenor, tanto as
ferramentas classicas como as ferramentas estrasegi

As ferramentas classicas da qualidade mais utdzadio os fluxogramas, os
histogramas, o diagrama de Pareto, o diagramausa-&deito, o brainstorming as
folhas de registo de dados e o diagrama de dispersa

As ferramentas estratégicas nao substituem, mapleorantam, as ferramentas
cldssicas da qualidade, pois a sua utilizacdodaotéio garante bons resultados e é
recomendada a utilizacdo combinada. Foram desadaslwara serem utilizadas,
principalmente, pelos niveis de gestdo das orgedeza que devem estar motivados e
comprometidos com a resolucéo do problema. A atiip das ferramentas estratégicas
da qualidade é recomendada.

Para além de permitirem a analise de dados, tangemitem especificar o
problema a ser resolvido, apresentar alternatieas polucdo do problema e planear e
controlar as accdes de melhoria. Nao é recomendasel utilizacdo na procura da
solucdo de problemas simples, pois a sua apliGad@&omorada.

As ferramentas estratégicas da qualidade maigzaddis sdo o diagrama das
afinidades, o diagrama das relacbes, o digrama rgorea 0 diagrama matricial, o
diagrama das decisfes, diagrama sagital e a afédiseial de dados, estes dois ultimos

menos utilizados que 0s primeiros.
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Custos da Qualidade

Os custos da qualidade sdo atribuidos a falta dikdgde em si mesmo, ou ao
esforco necessario para a obtencdo da qualidadentitades tém que perceber quais
0s custos mais elevados, para assim, poder traggtano de actuacdo. Entre os varios
custos podemos identificar trés mais gerais, ovtdiencontra defeitos no produto ou
servico entregue, o produtor ou fornecedor encontra corrigem o defeito
internamente. E por Gltimo o Sistema de Gestdowdidade da empresa é estruturado
de forma a prevenir os defeitos e a promover aonellcontinua da qualidade.

Os custos estdo espalhados de diferentes manei@s giferentes niveis da
empresa, ao nivel da Gestdo podem-se identificato cpor falta de formacéo, ou
formacgdao inadequada, falta de motivagao, faltanfternacéo, deficiente distribuicdo de
Recursos Humanos e niveis de qualidade inadequadlzs. concepcdo e
desenvolvimento os custos manifestam-se em defiegi€rda concepcao, deficiéncias
das especificacdes, deficiéncias dos planos ouiéefias da experimentacao. Ao nivel
dos aprovisionamentos a indefinicho do objecto dapra, o fornecedor né&o
qualificado, controlo de recepcdo inadequado, argar de qualidade omissa, o
planeamento e previsfes ineficientes e as defesewsbndicdes de armazenagem
transformam-se em custos para a empresa. No quegpeito a producdo os custos
inerentes estdo na inadaptacdo do processo, naciead® nivel da manutencdo, na
documentacdo inadequada e no ambiente inadequadmiv&l do equipamento os
custos aumentam com a imprecisdo do equipamentinspeccdo e controlo
desajustados, entre outros. Por fim ao nivel degatsos habitos, a resisténcia a
mudanca, as horas extra, o stress, as avariagcadels precipitadas, as falhas, os
atrasos, 0s maus contratos, as restricoes de &mloezs, a perda de clientes e a perda de
credibilidade séo custos que podem ser diminuidos.

As organizagcbes medem o0 seu desempenho essendalnagravés de
indicadores financeiros. E entdo conveniente quecwstos da qualidade sejam
determinados e transformados em valores monetaposjue a comunicacdo €
facilitada ao utilizar uma linguagem que todos edésn, a “linguagem do dinheiro”. A
traducéo em valores financeiros pode néo ser beabida no seu todo pela empresa,
mas € a maneira de associa a qualidade, ou altaafss resultados operacionais da
empresa. Ao ser entendida desta forma estimuléeagio de melhorias.
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Os custos da qualidade podem ser divididos em giipos, 0s custos da
qualidade e os custos da nao qualidade, entré&lkist®s podemos identificar os custos
para o cliente ou utilizador, os custos das failhi@snas e os custos das falhas externas,

0s custos da qualidade sao os custos de avaliaggioustos de prevencao.

Composicao dos custos

Custos das falhas internas

Custos resultantes da incapacidade de um produtseotuco satisfazer as
exigéncias da qualidade antes de ser fornecidtieadec Exemplos de custos das falhas
internas sao os custos da concepcao, das comgaasreducao.

Nos custos da concepcédo podem-se identificar dsmdatle concepgcdo do
produto ou servico, as accdes correctivas sobomeepcao e as sucatas devido a erros
de concepcao.

Para se analisar os custos das compras € precem teonta as falhas devidas a
rejeicdo de produtos ou servicos comprados, oDEwE substituicdo dos materiais,
custo adicional para substituir os materiais coolpsarejeitados e devolvidos, o custo
das medidas correctivas sobre o fornecedor e 0 dast reparacdes sobre materiais do
fornecedor e ndo cobraveis a este.

Os custos de producao séo falhas devidas a produteervicos defeituosos
durante a producédo, dividem-se normalmente emctategorias, que sao 0s custos de
revisbes de materiais e accbes correctivas sobwecaéformidades, os custos de

reparagdes e 0s custos de sucatas.

Custos das falhas externas

Custos resultantes da incapacidade de um produtgseouco satisfazer as
exigéncias da qualidade apds ser entregue ao eliést reclamagdes, os produtos
retirados de venda, os custos de garantia e pemgags atrasos de entrega e pagamento
e as perdas de clientes sdo exemplos de custtalltas externas.

Os custos das reclamacdes estdo nos produtostigafimente recusados pelo
cliente, no tratamento das reclamacfes, ou gesaforetlamacdes, o montante de
devolugbes ou anulagdes de facturas, inclui cudtogratamento de devolugdo ou
anulacao de facturas mais acg¢oes para ultrapasssatesfacdo do cliente, as despesas
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de retorno, reparacao e restauro, respeitantesdatps recusados ou devolvidos pelo
cliente, e as despesas de transporte, manutersgdmcao de mercadorias e envio, ao
preco de uma operacao comercial normal.

Os produtos retirados de venda tém custos direletggoducao desses produtos
e custos de operacOes ligadas a essa retirada, aomanutencdo, o transporte, a
armazenagem e a destruigao.

Os custos de garantia e peritagens sao os custodakeos produtos fornecidos
gratuitamente para substituicdo e parte dos culgdsncionamento do servico apos a
venda respeitantes a intervencdes no periodo dentggr como as despesas de
transporte e deslocagéao inerentes.

Os atrasos de entrega e pagamento sdo custos destimppalos valores de
encomendas por cliente para varios periodos swosssi

A perda de clientes é fatal pois o custo é estingada os produtos industriais
pelos valores de encomendas por cliente para vagdedos sucessivos e também é
estimado para os produtos de consumo por sondag@® $ma amostra representativa
dos consumidores de produtos comparaveis.

Outros custos das falhas externas importantissipdos devidos a perda de
prestigio e perda de clientes potenciais.

Custos de avaliacao

Custos necessarios para determinar e manter algraonformidade do produto
ou do servigco de acordo com os requisitos da cagdice/ou de performance. Exemplos
destes custos sdo a avaliacdo das compras e dasigse

Avaliacdo das compras entende-se a avaliacdo [be t®u inspeccdo de
recepcdo, o0 equipamento de medida associado e ldicagdo de produto do
fornecedor.

Avaliagdo das operacdes sao as inspeccoes, testditorias ao produto ao

longo do processo e medidas de controlo do processo

Custos de prevencao

Custos em actividades contribuindo para a redugd&oFalhas e da Avaliagao.
Exemplos deste tipo de custo sdo o0s custos de tmgkea concepcdo e
desenvolvimento, a prevencdo das operacdes, a ngé@vedas compras e a

administragéo da qualidade.

26



Implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade

Custos de marketing sdo as pesquisas, acumulag@mtiaua avaliagdo de
necessidades e percepcdes dos clientes que afactm satisfacdo em relagcdo ao
produto ou servico e avaliagcdo da satisfacdo eatdel ao produto ou servico apés
fornecimento.

A concepcédo e desenvolvimento € a tradugcdo dossitegue necessidades dos
clientes em standards de qualidade fidveis e & gexdesenvolvimento de novos
produtos/servigcos antes do fornecimento de doclagaatautorizada para a producao.

A prevencédo das operacdes é assegurar a capaeigadatiddo das operacdes
para cumprir com 0s requisitos e o planeamentoodtr@o da qualidade para todas as
actividades de producao e formagao.

A prevencdo das compras € a revisdo da capacidadendfornecedor para
cumprir com as necessidades e requisitos da oAtz

A administracdo da qualidade é a gestdo do sistemgualidade, entre varios
aspectos, salérios, despesas administrativaspnielst formacdo, melhoria, auditorias,

entre outros.

Segundo Crosby (1979), os custos de qualidadeseamiaan 15% a 20% de cada
unidade monetaria de venda e apés um programa sifiogela qualidade bem
conduzido, os custos devem baixar até 2,5%.

As consequéncias no preco sao visiveis, a reduggicustos da qualidade tem
impacto directo e positivo na politica de precasis permite alargar a margem de
manobra da organizacdo para estipular pregos.

Um programa de custos da qualidade deve permisiriteo uma nocao dos
custos de assegurar a qualidade e eliminar og®f@dt ndo qualidade, ao longo de toda
a cadeia de valor do negdcio.

O objectivo deve ser o de reduzir os custos ddmdapelo investimento em
custos de avaliagao e prevencdo, uma vez que if@srprevencdo e avaliagdo custa

menos que as falhas.
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Analise Estratégica

O cumprimento da misséo e a concretizacdo da wigadem a ESEL que, para
além dos valores que a regem, sejam fortalecidesdagges com todos os stakeholders,
considerando a sua importancia estratégica, naésegu da analise SWOT,
identificacdo das oportunidades e ameacas, pooitesfe pontos fracos. Os resultados
da andlise SWOT servem de base a delineacao dategsts a seguir.

Matriz de Stakeholders

A analise dos Stakeholdergidiu sobre quem tem interesse na Escola Superior
de Enfermagem de Lisboa, pois 0 sucesso estratéigista instituicdo depende dos
individuos, grupos de interesse e organizacoesngueém uma relacdo com a ESEL.

A fim de garantir a melhor posicado de equilibriee quptimize a relacdo entre a
ESEL e os stakeholders, definiram-se as orientagées o relacionamento com cada
um dos stakeholders:

Estudantes
* Fomentar um ambiente formativo e académico de @étegaalidade;
» Desenvolver actividades integradoras para a ESEL;
* Fomentar a criagao de oferta formativa extracularoel de actividades;
» Desenvolver uma politica de formacao centrada adugicdo e especializacao de

enfermeiros.

Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior
e Cumprimento da misséo e de orientacoes;

* Propor o financiamento de bolsas e aprovacéo desur

Colaboradores
» Envolvé-los numa ideia de conjunto orientada pareeknor prestacdo do servico;
» Apoiar e facilitar o prosseguimento de estudos;

» Facilitar a formacgéao profissional adequada.
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Corpo docente
* Qualificar o corpo docente, assegurando uma melhoais adequada resposta aos
desafios institucionais da acreditacéo, da avaliagntifica e da pedagogica;
» Estimular a formacéao cientifica ao nivel do doutweato;
* Promover a equidade no acesso a formacédo avangagaafessores;

» Apoiar a procura de apoios a formacéo avancada.

Autarquias

» Colaborar com as autarquias e o poder local eneqtayg de interesse

Parceiros europeus
* Incrementar o intercambio e a mobilidade de estiedam professores;
» Estimular a permuta de professores por periodos dilatados;

» Integrar projectos internacionais de promoc¢ao ddea

Parceiros Ensino Superior

* Acompanhar o seu desenvolvimento e trocar expeaagnc

Unidades de saude

» Desenvolver parcerias e formas de colaboracéao.

Palop’s
* Incentivar as relacdes com os Palop’s, ajudandesardolver a formacdo em

enfermagem naqueles paises.

Cidadao

* Manter a ideia de servi¢o publico, com respostaesnpo e credivel.
Comunidade local

* Manter um contacto estreito e responder as sajis de forma a proporcionar a

transferéncia de conhecimento.
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Analise SWOT

Tendo em conta a minha formacdo académica, o comdeim adquirido ao
longo do estagio a realizar na ESEL, no que digeiés a temas internos e dificilmente
percebidos por quem nao faz parte integrante darirggcédo, uma consciéncia do
panorama actual em que se encontra 0 mundo e praisetamente 0 nosso pais decidi
realizar uma anélise SWOT, que ajuda a compreendetual situacdo interna da ESEL
e 0 que podera acontecer no futuro a esta Orgd@uzBp cruzamento dos pontos fortes
e pontos fracos, determinados por factores inteenuala posicao actual da ESEL, com
as ameacas e oportunidades, meras antecipacOesgudo felacionadas com factores
externos, fez-se a analise SWOT, que esta deséta@mn diferentes aspectos de cada

guadrante da analise SWOT.

Pontos Fracos

* Auséncia de espaco fisico comum — A auséncia dacesfisico comum
constitui uma dificuldade acrescida na consolidat@oova escola. Contudo, é
importante trabalhar na construgdo de um campudéatao, transformando
esta debilidade num desafio — afirmacdo da ESELocoma grande Escola de
Enfermagem.

» Circuitos de comunicacédo e servicos limitados —fake de integracdo das
escolas de enfermagem na ESEL, e sem um espaco €@mum, assumem
particular importancia os circuitos de comunicagéservicos, de si limitados.
Importa ter a capacidade e a flexibilidade necesséa fim de salvaguardar a
estabilidade no funcionamento dos diferentes piagecA aposta deve ser na
promocao da modernizacdo dos servi¢os e dos recdes&SEL, com destaque
para a conclusdo da modernizagdo tecnologica, tlatea informética, de
imagem e de comunicagdes.

* Baixa percentagem de actividades de investigacdesenvolvimento face ao
namero de docentes e pouca cooperagao internacamakl da investigagao -
Apesar do nivel ja atingido, é necessario refoarivel das actividades de
investigacdo e desenvolvimento e fomentar as redes cooperacao

internacional.
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* Recursos financeiros limitados — A ESEL ainda r@\sehda uma dependéncia
excessiva do financiamento do Ministério da Ciéndiacnologia e Ensino
Superior. Este é, por seu turno, condicionado pel&ica de contencdo do
Ministério das Financgas, o que tem impossibilitadoealizacdo de algumas
actividades da ESEL. Ha que diversificar as foukeseceita e fomenta-las, o
que passa pela resposta a eventuais solicitactastide instituicbes, entidades
ou associacdes, consultadoria em Enfermagem, S&m#icas de Saude,
Organizagéo de Cuidados, Formacao e criagdo descdes curta duragao que
respondam a necessidades de formacgao nao exclesiteaacadémica.

» Constrangimentos dos estudantes na relacdo comaetde — Reconhecem-se
ainda alguma debilidades existentes na relacédestagantes com a vida activa,
consequéncia da falta de integracdo em projectoEwares e extracurriculares
em curso na ESEL, bem como em projectos de paregnatocolos em fase de
integracdo e ou consolidagcdo com organizacdesiuie sa

» Dificuldades de funcionamento integrado dos orgéaervicos da ESEL bem
como na sua reorganizacdo e requalificacdo — Gscatr funcionamento
integrado decorre sobretudo da dispersdo e dauldifide de integracdo de
novas praticas que resultam da dindmica propriantEgracdo das quatro
escolas com a dimensao e a identidade culturaljasobate conhecida. Um
importante passo para a consolidacdo do funcion@amategrado prende-se

com implementacédo do sistema de qualidade e degaal

Pontos Fortes

* Posicdo de lideranca da ESEL no ensino superid@nfermagem na regido de
Lisboa — A ESEL possui uma posicéo de lideranceegio de Lisboa e mesmo
no contexto nacional;

e Servico Inovador — Os constrangimentos de variaerardnomeadamente
financeiros e de espaco fisico tém impulsionadoS&LlEa afirmar-se como
servico inovador, quer ao nivel das respostas desnocursos, quer ao nivel dos
meios que usa.

» Alargamento de competéncias e massa critica — @oftreduziu-se em ganhos
significativos, nomeadamente, no abracar de nowsaftbs para 0s quais a

ESEL passou a ter recursos altamente qualificados.
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» Valorizacdo do pessoal docente — O nivel de formdgacorpo docente é muito
elevado, o que se tem traduzido na participacaddeeahca de projectos por
parte de muitos docentes/investigadores, propaaoidm uma mais-valia para a
ESEL, para além do ensino de qualidade.

» Forte enraizamento no tecido social — A ESEL é @seola profundamente
enraizada no tecido social, comprometida com oi@er@ comunidade e que
interage com 0 meio envolvente, de forma éticaetidicamente responsavel.

* Forte motivacdo para responder as solicitacdes resposta dada aos varios
desafios colocados a ESEL é a evidéncia da campgidio empenho e da
motivacdo de todos quantos trabalham na ESEL. Motdor aumento da
componente de receitas proprias.

Ameacas

» Crise financeira — Na medida em que pode comprontetgpoio a formacao
avancada, o reforco da Unidade de Investigacdo, bemo de recursos
humanos e materiais necessarios a actividade da.HBRile pér em causa a
capacidade das familias custearem as despesassceau® educandos, alunos
ou potenciais alunos da ESEL. Adivinha-se, aintbyraa retraccéo na procura
de cuidados ligados ao bem-estar.

* Aumento da oferta formativa — A franca expansaemkino privado nesta area,
nomeadamente, na regido de Lisboa, bem como aaapastareas da saude por
parte de outros estabelecimentos do ensino suppddem diminuir potenciais
candidatos a ESEL.

e Saturacdo do mercado — O aumento do numero dendiplos nas aéreas de
actuacdo da ESEL, bem como a falta de empregosigumas delas, tém

reflexos nas candidaturas a ESEL.

Oportunidades
» Abertura do mercado internacional — A abertura @ocado internacional € um
factor positivo que permite um conhecimento alangdel matérias com interesse
para a ESEL, quer ao nivel da formacdo de alurdixentes, quer ao nivel do
desenvolvimento de projectos e, ainda, ao nivel edgregabilidade de
diplomados da ESEL.
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* Fuséao das quatro escolas de enfermagem publidashiea — A fusdo de quatro
escolas de enfermagem publicas de Lisboa, constitmi marco importante, na
medida em que potencia sinergias para uma actuaQapmnta. Com a
constituicdo da maior escola superior de enfermadenpais, estdo criadas
condicOes para a afirmacao desta a nivel nacion&tmacional.

» Posicdo geografica — A regido de Lisboa, zona fleéimcia da ESEL, é a mais
rica do pais e continua a manifestar uma evolugdsitipa ao nivel do
crescimento da populagcdo, o que pode levar a magdeda procura com
elevado numero de candidatos a ESEL.

» Aumento da procura dos cuidados de saude — A palgiena saturacdo do
mercado, a exigéncia/importancia que os cidadaespta saude levam a que o
Estado tenha que canalizar mais verbas e afectiarrer@rsos para esta area.
Para além disso, o envelhecimento da nossa populeg#&indo massivamente
cuidados de saude, bem como o0 ameno clima quepasadas da terceira idade
de paises ricos, nomeadamente, do Norte da Europastituem bons

indicadores para a expanséo da ESEL.

Eixos Estratégicos

A visdo estratégica preconizada, tendo em contantekto passado / presente e
0s novos desafios que se colocam a ESEL reflechdoanalise SWOT, conduzem a
definicdo da Qualidade como eixo estratégico géad.

A qualidade como motor de uma componente fortenéirnae de avaliacdo e de
prestacdo de contas assume uma importancia funtinmen harmonia interna e no
desenvolvimento sustentavel de uma instituicdo. Niéwe, por isso, ser apenas um
exercicio burocratico de verificacdo de conformetadou desconformidades.
Naturalmente que envolve a monitorizacdo e o ctmtreendo para tal necessério
analisar os procedimentos e criar 0os indicadorestajos e que fagcam sentido aos
diferentes niveis da instituicdo. Este exercicio eé si mesmo, promotor do
desenvolvimento institucional, pois ao ser feiteeekevantamento minucioso tem-se,
em simultaneo, como horizonte a introdugédo da mgadd®m como de processos de

melhoria continua.
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O desenvolvimento desta politica implica uma cnesceimportancia da
avaliagdo interna face a avaliagdo externa, paisiico ao desenvolvimento global da
organizacdo. Neste processo, além do produto tesdraavaliacdo da qualidade,
emergem outros subprodutos como o trabalho em &gaipnotivacdo e a melhoria
continua.

O espectro de acgéo € por natureza dirigido a dagetividade da ESEL. Uma
instituicdo de ensino superior encerra em si dpostde burocracia: a administrativa e a
profissional, tendo ambas que se rever num proagsbal de qualificacéo. Por isso, as
actividades docente, académica e de investigagébéta estdo sujeitas a avaliacdo
interna da qualidade.

A avaliacdo externa, uma vez consolidada a inte¥oarre COmo um processo
natural, onde se da a conhecer a outros 0 que s@aosomunica externamente a
instituicdo, e se permite de forma transparenteraparabilidade com as referéncias
externa numa perspectiva de benchmarking e ddicagéo internacional.

Tratando-se a qualidade de um eixo estratégiceveasal a toda a actividade
das instituicdes de ensino superior e também dd._ESHIndamental compreender as
tendéncias e as propostas dos referenciais ormeagara a implementacdo de uma
cultura de qualidade e avaliagédo sisteméticas.

» Politica e objectivos de qualidade: A ESEL deveiapa cultura de qualidade
baseada numa politica e em objectivos de qualiftedelmente definidos.

* Qualidade da oferta formativa: A ESEL deve defimecanismos para a
avaliacdo e actualizagdo da sua oferta formatiwan@do metodologias para a
aprovacao, o controlo e a revisao periddica dos sersos.

e Qualidade das aprendizagens e apoio aos estudanESEL deve desenvolver
mecanismos que permitam promover e comprovar aidaul@ do ensino e
garantir que este tem como finalidade favorecqrraralizagem dos estudantes.

* Recursos humanos: A ESEL deve criar procediment@s agsegurem que 0
recrutamento, a gestdo e a formacao do seu pedsoahte e ndo docente se
efectua com as devidas garantias, para que possamric com eficacia as
funcdes que lhes séo inerentes.

* Recursos materiais e servigos: A ESEL deve mundesastrumentos que lhe

permitam planear, gerir e melhorar os servicoserses materiais com vista ao
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desenvolvimento adequado das aprendizagens doslaptsta e demais
actividades cientifico-pedagdgicas.

Sistemas de informagéo: A ESEL deve dotar-se deammgoos que permitam
garantir a recolha, a andlise e a utilizacdo dssltalos e de outra informacéo
relevante para a gestao efectiva dos cursos e sactaridades.

Informacdo publica: A ESEL deve dotar-se de meaoamss que permitam a
publicacdo periddica de informacdo actualizada,antipl e objectiva, tanto
guantitativa como qualitativa, acerca dos cursgsaas oferecidos.

Investigacdo e desenvolvimento: A ESEL deve datads mecanismos para
promover e avaliar a actividade cientifica, tecgala e artistica adequada a sua
misséo institucional.

Relagcbes com o exterior: A ESEL deve dotar-se deamemos para promover e
avaliar a colaboracgéo interinstitucional e com agoidade, nomeadamente
guanto ao seu contributo para o desenvolvimeniomafie nacional.
Internacionalizacéo: A ESEL deve dotar-se de meoaws para promover e

avaliar as suas actividades de cooperacao intermelci
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NP EN ISO 9001:2008

N&o é meu objectivo transformar este projecto nweronguia interpretativo da
norma de qualidade NP EN ISO 9001. Julgo ser iraptgtmencionar esta norma no
meu projecto pois a implementacdo do Sistema d&Ges Qualidade na ESEL tem
como referencia esta nhorma e um dos objectivos apdglementacédo do Sistema de
Gestao da Qualidade é a obtencao do certificadiodaa que sera brevemente
descrita.

Esta norma foi criada para as organizagoes quenal@tn adoptar um sistema de
gestdo da qualidade, fornecendo os requisitos s&tes para a obtencdo do mesmo. A
norma que esta a ser analisada substitui a normgigéente EN 1ISO 9001:2000, e os
principios de gestdo da qualidade expostos nas9E0 e ISO 9004 foram tidos em

consideragao no desenvolvimento desta norma.

Melhoria continua do sistema de
gestdo da qualidade

_____ Respom'ablhdade
( m
Clientes Q Clientes
Gestdo de Medigdo,
recursos andlisee leg b m o o o 3 Satisfagdo |
’ melhoria
Entrada Y '
i Requisitos Realizagdo
do produto
Chave
——- Actividades que acrescentam valor

------- e Fluxo de informag&o

llustragéo 2 - Modelo de um sistema de gestdo daajidade baseado em processos
Fonte: NP EN 1SO 9001 2008, p. 8

Como podemos ver na ilustragdo 2, o modelo de stamsa de gestdo baseado
em processos € desenvolvido en torno dos clieptes,sédo eles os responsaveis do

processo de entrada e do processo de saida, €lpargue a organizacado existe. O
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modelo de execucao representado, em formula del@iremete-nos para para o autor
ja descrito neste projecto, Deming, e o ciclo cosew nome, também conhecido como
ciclo “Plan-Do-Check-Act”, PDCA, onde a actividad& organizacdo nunca para,

sempre em melhoria continua. Um factor importaesponsavel para esta melhoria
continua é a relacdo proxima entre organizacaemte] os feedbacks dos clientes sédo
uma arma fundamental para a organizagao e a meelbontinua do sistema de gestéo
da qualidade.

Nesta norma séo descritos alguns requisitos quigamiaacao tem de ter para a
implementacdo do sistema de gestdo da qualidad® cdwoumentagdo necessaria,
procedimentos adequados, gestdo de recuros eaalizio produto. Este ultimo ponto
€ muito focado nesta norma e como no caso espedaléste projecto o output da
organizacdo nao € propriamente o produto mas ssergaco € o Unico sendo que
aponto a implementacdo do sistema de gestdo dalapmlorientado pela NP EN ISO
9001:2008.
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Gestao da Qualidade

Qualidade é satisfazer os utilizadores, fornecehes-produtos/servicos que
nao s6 cumpram as suas exigéncias basicas conmexinddam as expectativas.

Gestao da Qualidade é a forma de gerir a emprasaem conformidade com os
requisitos, com vista a atingir a satisfacdo dentds, a rentabilidade a longo prazo e o
bem-estar dos colaboradores. Gerir toda a orgaozapm 0 objectivo de atingir a
exceléncia em todas as vertentes de produto egedamaportante para o cliente. Esta
filosofia de gestao € extensivel a todos 0s proseds uma organizacdo de forma a nao
s6 assegurar, como também exceder as expectabgaslidntes, tanto internos como
externos. Com a participacdo e cooperacdo de todosolaboradores, com vista a
melhorar a qualidade dos processos, objectivos odups/servicos. Implica uma
melhoria continua do desempenho e a reducédo dermdésip em todas as actividades
do negadcio.

A Gestao da Qualidade tem o objectivo de implemmemt@ultura da Qualidade
nas Organizacdes pois esta Cultura foi criada esderente para as Organizagdes. A
concepcao do Negécio da Organizacéo é trabalhamocoiopectivo de obter a satisfacéo
do cliente e superar as suas expectativas, magaogtante perceber se o Cliente compra
pela Qualidade ou pelo Preco?

Uma Organizacdo tem que satisfazer um consumidta eaz mais sensivel a
qualidade e ao pre¢co simultaneamente. Presenteroerdasumidor é cada vez mais
sensivel a qualidade e ao preco simultaneament&o ¢a ndo temos uma equacao
simplesmente de uma variavel, preco ou qualidades de duas variaveis preco e
gualidade.

A Performance da organizacdo melhora se for fléximevadora e de resposta
rapida, fornecer produtos/servicos de qualidadeabathar para os melhorar, for
eficiente nos custos e na utilizacdo dos recursaslugivos e colocar produtos
disponiveis em locais e horarios convenientes.

O conhecimento das condicionantes do ambiente ifispee das suas alteracdes
€ o0 grande desafio das organizacdes, ja que o graighificado de qualquer
organizacao € precisamente a constante alteragdcoddicdes do meio ambiente, em

ritmo cada vez mais dificil de prever.
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Os aspectos fundamentais na gestdo da Qualidada s@&ihoria continua, a
organizacdo estar centrada na satisfacdo dos dearges, 0 envolvimento e
comprometimento da gestao de topo e o envolvimgmtodos os colaboradores.

Numa organizacdo a qualidade é responsabilidadedds. A qualidade deve
ser construida em todas as fases e processostgneé€in directa e indirectamente no
produto/servico. A qualidade de um produto/senécdeterminada e avaliada pelos
consumidores/utilizadores. Todas as organizacoesigsejem a implementacdo de um
sistema de qualidade tém de ter em conta sete miesnehave, séo eles:

1. Comprometimento e lideranca da Gestéao de Topo
Planeamento e Organizagao
Formacéo e Treino
Utilizacao de ferramentas e técnicas adequadas
Motivagdo e envolvimento dos colaboradores
Avaliacao e Feedback

N o gk~ Db

Mudanca Cultural

Comprometimento e lideranca da Gestao de Topo

A gestéo de topo deve comprometer-se pessoalnteagat linhas de orientacéo
e exercer uma lideranca forte, entendida ndo cantratizacdo, mas como estimulo e
coordenacao.

A gestdo deve definir e divulgar uma politica daligiade clara, concisa,
objectiva e mobilizadora de toda a organizagao.

O comportamento da gestdo de topo deve ser um omqgomla toda a
organizacdo, deve utilizar ferramentas da qualidadkequadas e facilitar a
comunicacao. Isto porque sdo as pessoas com mniargdade na empresa, cabe-lhe a
responsabilidade ultima pelo produto/servigo, éngueode provocar uma mudanca
cultural, pois os colaboradores séo influenciadelagpsuas accdes e € quem pode dar
credibilidade e durabilidade ao sistema de gestagudlidade.

E importante que a gestdo de topo conheca o poojEthlhadamente, quanto
mais conhecer o projecto, as suas necessidadesjldifies, premissas e restrigoes,
mais facil serd perceber onde devera actuar paraqesultado final pretendido seja
efectivamente alcancado.

Acompanhar o projecto sistematicamente é fundamentgestdo de topo deve

acompanhar frequentemente a evolucdo do projeatalizando reunides de
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acompanhamento e analisando as criticas, assup@pel de coordenador da equipa,
com relatérios que informem e registem de formamégda a evolucdo e as andlises
criticas.

Um ponto fundamental e imprescindivel, mas difieihte posto em pratica €
ouvir. A gestao de topo muitas vezes possui unadia muito atribulado e acaba por
nao ter tempo para ouvir a equipa de implementagd® colaboradores. Se a gestao de
topo néo for capaz de ouvir a implementacéo deeptojpode resultar num fracasso.

Antes de actuar a gestdo de topo deve compreamdaamente os problemas,
deve envolver-se de tal forma que a sua particplgd permita ter uma compreensao
clara dos problemas ou dificuldades. Deve questignantas vezes for necessario, a
quem quer gque seja, para que sejam clarificadass tad suas duavidas. A tomada de
deciséo para a resolucdo de problemas deve sexdaasm critérios claros e objectivos,
nao devendo ser realizada de modo prematuro ouatrepe

Em projectos que requerem mudanca de cultura @a@zonal, existem
momentos certos para actuar. Se a gestdo estiggnergte envolvida no projecto,
facilmente percebera o momento certo e actuard apie Ihe seja solicitada a sua
accao. No entanto, se a equipa de implementacéstasolma decisédo da gestdo de
topo, é fundamental que actue rapidamente.

Um aspecto que a partida esta ultrapassado mas dugreterivel para o
sucesso da implementacdo do sistema de qualidadecénfianca na equipa de
implementagcdo, se a gestdo de topo nado confiar quapae de implementagéo,
comprometera seriamente o0 projecto, seja pela qoesée desmotivacdo da equipa,
seja pela percepcéo dos outros colaboradores.

A gestao de topo deve usar a autoridade com sahgda@xtremamente comum
em projectos que requerem mudanca de cultura @a@anal haver resisténcia a
mudanca. A equipa de implementacdo tem de estaioatiuo contacto com a gestéo
de topo pois sao os olhos e os ouvidos da gestdopteem relacdo ao projecto.
Quando a equipa perceber os sintomas tipicos ddémda, deve alertar a gestdo de
topo para que esta exerca a sua autoridade. Erfiamdal nesses momentos que a
gestdo mostre a cara, que deixe claro que desejadanca, que é necesséria, que
ocorrera conforme planeado e que conta com o ajgoiodos, incondicionalmente.

Deverd, sobretudo, esclarecer que se isso ndoegeont projecto nao sera bem

sucedido e que isso comprometera fortemente okad@ss da empresa.
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Planeamento e Organizagao

O planeamento e organizagdo sao um elemento claseagmplementacdo de
um sistema de qualidade, € necessario desenvoinarestratégia clara e de longo
prazo, articulada e integrada nas outras estratégi@mpresa. E necessario haver rigor
na identificacdo de objectivos, prazos, recursogtilzar e resultados econdémicos

previstos.

Formacéo e Treino
E essencial assegurar a informacédo e formacgdonecastique promovam o
desenvolvimento préprio e as mudancas de atitudsoreportamento. Encarar a

formacao como um investimento e ndo como um custo.

Utilizagdo de ferramentas e técnicas adequadas

Para a implementacdo de um sistema de qualidadep@értante assegurar a
formacdo dos colaboradores da empresa para corhecer saberem aplicar as
ferramentas de melhoria da qualidade. Estas dewatarser utilizadas em todas as
areas, por todos os colaboradores e em qualquerentonpara resolverem 0s
problemas da empresa.

Motivacao e envolvimento dos colaboradores

A gestéo de topo deve estar preparada para paftitiieres e responsabilidades
e ouvir a opiniao dos colaboradores. A melhoriagdalidade depende da motivagéo,
participacéo e responsabilizacdo das pessoas.deeypeomovido o trabalho em equipa,
também como objectivo de identificar, analisar sheer problemas nas diversas areas

da empresa.

Avaliacao e Feedback
A avaliacdo e o feedback sédo elementos chave, deseamestabelecidos
indicadores e monitoriza-los regularmente. Postaente, devem ser implementadas

accoes correctivas, caso se detectem desvios diocadores estabelecidos.

Mudanca Cultural
Para que se implemente um sistema de qualidadeeés#io lancar as sementes

que fagcam germinar uma nova cultura organizacigne promova a melhoria da
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qualidade. Uma nova filosofia de gestéo orientata p satisfacdo das expectativas dos
clientes através da melhoria continua.

Para que esta mudanca cultural suceda é necesgaeiotodos estejam
envolvidos na melhoria do processo, os trabalhadegmm rigorosos e inspeccionem o
seu proéprio trabalho, os produtos/actividades d¢ie estejam em conformidade nao
passam para O Processo seguinte, 0s erros saG wetno uma oportunidade de
melhoria, todos estdo empenhados em satisfazeri@#es, tanto internos como
externos, os fornecedores sdo integrados na melldoriprocesso e a honestidade,

sinceridade e atencao sdo parte integrante daliada da empresa.

A Gestéo da Qualidade € monitorizada por oito fpios que podem, e devem,
ser adoptados na gestdo de uma organizacao, paesguseja conduzida no sentido de
alcancar melhores desempenhos.

Estes oito principios constituem a base das noueasistemas de gestdo da
qualidade, séo eles:

1. Focalizacdo no Cliente
Lideranca
Envolvimento das Pessoas
Abordagem por Processos
Abordagem da Gestdo como um Sistema
Melhoria Continua
Abordagem a tomada de decisdes baseada em factos

© N o 0o B~ WD

Relac6es mutuamente benéficas com fornecedores

Focalizac&o no Cliente
As organizagfes dependem dos seus clientes e, qummgemente, deverao
compreender as suas necessidades, actuais e fudats$azer os seus requisitos e

esforcar-se por exceder as suas expectativas.

Lideranca
Os lideres estabelecem unidade no proposito e iaata¢do da organizagéo.
Deverdo criar e manter o ambiente interno que parmipleno envolvimento das

pessoas para se atingirem os objectivos da orgauizA lideranca deve implementar
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estratégias, definir objectivos e metas, motivapessoas e estabelecer a Politica da
organizacao.

Conceitos como a Misséo, Visédo e Valores tém deeswbelecidos e serem
assimilados por todos os intervenientes da orgefiizad Missao € o que a empresa se
propde fazer, razao de ser da empresa.

Por Visdo entende-se a descricdo do que a empreteagbe para o futuro, deve
ser pratica, realista e visivel. A Visdo vem diasipventuais duvidas como, no que é
que a empresa se quer tornar? Que direccdo dewie’s€mde é que pensa estar daqui a
uns anos? E para onde se devem dirigir os esfdecempresa?

Por fim, os Valores séo principios, convic¢des gevem de critério para 0s
comportamentos, atitudes e decisdes que estejanearppratica a missao e a visao da
empresa. Os valores séo inegociaveis e definenmagelgasicas que orientam o0s

comportamentos e atitudes dos colaboradores.

Envolvimento das Pessoas

As pessoas, em todos os niveis, sdo a esséncimalerganizacao e o seu pleno
envolvimento permite que as suas aptidfes sejaticadés em beneficio da
organizacao.

E necessario criar “ownership”dos objectivos, usathecimento, experiéncia e

dar formacao.

Abordagem por Processos

Um resultado desejado é atingido de forma maiseetie quando as actividades
e 0S recursos associados sdo geridos como um poodestenda-se por processo o
conjunto de actividades interrelacionadas e irteramtes que transformam entradas em
saidas. E fundamental optimizar recursos como &8sops e 0s equipamentos, e a

identificacdo dos Clientes e Fornecedores, inteen@gernos.

Abordagem da gestdo como um sistema

Identificar, compreender e gerir processos intaciehados como um sistema,
contribui para que a organizacdo atinja os seusctbps com eficacia e eficiéncia. E
necessaria a identificacdo do conjunto de processaspreender as interdependéncias,

alinhar os processos com 0s objectivos da orgadmzagnedir os resultados.
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Melhoria continua

A melhoria continua do desempenho global de umanizg¢do devera ser um
objectivo permanente dessa organizacao. Por malbontinua entende-se a actividade
permanente com vista a incrementar a capacidadegadisfazer requisitos. Para isso
sdo necessarios objectivos realistas e de melHorizecer recursos, dar ferramentas,

oportunidades e encorajar as pessoas.

Abordagem a tomada de decisdo baseada em factos

As decisdes eficazes sdo baseadas na analise de dade informacdes. E
importante implementar accdes para maximizar a ytndade e minimizar o
desperdicio, s6 assim se consegue minimizar cestoslhorar o desempenho atraves

do uso de ferramentas e tecnologia.

Relagbes mutuamente benéficas com fornecedores

Uma organizacéo e os seus fornecedores sao inégrdieptes e uma relacéao de
beneficio mutuo potencia a aptiddo de ambas assppdra criar valor. A criacdo de
aliancas estratégicas ou parcerias estimula o delsénento e melhoria de produtos,
processos e sistemas. E fundamental uma relac&adsasa confianga mutua, respeito

€ Compromisso.

A Qualidade € cada vez mais a arma, segundo a amabrganizacdes
sobrevivem e conseguem fazer sentir a sua pressmgaercado, comega com a
identificacdo das necessidades do utilizador, adtedabrico ou da prestacdo do
servicgo, por isso tem que ser objectiva e quaatificde forma a ser controlada e gerida.

E importante ter em conta algumas razdes que faz@ualidade ter um papel
essencial nas organizacoes, ela € um dos prinaipaiss de reducdo do tempo em
todos os aspectos, e tempo é dinheiro, é o prinsggomento da compra, € um dos
principais meios de reducao dos custos, aumenpoadiutividade e quota de mercado e
€ um dos principais meios de implementar a flexide/capacidade de resposta.

A Qualidade na concepcédo diz respeito ao que eegmwjdeve incorporar, as
necessidades e expectativas do consumidor. Queldaéhabrico/prestacdo do servigo €
o grau de conformidade do produto/servico com aeaiicacdes. A Qualidade na

utilizacdo € a medida de desempenho do produtigeemiativamente as expectativas
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do consumidor e a Qualidade relacional é a eficd@sacontactos com os fornecedores
e clientes, internos e externos.

A Qualidade comeca com a identificacdo das neadssddo utilizador, antes
do fabrico do produto ou da prestacdo do servigopr@cipais problemas da Qualidade
causados pelas fases anteriores ao fabrico/presthgéservico sao a identificacdo
incorrecta das necessidades do consumidor, as ifespgies mal elaboradas e a

necessidade de alterar ferramentas ou equipamanmt@sros decorrentes da concepcao.
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Formas de implementacao

Para a implementacédo de um sistema de Qualidagedéarhental que a Politica
da Qualidade estd bem definida dentro da Orgarozaear Politica da Qualidade
entende-se um conjunto de compromissos que se zagaduem accdes e
comportamentos para garantir e melhorar a qualidaderganizacao.

A gestdo da Organizacdo passa pela definicdo décRalla Qualidade, com
vista ao bom funcionamento, tendo como meta ate@grceléncia nas varias areas de
intervencao.

A Politica da Qualidade da ESEL assenta nos seggupilares fundamentais:

* Motivar e compreender todos os colaboradores, thvao estreitamento das
relacbes com os stakeholders e promovendo o ddsangato regional,

» Desenvolver formacdes ajustadas as necessidadesloeansino superior, com
docentes qualificados, permitindo a melhoria daadale sucesso e 0 aumento

da empregabilidade;

* Promover a internacionalizagdo, através do incréoneta mobilidade de

estudantes e docentes, melhorando as parcerias;

» Optimizar os recursos financeiros, através de uestdg criteriosa, levando a

reducado de despesas desnecessarias e avaliansto/beneficio das acgoes;
* Implementar uma politica de aquisicdes ambientaienenentadas;

e« Cumprimento dos requisitos legais, regulamentargorenativos e melhoria

continua da eficacia do Sistema de Gestédo da Quialid

A ESEL assume-se como mais-valia a experiénciacenbecimento produzido e
acumulado ao longo da sua histéria, sustentadoartilacdo harmoniosa entre as
principais dimensdes da sua actividade: o cliextereo e interno, os fornecedores, 0s
parceiros e a sociedade. A politica de qualidaddeagia 0 compromisso com 0O
desenvolvimento e implementacdo do Sistema de GestdQualidade e a melhoria
continua e sua eficécia, sustentados numa Visadisefio, em Eixos Estratégicos e
num conjunto de Valores que se constituem nos tegper condicdes de garantia de

SuUCesso0.
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Grande parte do sucesso sO serd alcancado seda destopo estiver determinada

em considerar os requisitos dos clientes extededg)idos no ambito dos processos, ao

valorizar a focalizacdo no estudante como clienteereo, em todos 0s cursos

proporcionados pela Escola e criar condicbes Giesdi e pedagogicas para o

desenvolvimento de uma formacdo de exceléncia. &ém dos clientes externos, a

ESEL também tem de considerar os requisitos demtek internos, valorizando a

polivaléncia de funcdes conducente ao desenvolionde@ competéncias para analise

das singularidades e promovendo a qualificacaorelasrsos humanos melhorando o

potencial humano da organizacéo.

A gestdo de topo deve estar focada em promoveppecacdo como estratégia de

formacdo e a reconhecer a responsabilidade s@iascdola, fomentando o trabalho em

parceria com organizacdes que intervenham na arsaltle, da educacao e do social, a

nivel regional e nacional e desenvolvendo as remgfternacionais conducentes a

mobilidade de estudantes e professores, no ambitatervencéo da Escola e promover

um ambiente de qualidade junto da comunidade ascotnsolidar atitudes de

cidadania activa junto dos clientes internos ererte conducentes a um ambiente de

gualidade.

A implementacado do Sistema de Qualidade passara por

Fomentar a renovacdo das mentalidades e das pratela estudo e
aplicacao das propostas do Acordo de Bolonha, meaf@ melhorar a oferta
educativa da ESEL e, em consequéncia, fortalepeemaracao intelectual,
profissional e cultural dos estudantes.

Enriquecer todas as formas de dialogo e comunicagdaterior da ESEL,

envolvendo, nas modalidades e momentos adequadogstodantes e
pessoal ndo docente para obter, sob a lideran¢cdDigacdo e dos

professores, uma clarificagdo crescente das funedesponsabilidades a
nivel pessoal e organizacional.

Dar continuidade a uma tradicdo de cultura humanigue tem

acompanhado, entre nds, o alargamento cientifitacreoldgico do ensino
académico e que enraiza nos ideais e praticas dd.:ESentido da

multiculturalidade, relevo do estudo das linguasanifiestacoes de

acolhimento e convivio, eventos dedicados a m&s&sartes plasticas.
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Prosseguir a politica de valorizacdo do corpo deceque se traduz na
aquisicao dos mais elevados graus académicosreranento da pesquisa,
nomeadamente através da flexibilizacdo dos hor&io® apoio, moral e
material, a participagdo nas actividades de ceieagvestigacdo nacionais
e estrangeiros.

Lancar as bases de um sistema permanente de awaliagerna do
desempenho da Escola e da qualidade cientificogpgiz do ensino, com
recurso a instrumentos variados de recolha denv#g#io e salvaguarda da
recorribilidade das conclusdes e decisoes.

Aprofundar as relacdes de muatua cooperagdo comowesnpaises de
expressdo oficial portuguesa, designadamente machuitra a doenca e a
insalubridade, na formacdo de bons profissionaisadale e na campanha,
nunca concluida, da formacéo de formadores.

Realizar o esforco, ainda necessario, de formagadodentes e estudantes
no sentido de, tanto no ensino-aprendizagem, comotrabalho de
investigacdo, todos poderem retirar efectivo berefilos extraordinarios
recursos bibliograficos.

Prosseguir a remodelacdo das instalagcbes e a @guisie novos
equipamentos para que as condicOes de operaciadali@ conforto
contribuam para optimizar a preparacao cientifigaadissional ministrada
pela ESEL.

Na medida do possivel, dar continuidade ao cuiddeomultiplicar e
equipar, de forma conveniente, os espacos de eptadarados para acolher
o trabalho individual e em grupo dos estudantes.

Cumprir os requisitos legais, normativos e outeos)elhorar continuamente

a eficacia do sistema de gestédo da qualidade.

A gestéo de topo deve assegurar que a politicaalalgde € adequada ao proposito

da organizagédo, inclui um comprometimento de setesfos requisitos e de melhorar

continuamente a eficacia do sistema de gestdo ddidagde, proporciona um

enquadramento para o estabelecimento e a revisfoobjectivos da qualidade é

comunicada e entendida dentro da organizacdoastarpara se manter apropriada.
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O objectivo da implementagdo do Sistema de GestdQuhlidade € ajudar a
Escola Superior de Enfermagem de Lisboa a melhoyatinuamente os niveis de
satisfacao dos seus clientes, atendendo as suadt&tiyas e necessidades.

A adopcéao de um Sistema de Gestao da Qualidad&Bé&lh deve ser, acima de
tudo, uma decisdo estratégica e voluntéria da jréopganizacao.

O Sistema de Gestao da Qualidade deve ter conmemefal a Norma ISO 9001,
independentemente da opcao pela certificacdo ou Aaeertificacdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade € o reconhecimento por umdaeleticertificadora, externa e
independente, de que a ESEL satisfaz o clienteegigéncias legais e regulamentares,
de uma forma eficaz.

A implementacdo de um sistema de gestdo da qualidacha organizacéo, de
acordo com a ISO 9001, permite orientar toda avidetile em torno de um objectivo
determinante, a satisfagéo do cliente.

Conforme referido anteriormente a implementacéordesistema desta natureza
ultrapassa a verificacdo das desconformidadeseriRietse no culminar do processo a
introducdo da melhoria continua e a verificacdo plogedimentos como a forma de
regular e tornar transparente, sem burocratizaactavidade da ESEL. Assim um
sistema de gestao da qualidade permite:

* A descricdo da actividade relevante da organizaggin a identificacdo de
processos e procedimentos associados que garantéodoao tempo a
identificacdo de irregularidades ou nao conformédad

« Um melhor planeamento, na medida em que se estabelebjectivos, se fixa
responsaveis, e se seleccionam indicadores e auggsadas;

* Permite o desenvolvimento e implementacdo de femtes de monitorizacéo
internas e externas, no que concerne a traballgddrentes e prestadores de
servico, do qual se retira informacdo pertinentger utilizada na revisdo do
sistema,

* Proporciona a melhoria continua, ndo s6 atravéemeataessaria analise do
histérico da actividade, mas também pela busca qgenie de eficacia e
eficiéncia que é requisito de uma organizacao ctitiyae- fazer mais, fazer
melhor com 0 menor impacto financeiro possivel;

* Uma transicdo mais facilitada para qualquer sistgosexija a formulacdo de

objectivos e a avaliacdo do seu cumprimento;
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O controlo de os fluxos de entradas e saidas amseff da actividade

desenvolvida;

O envolvimento e um maior conhecimento dos tralles sobre e na

actividade global da organizagao, ou parcelar datades organicas;

Os objectivos que se pretendem atingir com a im@ihtatdo de um Sistema da

Qualidade, de acordo com a ISO 9001, séo entresoutr

Orientar toda a organizacdo no mesmo sentido;
Clarificar quais as prioridades de actuacao;
Definir, de forma clara, as responsabilidades;
Prevenir e reduzir os defeitos/erros;

Permitir conhecer a evolugéo do desempenho orgaoir;

Identificar as areas que maior impacto tém no dpsaho global da

organizacao;

Incrementar a melhoria continua;

Promover uma utilizacdo adequada dos recursos,taapo®s planos
prevencdo e na reducdo dos consumos e dos desperdic

Aumentar o reconhecimento externo;

Promover a imagem perante o cliente;

Melhorar a gestdo do conhecimento;

Aumentar o controlo dos produtos e dos processos;

Racionalizar os processos;

Sistematizar os procedimentos para desenvolvindtwvos projectos;
Aumentar a produtividade;

Melhorar a qualidade dos produtos e servicos;

Melhorar a comunicacgao interna;

Reduzir o tempo do ciclo/resposta;

Aumentar o nivel de organizacéo interna

de

O desenvolvimento, implementacdo e melhoria daeficdo sistema de gestdo da

qualidade segue a metodologia PDCA (plan, do, claeckact), que, como vimos no

enguadramento tedrico deste projecto, foi criaddjmming.
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O periodo de certificacdo da ESEL tem como prazdianéerca de 12 meses. O
processo de certificagcdo sera realizado juntameote uma empresa a quem sera
adjudicado estas fun¢bes. Para a implementacastbnta de Gestdo da Qualidade sdo
necessarias varias fases, a Ultima sera, casprest&sso seja realizado com sucesso, a
certificacdo por parte da ESEL da norma ISO 900h &nhexo encontra-se um
cronograma proposto com as fases e semanas panplemientacdo do Sistema de
Gestao da Qualidade.

Mais que uma filosofia de gestdo, a qualidade @onstma consciéncia
organizacional continua. Se, por um lado, a quadidaxige que a Administracédo
Publica encontre respostas rapidas para as ved@gnmudangas que se sentem na
sociedade, por outro, esta devera ser encaradawmaatitude, que se traduz no gosto
pelo trabalho bem feito e na exigéncia da melhooatinua dos processos, ndo soO
rectificando o que esta mal, mas melhorando tamb&ue esta bem, divulgando boas
praticas e iniciativas junto de todos. Estes sagrasdes objectivos da qualidade, que
se reportam nao soO ao servico prestado, mas, tangbtoda a organizacao, no sentido
da promocéo de uma cultura organizacional por érca.

A exigéncia da adaptacdo a um novo contexto deoadgfina urgente a
necessidade de definicdo de outros perfis nos sesunumanos da Administracéo
Pulblica, para assim garantir uma utilizacdo geizexdd da comunicacdo electrénica,
uma utilizacéo intensiva de fontes de informacaytali e de aplicacdes informaticas,
bem como a promocdo de uma cultura de responsatéibzdos resultados.

Salienta-se ainda que, no processo de mudancaysaicbes devem ter a
capacidade de captar, motivar e desenvolver prafigbnente os seus funcionarios,
potenciando um melhor aproveitamento do potenéaito e humano da organizacgéao.

Neste sentido, a ESEL tem vindo a promover umdigoide recursos humanos
gue permita o desenvolvimento do potencial téceiaiativo dos seus funcionarios,
através de um elevado nivel de motivagéo e envehio avaliando o mérito de forma
continua e objectiva, em funcédo dos resultadosvithaiis e do grupo, atendendo
sempre a forma como cada trabalhador se empenp@ssecucdo dos objectivos e no
espirito de equipa conseguido.

A par desta orientacdo, a ESEL tem desenvolvido paiiica de formacéao,
capaz de contribuir para a valorizacao profissiopassoal e cultural de todos os seus
funcionarios. Encarada como um instrumentos fundsmh@ara enfrentar o ambiente

de constante mudanca, ela permite aumentar, deafamais eficaz, a capacidade de
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adaptacao e de improvisacdo mas, também, alcaegatados mais positivos ao nivel
da produtividade da organizacdo, vertente econgmécalo desenvolvimento dos
processos sociais e culturais, vertente psicodsdaianesma.

Paralelamente a definicdo de politicas de recumsosanos e de formacéao
profissional, a qualidade implica, igualmente, afinigho de metodologias, o
estabelecimento de normas, procedimentos, indieadtw actividade e de desempenho,
assim como a construcdo de instrumentos especifie@valiacio e controlo. E com o
intuito de responder a estas novas exigéncias @jdesenvolve o sistema de gestdo da
gualidade.

O sistema de gestédo da qualidade aplica-se a tadi@valade da ESEL, e inclui
a prestacao de servicos nas seguintes areas dengao:

e Apoio Juridico e Contencioso — compreende a aetilad legislativa, a
consultadoria juridica, a verificagcdo da regulad@dormal e material dos
processos de contratacdo publica e do contencilremestrativo;

* Recursos Administrativos e Financeiros — domines$odmacéao profissional, da
gestdo dos recursos humanos, compreende a adagamstrfinanceira,
or¢camental, patrimonial; compreende os dominiopldoeamento, da avaliacdo
do desempenho, da comunicacéo e relacdes publamarguivo;

* Qualidade e Inovacgéo;

* Servigos Gerais;

* Servigos académicos;

* Recursos Informaticos;

Os processos do sistema de gestdo da qualidadejddsfpela ESEL sdo a
identificacdo dos processos de realizacéo e aifidagéio dos processos de suporte.

Na identificacdo dos processos de realizacdo eaglebo apoio juridico e do
contencioso, a gestdo dos recursos administraiviisanceiros, a gestdo de Servigos
Gerais, 0 planeamento, avaliacdo e comunicacaest@@ de servicos académicos e a
gestao dos recursos informaticos.

Os processos de suporte identificados sao o plardane gestdo de recursos do

sistema de gestédo da qualidade e a medicéo, aaahsé¢horia.
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Conclusoes

O objectivo deste trabalho reside na descricagdmsessos internos delineados
para este proposito, a implementacdo do sistemgesifio da Qualidade, através de
todas as fases inerentes ao mesmo.

Juntamente com estudos que comprovavam que a Qimleda um factor chave
no sucesso das empresas, seguiu-se a criacaod#edas cujo objectivo era promover
e certificar as empresas que agissem de acordo @®nmequisitos tidos como
imperativos para alcancar a Gestéo Total da Quidida

A ESEL tem vindo a sedimentar o seu progressdeandgel, e procura agora a
certificacdo da norma ISO 9001 para o nivel de comsso com os sistemas de gestao
da Qualidade.

Com a cada vez maior competitividade nos mercados)ecessidade de
diferenciacdo e captacdo de vantagens competitasagmpresas voltam-se para si
mesmas num esforco para melhorar, através dogesultados e evidéncias, todos os
sectores que acusem falta de eficiéncia na suaitaand

A Qualidade, por seu lado, deixou de represemmasindnimo de conformidade
gerido pela inspeccdo, passando a estar intringd®m de nos produtos e servicos
fornecidos, em todos 0s processos, pessoas, [@cesiratégia da organizacao.

Quando uma organizagao consegue realmente implamer@ualidade na sua
Cultura, consegue uma vantagem competitiva emaelagoutras organizacdes porque
a Qualidade néo se regateia, esta sempre presmrgea aumentos de produtividade,
leva a um melhor desempenho no mercado, significaeato do desempenho do
negocio e os custos da ndo qualidade séo elevados.

A Qualidade tem que ser quantificada, de formaraceetrolada e gerida, ela
tem determinadas caracteristicas ou especificac@e®r na concepg¢do, no
fabrico/prestacao do servico, na utilizacédo e @& com os intervenientes.

Os principais factores para o sucesso da implerr@ni@do sistema de Qualidade
sdo o envolvimento sério por parte da gestdo deeaprelacdo a melhoria continua da
Qualidade e do desempenho da organizacdo, a addpgdma filosofia de gestdo que
envolve todos os clientes e colaboradores da argegdn, fornecedores, accionistas e
sociedade em geral, a comunicacdo a todos os hévelsscentralizacdo do poder e

promocéao do trabalho em grupo, com a criacao dipas|pluridisciplinares autbnomas
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e devidamente responsabilizadas, a adopcdo de simatégia de prevencdo em
detrimento da deteccdo de problemas, desenvolvimede processos e
produtos/servigcos robustos, com um minimo de véidalde, as ac¢des de formacédo em
todos os niveis da organizacdo a medicdo do desdmmen todas as actividades por
aplicacdo de técnicas/métodos mensuraveis, aagfiz adequada da tecnologia e a
constituicdo e operacionalizacdo de uma estrutdlecdda a qualidade.

Os beneficios que advém da implementacao do sislengaalidade sdo muitos
entre eles a satisfacdo dos clientes, tanto irgecomo externos, atitudes positivas por
parte de todos os colaboradores, comunicagao edeatielhoria continua em todos os
produtos e processos e eliminacdo do desperdicio.

De forma genérica, o pretendido passa por uma augtacdo por parte dos
colaboradores, que de acordo com as evidénciashide® e o0 conhecimento que
possuem, delinearam um plano de actuagéo queaeorito uma rigorosa metodologia
cujo objectivo € reflectir como estd a organizaggativamente as suas prioridades e
processos.

De acordo com os dados recolhidos, seréo ideadific as areas de melhoria e
consequentes projectos para as mesmas, com vetplaar e tirar partido das areas
que concluirmos estarem com uma maior diferencareacdo as prioridades da
organizacao.

Neste trabalho pretendeu-se descrever todo esteegao de forma mais
detalhada, com vista a perceber como todos os passietalnes que podem parecer
minimalistas mas que tém uma grande preponderaasta tipo de desafios.
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Ferramentas Classicas da Qualidade

Fluxogramas

O fluxograma € uma representacdo gréfica que musiizs 0s passos de um
processo ou as tarefas de uma actividade e a segg@#n que elas ocorrem. Destinam-
se ailustrar as varias etapas de um processaojautde sequencialmente.

Podem ser utilizados em diversos contextos comaepsws industriais de
fabrico, funcionamento de sistemas, procedimentqserabivos e pProcessos
administrativos.

A utilizac&o de fluxogramas sdo uma vantagem paisifgem clarificar, definir,
estruturar e documentar processos, estimulando rabalho de reflexdo que pode
conduzir a sua simplificagdo, optimizacdo e redugho ciclos temporais, 0s
colaboradores que os utilizam passam a ter um metimhecimento dos processos que
decorrem na organizacao, facilitam a identificag@opossiveis causas e origens para
determinados problemas, possibilitam a identifioagde actividades que né&o
acrescentam valor, a um processo em particulad, anganizacdo em geral, incentivam
o trabalho de grupo e uma vez construidos, o ctmjde tarefas que representam e a
forma como s&o realizadas devem ser analisadasdmennente, conduzindo a
melhoria continua do processo em causa.

Na sua construcdo sao utilizados simbolos facileneatonheciveis, e com
significado especifico, para representar as vaeiapas de um processo e deve
contemplar caminhos alternativos, dependendo dasnsitancias. O procedimento para
a construcdo de fluxogramas, geralmente, é a deguin

1. Seleccionar um processo.

2. Constituir uma equipa de trabalho directamente lerdeaono processo em causa.

3. A equipa deve chegar a consenso sobre as frontéoragrocesso, as suas
entradas, saidas e fases do processo, passoswidadets que tém que ocorrer
para produzir as saidas desejadas. Deve ser defirdtmbologia a utilizar.

4. Construir um esquema em folha de papel onde samlisbdos os elementos
identificados no ponto 3, pontos de deciséo e daosimlternativos.

5. Quando toda a equipa esta de acordo acerca dasig@podos diferentes

elementos, desenham-se as respectivas setas guoerns
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Histogramas

7

Um histograma € uma representacdo grafica dos dddosnodo que a
caracteristica € subdividida em classes, ou célidlam histograma de frequéncias o
eixo vertical, usualmente, representa o numero kigergacbes em cada classe.
Raramente temos uma ideia das caracteristicas aiegso olhando apenas para os
valores individuais recolhidos. Estes dados saalmente volumosos. Os histogramas
sumariam esta informacdo e apresentam-na num formaé nos permite tirar
conclusdes. O histograma permite identificar atériga de um modelo ou tendéncia,
permite identificar desvios em relacdo a valore®,aé a representacdo gréafica dos
dados.

A construcdo de um histograma, geralmente, € doitdi pelos seguintes
passos:

Encontrar a amplitude do intervalo, diferenca eatneaior e menor valor;

2. Escolher o numero de classes. Normalmente deventikesdas entre cinco
a vinte classes. Como regra, se n representar ermude dados, o niumero
de classes deve ser igualig

3. Determinar a largura das classes. Normalmente,stedaclasses tém a

mesma amplitude com excepcdo da primeira e da alltiBe existirem
valores fora do contexto a primeira e ultima clas®® deixadas abertas para
estes dados. A amplitude da classe € determinadidindio a amplitude
global pelo niumero de classes;

4. Determinar os limites de cada classe. Encontrafirmeno de observacdes

para cada classe. As classes ndo se podem sobrepor;

5. Desenhar o histograma. Construir rectangulos poa das classes de modo

a que a altura dos rectangulos corresponda asctessefrequéncias.

Diagrama de Pareto

Vilfredo Pareto, economista e sociopolitico, condueaxtensivos estudos da
distribuicdo da riqueza na Europa. No fim do séc(, calculou matematicamente
gue 80% da riqueza estava em méaos de 20% da papukesta distribuicdo desigual da

riqueza tornou-se uma parte integrante da teodadmuica.
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Um diagrama de Pareto, também chamado método AB@M éréafico que
classifica os dados de forma descendente, da elsgpara a direita. De uma forma
sucinta, este método diz-nos que a grande maiogaeteitos € devida a um numero
reduzido de causas. A grande aplicabilidade desteipio a resolucdo dos problemas
da qualidade reside precisamente no facto de agudbentificar o reduzido nimero de
causas que estdo muitas vezes por tras de umaegrane dos problemas e variagfes
que ocorrem. Uma vez identificadas dever-se-a pgeycé& sua analise, estudo e
implementacéo de processos que conduzam a sua@ocedugliminacao.

O principio de Pareto pode ser usado para difeseijtes de aplicagcbes em
termos de qualidade. Assim, uma vez que 0s prolsleda qualidade aparecem
normalmente sobre a forma de perdas, € de extrerpartancia tentar esclarecer o
porqué da sua ocorréncia. A analise de Paretoudiz @m muitos casos, a maior parte
das perdas que se fazem sentir sdo devidas a umermqmequmero de defeitos
considerados vitais. Os restantes defeitos, que atd@gem a poucas perdas, sao
considerados triviais e ndo constituem qualquergpesério. Por outro lado, este
principio pode também ser aplicado a reducdo desosude defeitos. Tais custos
compdem-se principalmente do custo das reparacdas eejeicbes devidos a defeitos
nos produtos em curso de fabrico ou devolvidosspeientes.

Mais uma vez o que se verifica € que uma pequemgd@odos produtos
defeituosos ou do numero de defeitos de uma mesimdugio € muitas vezes
responsavel pela maior parte do custo global désitds, quer ao nivel da empresa,
quer ao nivel do produto considerado. E na detedg&020% das causas que dio
origem a 80% dos efeitos que o que o diagrama detd’se revela uma ferramenta
muito eficiente. Trata-se de uma representacadcgrafrdenada na qual, para cada
causa se representa, sob a forma de barras, atresm®nsequéncia.

Na maioria dos casos a elaboracdo do diagrama moRa constituida pelas
seguintes fases:

1. Decidir o tipo de problema a ser investigado;

2. ldentificar e listar o tipo de causas que lhe dgeon;

3. Recolher dados e, para cada tipo de causa, registamero de vezes que estes
contribuem para o efeito em questéo;

4. Ordenar as causas por ordem decrescente da reapietjuéncia comecando

pela classe com maior frequéncia. Se varias dasasaapresentarem uma
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frequéncia de ocorréncia de defeitos muito baixanda comparadas com as
outras, elas poderdo ser reunidas numa Unica aasseninada “outros”;

5. Construir um diagrama de barras por esta ordenesieente;

6. Desenhar a curva acumulada, curva de Pareto, acami segmentos de recta
os valores percentuais acumulados até cada item;

7. Descobertas as causas das ndo-conformidades npmstamtes ha depois que

tomar as acc¢des correctivas apropriadas paranamsaii

Diagrama de Causa Efeito

O diagrama de causa efeito, também conhecido coagratha de espinha de
peixe ou diagrama de Ishikawa. O seu autor foi Kdshikawa que o comecou a
utilizar na década de 60.

Basicamente, os diagramas de causa efeito sdosupad® identificar e listar
sistematicamente as diferentes causas que podeatriberidas a um problema. Estes
diagramas ajudam-nos a determinar quais das vam®s tém o maior efeito. Um
diagrama causa efeito pode ajudar a identificama8es porque um processo esta fora
de controlo.

Alternativamente, se um processo estiver estalldizastes diagramas podem
ajudar a gestdo a decidir quais as causas a igaeghara melhorar o processo.
Normalmente designam-se como causas principais ateriais, as maquinas, 0s
métodos, as pessoas, a medicdo e o meio Ambieo#nd@ falamos em servigos é
comum recorrermos as seguintes designacOes, ip@alee equipamentos, politicas,
procedimentos e pessoas.

Os diagramas de causa efeito trazem vantagenseparguliiam a determinar a
origem, ou causa raiz, de um problema, a sua apess® grafica € de facil
compreensao, identifica as areas em que é neaesséiher dados para aprofundar o
estudo e o procedimento associado a sua constcagdoma melhor compreenséo dos
seus componentes e da sua relacdo com outros gweceem como uma melhor
compreensao do proprio processo.

Os diagramas de causa efeito sdo Uteis para sedals condigdes actuais com
0 objectivo de melhoria do produto ou servico, tilézacado mais eficiente dos recursos
e na reducdo dos custos, a eliminacdo das condigfiesausam produtos ou servigos

nao conformes e reclamacdes dos consumidores, eonmeabdo das operacles
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existentes e das propostas e a educacdo e forrdagdessoas para as actividades de
tomada de decisé&o e de acc¢les correctivas.
A construcdo do diagrama pode ser feita por umpes§oa ou em grupo. De
uma forma geral, a construcéo do diagrama € relalida seguinte forma:
1. Identificar o problema, ou inversamente, o objecawatingir;
2. Colocar o problema a investigar na caixa da direita
3. Conduzir uma sessao com o grupo para formularrdicda todas as causas
e factores que potencialmente influenciam o proalem

4. Verificar se foram identificadas verdadeiras ca#sado apenas sintomas;
Reformular as causas efeitos identificados de madgarantir que Ssao
variaveis do processo;

6. Organizar as variaveis em grupos que as relaci@amtra si;

7. Colocar as variaveis no diagrama, de acordo corgr@gsos a que foram

atribuidas;

8. Rever cada ramo do diagrama, verificando se cadesacgode ser

decomposta em sub causas;

9. Apresentar o diagrama a outros grupos, incentivanidicas, complementos

e revisoes.

Uma questao muito importante na elaboracédo do aiagre saber quando é que
uma causa pode ainda ser decomposta em sub caugagl® ser considerada como
causa raiz? A decisao deve ser tomada em faceodarprde sub causas originar uma
resposta que € considerada suficiente por algum@oraal como, a causa ja foi
analisada anteriormente e conclui-se ndo ser mdssivnina-la, ou entdo a causa é
eliminavel.

Depois de o diagrama de causa efeito estar compulete ser avaliado para
determinar as causas mais provaveis de um problesta.actividade é conseguida em
sessOes separadas. O procedimento a usar é qupessta vote nas causas menores.
As causas com mais votos séo referenciadas conironfoce as quatro ou cinco causas
do efeito mais votadas séo determinadas. As sa@ws@ie desenvolvidas para corrigir as
causas e melhorar o processo.

Os critérios para julgar as possiveis solu¢cbesuémsl os custos, viabilidade,
resisténcia a mudanca, consequéncias, formaca® eutros factores. Assim que a

solucéo seja aceite pelo grupo prossegue-se coma immplementacao
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Brainstorming

Segundo Linus PaulingA melhor forma de ter uma boa ideia é ter muitas
ideias.” O conceito de brainstormirfgi criado por Alex Osborn nos anos 30 do século
XX, na area da publicidade. Um brainstorming é uwewmido destinada a incentivar a
total libertagdo da actividade mental, sem restsgcOEmbora se possam fazer
brainstormings individuais, o resultado é normalteemais fraco, visto que um
individuo por si sO facilmente se limita. Esta iéanfunciona tdo bem porque, entre
outros motivos, ideias puxam ideias. As ideias dosos sdo por vezes pontos de
partida para as nossas ideias.

Brainstorming € uma ferramenta para producdo deddeias, conceitos e
solucbes para qualquer assunto ou topico num aieliere de criticas e de restricdes a
imaginacéo. O brainstorming é util quando de degejar num curto prazo uma grande
guantidade de ideias sobre um assunto a ser msplpiossiveis causas de um
problema, abordagens a serem usadas, ou accoesmateenadas. E a producao livre
de ideias, num espaco de tempo entre trinta e rdgass@nutos, pode durar mais ou
menos, dependendo da complexidade do assunto etdagdo da equipa, as equipas
variam entre quatro e oito pessoas.

A metodologia € a seguinte:

1. Preparar o grupo, dedicar o tempo suficiente psckeecer os propositos da

sessdo de Brainstorming e as cinco regras que deseseguidas:

a. Suspensao do julgamento: estdo proibidos os debaescriticas as
ideias apresentadas, pois causam inibicOes e dadvsoobjectivos.

b. Quantidade é importante, quanto mais, melhor.

c. Liberdade total, nenhuma ideia deve ser abandorRatde ser que
ela sirva de ponte para ideias originais e inovasglor

d. Mudar e combinar: em qualquer momento, é permijde alguém
apresente uma ideia que seja uma modificacdo owinagéo de
ideias ja apresentadas por outras pessoas do @aptudo, as ideias
originais devem ser mantidas.

e. Ilgualdade de oportunidade: assegure-se de que tmhdbeam a
oportunidade de apresentar ideias.

2. Definir o Problema, a clara definicdo do problemangé dos pontos mais

importantes e, frequentemente, um dos mais negi@gos. Descrever o
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problema ou assunto para o qual estdo a procuideds e assegurar que
todos o compreenderam. Evitar que o grupo tome rdaierrados. Uma
boa medida é escrever a definicdo numa folha e&diona parede.

3. Producdo de ideias, nesta etapa as ideias sdo wamlas e anotadas.
Estabelecer o tempo maximo de duracdo da sesspmdecdo de ideias,
comunicar o tépico a ser analisado e assegurausgagios o entendem,
conceder alguns minutos para que todos pensem aaduestdo e solicitar
gue apresentem suas ideias. Registar as ideiasamate como foram
faladas, ndo devem ser interpretadas, tentar eloter lista o mais longa
possivel. Fazer o Brainstorming até que todos a$icipantes tenham
esgotado as suas ideias ou até ao final do tentgloedscido.

Terminada a sessao de producéo de ideias, esclarsognificado de todas as
ideias apresentadas, para assegurar que todos t@esma opinido. Se alguém tem
perguntas sobre o seu significado solicitar aoradéoideia que a explique melhor.
Eliminar as repeticbes, se duas ou mais ideiasc@aresstar repetidas, devem ser
combinadas ou eliminadas as duplicadas. Paraéstecessario obter a concordancia
dos seus autores acerca de terem o mesmo signoifisachdo concordarem, as ideias
devem manter-se separadas.

ApoOs o brainstorming, devem ser reunidas as ideigassificadas em temas e
categorias. Dentro de cada categoria, procurar c@nhs ideias similares e eliminar as
repetidas. A Ultima etapa é seleccionar as melhmteias para serem analisadas,
melhoradas e aproveitadas. E importantissimo dagrapo um feedback sobre o

resultado final do brainstorming.

Folhas de registo de dados

Todas as ac¢Bes de melhoria devem ser baseadasadwos, cse possivel
quantificados, o objectivo é raciocinar com base fagtos objectivos e ndo em
opinides. As folhas de registo facilitam e docurasnta recolha de informacfes no
posto de trabalho.

Podem conceber-se varios modelos de folhas detaegi;mando como base
critérios como a facilidade de registo para o apamraa facilidade de leitura dos

registos e a facilidade de armazenamento dos osgist
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Diagrama de dispersao

O diagrama de dispersao, ou correlacdo, € umarfenta que nos permite saber
se duas variaveis evoluem em conjunto, ou sejaifedeterminar a existéncia de uma
relacdo entre dois grupos de dados. O diagramasgerdao é um grafico entre duas
varidveis que serve para verificar se existe alguehecdo entre elas. Usualmente a
relacdo a estudar € do tipo causa efeito, embdragpama ndo permita identificar qual
das variaveis é a causa e qual é o efeito.

Geralmente o procedimento a seguir para elabothagrama de dispersao € o
seguinte:

1. Recolher os pares de dados, x e y, de dois cogjlagsociados de dados

cuja relacéo sera estudada,;
Designar os eixos x e y;

3. Encontrar os valores minimos e maximos dos doigsexxe y, e usar estes
valores para determinar as escalas dos eixos htalza, e vertical, y;
Marcar os pares de dados, x e y;

Examinar o formato da nuvem de pontos para descabriipo e a

intensidade de relacéo.
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Ferramentas Estratégicas da Qualidade

Diagrama de afinidades

O diagrama de afinidades é talvez a ferramenta ritaise importante de uma
geracdo das novas ferramentas da qualidade, igo@ntkesignadas de ferramentas
estratégicas ou de planeamento.

Esta ferramenta também conhecida como método Kuakita; Jiro, ou método
LP, Language Processing, aparece a 1951, ano endigudlawakita, antrop6logo
japonés a quem o método deve a paternidade egnde&o, composta pelas iniciais do
seu nome, tera desenvolvido uma primeira versaddlofazendo frequentemente
trabalho de campo, a razdo que o levou a desemaste técnica prendeu-se com a sua
necessidade de resumir, perceber, estruturar eipagas dados ou observagdes que ia
recolhendo no terreno ao tentar estudar o comperttrmde varias populagbes. Sem
nenhuma metodologia capaz de o ajudar em tal taieta Kawakita concebeu entdo
uma primeira versao daquilo que hoje conhecemos aogtodo KJ ou diagrama de
afinidades. Ao desenvolvé-lo, tentou-se, portacdbmatar uma lacuna de metodologias
que permitissem trabalhar e estudar informacdodiaé qualitativa, baseada em frases,
pode-se dizer, metaforicamente, que esta técnitdueoao calculo sucessivo de médias
de conjuntos de frases, por forma a resumir e ceemgler o seu significado.

A utilizagéo do diagrama de afinidades visa essémeinte estruturar, organizar
e fazer a sintese de informagdo qualitativa, percebe classificar
problemas/ideias/pensamentos, identificar relagdasceitos em dominios complexos,
estimular e aproveitar as capacidades de sintgaglaacdo de ideias de conceitos em
equipa, através da descoberta de novas associag@&esranjos de ideias a partir de
opinides factuais e da intuicdo criativa de um grgje trabalho e proporcionar o
desenvolvimento da equipa, decorrente da vivéneiaud processo que assenta na
construcdo de consensos, ha colaboracao activalde ¢ na partilha de resultados.

Como decorre dos objectivos referidos, e atendansioa natureza, o diagrama
de afinidades pode ser aplicado numa enorme vaeeda circunstancias e processos.
A sua utilizacao € especialmente relevante emcéiagaque se caracterizam por alguma
complexidade, relativamente as quais existe somengesensacao vaga e pensamentos

soltos, expressos qualitativamente. Tipicamenteyébodo aplica-se quando estamos
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interessados em responder a perguntas de cariZifpdael em areas de alguma
subjectividade.

Ainda que um diagrama de afinidades possa seruefdetindividualmente,
trata-se de uma experiéncia especialmente intetessaenriquecedora quando a sua
construcdo € efectuada por equipas. Assenta gamemite na definicdo de niveis
sucessivos numa hierarquia de abstraccdo ascenddrdeés da identificacdo de
afinidades de significado. O ponto de partida iasium conjunto de frases escritas ao
nivel mais baixo de abstraccéo, para depois se desanhando, passo a passo, niveis
de abstraccdo sucessivamente mais elevados. Paindge detectar eventuais relacdes
existentes entre os conceitos que foram emergindwrd@prio processo. Por outro lado,
a metodologia obriga a que a subida em abstracedaca efectivamente degrau a
degrau, sem queimar qualquer passo de abstrade@imédio.

E neste cenario criativo de estruturacéo do confet, criacio de conceitos e
identificacdo de possiveis relacdes entre elesregide a grande vantagem do método
enquanto fonte de inovacdo e compreensao dos assistdiversas etapas envolvidas
na construcdo de um diagrama de afinidades podemepartidas em quatro fases
distintas, sdo elas a preparagdo, as abstracc@esssas, o diagrama final e a

conclusao.

Diagrama matricial

O diagrama de matriz permite mostrar as relacOesseates entre dois ou mais
conjuntos de factores, resultados e causas, irthcae a relacdo, denominada de
correlacdo, entre pares € mais ou menos forte. diaggama pode assumir varias
formas, L, T, Y, X conforme o niumero de factoreseapntado.

A matriz em "L" permite avaliar o relacionamentotrendois conjuntos de
variaveis, a matriz em "T" permite avaliar o rete@mento entre trés conjuntos de
variaveis, sendo que um deles se relaciona sineataante com os outros dois
conjuntos, a matriz em "Y" permite avaliar o rete@mento, aos pares, entre trés
conjuntos de variaveis e a matriz em "X" permitaliav o relacionamento, aos pares,

entre quatro conjuntos de variaveis.
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Diagrama das relacoes

E uma técnica que visa clarificar as relacdes ¢susterligadas em situages
complexas, com o0 objectivo de apurar a solucdo ustley Parte de uma ideia ou
problema, e a partir dai constroi-se um mapa decdels logicas de causas e efeitos
entre as diversas variaveis. E uma ferramenta gige eriatividade e capacidade de
andlise para a definicao das relagdes logicas.

A finalidade do diagrama das relacdes é compreendemproblemas que
apresentam relacdes complexas de causa/efeitontficher 0os elementos vitais para a
situacdo em analise, identificar as diferentes;éela e fazer com que todas as pessoas
envolvidas percebam rapidamente a situacao.

O diagrama das relacbes aplica-se quando existtapdoes de causa/efeito
complexas, quando existe a suspeita que o prol@emanalise € um sintoma e ndo uma
causa-raiz, quando € necessario 0 envolvimento ivkrsds pessoas de diferentes
departamentos para se achar uma solucao consensoiafim quando € necessaria uma
compreensao do interrelacionamento do problema movas ideias e conceitos, isto
permite desenvolver ideias Unicas e criativas phmatificar novas relacoes.

A construcao do diagrama das relacdes tem coms &adefinicao e anotacao da
questdo que o diagrama de relacOes vai exploragakbzacdo de uma sessédo de
Brainstorming sobre o tema, o registo de todasl@ias e verificar os relacionamentos
entre as mesmas, desenhar as respectivas setae jpader analisar o diagrama.

Apéds a construgdo do diagrama de relacdes, deaptg@ar o nimero de setas
que chegam e que partem de cada uma das variawsss,normalmente estdo
identificadas em caixas, cada uma das “caixas”ifleatificada com o par de nimeros
que representa o nimero que indica a quantidadetds que partem e a quantidade de
setas que chegam.

As variadveis que apresentam o maior nimero de skiasaida podem ser
interpretadas como as causas basicas do problensitl@acdo em estudo e que,
portanto, precisam ser investigadas e eliminadas/aiaveis que apresentam o maior
namero de setas de entrada podem ser interpretadas os principais sintomas ou
efeitos do problema ou situacdo em estudo, indwawbre quais variaveis se deve
actuar no sentido de reduzir e minimizar fonteghdatisfacao dos clientes ou fontes de
perdas de qualidade, tempo e recursos no desemplentim processo. No entanto as

variaveis com menos setas, por vezes podem tandgesentar ideias chave.

68



Implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade

Diagrama das decisdes

O diagrama das decisdes € usado para analisar envdbsmento e 0s
resultados possiveis dos processos e de entreesst@ber aqueles que proporcionam
os resultados desejaveis, ou seja, € uma ferramertaos orienta diante de situacdes
desconhecidas ou sujeitas a imprevistos. Procuca agpienas antecipar possiveis
desvios, mas também desenvolver medidas altersatiwa previnam a ocorréncia de
desvios e actuem satisfatoriamente caso ocorramiodesD diagrama das decisdes
desenvolve planos de possibilidades alternativos.

O diagrama das decisdes pode ser adoptado paogectprde instalacdo de uma
nova maguina ou para a realizacdo de uma intergashgdnanutencdo com o objectivo
de antecipar todos os possiveis imprevistos queaposcontecer e delinear alternativas
que evitem atrasos, interrupcdes ou custos desdemss E extremamente (til para
garantir que todas as actividades envolvidas nendedvimento de novos produtos
sejam analisadas previamente, para a identificagi@ontos fracos e consequente
definicdo de planos alternativos para ultrapasaaelas e problemas potenciais.

O método de aplicacdo do diagrama das decisGea passiefinir o ponto de
partida e o ponto de chegada, delinear o planomdgiti, sem desvios nem
contratempos, pensar nos possiveis problemas gsamaosurgir para cada actividade e

avaliar os problemas e definir possiveis solucdes.

Diagrama em arvore

A sua utilizacdo tem como principal objectivo, dleda ao maximo todos os
meios e actividades necessarias para se atingirnaieado objectivo. O diagrama em
arvore permite visualizar detalhadamente os carsiehactividades necessarias para se
concretizar um objectivo. Pode também ser utilizada determinar as causas de um
problema ou para criar um plano para solucéo donmes

O objectivo do diagrama em arvore € desdobrar, zieduarticularizar com o
objectivo de determinar o meio mais eficaz panagatio objectivo, estruturar de forma
l6gica e ordenada detalhe do assunto em analisdedscer uma sequéncia l6gica de
actividades que garantam o alcance dos objectiefinidios e desdobrar os meios e

actividades necessarias para se concretizar ura gamelhoria.
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O diagrama de arvore aplica-se apurando a sequédgiaa de ideias
relacionadas com um problema, para que estes passamoluindo em termos de

detalhe até que se chegue a itens que possamarsgbtmados em accgoes.

70



Implementacao de um Sistema de Gestao da Qualidade

Cronograma para a Implementacao do Sistema de Gestd o0 da Qualidade

Diagnéstico

Planeamento

Formacéo

Concepcéo e
Desenvolvimento

Implementacéo

Auditoria Interna

Auditoria Externa

Acompanhamento
até a Certificacéo

Este Cronograma foi elaborado com um prazo estimado de 12 mese<rtendnta a adjudicacdo de uma empresa externa que ira
trabalhar juntamente com a ESEL no sentido da implementacast@m8&ide Gestdo da Qualidade, o objectivo final € a obtengcédo da

certificacdo da norma ISO 9001.

As fases todas deste Cronograma sao realizadas em conjunta emresa externa e a ESEL, logo quando se refere na fase
Auditoria Interna, € uma auditoria conjunta entre a empresa exarnaSEL e quando se refere Auditoria Externa serd uma Auditoria

realizada pela empresa que certificara a ESEL com a norma ISO 9001.
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