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Resumo

A tematica desta dissertagdo apresenta uma elevada relevancia, tendo em
consideragado que o ambiente competitivo entre organiza¢des, nos dias de hoje, apela a
aplicacédo de diversas praticas e ferramentas de qualidade. Estas devem ser capazes
de maximizar a produtividade dos processos, criar valor para as partes interessadas e
manter a prosperidade dos negécios. O objetivo deste trabalho consiste em estudar a
utilidade e a importancia das diversas estratégias de melhoria continua na otimizacao
do desempenho de processos organizacionais em diferentes setores de atividade. Em
concreto, estudou-se a aplicacdo das sete ferramentas classicas de controlo de
gualidade em diferentes contextos problematicos, a aplicacdo das praticas associadas
aos principios da metodologia da Gestédo da Qualidade Total (TQM) em casos de estudo
com diferentes contextos organizacionais e a aplicacdo dos processos de melhoria
continua para a gestao eficaz de um Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ). A
melhoria continua no desempenho dos processos pode ser alcangada tanto a nivel de
eficacia mensuravel, como também através de contribuicbes éticas e socialmente
responsaveis para as partes interessadas. Para estudar a aplicacdo das estratégias
definidas optou-se por uma metodologia de pesquisa dedutiva, que partiu de verdades
gerais e conclusdes ja conhecidas. Foram utilizadas duas abordagens de pesquisa
diferentes, designadamente de casos de estudo e de investigacdo-acdo. Estas foram
utilizadas respetivamente, para uma pesquisa bibliografica sobre a analise da aplicacao
de ferramentas e praticas de qualidade em processos organizacionais descritos nos
casos de estudo e para a recolha e andlise de dados em contexto empresarial. Os
resultados demonstraram que a melhoria generalizada obtida tanto na resolugdo dos
problemas identificados, como na melhoria da eficacia de determinados processos
organizacionais comprovou a tematica do estudo, isto €, a importancia e a utilidade
constatada na aplicacdo de estratégias de melhoria continua para a otimizagdo do

desempenho organizacional em diversos contextos de aplicagao.

Palavras-chave: Melhoria continua, Ferramentas de Controlo de Qualidade, Sistema
de Gestido da Qualidade, Gestdo da Qualidade Total



Abstract

The theme of this dissertation is highly relevant, taking into account that the competitive
environment between organizations today calls for the application of various quality
practices and tools. They must be able to maximize process productivity, creating value
for stakeholders and to maintaining business prosperity. The objective of this work is to
study the usefulness and importance of different continuous improvement strategies in
optimizing the performance of organizational processes in different sectors of activity.
Specifically, the application of the seven classic quality control tools in different
problematic contexts was studied, the application of practices associated with the
principles of the Total Quality Management (TQM) methodology in case studies with
different organizational contexts and the application of continuous improvement
processes for the effective management of a Quality Management System (QMS).
Continuous improvement in process performance can be achieved both at the level of
measurable effectiveness, as well as through ethical and socially responsible
contributions to stakeholders. To study the application of the defined strategies, a
deductive research methodology was chosen, which started from general truths and
already known conclusions. Two different research approaches were used, namely case
studies and action research. These were presented, respectively, for bibliographical
research on the analysis of the application of quality tools and practices in organizational
processes described in the case studies and for the collection and analysis of data in a
business context. The results obtained were the generalized improvement obtained both
in solving the identified problems, and in improving the effectiveness of certain
organizational processes proven to the theme of the study, that is, the importance and
practicality observed in the application of continuous improvement strategies for

optimizing the organizational performance in different application contexts.

Keywords: Continuous improvement, Quality Control Tools, Quality Management
System, Total Quality Management
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“Excellent firms don’t believe in excellence — only
in constant improvement and constant change.”

Tom Peters



Capitulo 1 — INTRODUGCAO

Com este capitulo pretende-se dar a conhecer o enquadramento e a motivacéo
do presente trabalho de investigacdo e elencar os objetivos a atingir com o seu
desenvolvimento. Sdo também descritas a metodologia utilizada no desenvolvimento do

trabalho e a forma como se encontra estruturado.

1.1. Enquadramento e motivacao

As praticas de qualidade aplicadas em contexto organizacional permitem
responder aos desafios e as mudancas nos ambientes competitivos em que as
organizagdes se encontram e, por sua vez, possibilitam alcangar a melhoria continua
dos seus processos (Antunes et al., 2020). A tematica da presente dissertagdo de
mestrado apresenta uma elevada relevancia ao nivel da andlise da criticidade de
diversas estratégias de melhoria continua no desempenho organizacional em diferentes
setores de atividade, nomeadamente da industria, da energia e servigcos, de transporte
e armazenamento e de engenharia de processos. Dessa forma, os motivos pelos quais
esta tematica foi escolhida devem-se ao facto de se pretender estudar a importancia da
aplicacdo de estratégias de melhoria continua na otimizacdo de processos
organizacionais, designadamente através do aumento da produtividade, da reducéo de
desperdicios e da adaptacao e criagao de valor para as entidades a quem se destinam

determinadas atividades de negdcio.

1.2. Objetivos

Como objetivo genérico, o trabalho pretende estudar a utilidade e a importancia
das diversas estratégias de melhoria continua na otimizacdo do desempenho de
processos organizacionais em diferentes setores de atividade, tanto a nivel de eficacia
mensuravel, como também através de contribuigdes éticas e socialmente responsaveis
para as partes interessadas, principalmente para os colaboradores, a comunidade e os
consumidores. Com base no objetivo enunciado, esta dissertacdo tem como pergunta
de pesquisa: “As estratégias de melhoria continua demonstram ter utilidade na

otimizagao do desempenho organizacional?”.

Os trés objetivos especificos deste trabalho dizem respeito a identificar a
utilidade e as fungdes de aplicagdo mais adequadas para cada uma das sete
ferramentas de controlo de qualidade; aferir a forma como os principios da metodologia
TQM séao colocados em pratica, em diferentes contextos organizacionais e, por fim,
correlacionar a aplicagao dos processos de melhoria continua em contexto empresarial

com os fundamentos tedricos sobre Sistemas de Gestao da Qualidade. Desta forma,



através dos exemplos apresentados nos capitulos 3 e 4 sobre respetivamente, a
aplicacao das sete ferramentas de controlo de qualidade a dois contextos problematicos,
a demonstragao de casos de estudo referentes a aplicagéo de praticas de qualidade da
metodologia TQM e os processos de melhoria continua na gestao eficaz de um SGQ,

foi possivel investigar e retirar conclusdes sobre as respostas a pergunta enunciada.
1.3. Metodologia

A metodologia adotada consistiu na abordagem mista de dois tipos de planos
metodolégicos de estudo, designadamente os casos de estudo e a investigacdo-agao.
Ambos apresentaram uma natureza de investigagdo qualitativa e quantitativa, sendo
que compreenderam tanto a interpretacido e analise dos dados, como a exposi¢ao de
métricas e observagao de graficos e tabelas. O plano metodoldgico dos casos de estudo
foi aplicado ao capitulo 3 e integrou uma pesquisa bibliografica sobre as tematicas em
estudo. Os resultados esperados deste tipo de pesquisa foram a analise do impacto da
aplicacdo de ferramentas e praticas de qualidade no desempenho de processos
organizacionais descritos nos casos de estudo. A investigacdo-acao foi utilizada no
desenvolvimento do capitulo 4, através de métodos de pesquisa como a recolha e
analise de dados em contexto empresarial. Os resultados esperados consistiram em

exemplificar os processos de melhoria continua para otimizar a gestao de um SGQ.

Em suma, a metodologia utilizada recorreu a utilizagdo de métodos de pesquisa
dedutivos que partem de verdades gerais e conclusées ja conhecidas, com a finalidade
de comprovar essa légica. Pode-se observar pela tabela 1.1, o resumo dos dois planos

metodolégicos de pesquisa utilizados na presente dissertacdo de mestrado.

Tabela 1.1 - Planos metodoldgicos de pesquisa utilizados no desenvolvimento da presente dissertagéo
de mestrado

Metodologias L .
Investigagao-acio Casos de estudo

Abordagens

Natureza

qualitativa e quantitativa

qualitativa e quantitativa

Métodos de pesquisa
dedutiva

Recolha e analise de dados

Pesquisa bibliografica

Contexto de investigagao

Empresarial (Decskill)

Artigos cientificos e livros

Resultados esperados

Exemplificacdo de processos
de melhoria continua na
gestio de um SGQ

Analise da aplicacao de
ferramentas e priticas de
qualidade em processos
organizacionais




1.4. Organizagao do trabalho

Aintroducdo e o enquadramento da tematica da dissertagdo escolhida integram
o primeiro capitulo do trabalho, assim como a apresentacdo da metodologia utilizada e
0s objetivos que se pretendem comprovar com o mesmo. No segundo capitulo,
apresentam-se os fundamentos tedricos relacionados com a tematica da dissertagao,
nomeadamente os conceitos de qualidade, a evolugdo da gestdo da qualidade e a
descricao de ferramentas, praticas e principios de qualidade total. No terceiro e no
quarto capitulos, esta presente a aplicagcdo pratica do enquadramento tedrico
apresentado, respetivamente sobre a exemplificacdo da aplicacido de ferramentas e
praticas de qualidade em determinados casos de estudo com recurso a literatura
cientifica e os exemplos de processos de melhoria continua para a otimizagdo de um
SGQ em contexto empresarial. No capitulo 5, encontra-se a analise critica dedicada as
reflexdes sobre os resultados apresentados nos capitulos 3 e 4. Por ultimo, o capitulo 6
contém a conclusao do trabalho, onde se aborda a consecucao dos objetivos, as

limitagbes do estudo e as propostas de trabalhos futuros.






Capitulo 2 - FUNDAMENTOS TEORICOS

Neste capitulo, procedeu-se ao estudo dos conceitos tedricos relacionados com
o tema da dissertacdo, nomeadamente a descricdo do conceito de qualidade e de como
decorreu a evolugdo do conceito de gestdo da qualidade ao longo dos anos. Séo
também abordados as ferramentas de controlo de qualidade e os sete principios da
Gestdo da Qualidade Total. E ainda detalhado o propésito de um Sistema de Gestdo da
Qualidade em cumprimento da norma europeia ISO 9001:2015 e, por fim, fala-se da
digitalizacdo da gestdo da qualidade enquanto futura abordagem em contexto

organizacional.

2.1. Qualidade

O conceito de "qualidade" tem sido desenvolvido e aprimorado ao longo do
tempo, principalmente em contexto organizacional. O termo "qualidade" foi definido de
varias maneiras por diferentes autores e diferentes perspetivas, sendo que este conceito
nao é estanque e encontra-se em contante evolugao. Assim, pode-se definir o conceito
de qualidade por cinco abordagens diferentes: transcendente, produto, utilizador,
producao e valor, definidas na tabela 2.1. Apesar do potencial para o conflito, as

organizagdes devem cultivar a coexisténcia das diferentes abordagens do conceito de

qualidade.
Tabela 2.1 - Abordagens ao conceito de qualidade
Abordagem Significado Finalidade
Transcendente Universalmente Abordagem usada pelos consumidores, em virtude dos esforcos de marketing
reconhecivel desenvolverem a qualidade como uma imagem nas suas mentes (Pirsig, 1974).
Produt Variavel precisa A qualidade é inerente As caracteristicas que constituem determinado produto
roduto
e mensuravel (Leffler, 1982).
- = Referente a capacidade do produto satisfazer as necessidades do cliente, tornando-o
Utilizador Adequacio ao uso . i .
adequado ao uso e por isso detém qualidade (Edwards, 1968).
Producio Conformidade de Entrega de produtos/servicos em conformidade com os requisitos e as especificacées
¢ requisitos técnicas exigidas pelo cliente (Crosby, 1979).

Valor

A . Comparagio entre preco e satisfacéo, isto é o desempenho de um produto deve estar
Exceléncia acessivel L, .
adequado a um preco aceitavel (Fiegenbaum, 1961).




2.2. Evolugédo da Gestdo da Qualidade

O conceito de Gestdo da Qualidade surgiu com W. Edwards Deming durante a
década de 40, em que decorria a segunda guerra mundial. Deming introduziu o tema da
gestado da qualidade pelo auxilio prestado aos engenheiros americanos na melhoria de
qualidade e redugao de desperdicios em contexto de guerra (Dahlgaard-Park et al.,
2018). Contudo, o conceito apresentado foi apenas valorizado anos mais tarde pelos
japoneses, sendo que o método do controlo estatistico de qualidade se tornou valioso
num cenario de crescimento econémico pés-guerra (Anderson et al., 1994). Assim, o
conceito de gestdo da qualidade na década de 40 ficou conhecido pela diminui¢do da

variabilidade dos processos através da pratica do controlo estatistico dos mesmos.

No entanto, o conceito de Gestdo da Qualidade evoluiu ao longo dos anos e
passou por varias definicdes, consoante a nogao de qualidade da respetiva era temporal.
Autores como Garvin (1988) associam o conceito de Gestao da Qualidade com séries
temporais, que se iniciam pela Era da Inspecéo e Controlo de Qualidade, seguiu-se a
Era da Garantia de Qualidade, mais tarde, surgiu a Era da Gestao da Qualidade Total
(Calingo, 1996) e, mais recentemente, surgiu a Digitalizagdo da Gestao da Qualidade
ou Quality 4.0 (Anthony et al., 2022). Na tabela 2.2, pode-se observar as diversas Eras
de Gestédo de Qualidade descritas e associadas a respetiva linha cronoldgica. Conclui-
se que a Gestao da Qualidade continuara a evoluir, visto viver-se num mundo dinamico,

em que a Unica constante é a mudanca.



Tabela 2.2 - Evolugdo das Eras da Gestédo da Qualidade

Era Linha cronolédgica

Descri¢io

Inspe¢ao e Controlo de
Qualidade | Quality 1.0.

Garantia de Qualidade |
Quality 2.0.

Gestiio da Qualidade Total
(TQM) | Quality 3.0.

Digitalizacio da Gestao
da Qualidade | Quality 4.0

1910

1930

1985

2012

Nesta época, o conceito de Gestao da Qualidade era percecionado como um controlo e inspecio de qualidade
aos produtos, que determinava se as unidades se encontravam dentro dos limites estipulados para os produtos
finais entregues aos clientes. A inspe¢iio envolvia diversas atividades, como testes, medi¢des e medidores
aplicados a processos de negocio para verificar a qualidade dos produtoes. Caso os produtos fossem defeituosos,
estes eram descartados ou retrabalhados mediante o seu nivel de qualidade, sendo que os produtos de

P

boa qualidade eram enviados diretamente para o cliente (Chen and Chou, 2020).

A Era da Garantia de Qualidade consistia na impl tagiio de um si que permitisse atingir os padrdes de
qualidade predefinidos em todo o ciclo de producio (Montgomery, 2009). Mais tarde, os padrdes de qualidade

de um sistema passaram a ser definidos na norma ISO 9001. Esta norma fornece a confian¢a de que os
requisitos de qualidade sdo cumpridos através de medigdes sistematicas aos processos do sistema, assim como da
realizagdo de auditorias de avaliagdo da conformidade do mesmo (Fuentes et al, 2003).

O conceito de Gestdo de Qualidade Total (TQM) nasceu na década de 1980 e integra os varios principios de

qualidade em todos os aspetos das atividades organizacionais, nomeadamente a preocupacio pela satisfacio dos

clientes, o envolvimento dos colaboradores e a melhoria continua e automagéio dos processos. Desse modo, o

modelo TQM engloba trés areas de gestdo: a gestdo de processos, a gestdo de recursos humanos e a gestio

estratégica do negocio (Dahlgaard et al, 2019). A abordagem TQM tem em vista a melhoria continua de um
1

todaol

sistema de gestdo composto por gias e ferramentas capazes de determinar as especificacoes

dos produtos ou servi¢os adequadas as necessidades dos clientes (Dean and Bowen, 1994).

O termo “Quality 4.0.” advém do impacto da quarta revolugio industrial (Industry 4.0.) na area da qualidade.
Sabe-se que o dinamismo do mercado e as inovagdes tecnolégicas do século XXI mudaram as preferéncias dos
clientes e as expectativas das partes interessadas das organizagdes. Estas mudan¢as salientaram a
obrigatoriedade de aplica¢do das novas tecnologias nos sistemas organizacionais. A Era da Digitalizacao da
Gestao da Qualidade pode ser vista como a combinacio das novas tecnologias com as antigas ferramentas de

qualidade para otimizar o d penho dos pr e atingir a exceléncia operacional de forma inovadora e

inteligente (Escobar et al, 2021).

Para que se possam associar as descobertas a cada Era da Gestao da
Qualidade, na figura 2.1, encontram-se representadas algumas das ferramentas e
técnicas da Gestdo da Qualidade de forma cronoldgica. Pode-se observar que, entre a
Era da Inspecédo e Controlo de Qualidade e a Era da Garantia da Qualidade, eram
aplicadas as cartas de controlo e as inspegdes por amostragem; entre as duas Eras
seguintes surgiu a Organizacdo Internacional de Normalizagcdo ou International
Organization for Standardisation (ISO), o conceito de Lean, comegaram a ser aplicadas
as sete ferramentas basicas de controlo de qualidade, foi fundada a American Society
for Quality e expandiu-se o uso da metodologia TQM. Apds a Era da Gestdo da
Qualidade Total surgiram os primeiros padrdes ou requisitos da ISO para sistemas de
qualidade, surgiu também o conceito de kaizen'. No ano 2000, foi introduzida a norma
ISO 9001, referente a certificacdo de Sistemas de Gestao da Qualidade, foi descoberta
a abordagem lean six sigma, baseada na reducdo da variabilidade estatistica de
processos e, por ultimo, surgiu a internet das coisas assim como o termo Big Data.
Desde o inicio da Era da Digitalizagdo da Qualidade até ao ano presente, surgiram
novas tecnologias, como a inteligéncia artificial e a aprendizagem automatica das
maquinas, surgiu também o conceito de gestdo de qualidade estratégica e, no ano de
2015, foi introduzida uma nova versao da norma ISO 9001 para certificagdo de Sistemas
de Gestéo da Qualidade (Moghadam et al., 2019).



Sete Ferramentas de
Controlo de Qualidade

Primeiros padroes de Norma IS0
sistema de qualidade da 9001:2015
IS0
_ Introducao a L
Inspecao por Estabelecimento E:pans:l:id:: uso norma 150 Alntell;geHC|a Artlﬁcla)l :
amastragem da1S0 a meT ;"n ogia 9001:2000 pren |zager|n automatica
| d Lean Six
1910 Cartas de 1930 Conceito 1985 ; 2012 2024
Controlo de Sigma =
Oualidad Lean Gestao de
Qualidade Qualidade
. . IoT and Big Estratégi
A Saciet stratégica
merican Society Data

for Quality

Figura 2.1 - Descoberta das Eras da Gestao da Qualidade até ao ano presente

Construida com base em (Moghadam et al., 2019)

Nos tépicos seguintes sdo abordadas as ferramentas e metodologias
mencionadas em cada Era da Gestdo da Qualidade, designadamente as sete
ferramentas basicas de controlo de qualidade, o Sistema de Gestdo de Qualidade em
cumprimento dos padrdes da norma europeia ISO 9001:2015, o conceito, os principios
e as praticas da Gestao da Qualidade Total e ainda as novas tecnologias presentes na

Era da Digitalizagdo da Gestao da Qualidade.

kaizen — E uma palavra de origem japonesa constituida por dois ideogramas respetivamente kai (mudanga) e zen (bondade), assim
kaizen significa mudanga para melhor, que é também sinénimo de melhoria continua. E também considerada uma metodologia de gestdo

que incide sobre a melhoria continua de diversos processos.



2.3. Ferramentas de Controlo de Qualidade

As Sete Ferramentas Basicas de Controlo de Qualidade, abordadas por Kaoru
Ishikawa, sdo um conjunto de técnicas graficas identificadas como uteis na solugao de
problemas relacionados com a qualidade (Kiran, 2016). Estas ferramentas podem ser
consideradas basicas, pois até os individuos com pouco ou nenhum conhecimento em
estatistica podem usa-las para resolver a maioria dos problemas de qualidade. O guru
Ishikawa publicou um livro em 1968 intitulado por “Seven Basic Tools of Quality Control”,
que descrevia as sete ferramentas basicas de controlo de qualidade enquanto solugao

para 95% dos problemas de qualidade (Omachonu and Ross, 2004).

Além disso, um dos principios do processo de melhoria continua da qualidade é
baseado no pressuposto de que todas as decisdes, em particular as que sdo tomadas
pela equipa da qualidade e pela gestdo de topo da organizagdo, devem ser
fundamentadas pela utilizacdo das ferramentas basicas da qualidade (Paliska et al.,
2007). As sete ferramentas encontram-se representadas na figura 2.2, de acordo com
as fungdes respetivas de aplicagdo. Sao consideradas ferramentas de analise a folha
de verificagcao, o diagrama de causa e efeito e o diagrama de pareto e ferramentas de
controlo as cartas de controlo e o fluxograma. O histograma e o diagrama de dispersao

sao considerados ferramentas de analise e controlo.

Analise Controlo

Folha de
verificacio

Histograma Carta de

Controlo

Diagrama de
Causa e Efeito

Diagrama
de
Dispersio

Fluxograma

Diagrama de
Pareto

Figura 2.2 - Identificagédo das fungbes respetivas de aplicacéo das sete ferramentas de controlo de
qualidade



2.3.1. Fluxograma

O fluxograma é utilizado para descrever e planear uma sequéncia de etapas de
um processo organizacional. Através desta ferramenta, é possivel visualizar as
entradas, as atividades e as saidas de um processo, facilitando assim a compreensao
dos objetivos e dos resultados do mesmo. Para além disso, o fluxograma tem utilidade
como ferramenta de controlo na identificacdo de eventuais pontos de situacdo que
podem vir a ser melhorados (Ahmed and Forbes, 2010). Na figura 2.3, pode ser

observada a esquematizacao base de um fluxograma.

Decisdo

Sim

Etapa 3

Etapa 2

A

Figura 2.3 - Esquematizacédo base de um fluxograma

2.3.2. Folha de Verificagao

As folhas de verificagdo sao formularios com determinados formatos, cuja
finalidade é a recolha, o registo e a andlise de dados de forma sistematica numa
organizagao (Montgomery, 2009; Omachonu and Ross, 2004). Esta ferramenta de
qualidade permite identificar os defeitos ou falhas mais frequentes de um processo e
registar também as unidades inspecionadas e rejeitadas (Raposo, 2021). Na figura 2.4,

encontra-se representado um exemplo de uma folha de verificagdo, que contém os
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registos de varios tipos de defeitos e as respetivas ocorréncias em dias da semana,

referente a um processo produtivo.

Nome do operador - Data -
Localizagiio - Secgio -
Tipos de N* de ocorréncias
. s Total
defeitos Seg Ter Qua Qui Sex
Garrafas quebradas | || 1 5
Pega solta 1] I 3
Falta de etiqueta | 1l ] | 6
Sujidad | Il I >
Encomenda errada ] | ] 6
Danos com a I ] Il 6
embalagem
Total 8 5 7 5 6 31

Figura 2.4 - Exemplo de uma folha de verificagdo preenchida

Adaptado de (Qsutra, 2024)

2.3.3. Diagrama de Pareto

Um Diagrama de Pareto é um tipo de histograma que pode ser utilizado para
identificar e priorizar problemas de qualidade. A finalidade desta ferramenta é a
identificacdo dos tipos de nao conformidades existentes perante um processo
organizacional, sendo que se torna possivel estabelecer prioridades de atuacéao e, por

consequéncia, reduzir o desperdicio na utilizacao de recursos (Montgomery, 2009).

O principio de Pareto assenta sobre: 80% dos problemas resultam de 20% das
causas. Dessa forma, o diagrama é também conhecido por diagrama 80-20, podendo
ser associada a uma analise ABC, onde as diferentes variaveis de um processo sao
classificadas por classes (Tian et al., 2019). A classificacdo pode ser feita da seguinte

forma:

A- Representa as variaveis prioritarias, isto € 20% das causas que originam
80% dos problemas. Referem-se a frequéncias acumuladas de 80% no
grafico de Pareto;

B- Classificam-se como variaveis de média relevancia, referentes a 30% das
causas que originam 15% de problemas. No diagrama de Pareto, incluem-se

entre 80% a 95% de frequéncia acumulada;
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C- Variaveis pouco criticas, sendo que as restantes 50% das causas estédo
associadas a 5% de problemas. Representam-se por uma frequéncia

acumulada entre 95% a 100%.

Na figura 2.5, encontra-se representado um grafico de Pareto que demonstra a
relagao direta entre o numero de variaveis de um processo e a frequéncia dos resultados
dessas variaveis. Através da linha de Pareto, pode-se constatar a frequéncia acumulada
dos resultados das variaveis, sendo assim possivel salientar a sua prioridade. Conclui-
se que a primeira e a segunda variavel sao classificadas como de grande relevancia e
de classe A, sendo que ocorrem com mais frequéncia e sdo equivalentes a uma
frequéncia acumulada de 80%. A terceira variavel apresenta uma frequéncia acumulada
entre 80% a 95%, estando incluida na classe B. Por fim, a quarta e a quinta variavel sao
classificadas como menos prioritarias e de classe C, tendo uma frequéncia acumulada
entre 95% a 100%.

Diagrama de Pareto

100%

80%

60%

40%

Frequéncia

20%

0%

N° de variaveis

Figura 2.5 - Representagdo de um Diagrama de Pareto

2.3.4. Diagrama de Causa e Efeito

O Diagrama de Causa e Efeito € uma ferramenta conhecida por auxiliar no
levantamento das causas raizes dos problemas de qualidade. Esta ferramenta foi
desenvolvida por Dr. Kaoru Ishikawa em 1943 e pode denominar-se também por
Diagrama de Ishikawa e/ou Espinha de peixe (Neyestani, 2017). Para identificar as

causas de um problema de qualidade, pode ser utilizado o método dos 6Ms: maquina,
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mao de obra, material, meio ambiente, método e medida. De notar que, em alguns casos

especificos, nem todos os 6Ms se aplicam na identificagdo das causas.

Esta ferramenta permite que as equipas de gestao sejam capazes de identificar

e explorar as possiveis causas de um problema de qualidade, através da realizacao de

brainstorming?. Dessa forma, torna-se possivel elaborar um Diagrama de Ishikawa com

uma visdo geral sobre todas as variaveis e lacunas que podem ter impacto em

determinado processo. A figura 2.6 representa a estrutura de aplicagdo desta

ferramenta.

A construgédo de um diagrama de causa e efeito pode ser feita da seguinte forma:

1. Identificagdo do problema e esquematizagdo do mesmo dentro de uma caixa

do lado direito, como se pode observar pela figura 6;

2. ldentificagado e organizagao dos seis fatores que podem estar envolvidos no

problema, designadamente a maquina, a mao de obra, o material, 0 meio

ambiente, o método e a medida;

Identificacdo das causas raizes subjacentes a cada um dos fatores definidos;

Analise do diagrama, isto &, investigagdo das causas mais provaveis para a

ocorréncia de determinado problema de qualidade.

Problema

b g Maio de 2
Maquina Material
obra
" = Causa raiz Causa raiz
Causa raiz
i " Causa raiz
Causa raiz
Causa raiz
Causa raiz Causa raiz
Causa raiz Causa raiz
Meio i
. Método Medida
ambiente

Figura 2.6 - Estrutura base de um Diagrama de Causa e Efeito

2Brainstorming — Técnica de gestéo utilizada por membros de uma equipa de trabalho para recolher ideias e encontrar possiveis causas

para determinado problema, com o propésito de auxiliar na tomada de decisdo (Costa e Mendes, 2018).
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2.3.5. Diagrama de Dispersao

O Diagrama de Disperséo é utilizado para detetar e analisar o tipo de relagao
entre duas variaveis de qualidade e conformidade, isto &, se estas tém um
relacionamento fraco ou forte e positivo ou negativo (Montgomery, 2009; Oakland,
2003). O grafico de dispersdao demonstra o grau e a diregao da correlagdo entre duas
variaveis, sendo que essa correlacdo pode revelar as causas de um problema de
qualidade. As correlagdes lineares podem ser classificadas como positivas ou negativas

ou sem correlagdo como se pode observar pela figura 2.7.

Graéfico de Disperséo Gréfico de Dispersao Graéfico de Disperséo
(correlacao linear (correlacao linear (sem correlacéo)
negativa ositiva
gativa) P ) 500
600 600 ~ 400 o
= = ° T30 e
T 400 | @y o g 400 °® 2 P
3 o, @ oo T 200 ° .
S 200 (3 S 200
©
: T LV o,
°
0 0 0
0 200 400 0 200 400 0 500 1000
Variavel 2 Variavel 2 Variavel 2

Figura 2.7 - Diagramas de Disperséo que contém diversos tipos de correlagao linear

2.3.6. Histograma

O Histograma € um tipo de grafico de barras que demonstra a frequéncia com
gque um conjunto de dados ocorre num determinado periodo de tempo. Uma das
vantagens desta ferramenta é o facto de ser possivel visualizar com rapidez os dados
histoéricos de determinada variavel (Raposo, 2021). Na figura 8 podem ser observadas
a frequéncia das notas atribuidas a um servigo de atendimento ao cliente, num periodo
equivalente a 20 dias. De acordo com a figura 2.8, conclui-se que foram dadas, cinco
vezes, notas entre 5 e 6 e entre 8 e 9. Foram dadas, quatro vezes, notas entre 7e 8 e
foram dadas, trés vezes, notas entre 6 e 7 e entre 9 e 10.
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Histograma
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Notas do atendimento

Figura 2.8 - Representagédo de um Histograma

2.3.7. Carta de Controlo

A Carta de Controlo ou Carta de Controlo de Shewhart foi introduzida e
desenvolvida por Walter A. Shewhart na década de 1920 no Bell Telephone
Laboratories, sendo, a época, a ferramenta de gestao da qualidade mais sofisticada
(Montgomery, 2009). Esta ferramenta ilustra a evolugéo ao longo do tempo (t) de uma
variavel estatistica (o) referente a uma determinada caracteristica da qualidade que se
pretende controlar. Dessa forma, € possivel monitorizar se o processo esta a ser
executado de acordo com os limites de conformidade exigidos, designadamente LSC —
Limite Superior de Controlo; LC — Limite de Central de Controlo; LIC — Limite Inferior de
Controlo. Caso a variagao natural de um processo se encontre dentro destes limites de
controlo significa que o processo esta sob controlo, caso contrario, sera necessario
analisar as causas de variagdo de determinado processo. Na figura 2.9, pode ser
observada a esquematizacao de uma carta de controlo referente a um processo que
nao se encontra sob controlo estatistico, sendo que existe um ponto a vermelho abaixo
do LIC.
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LSC

Zona A

Zona B

ZonaC
______ LC

LIC

Figura 2.9 - Representacgéo ilustrativa de uma Carta de Controlo

2.4. Sistema de Gestiao da Qualidade

Para a norma EN ISO 9001:2015, a adocao de um SGQ é uma decisao

estratégica de uma organizacao que pode ajudar a melhorar o seu desempenho global

e proporcionar uma base soélida para iniciativas de desenvolvimento sustentavel do

respetivo negoécio. Um SGQ é caracterizado por um conjunto de processos,

procedimentos e recursos necessarios para a manutengao da gestao da qualidade com

eficacia em contexto organizacional (Ramos dos Santos, 2009).

A ISO proporciona orientagcdes as organizagbes no campo da gestdo da

gualidade através das trés normas nucleares seguintes: (EN ISO 9001, 2015)

ISO 9000 - Sistemas de Gestao da Qualidade: Fundamentos e vocabularios
(proporciona uma base de suporte essencial para a correta compreensao e
implementacéo da norma 9001, sendo que os principios da gestédo da qualidade,

assim como outras definigdes e termos, sdo descritos ao detalhe);

ISO 9001 - Sistemas de Gestdo da Qualidade: requisitos (esta norma
especifica requisitos para o bom funcionamento de um SGQ, que visa
principalmente a capacidade da organizacéo, fornecer produtos e servigos que
satisfacam tanto os requisitos do cliente como as exigéncias regulamentares. De
referir também a otimizagdo do controlo dos processos da organizacdo e a

melhoria continua dos mesmos);

ISO 9004 - Gestdo do sucesso sustentado de uma organizacdo — Uma

abordagem da gestdo pela qualidade (proporciona orientagcbes para as
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organizacdes que optam por progredir para além dos requisitos da norma 9001.
Esta norma inclui métodos e orientacdes em vista a manutencdo do sucesso

sustentado da gest&o da qualidade numa organizagao).

A implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade em cumprimento de
requisitos ou padrées descritos na norma ISO 9001 teve origem no ano 2000. Antes
disso, eram definidos apenas padrbes para sistemas de qualidade no ambito de
processos de producao, sendo que, em 1979, surgiram as primeiras especificagdes para
sistemas de qualidade segundo o British Standards Institute (BS). Mais tarde, essas
especificagdes foram revistas pela ISO, que deram origem as normas alusivas as varias
fases do processo de garantia de qualidade (Campbell and Wilson, 2018). A linha
cronolégica referente ao surgimento dos padrdes de conformidade para sistemas de

qualidade pode ser observada na tabela 2.3.

Tabela 2.3 - Linha cronologica referente ao surgimento dos padrées de conformidade para sistemas de qualidade

Ano Padriio de conformidade Descricio

1979 BS 5750:1979 Sistemas da Qualidade: Especificacies para a instalagiio, produgiio e design

1987 BS 5750:1987; Sistemas da Qualidade: Modelo de Garantia de Qualidade no design, desenvolvimento,

ISO 9001:1987 produgio, insatalaciio e manutengio
1994 1SO 9001:1994 Sistemas da Qualidade: Modelo de Garantia de Qualidade no design, desenvolvimento,
produgio, instala¢io e manutengio

2000 1SO 9001:2000 Sistemas de Gestao da Qualidade: Requisitos

2008 1SO 9001:2008 Sistemas de Gestao da Qualidade: Requisitos

2015 1SO 9001:2015 Sistemas de Gestao da Qualidade: Requisitos

Existem diversas razdes pelas quais as empresas se propdéem a investir na
implementacdo de um Sistema de Gestao da Qualidade, tais como a redugéo de custos
na qualidade e, por consequéncia, o incremento da competitividade organizacional; a
melhoria continua dos processos; o cumprimento de requisitos normativos e a melhoria
da satisfagdo perante as expectativas e necessidades dos clientes (Lopes, 2014). De
referir também que, a longo prazo, a certificacdo segundo a norma EN ISO 9001:2015,
para requisitos de Sistemas de Gestao da Qualidade, permite beneficios tanto externos
como internos, concretamente, a melhoria da reputacdo da empresa perante as suas
partes interessadas e a proximidade e envolvimento dos colaboradores, que potencia a

produtividade nos respetivos processos.

Para a implementagao de um SGQ ¢é necessario deter o comprometimento da
gestdo de topo, assim como 0s recursos necessarios para a manutencdo e melhoria

continua do Sistema de Gestao de Qualidade. Em primeiro lugar, segundo a norma EN

17



ISO 9001:2015 deve ser determinado o &mbito e o contexto em que a organizagao atua,
designadamente os tipos de produtos ou servigos abrangidos no sistema e os requisitos
das partes interessadas. De seguida, devem ser definidos os processos que irdo ser
monitorizados no sistema, assim como as interacoes entre si, de forma a compreender
as fungdes de cada um. Em suma para aplicar um SGQ numa organiza¢ao, devem ser
tomadas as seguintes a¢des ((EN ISO 9001, 2015):

e Determinar as entradas e saidas dos processos, isto &, 0s recursos e 0s
resultados finais dos mesmos;

e Determinar os indicadores de desempenho dos processos, de forma a
monitorizar o cumprimento dos objetivos delineados e assegurar a
operacionalizacao eficaz dos mesmos;

e Determinar os recursos necessarios para estes processos e assegurar a sua
disponibilidade;

e Atribuir os responsaveis e as autoridades para estes processos;

e Tratar os riscos e oportunidades que advém de lacunas em determinados
procedimentos dos processos do sistema;

e Avaliar o desempenho dos riscos e as oportunidades nos processos e
implementar as alteragdes necessarias para o cumprimento dos resultados

pretendidos.

2.5. Gestao da Qualidade Total

2.5.1. Origem e elementos-chave

O conceito de Gestao da Qualidade Total surgiu na década de 1980, quando um
conjunto de cientistas e engenheiros japoneses formaram um comité académico por
forma a melhorar a produtividade das empresas japonesas. O motivo deste comité
deveu-se a perspetiva de melhoria da qualidade de vida no pds-guerra. No entanto, as
empresas americanas, apenas comecg¢aram a debater o assunto uns anos mais tarde,
por volta de 1990 (Powell, 1995).

Afilosofia conhecida como Gestao da Qualidade Total € um contributo de Deming
e Stewhart e tem como objetivo proporcionar as organizagbes um modelo para o
progresso através da satisfagéo do cliente. Varias empresas consideram o TQM como
uma solucdo imediata de resolugdo de problemas, no entanto, esta filosofia € uma
abordagem que tem como propédsito a orientacdo de uma organizacdo em torno da
melhoria continua e mudanga cultural. Nao se resume, por isso, a uma solugao facil para

problemas organizacionais (Kanji and Asher, 1996). Existem alguns elementos-chave do
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TQM que devem ser considerados de elevada relevancia para a correta implementacao

de um modelo de abordagem com foco na satisfacado do cliente. De acordo com a figura

2.10, o modelo TQM é composto por quatro elementos-chave:

1.

O cliente deve ser percecionado como o principal foco, assim como as
praticas de satisfacdo do mesmo. No entanto, as pessoas nunca estao
suficientemente satisfeitas, visto que os desejos e as necessidades mudam
ao longo do tempo. A chave para a vantagem competitiva reside na continua
satisfagcdo dos desejos dos clientes de uma forma mais consistente do que
fazem os principais concorrentes (Wassan et al., 2023).

O segundo elemento-chave do TQM abrange a implementagdo de uma
cultura organizacional de melhoria continua, para que o esfor¢o no alcance
da satisfagdo das necessidades dos clientes seja realizado continuadamente
e intrinseco aos processos organizacionais (Hackman and Wageman,1995).
O terceiro ponto desta metodologia implica o envolvimento de todos os
funcionarios de uma organizagao nas praticas de alteracdo e melhoria de
processos, assim como contributos perante estratégias de melhoria em
desenvolvimento. Os autores da abordagem TQM acreditavam que o
conceito de qualidade aplicado em politicas de qualidade organizacional
abrangiam o contributo de todos os colaboradores para o aumento da
eficiéncia dos processos, partindo do pressuposto de que os resultados
deveriam ser baseados na satisfacdo das necessidades dos clientes
(Hackman and Wageman,1995).

Por ultimo, para que a abordagem TQM possa ter sucesso numa
organizagao, esta deve ser ativamente apoiada pela gestdo de topo. Estes
responsaveis detém o poder de tomada de decisao a nivel estratégico e, por
isso, validam os procedimentos e politicas a implementar ao nivel da
qualidade em todas as atividades organizacionais (Lucio and Kirkpatrick,
1995).

19



Melhoria Continua

Comprometimento da
Gestio de Topo

Envolvimento dos
Colaboradores

Figura 2.10 - Elementos-chave da metodologia TQM

2.5.2. Principios e praticas da Gestao da Qualidade Total

Os sete principios da Gestdo da Qualidade Total sdo orientados para a gestéao
das pessoas numa organizagao, tendo em conta que, na Era da Gestao da Qualidade
Total, a melhoria continua passou a ser reconhecida nao s6 pela minimizagédo de
defeitos nos produtos, mas também pela gestao eficaz de um sistema que envolve a

gestao de processos e dos respetivos responsaveis (Hamid et al., 2019).

Este topico permite compreender que existem diversas praticas que podem ser
utilizadas na melhoria continua dos processos organizacionais, para além das sete
ferramentas de controlo de qualidade descritas anteriormente. De referir que a
importancia dada a cada um dos principios de gestao da qualidade varia de acordo com
0 negocio e as prioridades de cada organizacao (ISO, 2015). Nos subtépicos seguintes,
€ descrito em detalhe cada um dos principios da metodologia TQM e sdo dados
exemplos de ferramentas e praticas de qualidade que se associam a cada principio. O
resumo das praticas alinhadas com os principios da Gestdo da Qualidade Total esta
representado na tabela 2.4, sendo que estas podem ser aplicadas a diversos principios

para além daqueles que integram na tabela.
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Tabela 2.4 - Resumo das praticas de melhoria continua que se associam aos principios da metodologia TQM

Praticas assentes  Praticas assentes  Priticas assentes Praticas assentes Praticas assentes  Priticas assentes Priticas assentes
sobre o principio  sobre o principio  sobre o principio  sobre o principio  sobre o principio  sobre o principio  sobre o principio

Foco no Cliente Controlo de Envolvimento dos Melhoria Tomada de Gestio de Lideranca Eficaz
Processos Colaboradores Continua Decisfio Relacionamento
Pesquisa de Ciclo PDCA Visual Analise Modal Analise Supply Chain Lideranca
mercado (Plan-Do-Check- Management de Falhas e SWOT Quality Transformacional
Act) (VM) Efeitos Management
Modelo de Benchmarking (SCQM)
Kano Lean DMAIC Six
Manufacturing Sigma Brainstorming Responsabilidade
Cas? da Ciclo Kaizen Balanced Socml'
Qualidade Scorecard Corporativa
Meétodo dos 5 (BSC) (RSC)
Porqués

2.5.21. Foco no cliente

O primeiro principio da metodologia TQM ¢é o foco na satisfagao do cliente, isto
€, a superagao das expectativas dos consumidores e a manutencao da satisfagéo
destes ao longo do tempo. E através da aplicacdo de praticas de melhoria continua
estruturadas numa cultura organizacional que se atende as expectativas e

necessidades dos clientes de maneira consistente e continua (Walsh et al., 2002).
o Pesquisa de mercado

Uma das melhores técnicas para compreender as necessidades dos
consumidores é a pesquisa de mercado. Esta técnica permite obter informacdes
relevantes para elaborar uma estratégia de marketing de uma organizagdo. Sabe-se
que os métodos de analise e pesquisa de mercado estdo a evoluir muito rapidamente,
tendo em conta os avancgos tecnolégicos e as mudancgas continuas no comportamento
dos consumidores. Assim, a pesquisa de mercado deve continuar a ser a ferramenta
mais relevante junto dos clientes de uma organizacao, através da eficaz e continua

adaptacado a mudanca (Roy et al., 2023).

O procedimento de uma pesquisa de mercado exige a reunido de dados tanto
qualitativos como quantitativos. Os dados qualitativos incluem informagdes sobre o
publico-alvo, tais como preferéncias pessoais, dados demograficos e habitos de
compra. Os dados quantitativos estdo relacionados com valores numéricos, assim
devem ser analisadas as tendéncias e padrées de mercado, o registo de vendas e

previsdes estatisticas de mercado face a concorréncia (Roy et al., 2023).
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o Modelo de Kano

Kano propés um modelo que revolucionou a forma como as organizagdes
entendem as necessidades e as expectativas dos seus clientes. O modelo de Kano
pode ser aplicado em formato de questionario aos consumidores, sendo que, para cada
pergunta, sdo apresentadas cinco possiveis respostas, que correspondem as diferentes
categorias de qualidade atrativa e de satisfagcdo dos mesmos (Potra et al., 2023). As

categorias de Kano sao as seguintes:

A — “Atractivity ou Atratividade” representa os produtos e recursos que 0s

consumidores consideram agradavelmente surpreendentes;

O — “One-dimensional ou Unidimensional” abrange a categoria que prevé as

caracteristicas que tém um impacto direto na satisfagao do cliente;

M — “Must be ou Deve ser” expressa um requisito basico que o cliente tem em

consideragado, mas ndo demonstra grande relevancia perante a sua satisfacao;

| — “Indifferent ou Indiferente” resulta de casos em que determinadas

caracteristicas técnicas sao indiferentes para o consumidor;

R — “Reverse ou Reverso” apresenta uma satisfacdo oposta ao que é oferecido.
Esta categoria refere-se ao facto de os individuos ndao serem todos iguais, tendo em
consideragédo de que podem existir consumidores que n&o valorizam 0s recursos extra

em determinado produto;

Q — “Questionable ou Questionavel” representa a categoria problematica, isto &,
significa que a pergunta feita ao consumidor n&o foi respondida com atengao, e por isso,

nao corresponde a verdade.

Através da figura 2.11, é possivel percecionar o impacto das caracteristicas

atrativas, unidimensionais e obrigatérias perante a satisfacdo do consumidor.
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Figura 2.11 - Representagéo das categorias do modelo de kano

o Casa da Qualidade

A Casa da Qualidade é a primeira matriz da metodologia QFD, que captura a voz
do cliente, e, por sua vez, a transforma nos requisitos necessarios para atender as suas
necessidades e expectativas. A metodologia QFD envolve quatro matrizes,
designadamente, casa da qualidade ou house of quality (HOQ), desenvolvimento do
produto ou part requirements, planeamento do processo ou process requirements e
planeamento da producdo ou production requirements. Esta ferramenta costuma ser
utilizada como ferramenta ilustrativa, no entanto, também pode ser aplicada sempre que
seja necessario identificar requisitos técnicos de um processo ou produto, de forma a
otimizar a compreensao das prioridades e dos objetivos pretendidos (Erdil and Arani,
2019). Os passos para desenvolver uma casa da qualidade como a ilustrada na figura

2.12 séo os seguintes:

1. ldentificagdo das necessidades dos clientes e determinagcéo das prioridades a
nivel de importancia para o consumidor;

2. ldentificacdo dos requisitos técnicos que correspondem as necessidades dos
consumidores de determinado produto/servigo, realizando a correlagao entre os
mesmos;

3. Determinacao e classificagado das relagdes entre as necessidades dos clientes e

os requisitos técnicos em relagdes fortes ou fracas;
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4. Andlise da competitividade entre empresas utilizando a técnica de
benchmarking, em relagdo a satisfagdo dos consumidores face aos requisitos
atuais de diversos produtos/servicos;

5. Calculo dos indices de importancia que identificam os requisitos técnicos que

devem ser priorizados nas proximas fases da metodologia QFD.

Correlacao

Parametros

Valores Alvo

Requisitos vs Relagio
de parametros

Prioridade

Requisitos
Referéncia A
Referéncia B
Referéncia C
Referéncia D

Importancia

Figura 2.12 - Estrutura base de construgao de uma Casa da Qualidade

Adaptado de (Bureau, 2023)

2.5.2.2. Controlo de processos

O principio do controlo de processos descreve o alcance de resultados mais
eficazes e consistentes através de um sistema coerente, que contém todas as atividades
compreendidas em processos que se inter-relacionam. Dessa forma, as organizagbes
sdo capazes de monitorizar e avaliar o desempenho dos processos de um sistema de

forma mais precisa e atuar perante os resultados abaixo do pretendido (ISO, 2015).

o Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act)

O Ciclo PDCA pode ser utilizado no controlo e melhoria dos processos de
negocio. Esta ferramenta é constituida por quatro etapas interativas que promovem o
aumento da produtividade dos processos e da sua melhoria continua.

Como demonstra a figura 2.13, o ciclo inicia-se pela etapa Plan (Planear) que
envolve a identificacdo de um objetivo, propdésito ou problema, assim como o

planeamento das alteracdes necessarias para atingir o sucesso pretendido. A segunda
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etapa denominada por Do (Executar) assenta sobre colocar o plano em acgéo. De
seguida surge a etapa Check (Verificar) alusiva & monitorizacao das a¢des efetuadas,
assim como sobre a analise dos resultados, para determinar as agbes que tiveram
sucesso e as que precisam de ser melhoradas. Por Gltimo, a etapa Act (Atuar) integra a
aprendizagem promovida pelas a¢fes efetuadas e verificadas, que pode ser utilizada
para chegar ao resultado pretendido ou atuar na reformulagéo dos métodos para chegar
a esse resultado, ap6s um novo ciclo de atuagcéo (Deshpande and Patel, 2017). Esta
ferramenta é conhecida também por outra versdo denominada por PDSA (Plan-Do-
Study-Act) que se diferencia pelo facto da etapa trés compreender o estudo da
aprendizagem sobre as acdes efetuadas e, por consequéncia, atuar segundo essas

licbes aprendidas (Zultner, 1993).

PLAN (Planear)

- Planeamento de alteracoes
e mudanca

ACT (Atuar) DO (Executar)

- Tomar decisoes segundo a - Teste e implementacao de
revisao efetuada alteracoes

CHECK (Verificar)

- Rever e analisar os
resultados

Figura 2.13 - Representacéo das quatro etapas de um Ciclo PDCA

o Lean Manufacturing

O Lean Manufacturing é considerado uma estratégia para eliminar o desperdicio
nos processos produtivos, sendo este um dos principais motivos que atrasam a melhoria
continua das organizacdes industriais. Este conceito surgiu nas inddstrias japonesas e
tinha como foco um método de producgéo focado no cliente, através do fornecimento de
bens que satisfizessem as necessidades do mesmo e que ndo fossem alvos de

reclamacéo (Thobakgale et al., 2022).

Esta estratégia permite ndo s6 minimizar o desperdicio, mas também utilizar os

recursos produtivos de maneira eficiente e reduzir os custos de determinado processo.
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O desperdicio é algo que ndo acrescenta valor a um processo produtivo, dai ser
considerado o fator chave da melhoria da eficiéncia dos processos. Os sete tipos de
desperdicio sdo a sobreproducdo, o transporte desnecessario, 0s processamentos
desnecessérios, a espera, os defeitos, a movimentacao desnecessaria e o inventario
excessivo. Assim, os métodos da estratégia Lean Manufacturing para reduzir os
desperdicios séo os seguintes:

e Método 5S — Pratica organizacional utilizada para reduzir o desperdicio no
ambiente de trabalho e, por consequéncia, otimizar a produtividade do
mesmo. Os cinco principios sao: Utilizacdo (Seiri), Organizacdo (Seiton),
Limpeza (Seisd), Padronizacéo (Seiketsu), Disciplina (Shitsuke);

e Kaizen — Pratica de melhoria continua aplicada em diversas areas de uma
organizacdo, desde a gestdo de topo aos colaboradores de baixo nivel
operacional com o propésito de busca pela eficiéncia maxima em todos os
processos e projetos organizacionais;

e Justin time (JIT) — Pratica que permite minimizar o inventario, através de um

modelo de producéo inerente a procura existente no momento;

¢ Value Adding Management (VAM) — Pratica que contribui para a melhoria de

desempenho operacional, através da eliminacdo de atividades sem valor ou
desperdicios. O modelo VAM inclui quatro elementos que podem ser
aplicados na elaboracdo de processos que agreguem valor a uma
organizacdo. Os elementos sdo o0s seguintes: Entrada (Input),
Desenvolvimento de procedimentos (Activities), Saida (Output) e Mudanca

organizacional (Impact) (Jensen and Van der Voordt, 2021).

2.5.2.3. Envolvimento dos colaboradores

O principio de envolvimento dos colaboradores ou empowerment?, significa que
estes devem deter um compromisso perante a organizagdo sobre os problemas de
qualidade e as corregdes associadas aos processos em que estdo envolvidos. Dessa
forma, todos os colaboradores se sentem envolvidos na persecugdo da melhoria
continua nos processos organizacionais. Na metodologia TQM os colaboradores sao

elementos vitais na obtengéo de qualidade elevada (Reid and Sanders, 2009).
o Visual Management (VM)

Aferramenta de gestao visual permite melhorar o sistema organizacional através
do alinhamento da visdo organizacional, valores, objetivos, partes interessadas e

processos de trabalho através de sete pilares que suportam a visualizagdo de tarefas
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organizacionais, como se pode observar pela figura 2.14 (Tjell and Bosch-Sijtsema,
2015). Os sete pilares da gestdo visual fornecem a disciplina necessaria na resolugéo
de problemas de qualidade, além de promoverem o envolvimento dos colaboradores
numa cultura de proximidade. Os sete pilares da gestdo visual descrevem-se da

seguinte maneira:

e Lideranca — Utilizacdo de metodologias de recompensa e reconhecimento dos
funcionarios envolvidos;

e Ambiente de trabalho — Construgdo de uma cultura organizacional préxima e

disciplinada;

e |Instrucdes de trabalho - |Integragdo eficaz dos novos funcionarios;

Estabelecimento de atividades que promovam melhorias no trabalho;

e Analise de desempenho — Manutencdo dos resultados dos indicadores de

desempenho alinhados com as estratégias de negdécio de uma organizacgao;

e Operacionalizacdo dos processos — Monitorizagdo do desempenho dos

processos; Implementagdo de metodologias de otimizagao do funcionamento
dos processos, que atendam aos requisitos de qualidade definidos por
determinada organizagéo;
e Seguranca — Refor¢o continuo dos padrées de seguranga organizacionais;
Identificag&o de oportunidades de melhoria segundo o feedback? dos envolvidos;
e Inventario — Clarificacdo dos requisitos de inventario perante os envolvidos, de

forma a otimizar os processos de armazenamento.

3empowerment — E considerada como a agdo de envolvimento dos colaboradores numa organizagdo, fornecendo-lhes recursos,

autoridade, oportunidades e motivacao para realizarem o seu trabalho de maneira produtiva.

4feedback — E utilizado para descrever a opinido das partes interessadas de uma empresa, seja vinda dos colaboradores ou de clientes,

apds o uso de um produto/servigo.
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Lideranca

Figura 2.14 - Representacao dos sete pilares da ferramenta Visual Management

Construido com base em (Visual Workplace, 2024)

2.5.24. Melhoria continua

O principio da melhoria continua foca-se nao s6 na corre¢cao e minimizagao dos
problemas de qualidade, mas também na sua prevencdo. E possivel prevenir as falhas
Nos processos organizacionais, através de um sistema de qualidade que permita
monitorizar a conformidade dos processos para com os requisitos de qualidade
definidos (Hamid et al., 2019). Além da perspetiva de melhoria continua nos processos
de um sistema organizacional, este principio foca também a atuagio perante situacdes
de mudanca interna e externa as organizac¢des, de forma a criar e aproveitar novas

oportunidades de melhoria de um negdcio, processo ou sistema (ISO 9000, 2015).

o Anadlise Modal de Falhas e Efeitos

A analise modal de falhas e efeitos ou Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)
€ uma ferramenta de melhoria continua que estuda as falhas potenciais de qualquer
sistema, produto ou processo. O objetivo desta analise é identificar e prevenir os
problemas de um processo para que se possam implementar acdes de melhoria. Este
tipo de estudo aborda cada causa e consequéncia identificadas de um estado disruptivo,

associando-o0 a uma acgao de resolucdo ou minimizacao (Barraza and Kerbache, 2011).

As etapas envolvidas na realizagdo de um FMEA sao as seguintes:
1. Identificagdo dos Modos de Falha (Failure Modes): Enumeragao de todos os
possiveis modos de falha que podem ocorrer em determinado processo, produto

ou sistema. Um modo de falha é uma forma especifica pela qual um item pode

falhar em atender a determinados requisitos.
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. Andlise dos Efeitos da Falha (Effects Analysis): Avaliagdo das consequéncias ou
efeitos associados a cada modo de falha identificado. Isto inclui considerar o
impacto sobre a seguranga, o cliente, a operagdo, entre outros aspetos

relevantes.

. Avaliacdo da Severidade (Severity): Atribuicdo de uma pontuagdo para a

gravidade dos efeitos da falha, geralmente numa escala de 1 a 10, onde 1
representa um impacto menor e 10 representa um impacto critico.

Identificacdo das Causas das Falhas (Causes Analysis): ldentificacdo das
possiveis causas de cada modo de falha. Essa analise envolve a investigacdo

das condi¢des que possam levar a ocorréncia do modo de falha.

. Avaliacdo da Probabilidade de Ocorréncia (Occurrence): Atribuicao de uma

pontuacdo para a probabilidade de ocorréncia de cada causa de falha,
novamente numa escala de 1 a 10. Tendo em conta que pontuag¢des mais altas

indicam uma maior probabilidade de ocorréncia.

. Avaliacao da Detecao (Detection): Avaliagdo da capacidade do sistema atual em

detetar cada modo de falha antes que ele afete o cliente ou o processo. Esta
pontuagcdo também é atribuida numa escala de 1 a 10. De referir que as
pontuacdes da escala deste indicador orientam-se por uma loégica em sentido
inverso dos indicadores anteriores.

Calculo do indice de Prioridade de Risco (Risk Priority Number - RPN):
Multiplicacdo das pontuacbes de gravidade, probabilidade de ocorréncia e
detecgao para cada modo de falha para calcular o valor do RPN. Este valor ajuda
a priorizar as agdes que devem ser mitigadas face ao valor de RPN mais alto.
Desenvolvimento de A¢cbes Corretivas: Com base nas pontuagbes de RPN e nas
acdes priorizadas, devem ser implementadas agdes para reduzir os riscos

associados aos modos de falha mais criticos.

Na figura 2.15, pode-se observar um formulario base de uma Analise modal de

falhas e efeitos, que contém os diversos campos correspondentes as etapas do

procedimento, nomeadamente o campo para a descricdo de um produto ou processo,

assim como da respetiva falha. Devem ser descritas também a causa e o efeito dessa

falha e preenchidos os campos dos indices de probabilidade de ocorréncia,

probabilidade de detecdo, o grau de gravidade e ainda o de prioridade de risco. Mais a

direita devem ser descritas as agdes a implementar, assim como 0s novos indices apos

a concretizagdo dessas acoes.
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Analise modal de falhas e efeitos

0 . Resultado das acoes

Funcio | Potencial | Potencial Potencial c Processos el R Aches Resporsabilidade

do modode | efeito da i z:r:“u ¢ ie t| P 3 g edata g Agdes B DR
; : —_ Ages

processo | falha falha u| controle o) N |” " omadas| € /€| P

» atuais | prevista viclt|I N
| | V
Identificar modos de falhas Identificar causas dos modos  Prigrizar Determinar e executar agdes
e os seus efeitos de falhas e controlos

Figura 2.15 - Exemplo representativo da estrutura de um formulario da ferramenta FMEA

Adaptado de (Kuczek, 2012)

o DMAIC - Six Sigma

Six sigma é uma metodologia de gestdo com foco na melhoria da qualidade dos
processos. Foi originalmente desenvolvida pela Motforola para melhorar
sistematicamente os processos ao eliminar defeitos. Seis Sigma em portugués, ¢é
também definido como uma estratégia geral que promove mudancgas nas organizacgoes,
no que toca a melhorias nos processos, produtos e servigos. Este modelo destaca-se
dos outros pelo facto de ter como prioridade a obtencdo de resultados de forma
planeada e clara, tanto ao nivel de aspetos de conformidade estatistica como financeiros
(Barraza and Kerbache, 2011). A metodologia Six Sigma orienta-se por um ciclo de
melhoria continua conhecido como DMAIC, que significa Definir, Medir, Analisar,

Melhorar e Controlar. A descricdo das fases do Ciclo DMAIC sao as seguintes:

o Definir (Define): Identificagdo do problema, estabelecimento dos objetivos dos
projetos ou processos, e avaliagdo das necessidades dos clientes.

e Medir (Measure): Medicao e recolha dos dados relevantes para o processo em
questao. Isto envolve a criagao de indicadores-chave de desempenho (KPls) e
a analise estatistica dos dados.

e Analisar (Analyze): Analise dos dados para identificar as causas dos problemas

e compreender as relagdes entre as variaveis dos processos.
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e Melhorar (Improve): Desenvolvimento e implementagao de solugbes para corrigir
ou aprimorar os processos. Esta etapa envolve a introducdo de novas praticas,
tecnologias ou ajustes nos procedimentos existentes.

e Controlar (Control): Estabelecimento de controlo e monitorizagao de processos,
de forma a garantir que as melhorias implementadas sejam mantidas a longo

prazo. Isto inclui a aplicagao de medidas corretivas, caso venha a ser necessario.
o Ciclo Kaizen

O Ciclo Kaizen é uma metodologia de melhoria continua baseada em
desenvolver solugbes pequenas e continuas, de forma a aumentar o grau de qualidade
e produtividade dos processos organizacionais (Raposo, 2021). As etapas de um Ciclo
Kaizen encontram-se descritas na figura 2.16. Algumas das vantagens da aplicacao
desta ferramenta sao a criagao de uma cultura organizacional de mudanga positiva e a
reducdo de tarefas desnecessarias, promovendo o aumento da competitividade e

produtividade a nivel organizacional.

Envolver os
colaboradores
Repetir o ciclo E;:il::i;az;l;: 3
continuamente problemas

Adotar a solugio Procurar
caso funcione solucdes
Medir e analisar Testar a soluciao
os resultados escolhida

Figura 2.16 - Representacdo das sete etapas de um Ciclo Kaizen

o Método dos 5 Porqués

O método dos 5 porqués é uma abordagem cientifica desenvolvida por Taiichi
Ono em contexto de produgao do sistema Toyota. O método ¢é utilizado para identificar
a verdadeira causa raiz de um problema de qualidade através da formulagdo da
pergunta “porqué” cinco vezes seguidas. O numero 5 surge da observagao de Ono de

que esse numero costuma ser suficiente para se chegar a causa raiz, mas dependendo
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do problema pode-se utilizar menos porqués (3 por exemplo), ou mais porqués (Costa

e Mendes, 2018). Na figura 2.17, pode-se observar a ilustragdo do método de melhoria

Problema Solu¢io

continua descrito.

Figura 2.17 - llustragdo do método dos 5 Porqués

2.5.2.5. Tomada de decisao baseada em factos

Este principio atende ao facto da tomada de decisdo baseada na analise e
avaliacdo de dados corresponder a uma decisdo mais fundamentada e que, por
consequéncia, pode originar os resultados desejados. Sabe-se que a analise de factos
proporciona a tomada de decisdo com um grau superior de confianga pela gestdo de
topo (ISO, 9000).

o Analise SWOT

A analise SWOT ¢é considerada uma ferramenta de estratégia e analise do ambiente
interno e externo de uma organizacao. A sigla SWOT significa: S — Strenghts (Forcas);
W — Weaknesses (Fraquezas); O — Oportunities (Oportunidades) e T — Threats
(Ameacas). Esta ferramenta pode ser utilizada na tomada de decisao para a melhoria e
crescimento do negdcio, assim como para o estudo e planeamento estratégico de um
novo negacio ou ainda para situacdes de desenvolvimento de novos produtos (Raposo,
2021). As principais vantagens desta ferramenta sdo o facto de ser possivel
compreender a posi¢gdo de uma organizagao num mercado, através dos pontos fortes e
fracos que apresenta, assim como as oportunidades de melhoria € as ameacgas a

combater. A figura 2.18 demonstra a matriz base de uma analise SWOT.
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3 E S - Strenghts W - Weaknesses
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5 = (Forgas) (Fraquezas)
% g O - Oportunities T - irests
= .:.2 (Oportunidades) (Ameagas)
< o
Fatores Positivos Fatores Negativos

Figura 2.18 - Matriz base de uma Analise SWOT

o Benchmarking

O termo “benchmarking” é considerado uma ferramenta de melhoria, sendo que
esta é alcangada através da comparagao com outras organizagdes reconhecidas como
as melhores a nivel de desempenho de determinado mercado. A filosofia da técnica
benchmarking assenta sobre o facto de que a gestdo de topo deve ser capaz de
reconhecer as deficiéncias da sua organizagao e reconhecer que alguém esta a fazer
um trabalho melhor e, por isso, é possivel aprender com o que esta a ser feito por outras
organizagdes e implementar tais feitos no seu proprio negécio, caso faga sentido (Bhutta
and Huq, 1999). Esta técnica auxilia também na tomada de decisdo baseada em factos
nao s6 da propria organizacdo, mas também da analise de evidéncias dos seus

principais concorrentes.
o Brainstorming

O termo “brainstorming” é classificado como uma técnica de gestao que suporta
a tomada de decisdo. Esta ferramenta consiste em realizar reunides entre os envolvidos
de um processo para gerar ideias sobre as possiveis causas de determinado problema.
A utilizacdo desta técnica baseia-se no pressuposto de que um grupo gera mais ideias

do que os individuos isoladamente (Costa e Mendes, 2018).

o Balanced Scorecard (BSC)

A ferramenta Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvida por Kaplan e Norton,
na década de 90, e era compreendida como um sistema de gestdo que visualizava
determinada organizacdo por diferentes perspetivas designadamente financeira, de

satisfagdo para com o consumidor, de crescimento e aprendizagem e ainda da
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operacionalizagdo interna, como se pode observar pela figura 2.19. Esta ferramenta
surgiu pela necessidade de analise ndo s6 do desempenho financeiro das empresas,
mas também sobre questdes internas e externas ao negdécio, como a satisfacdo dos
consumidores e a operacionalizagéo interna do negocio (Pierce, 2022). Assim, a
construcao e analise de um BSC pode ser muito util para uma tomada de decisdo mais

aprofundada sobre as diversas perspetivas de um negdcio de uma empresa.

Perspetiva de satisfagdo do
consumidor

Perspetiva Financeira

Balanced Scorecard

Perspetiva de crescimento e

Perspetiva interna operacional .
aprendizagem

Figura 2.19 - llustragado das quatro perspetivas de um Balanced Scorecard

2.5.2.6. Gestao de relacionamento

Para que uma organizag&o adquira o sucesso sustentado, deve seguir-se pelo
principio da gestao de relacionamento, que revela a importancia da influéncia das partes
interessadas na organizagdo e como o bom relacionamento com as mesmas se prevé

como a chave do sucesso para um excelente desempenho organizacional (ISO, 9000).
o Supply Chain Quality Management (SCQM)

A Gestédo de Qualidade ou Quality Management (QM) esta relacionada com o
desenvolvimento de melhorias nos processos organizacionais internos, tais como a
qualidade dos produtos, a satisfacdo do consumidor e a obtengdo de vantagens
competitivas. Contudo, esta carece da visdo da gestao da cadeia de abastecimento no
seu todo. Em contrapartida, a Supply Chain Management (SCM) engloba praticas que
promovem a competitividade da cadeia de abastecimento, tais como a reducéo de

custos e tempos excessivos e a maximizagao dos recursos produtivos.

De acordo com Zu e Kaynak, os estudos sobre a sinergia entre a QM e a SCM
aumentaram ao longo dos anos (Zu and Kaynak, 2012). Conclui-se que o SCQM é o
resultado dessa sinergia e tem como finalidade a coordenagdo e a integragéo dos

processos de negdcio que envolvem todas as partes interessadas da rede da cadeia de
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abastecimento de uma organizag¢ao, de modo a acrescentar valor continuadamente para

o consumidor final.

Na figura 2.20, podem ser observados os campos de atuacao da técnica SCQM,
sendo que se englobam n&o so as atividades internas de uma cadeia de abastecimento,
como também as externas, incluindo o relacionamento com os fornecedores e os
consumidores de uma organizagao. Para além disso, a SCQM permite gerir questdes
quer intra, quer inter-organizacionais, que resultam na obtencdo de um desempenho

financeiro e operacional superior (Chibba, 2017).

Organizacao
Fornecedores | ( Fornecimento I | ’I Produgdo > > Consumidores
— —

Cadeia de Abastecimento Interna

Cadeia de Abastecimento Externa

Figura 2.20 - llustragado da técnica Supply Chain Quality Management
Construido com base em (Chibba, 2017)

o Responsabilidade Social Corporativa (RSC)

Apos o inicio da globalizagdo econdmica, a Responsabilidade Social Corporativa
foi promovida dentro das organizag¢des no formato de codigos de conduta e ética, assim
como agodes de responsabilidade social e voluntariado. Além disso, a producao industrial
em massa, o0 modelo de consumo global e o desenvolvimento econdmico do século XXI
trouxeram consequéncias para a sustentabilidade dos recursos e do ambiente do
planeta (Li et al., 2011). Dessa forma, tornou-se necessario que as organizacdes
fossem mais conscientes sobre as escolhas de negdécio tomadas. Esta técnica acaba
por ser ndo sé necessaria para a tomada de decisdo mais consciente, como também
para a melhoria do relacionamento e reputacdo junto das partes interessadas. De
acordo com o meétodo de Carrol (1991), a RSC apresenta os quatro parametros

seguintes:

e Econdmico — Reconhecimento de que o propdsito de uma organizagdo é
gerar lucro e, por sua vez, manter a rentabilidade de determinado negdcio ao

atender a procura e as necessidades dos consumidores;
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e Legal — Aresponsabilidade legal obriga a obediéncia perante as legislagbes
e regulacdes do governo e ao fornecimento de bens/servicos que cumpram
com os determinados requisitos legais;

o Etico — Inclui atividades e praticas justas que n&o sdo declaradas através de
leis. Estas praticas podem refletir-se na atencao dada aos direitos humanos,
assim como na definicdo do papel que os consumidores, os colaboradores e
os acionistas detém para a prosperidade de determinado negécio ao nivel da
sua conduta ética;

e Filantrépico — E considerada a responsabilidade esperada pela sociedade,
tendo em conta que a filantropia envolve o sentido de contribuigdo positiva
para uma comunidade. Uma organizagao pode contribuir para o bem de uma
sociedade através da promocgao de artes, da educacao, da sustentabilidade,

de donativos e de trabalho voluntario (Li et al., 2011).

2.5.2.7. Lideranga eficaz

O principio da lideranca eficaz assenta sobre uma mentalidade de exceléncia e
um alto envolvimento com as partes interessadas de uma organiza¢do, nomeadamente
fornecedores e parceiros que tém influéncia sobre o grau de qualidade nas atividades
em que atuam (Hamid et al., 2019). Além disso, um lider é capaz de estabelecer um
propdsito conjunto, para que todos os colaboradores estejam em sintonia com o0s
objetivos de qualidade da organizacdo (EN ISO 9000, 2015).

o Lideranga Transformacional

O conceito de lideranga transformacional é apresentado pela Downtown em
1973 pela primeira vez, sendo que, mais tarde, Bass, em 1985, descreve um lider
transformacional de forma clara, isto €, aquele que nao s6 se esforga pelo cuidado e
motivagao individual dos subordinados, como também possui algum carisma. De acordo
com Bass, as quatro dimensbes da lideranga transformacional sdo: o carisma ou
influéncia idealizada, a motivacdo inspiradora, a estimulagdo intelectual e a
consideracéo pelos individuos subordinados. Este tipo de lideranca detém resultados
positivos junto do desempenho organizacional, devido ao facto de esta enfatizar os
subordinados a contribuir com esforgos superiores para a organizagdo do que para Si

préprios (Min et al., 2011).

2.6. Digitalizagcao da Gestao da Qualidade

Desde o surgimento da filosofia da Gestdo da Qualidade Total, em 1985, que

ndo se reconheciam atualizacbes ao modelo de gestdo da qualidade aplicado nas
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organizagdes. No entanto, com a quarta revolugdo industrial, assistiu-se ao
aparecimento de novas tecnologias que tém impacto quer nos sistemas de produgéo

quer nos modelos de negdcio.

O termo “Quality 4.0.” surge do impacto que a quarta revolug¢ao industrial causa
no campo da qualidade. Assim, algumas das tecnologias disruptivas presentes na Era
da Digitalizagdo da Gestdo da Qualidade sdo o uso de sistemas de computagdo em
nuvem para a manutencao de sistemas de qualidade automatizados, o uso da Internet
das coisas e da inteligéncia artificial na operacionalizagao e otimizagdo de maquinas,
equipamentos e processos produtivos (Antony et al., 2022). Acresce ainda a tecnologia
Big Data, que permite analisar dados de desempenho e as correlagdes dos mesmos,
sendo, por isso, possivel identificar as melhores praticas que otimizem os processos em

funcao da inteligéncia dos dados recolhidos.

Algumas das vantagens da aplicagdo das novas tecnologias na gestdo da
qualidade sdo a utilizacdao dos dados recolhidos na compreensdo do contexto dos
problemas para tomar decisées com maior precisao; a facilidade de rastreabilidade e de
monitorizagcao de equipamentos e processos produtivos com a finalidade de otimizar a
operacionalizagao dos mesmos e também a aplicacao da inspecao digital, automatizada
e conectada que permite um maior controlo dos processos (Nakayama, 2018; Kenett
and Zonnenshain, 2020; Antony et al., 2022). Algumas das desvantagens podem ser o
facto da implementagdo destas tecnologias exigir uma abordagem sistémica e
organizacional no seu todo, assim como a necessidade de adaptacao e transformacgéao

cultural dos envolvidos nos processos (Antony et al., 2022).

Nos dias de hoje, ainda estdo a ser analisados os efeitos destas novas
tecnologias na gestdo da qualidade, sendo que a evolugdo da mesma continuara no
futuro (Anthony et al., 2022). Sabe-se que a quarta revolugdo industrial € uma
oportunidade para que a digitalizacdo da gestdo da qualidade se torne relevante a nivel
organizacional. Isto representa um desafio para as profissdes neste campo, sendo que
se exige uma grande capacidade de adaptacdo a inovagao tecnoldgica (Kenett and
Zonnenshain, 2020). Conclui-se que a gestdo da qualidade se encontra em constante
evolucado e, tal como afirmou o pioneiro da mudanca Thomas Kuhn, em 1962, a
mudanca acontece quando a forma atual de fazer as coisas nao funciona mais no
ambiente de hoje. Podemos, assim, considerar que as novas tecnologias de hoje terdo

impacto na forma como se desenvolverao os processos de amanha.
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Capitulo 3 - APLICAGAO PRATICA DAS FERRAMENTAS DE CONTROLO DE
QUALIDADE E DAS PRATICAS TQM EM PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Neste capitulo, sdo apresentados os exemplos de aplicagdo das sete
ferramentas classicas de controlo de qualidade e das praticas de qualidade associadas
aos sete principios da metodologia TQM em diversos processos organizacionais. Os
dois exemplos referentes as ferramentas de controlo de qualidade tém o mesmo
contexto problematico, sendo um referente ao setor automoével e outro ao setor
alimentar. Em contrapartida, os exemplos de aplicagao de praticas de qualidade tém
diferentes contextos organizacionais. De referir que os exemplos apresentados tém por

base artigos cientificos e outras referéncias.
3.1. Exemplos de aplicacado das ferramentas de controlo de qualidade

No presente topico, demonstram-se exemplos de aplicagcdo das sete
ferramentas classicas de controlo de qualidade relativamente a dois contextos
problematicos, especificando a utilidade e importancia de cada ferramenta para a
resolucdo e melhoria continua desses problemas. Ishikawa afirmou no seu livro
‘Introducdo ao Controlo de Qualidade” que as sete ferramentas, se usadas
continuamente, permitem que 95% dos problemas organizacionais sejam resolvidos,
podendo ser necessarias ferramentas estatisticas mais avangadas para cerca de 5%

dos casos (Ishikawa, 2012).

3.1.1. Aplicagao das ferramentas de controlo de qualidade na industria
automovel

O primeiro exemplo de aplicagdo das ferramentas de controlo de qualidade
refere-se a otimizagcao de um processo produtivo inserido na industria automoével. As
ferramentas foram aplicadas nas linhas de producdo do chassis e de acabamento de
um automovel, com a finalidade de identificar os principais problemas, medir os seus
impactos, descobrir as causas raizes e solucionar esses problemas através da garantia
da producao de bens nao defeituosos. O estudo apresentado foi realizado com base em

dados de uma organizacao pertencente a industria automével (Memon et al., 2019).

o Fluxograma

O fluxograma é uma ferramenta util na visualizagdo da sequéncia de etapas e
decisdes necessarias para executar determinado processo. Na figura 3.1, encontra-se
representado o fluxograma do processo produtivo de um automadvel. O processo inicia-
se pela linha do chassis do automével, que inclui a sec¢do das rodas e a secgédo do
motor que engloba, por usa vez, a estrutura do combustivel e da bateria. O primeiro

ponto de decisao é referente a inspegao do chassis, sendo que o processo apenas tera
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continuidade apds aprovagdo da mesma. De seguida, passa-se para a linha de
acabamento do automovel, que inclui os assentos e o painel do automével. Existe um
novo ponto de decisdo dedicado a inspecao da linha de acabamento, assim apenas
quando os requisitos estdo de acordo com o definido se da por terminado o processo
produtivo de um automovel. De referir que as fases anteriores a linha de chassis néo
foram mencionadas, pois, no estudo analisado, ndo se aplicaram as ferramentas de

controlo de qualidade nessas etapas (Memon et al., 2019).
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Figura 3.1 - Fluxograma do processo produtivo de um automovel
Construido com base em (Memon et al., 2019)

o Folha de Verificagao

No estudo em analise, foram elaboradas duas folhas de verificacdo durante as
duas fases de inspegdo mencionadas no fluxograma. A tabela 3.1 contém o registo dos
defeitos da linha de chassis, enquanto que a tabela 3.2 contém o nimero de defeitos da
linha de acabamento. De notar que os dados foram recolhidos durante quatro meses,
concretamente, de novembro de 2015 a fevereiro de 2016 para ambas as linhas de
produgédo (Memon et al., 2019).

40



Conforme se pode observar pelas tabelas 3.1 e 3.2, os principais defeitos de
cada linha foram respetivamente o “Compressor Pipe Rusted (CPR) ou tubo de
compressor enferrujado” com 205 defeitos e o “Door Improper Sealed (DIS) ou porta
mal vedada” com 188 defeitos em 4 meses. Assim, as folhas de verificacdo sao
consideradas ferramentas necessarias para o registo de dados confiaveis, na
identificacdo de falhas nos processos. Pode-se também afirmar que os meses de
novembro e dezembro apresentaram um numero de defeitos superior aos meses de
janeiro e fevereiro em ambas as linhas de producgéo, devido ao facto de as sete
ferramentas de controlo de qualidade terem sido aplicadas apenas a partir do més de

janeiro.

Tabela 3.1 - Ocorréncia de defeitos da linha de chassis

Construido com base em (Memon et al., 2019)

Defeito Fev Soma por defeito
EHD 20 58 20 5 103
CPR 100 78 19 8 205
Soma por més 120 136 39 13 308

Tabela 3.2 - Ocorréncia de defeitos da linha de acabamento

Construido com base em (Memon et al., 2019)

Meés
Defeito Nov Dez Jan Fev Soma por defeito
DIS 110 37 23 18 188
FASI 44 68 20 10 142
Soma por més 154 105 43 28 330

o Histograma

Os Histogramas do estudo do processo produtivo de um automodvel foram
desenvolvidos segundo os dados recolhidos nas folhas de verificagdo apresentadas
anteriormente. A figura 3.2 representa os histogramas dos defeitos “Engine Hood
Damage (EHD) ou danos no capé do carro” e “CPR” da linha do Chassis, enquanto que
na figura 3.3 estdo presentes os histogramas dos defeitos “DIS” e “Footstep Assembly
Stud Impression (FASI) ou impressao de pino de montagem de degrau” correspondentes
a linha de acabamento (Memon et al., 2019). Através das figuras 3.2 e 3.3, pode-se

concluir que apés a aplicagao das ferramentas de controlo de qualidade em janeiro,
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existiu um decréscimo significativo no nimero de defeitos nas duas linhas de produgéo.
A ferramenta utilizada foi util para visualizar estatisticamente a taxa de ocorréncia de

defeitos nos quatro meses analisados.
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Figura 3.2 — Histograma ilustrativo da ocorréncia de defeitos na linha do chassis
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Figura 3.3 - Histograma ilustrativo da ocorréncia de defeitos na linha de acabamento

o Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto demonstra a importancia dos defeitos através de uma
organizagao em ordem decrescente de ocorréncia, como se vé pelas figuras 3.4 e 3.5.
A figura 3.4 contém os diagramas de Pareto correspondentes aos defeitos da linha do
chassis. Os resultados revelaram que a ocorréncia de defeitos do tipo “EHD” e “CPR”
tem vindo a decrescer ao longo dos quatro meses de analise, sendo que do tipo “EHD”,
ocorreram, apenas no més de dezembro, 55% dos defeitos totais do estudo. Para o tipo

“CPR”, ocorreu, no més de novembro e dezembro, uma percentagem acumulada de

87% de defeitos.
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Figura 3.4 — Diagramas de Pareto dos defeitos do tipo "EHD" e "CPR" respetivamente (linha de
chassis)

Na figura 3.5, estdo presentes os diagramas de Pareto dos defeitos da linha de
acabamento. Conclui-se que os defeitos decorrentes da linha de acabamento
diminuiram da mesma forma que os defeitos da linha de chassis, ao longo dos meses
em analise. Averiguou-se que ocorreram 59% dos defeitos do tipo “DIS” em novembro
e 47% dos defeitos do tipo “FASI” em dezembro (Memon et al., 2019).
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Figura 3.5 - Diagramas de Pareto dos defeitos do tipo "DIS" e "FASI" respetivamente (linha de
acabamento)
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o Diagrama de Causa e Efeito

Nas figuras 3.6 e 3.7, podem ser observados dois diagramas de causa e efeito
para cada um dos defeitos principais de cada linha de produc¢do. Os diagramas foram
utilizados com a finalidade de identificar as causas raizes dos defeitos identificados

pelas ferramentas anteriores.

Afigura 3.6 contém os diagramas de causa e efeito dos defeitos “CPR” e “EHD”,
correspondentes a linha do chassis. Através dos dados recolhidos nas folhas de
verificagcdo de novembro e dezembro de 2015, constatou-se que as principais causas
para a ocorréncia de defeitos do tipo “CPR” consistiam num planeamento mal
executado, na humidade do ambiente de trabalho, nos materiais de fraca resisténcia e
num método produtivo inadequado. As principais causas da ocorréncia de defeitos do
tipo “EHD” foram o martelo como ferramenta pouco eficiente, a desorganizagcédo de
ferramentas e material de produgéao, a fraca resisténcia dos materiais e os processos
em série. Na figura 3.7, podem ser observados os diagramas de causa e efeito dos
defeitos “FASI” e “DIS” decorrentes da linha de acabamento. Averiguou-se que as
principais causas da ocorréncia de defeitos do tipo “FASI” deviam-se a ferramentas
inuteis, ao local de produgdo inadequado, a fraca formacdao da mao de obra e a
montagem inadequada de pegas. Por fim, as principais causas da ocorréncia de defeitos
do tipo “DIS” foram a inadequagao do projeto, material ndo flexivel, a montagem
inadequada por parte da mao de obra e processamentos inadequados (Memon et al.,
2019).

Conclui-se que as causas comuns a ocorréncia dos diversos defeitos na linha do
chassis e do acabamento eram a montagem inadequada de pec¢as pela méo de obra, a
fraca resisténcia e flexibilidade dos materiais e a inadequagédo das ferramentas aos

processos produtivos de constru¢gdo de um automovel.
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o Diagrama de Dispersao

O Diagrama de Disperséo permite compreender a relagao entre duas variaveis,
sendo que a correlagdo das mesmas pode revelar as causas de um problema de
qualidade. No estudo realizado, foi analisada a ocorréncia de defeitos perante a variavel
tempo. Conforme se consegue observar pelas figuras 3.8 e 3.9, comprova-se que a
correlagédo entre a ocorréncia de defeitos e o tempo é negativa, para ambas as linhas
de producao. Isto é, a medida que as sete ferramentas de controlo eram aplicadas ao
longo das semanas do estudo em causa, os defeitos eram também minimizados. Assim,
pode ser comprovada a eficacia da aplicacédo das ferramentas de controlo de qualidade

para a melhoria continua de processos produtivos (Memon et al., 2019).
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Figura 3.8 - Diagrama de dispersao da correlacédo entre o numero de defeitos da linha de chassis e a
variavel tempo
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Figura 3.9 - Diagrama de disperséo da correlagéo entre o niumero de defeitos da linha de acabamento
e a variavel tempo

o Carta de Controlo

A Carta de Controlo é utilizada para analisar o comportamento de um processo

produtivo, isto € para diagnosticar se um processo se encontra em controlo estatistico.
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Nas figuras 3.10 e 3.11, encontram-se, respetivamente, as cartas de controlo P da linha

do chassis e da linha de acabamento. Sabe-se que o “p” representa o nimero médio de
sucessos de uma distribuicdo binomial, sendo que, no estudo em causa, representa a
ocorréncia de defeitos na linha de producéo. O UCL (Upper Control Limit) é equivalente
ao LSC (Linha Superior de Controlo) e o LCL (Lower Control Limit) é designado também
por LIC (Linha Inferior de Controlo). Através da analise das cartas de controlo, pode-se
concluir que os processos das duas linhas de produgédo ndo se encontram sob controlo
estatistico. De facto, existem pontos fora dos limites de controlo, tanto superior como
inferior, e existe um padrao nao aleatério, designadamente, uma tendéncia decrescente
em ambas as cartas. Esta tendéncia deve-se ao facto de a ocorréncia de defeitos ter
decrescido drasticamente apdés o segundo més de aplicagdo das sete ferramentas de
controlo de qualidade, como se pode observar pelos graficos de Pareto, ilustrados nas
figuras 3.10 e 3.11 (Memon et al., 2019).
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Conclui-se que existiu uma melhoria consideravel em ambas as linhas de
producao, apds a aplicacao das sete ferramentas de controlo de qualidade. A melhoria
deveu-se ao decréscimo significativo do numero de defeitos, a partir da oitava semana
de recolha de amostra correspondente ao més de janeiro. Constatou-se que a melhoria
geral na reducao de defeitos na linha do chassis foi de 90%, ao mesmo tempo que na

linha de acabamento, a reducao foi de 82%.

3.1.2. Aplicacao das ferramentas de controlo de qualidade na industria
alimentar

O segundo exemplo da aplicagao das sete ferramentas de controlo de qualidade
baseia-se num estudo sobre o nivel de controlo alimentar na certificagdo de
organizagdes alimentares da Sérvia, através do uso destas ferramentas. Para isso, foi
realizado um inquérito a membros lideres de 49 organizagdes alimentares certificadas
da Sérvia. Entre as empresas da amostra, 22 eram consideradas pequenas empresas
com menos de 50 trabalhadores, 17 eram empresas de médio porte com 50 a 250
colaboradores € 10 eram empresas de grande dimensao. Além disso, 38 empresas
apresentavam um Sistema de Gestdo de Qualidade implementado, enquanto que 47
possuiam a cerificagdo de analise de perigos e pontos criticos de seguranca alimentar,

sendo que apenas 35 empresas detinham as duas certificagdes (Djekic et al., 2013).

Segundo os dados recolhidos, todas as empresas da amostra utilizavam pelo
menos uma ferramenta de controlo de qualidade, sendo que 36,73% utilizavam duas
ferramentas e apenas 12,3% aplicavam mais de 4 ferramentas de qualidade aos seus
processos de controlo. Através do diagrama de Pareto ilustrado na figura 3.12, pode-se
observar a percentagem de empresas que utilizam determinado nimero de ferramentas
de controlo de qualidade, assim como a percentagem acumulada do uso das

ferramentas.
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Adaptado de (Djekic et al., 2013)

De acordo com a tabela 3.3, a ferramenta de controlo de qualidade mais utilizada
pelas organizagcdes da amostra correspondeu ao fluxograma, seguido das folhas de
verificagao, dos histogramas e das cartas de controlo. Por outro lado, o diagrama de

dispersao, o diagrama de pareto e o diagrama de causa e efeito eram utilizados por
menos de 10 empresas da amostra.

Tabela 3.3 - Numero de ferramentas de controlo de qualidade utilizadas pelas empresas alimentares da
amostra

Construido com base em (Djekic et al., 2013)

Ferramentas de Controlo | n total L Eml,)l'?sas L
de Qualidade (%) Pequenas Medias Grandes
1 (%) n (%) 1 (%)
Fluxograma 48 (98) | 21(95.5) | 17(100) 10 (100)
Folha de Verificagao 37(75.5)| 16 (72.7) | 11(64.7) | 10 (100)
Histograma 16 (32.7)| 3(13.6) | 4(23.5) 9 (90)
Cartas de Controlo 10 (204) | 2(9.1) 3(17.6) 5 (50)
Diagrama de Dispersdo 7 (14.3) 0(0) 1(5.9) 6 (60)
Diagrama de Pareto 3(6.1) 0(0) 1(5.9) 2 (20)
Diagrama de Causa e Efeito| 3 (6,1) 0(0) 0(0) 3(30)
Média 2.5 1.9 2,2 4.5
Desvio Padrio 1.6 0.9 1.3 1.8

Concluiu-se que o numero médio de ferramentas de controlo de qualidade

utilizadas por empresa foi de 2,5, sendo que o numero médio apresentado pelas
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pequenas empresas foi de 1,9 e nas grandes empresas foi de 4,5. Estes resultados
comprovam o facto das empresas de menor dimensao serem menos propensas a adotar
praticas de controlo e garantia de qualidade do que as de grande dimenséo, sendo que
na sua maioria estas apresentam sistemas de qualidade com maior maturidade. Apesar
da utilidade demonstrada pelas sete ferramentas basicas de controlo de qualidade em
contexto de seguranga alimentar, o niumero de ferramentas aplicadas nas organizacgdes

da amostra demonstrou-se baixo.

o Fluxograma
O fluxograma foi considerado como a principal ferramenta utilizada por
organizagdes da industria alimentar, uma vez que a sua construgdo se encontra incluida
numa das doze etapas de implementagado de um sistema de segurancga alimentar. Além
disso, constatou-se que nas organizagdes com sistemas de maior maturidade, esta
ferramenta era utilizada, ndo s6 para fins de verificacdo dos sistemas de seguranga

alimentar, mas também para a elaboracao de planos de qualidade mais minuciosos.

o Folha de Verificagao
As folhas de verificacdo sao utilizadas na recolha e andlise de dados em
contextos com propdsitos variados. O estudo revelou que 76% das organizacdes
utilizavam esta ferramenta principalmente para verificar as atividades de limpeza, sendo
que, dessa forma, a ferramenta foi utilizada para fins de seguranca e saneamento

alimentar.

o Histograma
Esta ferramenta foi utilizada por um terco das empresas incluidas na amostra,
sendo que o propdsito da mesma abrange o resumo grafico da variacdo de um conjunto
de dados provenientes das folhas de verificagcdo. Constatou-se que as organizagdes
com sistemas de qualidade de maior maturidade e que monitorizavam a qualidade dos

seus produtos apresentavam os seus resultados através de histogramas.

o Carta de Controlo
As cartas de controlo aplicadas na industria alimentar tinham como propdsito
aumentar o conhecimento sobre os seus processos para orientar o comportamento
desejado e reduzir a variagdo dos parametros de qualidade dos produtos finais. Esta
ferramenta de qualidade foi utilizada por 20,4% das empresas da amostra com o intuito
de analisar as caracteristicas de qualidade que tinham um numero elevado de ndo
conformidades ou para monitorizar uma caracteristica de qualidade considerada critica

para determinado processo.
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o Diagrama de Dispersao
Os diagramas de disperséo eram utilizados por menos de 15% das organizagdes
incluidas na amostra. Na industria alimentar, esta ferramenta costuma ser utilizada para
estudar a relagao entre a sobrevivéncia bacteriana num produto e a temperatura, ou a
sobrevivéncia bacteriana e o tempo. Assim, a ferramenta demonstra ser critica na
identificagdo de potenciais causas de problemas de qualidade ao nivel da seguranga

dos bens confecionados e no saneamento basico.

o Diagrama de Pareto
O diagrama de Pareto aplicado na industria alimentar tem como finalidade
identificar os ingredientes em risco através da representacao de barras organizadas dos
niveis mais elevados para os mais baixos da frequéncia de determinado parametro. Esta
ferramenta permite identificar os problemas mais criticos e as prioridades de acgao a
tomar. Como demonstra a tabela 3.3, menos de 10% das empresas na amostra
confirmaram o uso desta ferramenta e a sua principal aplicagdo consistiu na analise de

grupos de risco ou nao conformidades.

o Diagrama de Causa e Efeito
No contexto da seguranca alimentar, os diagramas de causa e efeito podem ser
utilizados para determinar e analisar os pontos criticos de controlo nos planos dos
sistemas de seguranga alimentar. Podem ser também aplicados para resolver
problemas de seguranca alimentar em caso de ocorréncia de perigo fisico com os
produtos finais. Averiguou-se que apenas 6,1% do total de empresas da amostra
comprovaram a utilizacdo desta ferramenta na identificagdo de problemas com os

produtos finais ou na analise de problemas de produtividade nas linhas de produgéo.

o Utilizagao das ferramentas de controlo de qualidade face a categorias de

controlo de gestao

Para analisar a correlagédo entre as diversas categorias de controlo de gestéo e
a utilizacao das sete ferramentas de controlo de qualidade, calculou-se o coeficiente de
Pearson® (significancia ao nivel de 0,05). Na tabela 3.4, pode-se observar os valores
estatisticos de corelagédo entre as categorias de controlo de gestdo relacionadas com
as empresas da industria alimentar e a aplicacdo das ferramentas de controlo de

qualidade.

A correlagao mais alta foi observada perante as organizagdes que cooperam com
instituicdes cientificas, sendo por isso, considerada a categoria de controlo de gestao

que mais incorporou as ferramentas de controlo de qualidade nos seus processos (r =
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0,696). Os resultados demonstraram também que existiu uma correlagéo significativa
entre o numero de ferramentas de qualidade implementadas e o facto de a organizagao
ser exportadora (r = 0,684). Por outro lado, os resultados ndo confirmaram a correlagédo
entre organizagdes que se encontram em cadeias de abastecimento multinacionais e o
uso das ferramentas de controlo de qualidade (r = 0,171). Constatou-se também uma
correlagéo significativamente superior perante a maturidade dos Sistemas de Gestado de

Qualidade (r = 0,35) do que dos sistemas de segurancga alimentar (r = 0,089).

Tabela 3.4 - Correlagéo entre o numero de ferramentas de controlo de qualidade utilizadas por
empresas alimentares e as categorias de controlo de estao aplicadas pelas mesmas

Construido com base em (Djekic et al., 2013)

Categorias de controlo de gestao ;:T:::::o:i: ;:l:;:]':l‘;:::;e
Unidade de producéo 0.1849
Anos do sistema de seguranca alimentar 0.0896
Anos do sistema de gestio da qualidade 0,3502
Controlo do sector 0.4648
Acima dos pardmetros legais exigidos 0.6017
Cadeia de abastecimento multinacional 0,1707
Exportacio 0.6838
Cooperacdo com instituicdes cientificas 0.6964

Houve também uma correlagdo positiva entre o niumero de ferramentas de
qualidade implementadas e o facto de a organizacao realizar analises externas além
dos parametros legais exigidos (r = 0,6017). Por ultimo, as organizagdes que detinham
o controlo do setor alimentar utilizaram mais ferramentas de qualidade (r = 0,465),
enquanto que nao se observou nenhuma correlagdo entre o numero de ferramentas
aplicadas e o facto das organizagdes serem unidades produtivas. Em suma, o presente
estudo identificou quatro grupos de organizagbes perante a utilizagdo das sete

ferramentas de controlo de qualidade, sendo esses:

e O grupo representado pelas organizagdes certificadas por um sistema de
seguranca alimentar que apenas cumpriam os requisitos legais e, por isso,
apenas utilizavam o fluxograma.

e O grupo constituido também por organizagées certificadas por um sistema
de seguranca alimentar, mas que apresentavam a necessidade de controlar

as praticas de higiene e seguranga através de folhas de verificagdo. Os
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resultados eram depois analisados através de histogramas e diagramas de
pareto.

e No terceiro grupo, incluiam-se as empresas que tém controlo sobre o setor e
as exportadoras que comecgaram a utilizar um maior numero de ferramentas
de qualidade devido ao cumprimento de requisitos dos consumidores,
relacionados com a qualidade e a seguranga alimentar.

e E o quarto grupo era constituido por organizagdes com Sistemas de Gestao
de Qualidade com maior maturidade, que impdem o uso das sete
ferramentas de controlo de qualidade, assim como a aplicagcdo de métodos

documentais de controlo.

Conclui-se que a utilizagdo de um maior numero de ferramentas de controlo de
qualidade esta dependente da maturidade do sistema de gestdo implementado em
determinada organizagao, assim como pelas prioridades de analise relativas ao

contexto de negdcio em que se atua.
3.2. Exemplos de aplicagao das praticas da metodologia TQM

Neste tdpico, sdo demonstrados os exemplos de aplicagao das diversas praticas
de qualidade que se associam aos principios da metodologia TQM. Assim, sera possivel
detalhar a utilidade e a importancia de cada ferramenta para a resolu¢ao de problemas
de qualidade e/ou para a melhoria continua de processos organizacionais. Foram
apresentados dois casos de estudo, com a finalidade de aprofundar o conhecimento, de
uma pratica representativa de cada um dos sete principios da metodologia TQM. Para
o principio do Foco no Cliente, foi abordada a aplicagdo do Modelo de Kano juntamente
com a Casa da Qualidade; para o principio do Controlo de Processos demonstrou-se a
aplicacdo do Ciclo PDCA; relativamente ao principio do Envolvimento dos
Colaboradores, estudou-se a ferramenta Visual Management; abordou-se a utilizacao
da Analise Modal de Falhas e Efeitos associada ao principio da Melhoria Continua; para
a Tomada de decisdo baseada em factos foram abordadas juntamente a Analise SWOT
e 0 Balanced Scorecard; o principio da Gestao de Relacionamento foi representado por
dois estudos de caso com a aplicagado do conceito Supply Chain Quality Management
e, por ultimo, o principio da Lideranga Eficaz foi representado pela aplicagao do conceito

de Lideranga Transformacional em contexto organizacional.

5 Coeficiente de Pearson — E um coeficiente de correlagdo utilizado na medigéo do grau de correlagéo entre duas varidveis. Assume

valores entre -1 e 1.
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3.2.1. Aplicagao do Modelo de Kano e da Casa da Qualidade

Abordam-se dois casos de estudo com a aplicacéo das praticas Modelo de Kano
e Casa da Qualidade respetivamente, sobre a conce¢ao de um produto e a analise da

qualidade de um sistema de informacéo.
o Concecgdo de um sensor de detegcdo de CO; para consumidores industriais

Um estudo sobre o desenvolvimento de um sensor de detecdo de CO; baseou-
se nas necessidades do seu publico-alvo para a fase de concecdo do mesmo, através

da utilizagdo combinada do Modelo de Kano e da Casa da Qualidade (Potra et al., 2023).

Em primeiro lugar, para identificar as caracteristicas técnicas mais relevantes na
construgdo do produto em estudo, foram aplicados questionarios de kano a nove
representantes de diferentes industrias da parte ocidental da Roménia. Para além das
perguntas sobre as categorias de kano, também foi colocada uma questao sobre a
importancia de cada caracteristica, sendo que as respostas variaram consoante uma
escala de 1 a 10 (sendo 1 ndo importante e 10 de extrema importancia). Como se pode
ver pela tabela 3.5, oito caracteristicas técnicas foram classificadas como atrativas (A),
uma como indiferente (l), trés caracteristicas foram classificadas como obrigatérias (M)

e cinco consideradas unidimensionais (O).

Tabela 3.5 - Classificagdo de 17 caracteristicas pelo Modelo de Kano, de acordo com as respostas dos
consumidores

Construido com base em (Potra et al., 2023)

n. Requisitos alo|m| 1| 0| R Tota | €= @ | 1y | cs | co
Kano

1 Dimens&o do sensor 4 1 1 3 9 A 0.52 0.55 | 0.22
2 Superficie de detegio de CO2 2 4 3 9 M 0.78 022 | 066
3 Forma retangular 2 7 9 | 0.24 0.22 0

4 Condigdes de fincionamento 2 5 2 9 M 0.81 022 | 0.7
5 Fonte de energia 3 4 2 9 o] 0.61 077 | 0.44
[ Volume 3 4 2 9 M 0.75 0.33 0.77
7 Velocidade de detegiio de CO2 1 5 2 1 9 o] 0. 066 | 0.77
8 Precisio de detegio de CO2 6 1 2 9 o] 0.88 066 | 0.77
9 Posicionamento 6 3 9 A 0.64 1 0.33
10 Possibilidade de detegio de CO2 6 1 2 9 A 0.56 077 | 0.11

Possibilidade de detecgdo de temperatura

11 ambiente 6 3 9 A 0.55 1 0.33
12 2 modos de sinal visual e acustico 2 5 1 9 ] 0.74 0.77 | 0.55
13 Modo de aderénia 6 3 9 A 0.36 0.66 0

14 Vida util 4 2 1 2 9 A 0.61 0.66 0.33
15 Armazenamento de dados 2 4 2 1 9 [¢] 0.66 0.66 | 0.66
16 Consumo de energia 5 1 3 9 A 0.43 055 | 0.11
17 Resisténcia 2 enirada de dgua e poera 4 3 1 1 9 A 0.64 077 | 0.44

Como informacao adicional foram calculados dois coeficientes, designadamente,
o coeficiente de satisfacdo do cliente (CS) e o coeficiente de insatisfagéo do cliente (CD).

Conclui-se, pela tabela, que as caracteristicas que detém os valores mais elevados do
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coeficiente de satisfagdo do consumidor sdo as caracteristicas atrativas (A) e as
unidimensionais (O), sendo que as que tém um valor superior do coeficiente de
insatisfacdo do consumidor sdo as caracteristicas obrigatérias (M) e, também, as

unidimensionais (O).
A férmula de célculo do coeficiente de satisfagao do cliente (CS) é a seguinte:

A+0

= A TorM+I

(1)

A férmula de célculo do coeficiente de insatisfacao do cliente (CD) é a seguinte:

0+M

(D= ————
A+0+M+1

(2)

Os resultados do Modelo de Kano foram analisados e transpostos para a casa
da qualidade, onde, por sua vez, as caracteristicas técnicas foram hierarquizadas com
base na importancia averiguada nos questionarios. Como se pode observar pela figura
3.13, foi estabelecido o tipo de relagido entre os requisitos mais relevantes identificados
pelos consumidores e os requisitos técnicos de concecao do produto. De seguida, foi
realizada a correlagdo entre os requisitos técnicos de conce¢édo do produto, como
demonstrado pelo tridngulo da casa da qualidade. As correlagbes podiam ser positivas
ou negativas, tendo em consideracao a forma como estes se dificultam ou ajudam no
desenvolvimento e concegao do produto.

Apos finalizar as matrizes de inter-relacionamento e de correlagao, procedeu-se
ao calculo da importancia absoluta e relativa das caracteristicas em estudo. A
importancia absoluta calculou-se através da soma dos pontos correspondentes as
relagbes identificadas entre os requisitos dos clientes e os requisitos técnicos
multiplicado pela pontuagao de importancia de cada requisito. Ja a importancia relativa,
foi obtida classificando os requisitos técnicos, de acordo com os valores das
importancias absolutas, tendo sido organizado do mais alto ao menor valor. Por
exemplo, constatou-se que a caracteristica com o valor mais alto de importancia
absoluta (“3.5 mW”) de respetivamente 59,65, correspondeu a uma importancia relativa

de 1 (sendo 1 muito critico e 10 menos critico).
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Figura 3.13 - Casa da Qualidade correspondente a concegéo de um sensor de detecdo de CO2

Adaptado de (Potra et al., 2023)

Constatou-se que a caracteristica “consumo de energia” foi associada a diversas
caracteristicas técnicas e a caracteristica “dois modos de sinal visual e acustico” foi
considerada particularmente relevante, pois apresentou diversas relagbes fortes e
médias para com os requisitos técnicos. Assim o sensor de detecido de CO; foi projetado
com os aspetos mais relevantes identificados na casa da qualidade, designadamente
“3.5 mW”, “tela led e barra de som incorporada”, “conexdao Recebimento/Transmissor
Universal Assincrono (UART)”, “ndo necessita de adaptador” e as “medidas 15 mm x 7

mm”, que detiveram os valores mais criticos de importancia relativa.

o Andlise da qualidade de um Sistema de Informagdo com base nos
requisitos do utilizador

As necessidades e expectativas dos utilizadores tém tendéncia a ser ilimitadas,
contudo, os responsaveis de desenvolvimento dos sistemas detém recursos limitados

para satisfazer as mesmas. Assim, as necessidades mais criticas devem ser priorizadas

56



através da aplicagao de ferramentas como o Modelo de Kano e a Casa da Qualidade.
Um estudo propbs-se a estudar o sucesso de um sistema de informacao pela analise

da satisfagdo dos respetivos utilizadores (Nindiaswari et al., 2016).

O modelo proposto foi constituido por trés etapas, a primeira relativamente a
avaliacdo da satisfacdo dos utilizadores do sistema de informagédo, a segunda
correspondente a categorizagdo da avaliagao anterior associada ao Modelo de Kano e
a ultima relativa a construcdo da Casa da Qualidade para identificar as prioridades de
melhoria do sistema. Para avaliar a satisfacdo dos utilizadores do sistema foi
disponibilizado um questionario, que integrava um conjunto de indicadores de sucesso
em trés dimensdes, nomeadamente, a qualidade do sistema, a qualidade da informacao
e a qualidade do servigo. Através da tabela 3.6, averiguou-se o célculo da taxa média
de satisfagao correspondente a 61% e constatou-se que a pontuagao de satisfagao do
menor para o maior resultado foi respetivamente a qualidade do servigo, a qualidade do
sistema e a qualidade da informagéo. Isto significou que os utilizadores apresentavam
maior insatisfagdo com o desempenho do sistema do que com o contetdo do mesmo.
De acordo com as respostas dos utilizadores, cada indicador foi classificado com uma

categoria de kano.

Tabela 3.6 - Resultados da avaliagao da satisfagdo dos utilizadores do sistema de informagao com
a aplicagdo do modelo de kano

Adaptado de (Nindiaswari et all., 2016)

Indicadores | suituciods | suitaciod | <2
utilizador utilizador de Kano
Qualidade do sistema
Adaptabilidade 3.36 59% 1
Disponibilidade 374 66% 1
Confiabilidade 3.57 63% 0
Tempo de resposta 3.58 63% o]
Usabilidade 36l 64% M
Adequacio funcional 3.44 6% M
Compatibilidade 249 51% 1
Seguranca 3.55 62% M
Qualidade da informacio
Completude 348 61% 8]
Personalizacio 34 6% M
Precisdo 3.6 63% M
Formato tutil 3.49 6l% I
Oportunidade 368 65% M
Qualidade do servico
‘Garantia 3.32 59% M
Capacidade de resposta 3.27 58% o]
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Dos 16 indicadores, apenas 12 continuaram a ser estudados, visto que quatro
tinham sido classificados como indiferentes (I). Os indicadores em estudo foram
organizados consoante a pontuagédo de satisfagdo recebida, sendo que os requisitos
com um valor inferior de satisfacédo foram classificados com maior prioridade na casa da
qualidade. Apés a priorizagao dos requisitos dos utilizadores, calculou-se a pontuacao
ajustada através da multiplicacdo do valor correspondente de cada categoria de kano
(a categoria M correspondente a 1, a categoria O a 2 e a categoria A a 4). De acordo
com a nova pontuacao, as prioridades dos requisitos foram novamente organizadas,

mas desta vez os valores mais altos foram considerados com maior prioridade.

Na tabela 3.7, pode-se observar os requisitos dos utilizadores também
designados por “o qué”, organizados de forma prioritaria baseada nas categorias de
kano, assim como as relagdes entre os requisitos técnicos de engenharia designados
por “como” para o desenvolvimento do sistema de informacgao. As relagdes apresentam-
se através de simbolos, sendo que o circulo preenchido representa uma relagao forte,
o tridngulo representa uma relagdo moderada e o circulo vazio representa uma relagao
fraca. O ultimo passo na elaboragdo da casa da qualidade foi a determinagédo dos
requisitos técnicos mais prioritarios a considerar no desenvolvimento e melhoria do
sistema. Para isso, calculou-se o valor total das importancias dos requisitos técnicos,
através da soma das multiplicagdes das pontuacdes das relacdes com as taxas de
importancia dos requisitos dos utilizadores. As percentagens da importancia dos
requisitos técnicos representam os respetivos niveis de criticidade para a melhoria do

sistema de informagao.

Concluiu-se que os requisitos mais importantes para a melhoria do sistema de
informacao foram a melhoria dos métodos de comunicacio entre os utilizadores e a
equipa de suporte e a melhoria da formagéo da equipa de suporte, ambos com 10,20%
de importancia e a melhoria da experiéncia do utilizador do sistema com 8% de

importancia absoluta.
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Tabela 3.7 - Matriz de relages da casa da qualidade de um sistema de informagéo

Adaptado de (Nindiaswari et all., 2016)

~ o |
p 3 a1 K e = o | @ = 2 S =
Cme” 1 2ElEgEEEEEE 2 - 23 § E g
£ R R == g ES|ls¢E gz & 2 u
_— sC|Es[zEEe et 3 S L £ TEEEL
0 qué’ Eg|S=|g 25& 8 z Am|l& s 2 <5 ¢ k=
El
Precisao no processo de 15 0 0 4 12.80%
gestin do roteiro oficial o
Rapnjel no prn-(essn d-e AR E O 0 v 0 O O O v 4 12.80%
gestaa do roteiro oficial
Facilidade de uso 6| M |36 O 0 v 4 6.50%
Fornecer funcionalidades de acorda| _ .. —
com as necessidades dos urilizadorep 4 | M | 344 v \vi %) ENm
Proteger dados para 188 148 4
e s|uls| 9|7 e 0 o o0 6308
Apresentar informacao 348 o | 6% O v v v v O 0 35| 12.40%
completa
Farnecer infarmagges de fécil | 353 | w | 355 v v (0] B
compreensao
-N:_L'_'—r!s!mlr um refardio
personalizad para as necessidades | 34 | M | 34 . 0 35| 610%
dos.uslizadh
Farmecer informaggo preciea | 26 | o | 38 v 0@ [ ] v v V 0 v v 4| sao%
Fornecer informacao v
N o s | M| e 4 6.60%
atualizada em notificacoes . O v
Fumema;an da con] 1anca dos
utilizadores pela equipa de 12 | M | . v ® O |3s] se%
suporte
Rapida resolucio de problemas | ” v
pela pquipa de suparte awilo|le . 0 . 15| 1.70%
60.35 6175 | 2903 | 2148 | 3195 64.35 42,51 | 42.51 | 4251 | 2844 53.7 62.05 | 42.98 703 88.74 22.94 88.74 16.5
6.90% 7.10% |3.30% | 250% | 3.70% 7.40% 4.90% | 4.50% | 4.90% | 3.30% 6.20% 7.10% | 4.90% 8% 10.20% 2.60% | 10.20% 1.90%

3.2.2. Aplicagao do Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act)

Apresentam-se dois casos de estudo com a aplicagdo da pratica Ciclo PDCA
respetivamente, sobre a reestruturagcdo de um processo e a implementacdo de um

sistema de controlo de um processo.

o Reestruturagcao de um processo pela integragao do projeto DFE através
do Ciclo PDCA

O grupo da Nokia telecomunicagdes propds-se a implementacdo de um projeto
denominado por Design for Environment (DFE) na unidade de Research & Development
(R&D), no ano de 1995. O estudo teve como finalidade demonstrar o sucesso da
aplicacao do Ciclo PDCA na melhoria continua do planeamento e controlo do processo
(Jarvinen et al., 1998).

No inicio do projeto, foi fundamental determinar os objetivos gerais,
nomeadamente a redugdo do uso de energia durante o uso do produto, a maximizagao
da sua vida util, a minimizacdo dos efeitos ambientais, tanto no uso como no
desenvolvimento do mesmo, tornando-o assim mais reciclavel e sustentavel. Estes sao
considerados imprescindiveis para a consecugao do objetivo final elencado no esquema
da figura 3.14. Na fase de execugédo, foram criados cinco grupos de trabalho para
delinear as alteragbes a implementar ao processo, sendo que se chegou a conclusao

de que as questdes ambientais poderiam ser consideradas junto dos requisitos técnicos
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do processo. Seguiu-se a fase de verificagao, que consistia em averiguar se os objetivos
definidos na fase de planeamento foram alcangcados. Constatou-se que a maioria dos
colaboradores que utilizaram os assistentes consideravam-nos uteis, contudo, a
percentagem de funcionarios que os utilizavam foi baixa. Concluiu-se que um dos
motivos da nao utilizagao dos assistentes de trabalho, deveu-se ao facto destes néo se
encontrarem disponiveis com facilidade. Verificou-se que as equipas estavam cientes
da importancia do projeto DFE, embora ndo tivessem utilizado os assistentes de
trabalho como comunicado no inicio do projeto. Dessa forma, na fase de atuacao, esta
foi considerada uma prioridade para que os resultados do processo em estudo fossem
otimizados. Por isso, foi implementada uma nova area de supervisao para garantir a

qualidade do projeto, mediante os padrdes de qualidade definidos.

Ap0s este ciclo, as equipas de R&D tinham como hipétese manter o controlo sob
o processo melhorado ou iniciar outro ciclo de melhoria continua. No esquema da figura
3.14, pode-se observar a sintese das agées compreendidas nas quatro etapas do Ciclo
PDCA.

CDeterminagéo do objetivo \
final referente a

implementacao do projeto
DFE na unidade de R&D,
através da integracdo de
novos requisitos
ambientais no processo ja
existente. Planeamento

L (P)

( » Criagao de cinco grupos de\
trabalho respetivamente:
definicdo do produto,
requisitos de arquitetura,
projeto do sistema e
assistentes de projeto de
hardware e software.
* Delineamento  do  novo
processo e realizagdo da
comunicagcdo do projeto a
todos os colaboradores
envolvidos.

Execucgéo (D)

~

) Atuacio (A) Verificacéo
A acdo tomada compreended (@)
a reunidao dos colaboradores
numa sessao sobre os novos
procedimentos, que incluiam o
uso dos assistentes de
trabalho, assim como a
integragdo de uma nova area

\_ de superviséo.

* Para verificar a consecucéo
do objetivo final, foram
escolhidos  aleatoriamente
40 colaboradores do projeto
para verificar o ponto de
vista destes em relagédo aos
assistentes de trabalho de
projeto implementados.

J

L

Figura 3.14 - Sintese das a¢des compreendidas nas quatro etapas do Ciclo PDCA referentes a
reestruturagdo de um processo na unidade de R&D

o Sistema de controlo do processo de suporte ao desabamento de telhados
baseado no Ciclo PDCA

Um estudo sobre o desastre de desabamento de telhados nas minas de carvao

na China dedicou-se a aplicar o Ciclo PDCA no processo de controlo do problema em
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causa. Investigou-se que, para a gestao deste tipo de desastres, eram necessarios dois
tipos de controlo de gestdo, o primeiro relativamente a priorizagdo do planeamento
eficaz do projeto antes da respetiva produgéo e o segundo relativo a monitorizagao da

qualidade diaria do mesmo (Yongkui and Guofeng, 2009).

Através do fluxograma da figura 3.15, é possivel observar as etapas do Ciclo
PDCA aplicadas ao processo de controlo do desabamento de telhados. Este inicia-se
pela etapa do planeamento (P), que consistiu na elaboragdo de um projeto de suporte
de telhados com a determinacao dos parametros de orientagcao baseados nas presentes
condigbes geoldgicas. Na segunda etapa, denominada por execucao (D), foram
elaboradas as regras operacionais de trabalho, isto €, as guias orientadoras para a
seguranga da produgao dos suportes de telhado. Através da etapa de verificagéo (C),
foram determinados os processos de monitorizagdo diarios sobre a qualidade e a
dindmica dos suportes de telhado em producgéo. Foi ainda realizada uma analise dos
resultados comparativa sobre os parametros estabelecidos na etapa do planeamento.
Na ultima etapa, designada por agado (A), foi estabelecido o modelo de analise de
controlo do projeto, através da recolha de avaliagbes e propostas de alteragdes a fazer
ao projeto e da identificagdo de pontos de melhoria na etapa anterior, de forma a
melhorar os resultados finais do projeto. As sugestdes de melhoria sobre a qualidade do
projeto eram retrabalhadas na etapa de execucédo e as sugestbes de melhoria do
modelo de suporte eram enviadas para a etapa de planeamento. Comprovou-se que o
sistema de controlo implementado ao processo de suporte do desabamento de telhados
através do Ciclo PDCA foi eficaz, sendo que a taxa de desastre diminuiu

significativamente.

Determinar regras
operacionais de
trabalho

P: Projeto de suporte
do telhado

o D: Fase de producio > C: Monitorizagio, analise

ih s

ojafoud or sagdeia)y
oyafoad op apepijenb
¥ Sa00B [y

opeIfa) op ap1odns ap

A 4
A: Recolha de
sugestdes de melhoria

Figura 3.15 - Fluxograma do sistema de controlo do processo de desabamento de telhados com a
aplicagao do Ciclo PDCA
Adaptado de (Yongkui and Guofeng, 2009)
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3.2.3. Aplicacao da ferramenta Visual Management (VM)

Sao apresentados dois casos de estudo com a aplicagcdo da pratica Visual
Management num projeto de construgdo e num projeto de investigacdo e

desenvolvimento respetivamente.

o Aplicagao da ferramenta gestao visual num projeto de construcao

Um estudo sobre a gestao visual em projetos de construgéo propds-se a explorar
como esta ferramenta auxiliava a coordenagao e o envolvimento dos colaboradores num

projeto de construgao (Tjell and Bosch-Sijtsema, 2015).

O estudo de caso analisado apresentava uma equipa de 6 a 13 membros, onde
foram utilizados diversos meios visuais como, por exemplo, revisdes de protocolos e
cronogramas visuais. Constatou-se que a transparéncia visual que estas ferramentas
apresentavam tinham impacto na percec¢ao das rotinas e da carga de trabalho entre os
envolvidos no projeto. Adicionalmente, a gestdo visual era considerada uma ferramenta
indispensavel, principalmente em projetos de constru¢ao, com o uso de esbogos, assim
como desenhos e modelagao 3D. O estudo conclui que utilizando diversas ferramentas
de gestao visual na discussao dos projetos, as equipas tornam-se mais auténomas, sem

descurar do envolvimento e apoio entre todos os envolvidos.

o Aplicagao de métodos de gestao visual aplicadas num projeto de

Investigacao e Desenvolvimento

O estudo descreve a aplicagdo de métodos de gestao visual em projetos de
Investigacdo e Desenvolvimento (I&D), para que se torne possivel visualizar as

informacgdes mais importantes acerca dos mesmos (Xiong et al., 2021).

O projeto de 1&D da organizacao “GCPP” englobava diferentes atividades para
a concecao de um produto denominado por “U-PA” em trés fabricas, designadas por
“fabrica A”, “fabrica B” e “fabrica C”. Para desenvolver um novo mercado na Asia, a
organizacao decidiu restruturar as atividades desenvolvidas em cada fabrica, de forma
a transferir a linha de producdo do “U-PA” da Europa para a Asia. Para estabelecer os
desafios desta transferéncia, foi criado o “projeto-TT”, que envolvia a comunicagao entre
diferentes equipas de trabalho nas trés fabricas em diferentes localizacbes. Assim, foi
implementado um sistema de gestao visual ou Visual Management System (VMS) e
utilizadas duas ferramentas de gestdo visual denominadas por Visual Information

System (VIS) e Visual Communication System (VCS), com a finalidade, de
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respetivamente, visualizar as informacdes e os problemas mais criticos e reagir através

de uma comunicacgdo eficaz entre todos os responsaveis do projeto.

Para isso, foi desenvolvido um escritério visual para a “fabrica B”, onde estava a
ser construida a nova linha de producao. Este incluia a realizagao de reunides regulares
de equipa e conferéncias de video com as outras fabricas, assim como um quadro
visual, com as informa¢des imediatas do projeto. O quadro visual envolvia todos os
dados que respondessem as cinco perguntas seguintes: o qué, onde, quando, quem e
como. Apesar de todas as informag¢des constarem no banco de dados do projeto,
através do quadro visual existia uma interacao imediata dos colaboradores para com os
dilemas diarios do projeto. Na figura 3.16, pode-se observar o processo de aplicacao
das ferramentas VIS e VCS ao projeto de I&D. Este inicia-se pela recolha de
informacgdes e problemas diarios que sao remetidos para determinados responsaveis.
Assim que estes recebem os cartdes com os problemas, devem reunir esforgos para
que sejam solucionados. De seguida, estes séo discutidos entre a equipa, sendo que
sera o superior a classificar o problema como resolvido ou ndo. Caso o problema ainda
nao tenha sido solucionado, o processo indica que devem ser reunidos novos esforgos
para a resolugao do mesmo e caso o superior aprove a resolugdo do mesmo, este é

arquivado no banco de dados do projeto.

VIS para visualizar informacdes e problemas importantes do projeto de I1&D
Banco de
dados Recolha e visualizacio c bl
. . ‘artio com problema para y 5
Visualizagio de prob : P Coleta do cartio com
a -« 0s responsaveis
informagdes e problemas .p .. problema
. Responsavel de fungdo el Responsavel do problema
importantes pelos e o
) atribui problema a aceita os cartdes para a
responsay el antes _dﬁs responsavel do problema tomada de agdes
reunides matinais i
Cartio com VMS para comunicar e resolver problemas atempadamente
problema no arquivo
L Revisido Tomada de acio
Resolucio do Responsavel de fungdo verifica a As agdes sdo tomadas e
problema OK? resolugio do problema com o o tempo de resolugio do
Sim responsavel do mesmo problema é registado
Nio T

Figura 3.16 - Fluxograma dos processos de aplicagdo das ferramentas VIS e VMS ao
projeto de I&D

Adaptado de (Xiong et al., 2021)

Concluiu-se que o VMS garantiu que todos os envolvidos pudessem visualizar

as informacgdes relevantes e tomar as medidas necessarias para dar continuidade ao
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projeto. Além disso, foram também implementados KPIs para monitorizar o progresso

do sistema de gestao visual.
3.2.4. Aplicagao da Andlise Modal de Falhas e Efeitos

Abordam-se dois casos de estudo com a aplicagao da pratica Analise Modal de
Falhas e Efeitos respetivamente, para a analise das falhas das componentes de uma
maquina e para a identificacdo das causas da falha no motor de tracdo de uma

locomotiva.

o Aplicagao da ferramenta FMEA de manuten¢ao na analise das falhas das

componentes de uma maquina

Um estudo realizado numa multinacional fabricante de semicondutores
localizada na Malasia pretendeu implementar a ferramenta FMEA (Failure Mode and
Effect Analysis) de manutencdo, com a finalidade de melhorar o Overall Equipment
Effectiveness (OEE). O OEE representa a métrica mais importante perante a
maximizac¢ao da eficacia dos equipamentos, reduzindo, assim, o tempo de inatividade
dos mesmos. Um FMEA de manutencao diferencia-se por ser mais abrangente do que
um FMEA genérico, tendo em conta que abrange todos os potenciais modos de falha.
Neste caso de estudo, a implementacdo do FMEA de manutencao foi aplicada a um
processo que englobava uma maquina com um elevado tempo de inatividade (Chong et
al., 2015).

A férmula de calculo do nimero de prioridade de risco associado a uma falha é

calculada da seguinte maneira:

RPN = Ocorréncia (0)x Severidade (S)x Detecdo (D) 3

Na figura 3.17, pode-se observar a tabela FMEA que contém a determinagao das
falhas de diversos componentes da maquina, assim como de potenciais causas e as

medidas de melhoria tanto de prevencéao (P) como de detecao (D).
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Meétodo de prevencio:

= =
. Potencial | | Potencial |'S |projeto atual ou processos| 2
Relacionado Parte da maquina [ modode |E | causade ‘5 de controlo { P para £ | RPN
ao produto 2 = = =
falha = falha & prevencdo, D para a
w =
detecdo)
3022 Puxador do .
slimentador para a Pino de Monitorizagio semestral 2
Relscionado | L2 % egto | indensgzo | 5| Desge | 2 | i@ Obsmmioe | | g
cOoMm 3 maquina o g8 a0~ = B ~ | quadro principal desgastado

pine de indexagio quebrade
direito

@)

Monitorizagio anual (F)
Verificagio visual da tensio
da fatia de material 3l s0
semicondutor durante a
troca de dgua (D)

40.1.1 Expanzor da |Sem tensdo da

Relacionado fatia de material fatia d= Relamento
com amaquina|  semicondutor - matearial quebrade
rolamento de fivagio | zemicondutor

[
[

Monitorizacio anual (F)

Relacionado | 40.1.2 Expansor de | Falta do pino | Su“w‘i;u:mfm: , | Verificasio visual durantea | | oo
oot a maquina|  dgua - pino guia guia = od ;o" * | troca da fatia de material
produgs semicondutor
Relacionad 1.3 0. 1"4'1 Cab;c;a d;n Parafiizo de Nontorizagio anual (F)
o ;;z‘amfw ‘l‘a‘f;};mpa&_;" ?| esferacom | 6| Desgaste | 2 | Verificaio de vigitinciada [ 5 | 60
g etizante) defeito qualidade da matriz (D)
Relacionado 30.1.4.4 Cabega de Movimato Montorizagio anual (P)
e ligagio - guia LM | -~ b 6 Desgaste 2 | Verificagdo de vigilinciada | 5 | 60
com A maquna (XYZ) e qualidade da matriz (D)
. S0.18Cabecade | ot de Contaminaio | | v ifieagto de vigikincia da
Relacionade ligagio - mola - acumulada no . W -
com 3 méqni s BE | meferéncia | 4 o de 4| qualidade da matriz(sem | 5| 80
quina| rotativa BH suporte . suporte de
L contminado .. coleta) (D)
de referéncia referéneia

Figura 3.17 - Tabela FMEA que contém a determinacao das falhas de diversos componentes da
maquina em estudo

Construido com base em (Chong et al., 2015)

Conclui-se que a componente da maquina que apresentou um maior indice de
risco é designada por 50.1.8., sendo que se obteve um risco de 80. A falha identificada
neste componente era o suporte de referéncia contaminado, que deteve um indice de
severidade de 4. A causa associada a esta falha devia-se a acumulacdo de
contaminacao no suporte de referéncia da maquina, que deteve um indice de ocorréncia
de 4. Além disso, foi considerado um indice de detecao de 5 que demonstra ser positivo,
ja que existe uma maior facilidade em detetar a falha. A medida de deteg¢ao tomada foi
a implementacdo de supervisdo na qualidade de ligagdo da matriz do componente da
magquina. Constatou-se que o OEE antes da aplicagéo da ferramenta FMEA era de 70%,
pelo que se pode comparar ao resultado superior de 81,7% apos a aplicagao das
medidas corretivas determinadas através desta ferramenta. Assim concluiu-se que a
aplicagdo da analise modal de falhas e efeitos teve um impacto significativamente

positivo na eficiéncia das maquinas e na respetiva manutengéo continua.

65



o Aplicagao da ferramenta FMEA na identificacao e resolugao das causas da

falha no motor de tragao

Um estudo da Africa do Sul propds-se a estudar as causas das falhas no motor
de tracdo das locomotivas de mercadorias através da ferramenta FMEA. Isto deveu-se
ao facto do Governo sul-africano, ter reunido esforcos para reduzir as emissdes dos
gases de efeito de estufa, através do transporte de mercadorias em caminhos de ferro
(Kunene and Telukdarie, 2022).

Em primeiro lugar, foi analisada uma amostra com as ocorréncias das falhas no
motor de tracio e as respetivas causas, no periodo entre margo de 2019 e marcgo de
2021. Averiguou-se que das 188 falhas identificadas, 23% estavam associadas as
terras, 17% ao circuito aberto, 12% relativamente a descarga elétrica, 10% para a fadiga
de rolamento e para o circuito curto. As causas das falhas identificadas variaram entre
falhas de isolamento, lubrificagdo inadequada, erros de instalagéo, contaminacgao e fluxo

de ar deficiente que causa sobreaquecimento.

Para a construgao da tabela 3.8, foram determinados os indices de severidade
(S), ocorréncia (O) e detegdo (D) para cada uma das falhas identificadas, sendo que a
escala de classificacao foi de 1 a 10. O indice de 10 correspondia a um efeito mais
severo para os indices de severidade e ocorréncia, sendo que para o de detecdo, o 10
detinha um efeito positivo. Os indices anteriores foram multiplicados, originando os
resultados de RPN, que representa o indice de risco e de priorizagao das falhas. Assim,
constatou-se que as falhas com os maiores indices de risco foram as terras com 512 e

o circuito aberto com 448.

Tabela 3.8 - Quadro com as falhas prioritarias e os respetivos indices de risco, relativamente ao
motor de tragédo

Adaptado de (Kunene and Telukdarie, 2022)

Atual RPN atual RPN expetavel ' g’ Prioridade de
namero de Modo de falha £ E acdes
priorizacio S 0 D RPN S oD RPN P =) corretivas
Prioridade 1 | Terras 8 8| & 512 8 816 384 128 Prioridade 1
FPrioridade 2 | Circuito aberto 8 8| 7| 448 8 816 320 128 Prioridade 2
Prioridade 3 | Descarga elétrica 8 717 392 8 715 280 112 Prioridade 3
Prioridade 4 | Fadiga de rolamento 8 76| 336 8 714 224 112 Prioridade 4
Prioridade 5 | Circuito curto 8 76| 336 8 713 168 168 Prioridade 5
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Em segundo lugar, foi desenvolvido um plano de agao corretivo com o propdsito
de reduzir os indices de severidade e ocorréncia das falhas prioritarias e maximizar a
deteg¢do das mesmas. Algumas das ag¢des a implementar foram a melhoria do controlo
realizado as componentes do motor de tracdo e o aumento do numero de testes aos
mesmos. Com base nas acdes recomendadas, foram determinados os valores de RPN
expectaveis para a otimizacao das falhas na tracdo do motor. Através da tabela 3.8,
pode-se observar a diferenga entre os valores atuais do RPN das cinco falhas prioritarias
e os valores expectaveis, apds a implementacao das agdes corretivas. Assim, o estudo

comprova uma média de diminuicdo de 21% de risco de falhas no motor de tracao.

3.2.5. Aplicacao do Balanced Scorecard (BSC) juntamente com a Analise
SWOT

Sao abordados dois casos de estudo com a aplicagao das praticas BSC e SWOT
como ferramentas de decis&do no suporte do planeamento de um projeto e na analise do

desempenho de uma organizagao.

o Aplicagao de ferramentas de decisdo como suporte ao planeamento
estratégico de um projeto
Para exemplificar o uso de ferramentas como a Analise SWOT e o Balanced
Scorecard no auxilio da tomada de decisao, o estudo apresentado propds-se a utilizar
estas ferramentas para o planeamento estratégico de um projeto de transporte publico
urbano. A operadora de transporte urbano foi apresentada como “Empresa A”, localizada
no Brasil (Raia Jr., 2006).

No presente estudo, foi realizada uma analise critica das praticas de gestdo da
empresa através da elaboracdo de um BSC. Neste, foram consideradas quatro
perspetivas, nomeadamente, a financeira, do consumidor, de procedimentos internos e
de aprendizagem e crescimento. A tabela 3.9 demonstra os objetivos gerais de cada
perspetiva organizacional, assim como a subdivisdo destes em objetivos de curto, médio

e longo prazo.
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Tabela 3.9 - Balanced Scorecard que contém os objetivos estratégicos das quatro perspetivas
organizacionais

Adaptado de (Raia Jr., 2006)

PERSPECTIVAS | OBJETIVOS BRESULTADOS CUzAS
(médio e longo prazos) (curto prazo)
Aumentar a qualidade |® Satisfagao do usuério ® [PK
do servigo ® Passageiros acidentados por 1000 km
. ® % de atraso em relagdo
Consumidor e Indice de satisfagdo com a tripulagdo
@ Indice de reclamagdes
Aumentar a ® Rentabilidade do negocio ® Faturamento bruto e liquido
. . rentabilidade do oC US‘? por km " 5 "
Financeira negécio ® Fator fjc utilizagdo da tripulagdo
= ® Relagdo folha de pagamento/faturamento bruto
Estabelecer maior ® Proporgdo dos custos ) ¢ Indice de cumprimento de viagens
o conformidade entre o operacionais e custos totais da ® Relagdo frota em operagdo e frota total
Procedimentos Servigo previsto e empresa ¢ Indice de autuagdes do 6rgo gestor
internos realizadlo * MKBF ' -
® Consumo de combustivel, lubrificante ¢ rodagem
o Colaboradores ® Proporgao de colaboradores * Numero médio de acidentes de trabalho
Aprendlzagem qualificados e treinados e Indice de turnover e absenteismo
4 . sugo Ana Total de horas de treinamento ® Cumprimento de planos de treinamento
€ gresc1ment0 COmpIOmisEados por colaborador  Indice de satisfacdo em relagdo ao treinamento

Os objetivos de curto prazo determinados para a perspetiva do consumidor foram
a diminuigdo das percentagens de atraso, de acordo com os horarios de transporte
estipulados, o aumento da satisfagao dos funcionarios e a minimizagcado do indice de
reclamacgdes. Para a perspetiva financeira, considerou-se como objetivos de curto
prazo, a faturacao bruta e liquida rentavel e a minimizagao dos custos por quildmetro
percorrido. Relativamente a perspetiva dos procedimentos internos, pretendeu-se
alcancar um elevado indice de cumprimento de viagens de transporte urbano e a gestao
sustentavel dos combustiveis. Por ultimo, para a perspetiva da aprendizagem e
crescimento, foi necessario atender ao cumprimento dos planos de formacéao, diminuir
o indice de turnover e absentismo e ainda minimizar o numero médio de acidentes no

trabalho.

Apos a identificagao dos objetivos estratégicos, foi elaborada uma Analise SWOT
para identificar os pontos fortes e fracos, assim como as oportunidades e ameacgas
relacionadas com o projeto em desenvolvimento. Na tabela 3.10, pode-se observar os
quadrantes da SWOT do projeto em estudo. Como forgas destacou-se a integracao da
“Empresa A” num grupo empresarial sélido e diversificado e também o nivel elevado de
formagao dos colaboradores da mesma. Considerou-se como fraquezas, o facto da frota
de automoveis ndo ser recente e os altos custos de manutencdo dos mesmos. As
principais ameagas ao sucesso do projeto foram o crescimento da utilizagdo dos
automoveis ligeiros, motociclos, velocipedes e taxis e ainda os altos precos dos bilhetes
de transporte. As oportunidades a destacar foram o crescimento acelerado da

populagéo e a adogao de uma politica de qualidade.
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Tabela 3.10 - Analise SWOT do projeto de transporte publico urbano

Adaptado de (Raia Jr., 2006)

AMBIENTE EXTERNO AMBIENTE INTERNO
® Crescimento acelerado da populagao da cidade ® Garagem central distante das linhas
Oportunidades ] i(|.1(1)‘-m3|i~('!"l¢"?0 _dﬁl_?i]hetugcnl eletronica e do processo de . Fr(7lzl ‘comlid‘ade lj]lk:!diu m.uit() alta
egragdo tarifaria ® [magem da empresa pouco
® Movimento dos prefeitos para o barateamento de tarifas Fraquezas (re)conhecida por usuarios e
e Sindicato patronal trabalhando para melhoria do setor populagio
® Adogdo de Programa de Qualidade ® Alto custo de manutengao
® Alto indice de turnover de
colaboradores da tripulagdo
® Crescimento do uso: automovel, moto e de moto-taxi ® Pertencer a um grupo empresarial
Ameagas ® Crescimento das viagens a pé ¢ por l’)iciclcl_a solido e diversificado
® Descentralizagdo do comércio em polos bairros ® Treinamento de pessoal
e Ampliagdo do transporte escolar em peruas e Forgas ® Programa de manutengdo preventiva
microdnibus de terceiros ® Estrutura organizacional enxuta
® Alto prego da tarifa ® Informatizagdo dos processos de
e Aumento do desemprego e redugdo de salarios apoio
® Solido sistema de informagdes

O estudo conclui que a utilizagdo destas ferramentas permitiu deter uma analise
estratégica e profunda sobre o projeto de transporte publico urbano em
desenvolvimento. Além disso, comprova o facto de se considerarem ferramentas
fundamentais na tomada de decisao do gestor de um projeto, ao ser possivel comparar
diferentes objetivos estratégicos, assim como determinar as diversas possibilidades de

crescimento de negdcio.
o Analise do desempenho organizacional através de ferramentas de decisao

O presente estudo apresenta um método para medir o desempenho
organizacional através do uso de duas ferramentas combinadas, designadamente a
Analise SWOT e 0 BSC. O método proposto foi aplicado a uma organizacao da industria

alimentar no Chile (Quezada et al., 2019).

Em primeiro lugar, foi elaborada a matriz SWOT da organizagao correspondente
a visao interna e externa da mesma. Na tabela 3.11, podem ser observadas todas as
forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas atuais da distribuidora de produtos
alimentares no mercado local. A ameaga mais importante a combater consistia nas
restricdes aplicadas aos produtos das empresas por ndo serem considerados saudaveis
e como oportunidade destacou-se a tendéncia do consumo de produtos saudaveis. Com
base nestes pontos, foi determinada uma estratégia sobre a variedade de produtos a

oferecer ao consumidor, dando especial atencéo a distribuicao de produtos saudaveis.
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Tabela 3.11 - Matriz SWOT da empresa distribuidora de produtos alimentares

Construido com base em (Quezada et al., 2019)

Forcas

Fraquezas

Boas relacdes com fornecedores e clientes

Area de marketing pouco desenvolvida

Bons padrdes de entrega

Disposicao ineficiente nas lojas

Localizacdo adequada das lojas e centro de
distribuigao

Falta de um sistema integrado de informacao

Variedades e precos dos produtos

Boa situacao financeira

Sistema de gestao financeira deficiente

Oportunidades

Ameacas

Tendéncia para consumior produtos saudaveis

Restri¢des aplicadas aos produtos nao sauddveis

Expanséao do mercado

Expansao do principal concorrente

Aumento do comércio online

. - — Implementar um plano para melhorar a imagem
Aumentar o nimero de lojas em localizacdes

L. da empresa no mercado
estrategicas

Melhorar a coordenacgéao entre as lojas e os

centros de distribuicdo Melhorar a disposicao dentro das lojas

Otimizar a gestao financeira

Para o desenvolvimento do BSC, primeiro foram definidos os obijetivos
estratégicos com base na matriz SWOT identificada. De seguida, estes foram agrupados
por tematicas correspondentes as perspetivas do BSC, designadamente a perspetiva
financeira, do consumidor, de processos internos e de crescimento e aprendizagem. Na
tabela 3.12, pode-se observar os objetivos estratégicos e os valores correspondentes
de priorizacdo, face a prosperidade da organizagdo. De notar que os valores de
priorizagao local representam a prioridade do objetivo na perspetiva em que se insere e
a priorizacao global é relativa a ponderagao entre a prioridade local pela prioridade da

correspondente perspetiva.

O objetivo estratégico mais importante da perspetiva financeira consistia no
aumento de vendas com 0,54 de priorizacdo e o da perspetiva dos consumidores
remetia-se para a melhoria da imagem da organizagdo com um valor de 0,38. Contudo,
os restantes objetivos estratégicos desta perspetiva apresentaram indices de
priorizacdo baixos. Relativamente a perspetiva dos processos internos, destacou-se a
melhoria da gestdo de stocks® e, para a perspetiva de aprendizagem e melhoria,
revelou-se importante reunir esforcos para aumentar as competéncias dos

colaboradores, visto deter o indice de priorizagdo mais alto de 0,68.

6stocks — Representa a quantidade de bens armazenados por uma organizagdo para um determinado fim, como a venda ou distribuicéo.
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Tabela 3.12 - Balanced Scorecard da empresa distribuidora de produtos alimentares alusivo aos
objetivos estratégicos e aos respetivos indices de priorizagao

Construido com base em (Quezada et al., 2019)

. o L Prioridade | Prioridade
Perspetiva Objetivo estratégico
local global
Aumentar o valor da empresa 0,17 0,04
Financeira |Aumentarasvendas 0,04 0,13
Reduzir os custos operacionais 0,29 0,07
Aumentar a fidelidade dos consumidores 0,19 0,045
Aumentar a satisfagao dos pequenos clientes 0,06 0,015
Consumidores|Aumentar a satisfagao dos grandes clientes 0,13 0,03
Aumentar o nimero de clientes 0,25 0,06
Melhorar a imagem da empresa 0,38 0,09
Aumentar a qualidade do servigo 0,24 0,058
Reforcar o servico de pagamento 0,06 0,015
Processos —
. Melhorar a gestao de stocks 0,48 0,116
internos
Melhorar a entrega 0,06 0,015
Melhorar o controlo dos camides 0,15 0,036
Aprendizagem [Melhorara cultura e a satisfagéo laboral 0,32 0,09
e crescimento [ Melhorar as competéncias dos trabalhadores 0,68 0,19

O modelo proposto permitiu analisar diversas estratégias alternativas, tanto de
fatores externos como internos e as respetivas priorizagées a ter em consideracao, face
a melhoria do desempenho da organizagdo em estudo. Assim, os gestores podem reunir
esforcos nas estratégias consideradas mais importantes, para a otimizacdo do
desempenho dos seus negdcios, através da aplicagcdo combinada de duas ferramentas

de decisao.

3.2.6. Aplicacao do conceito Supply Chain Quality Management (SCQM)

Apresentam-se dois casos de estudo com a aplicacéo da pratica SCQM para a
otimizagao tecnoldgica de uma cadeia de abastecimento e para a analise do impacto da

qualidade da gestao do relacionamento em cadeias de abastecimento.

o Aplicacao da tecnologia blockchain para a melhoria de uma cadeia de
abastecimento

Através da aplicagcdo do conceito de Supply Chain Quality Management na
otimizacdo de um processo industrial, um estudo de caso realizado na india, propds-se

a aplicar a tecnologia blockchain” para esse efeito (Gurucharan et al., 2020).

Sabe-se que as empresas industriais procuram melhorar a qualidade dos seus
produtos, através da criagao de fases de inspegao, até se obter um produto final digno
de ser entregue ao cliente. A tecnologia blockchain pode ser utlizada neste
procedimento, através da recolha de dados em tempo real e da sua disponibilizacéo

automatizada desde o estagio inicial do produto até ao estagio final. Como se pode
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observar pela figura 3.18, a cadeia de abastecimento de uma organizagao industrial
incluia as fases seguintes: compra de matérias-primas a fornecedores, verificacado de
qualidade dos materiais, verificacdo da disponibilidade das pecas, processo de
producdo, montagem das pecgas fabricadas, verificagdo de qualidade final,

armazenamento, distribuicdo dos pedidos e entrega ao consumidor.

s = e O
[_.«__.lig_. G, — Tg8
Matérias Verificagio de Verificaciio da

primas de qualidade disponibilidade oditive
fornecedores recebida das pecas M l

&

Consumidor Distribuidor Armazém Verificagio de
qualidade final

Montagem
Processo ge

Figura 3.18 - Sequéncia de etapas da cadeia de abastecimento de uma organizagéo industrial

Adaptado de (Gurucharan et al., 2020)

O método proposto pelo estudo permitia elevar a qualidade dos produtos e
reduzir os atrasos e conflitos nas diversas fases da cadeia de abastecimento referida,
pela aplicagdo da tecnologia blockchain. A implementacao desta tecnologia no processo

industrial foi realizada em trés fases, como se pode observar pela figura 3.19.

A primeira fase refere-se aos procedimentos antecedentes a fase de producéo,
designadamente, o recebimento de matérias-primas e a verificacdo de qualidade das
mesmas. As informacdes das atividades desta fase eram registadas no banco de dados,
através da transformacao das faturas recebidas pelos fornecedores em dados digitais,
em termos do numero individual de pecas recebidas. Predefiniu-se uma lista de
materiais e as respetivas quantidades, sendo que, apds a verificacao de qualidade
realizada aos mesmos, a lista era atualizada no banco de dados, caso o niumero de

materiais analisados fosse inferior ao numero inicial de materiais recebidos.

Na segunda fase, estdo presentes as etapas de produgao e verificagao de
qualidade final. A primeira etapa consistia em verificar se a linha de produgido se
encontrava funcional. O estagio de produg¢do envolvia a combinagdo dos recursos
economicos para a criagao de bens, através de métodos como prensagem, forjamento,
soldagem, perfuragdo, montagem e acabamento. A verificagdo de qualidade final

abrangia a avaliagdo dos produtos finais, assim foram utilizados codigos hash® para

72



diferenciar os parametros que um produto final deveria ter em comparacéo ao produto
padrdo estabelecido pela organizagcdo. Caso os produtos finais falhassem no cddigo
analisado, eram transferidos para o departamento de qualidade, que investigava os
motivos de rejeicdo e enviava-os hovamente para o estagio de producdo. Dessa forma,
as quantidades de bens produzidos, apdés a verificacdo de qualidade final, eram
atualizadas no banco de dados, para garantir a existéncia do niumero necessario de

produtos, para atender as necessidades dos consumidores.

A terceira fase era considerada a mais importante, pois abrangia o método de
chegada dos produtos aos clientes, assim como a recolha de feedback dos mesmos. A
primeira etapa desta fase consistia na chegada dos produtos finais ao armazém e na
expedicado dos mesmos para o retalho. A ultima etapa envolvia a entrega do produto ao
cliente e a recolha de feedback do mesmo. As sugestdes do cliente eram armazenadas
no banco de dados para, mais tarde, serem convertidas em requisitos técnicos que

pudessem ser implementados para otimizar o desempenho geral dos produtos.

Através do método proposto pelo estudo, concluiu-se que a implementacao de
um sistema blockchain na cadeia de abastecimento permitiu uma maior transparéncia e
rastreabilidade entre todas as atividades da mesma. Assim, compreende-se a
importancia da gestao da qualidade aplicada a uma cadeia de abastecimento, ao nivel
da detegao de pontos de melhoria e na transformacéao e otimizacao dos procedimentos
de relagdo com as partes interessadas, como fornecedores, distribuidores e

consumidores.

"blockchain — Consiste numa tecnologia de armazenamento de dados avangado que permite o compartilhamento transparente das

informagdes de uma organizagéo.

8hash — Cédigos que permitem detetar registos duplicados numa base de dados. Podem ser utilizados para assegurar a integridade dos

dados.
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Figura 3.19 - Fluxograma das trés fases de aplicagédo da tecnologia blockchain para a melhoria de uma
cadeia de abastecimento industrial

Adaptado de (Gurucharan et al., 2020)

o Pesquisa sobre o impacto da qualidade da gestdo de relacionamento na
cadeia de abastecimento de novas empresas

Um estudo realizado na China propds-se a investigar o crescimento do
desempenho de novas empresas, através da aplicacdo de mecanismos de gestdo de

relacionamento nas respetivas cadeias de abastecimento (Jiang and Cao, 2020).

Devido a falta de recursos das novas empresas, o seu rapido crescimento devia-

se a qualidade da cooperacdo com as partes interessadas das cadeias de
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abastecimento. Constatou-se que a chave para deter vantagens competitivas
sustentadas se devia a criacdo e manutencéao de valor, sendo que, através da inovacao,
se entregavam bens com valor diferenciado e, através do marketing®, determinava-se a

maneira de fazer chegar esse valor aos consumidores finais.

No campo da inovacgao, era necessario deter o recurso mais precioso de uma
organizagao, isto €, o conhecimento, contudo, as novas empresas geralmente
apresentam menos conhecimento e experiéncia de mercado. Dessa forma, a qualidade
da gestao de relacionamento dentro de uma cadeia de abastecimento pode beneficiar
as novas empresas na aquisicao de conhecimentos técnicos externos, necessarios para
desenvolver os seus projetos de inovacao. Para além disso, no campo do marketing era
imprescindivel criar relagdes de confianga e comunicacao frequentes entre empresas,
tendo em consideracao que um grau superior de relagao com outras empresas promovia
a detencgao de vantagens competitivas de mercado como a cooperacao de canais de

marketing e melhoria da qualidade dos servigos.

O fluxograma da figura 3.20 resume o estudo apresentado, relativamente ao
facto de existirem dois fatores intermediarios, nomeadamente a capacidade de inovacao
pelo conhecimento externo e a capacidade de integragdo no mercado pela relagéo de
confianga, que tém impacto no crescimento do desempenho de novas empresas e que
sao referentes aos mecanismos do conceito de qualidade de relacionamento na cadeia

de abastecimento.

Fator intermediario 1:

Fatores de influéncia: Capacidade de inovacio pelo

Qualidade do conhecimento

relacionamento da

Impacto dos

resultados:

. Crescimento do
cadeia de

abastecimento Fator intermediario 2:
Capacidade de integracdo no
mercado pela relacio de
confianca

desempenho

Figura 3.20 - Fluxograma que resume a interligagcéo entre a qualidade de relacionamento de uma
cadeia de abastecimento, os fatores intermédios e a otimizagdo do desempenho organizacional

Adaptado de (Jiang and Cao, 2020)
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3.2.7. Aplicacao da Lideranca Transformacional

Sao apresentados dois casos de estudo com a aplicacdo da pratica Lideranca
Transformacional para a analise do impacto deste conceito respetivamente, no

comportamento organizacional dos colaboradores e na criatividade de equipa.

o Anadlise do impacto da lideranga transformacional no comportamento

organizacional dos colaboradores

Um estudo realizado na China, analisou o impacto da aplicagdo da Liderancga
Transformacional no desempenho organizacional de diversas empresas privadas (Min
et al., 2011). Foram elaborados questionarios a varios gestores de departamento de
empresas, entre mais de 400 industrias, sobre o impacto da aplicacao deste tipo de
lideranga a nivel organizacional. De referir que a confiabilidade do estudo é verificada
pelo uso do coeficiente alfa de cronbatch™. A tabela 3.13 demonstra os coeficientes de
significancia entre a aplicacdo da lideranca transformacional e aspetos como a
satisfagdo com o trabalho, o compromisso com a organizacdo € a comunicagao
organizacional dos funcionarios respetivamente das empresas estudadas. Sabe-se que

um coeficiente de significancia superior a 0,1 representa um resultado notavel.

Concluiu-se que todos os valores apresentados sado superiores a 0.1, dessa
forma comprova-se que a lideranga transformacional detém um impacto positivo em
aspetos relacionais e de bem-estar dos colaboradores. Obtiveram-se resultados
positivos, pois a lideranga transformacional valoriza a orientagéo pelo relacionamento e
o comportamento colaborativo dos colaboradores, assim como o alcance dos objetivos
organizacionais, sendo que os individuos se motivam pela melhoria € mudanca
organizacional continua. Dessa forma, este € um tipo de lideranga digno de ponderacao

pelos lideres em pratica.

9marketing — E considerada a ciéncia de criar e entregar valor que satisfaga as necessidades de um mercado alvo.

10Coeficiente de Cronbatch — Técnica utilizada para avaliar a confiabilidade de determinados instrumentos de medigéo de resultados.
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Tabela 3.13 - Coeficientes de significancia entre a aplicagédo da Lideranga Transformacional e aspetos
comportamentais a nivel organizacional

Construido com base em (Min et al., 2011)

Relaci Coeficiente de relagio Probabilidade de
elagio N PR,
¢ padrio significiincia
Satisfacdo no trabalho -
comportamentos da lideranga 0,341 dkk
transformacional
Compromisso organizacional -
comportamentos da lidern¢a 0,764 Fkk
transformacional
Comunicagiio organizacional -
comportamentos da lidernga 0,859 dkk
transformacional

o Analise do impacto da lideranga transformacional na criatividade de
equipa
Muitos estudos demonstraram maior aten¢do para com o impacto da Lideranga
Transformacional na criatividade individual do que nos grupos de trabalho. Assim, o
presente estudo propbs-se a analisar o impacto da Lideranca Transformacional na
criatividade de equipas, sendo que a inovagao no trabalho em grupo esta dependente

do tipo de lideranca que se aplica ao mesmo (Zhou and Xiao, 2011).

A Lideranga Transformacional consiste no facto de os colaboradores colocarem
os interesses organizacionais acima dos seus préprios interesses, através de métodos
de motivacao, estimulacdo, consideracao e carisma pelos mesmos. Através do estudo,
comprovou-se que muitos dos comportamentos da lideranga transformacional
promoviam a criatividade, pois impulsionavam a proatividade dos colaboradores em
fazer as coisas de maneira diferente e de reformularem questées e problemas, em vista
a satisfazer a sua curiosidade intelectual. Constatou-se que para além do tipo de
lideranca influenciar a criatividade de um grupo, o tipo de clima competitivo moderava a
relacdo entre as variaveis anteriores. Foram estudados os impactos dos niveis de
competitividade baixos, médios e altos, em dois tipos de competitividade de grupo,
respetivamente o intergrupo e o intragrupo. O intergrupo foi definido pela
competitividade entre diferentes grupos, enquanto que no intragrupo era promovida a

comparagao de desempenho entre os envolvidos num s6 grupo.
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Concluiu-se que, ao aumentar a rivalidade entre grupos, a colaboragdo em cada
um destes era mais esforcada, sendo que eram partilhadas e formadas ideias novas de
forma colaborativa e continua. Assim, os ambientes de competitividade média nos
intergrupos fomentavam a relagdo entre a criatividade de grupo e a aplicagdo da
Lideranga Transformacional. Por outro lado, nos intragrupos com ambientes de
competitividade altos, eram aplicadas sancdes aos fracos desempenhos por parte dos
colaboradores, sendo que, nestes ambientes, era mais propicia a comparacao entre os
esforgos reunidos por cada elemento do grupo. Dessa forma, a relagéo entre a lideranca
transformacional e a criatividade de grupo neste tipo de ambiente competitivo era mais
fraca. Através da figura 3.21, pode-se observar um esquema representativo dos
resultados do estudo, isto &, a constatagédo de que a Lideranca Transformacional detém
um impacto positivo na criatividade das equipas e que, para além disso, o nivel de
competitividade existente tanto nos intergrupos como nos intragrupos, também

influencia o desempenho e a criatividade dos grupos organizacionais.

Ambiente
competitivo nos

intergrupos

Lideranca Criatividade de
Transformacional T grupo

Ambiente
competitivo nos

intragrupos

Figura 3.21 - Esquema representativo da interligacdo entre o conceito de Lideranga Transformacional
e os ambientes competitivos dos grupos, face a criatividade dos mesmos

Adaptado de (Zhou and Xiao, 2011)
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Capitulo 4 - APLICAGAO PRATICA DE PROCESSOS DE MELHORIA
CONTINUA NA GESTAO EFICAZ DE UM SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE

Este capitulo pretende ilustrar a implementacdo de processos de melhoria
continua da empresa Decskill, assim como realizar uma breve abordagem ao negdcio
desta empresa. Através dos exemplos enumerados compreende-se a respetiva
importéncia na gestdo eficaz um Sistema de Gestdo da Qualidade em contexto
empresarial. Além disso, aborda-se um estagio decorrido no departamento de Quality &

Compliance da entidade de acolhimento.

4.1. Caracterizacao da entidade de acolhimento — Decskill
Neste tépico aborda-se a atividade organizacional da Decskill, sendo
apresentados trés tipos de servicos prestados pela mesma, assim como a respetiva
miss&o, visdo e os valores da mesma. E também descrito o organograma da empresa,
com especial destaque pelo departamento de Quality & Compliance, onde se salientou

a ocorréncia de um estagio alusivo ao apoio na gestao eficaz do SGQ da empresa.

4.1.1. Apresentagido da empresa

A Decskill atua naarea do outsourcing!! das tecnologias de informacéo,
devidamente alinhada com os desafios da transformacao digital nas organizagbes. A
empresa foi fundada em 2014 e tem vindo a tornar-se parceira de clientes de referéncia
nos mais diversos setores de atividade e industrias, nomeadamente da area das
tecnologias de informacdo (Tl), das telecomunicacdes, de servicos financeiros,
bancarios e seguros, da area de construcao e fabrico e de servi¢os de utilidade publica.
A sede da empresa situa-se na Avenida da Boavista, no Porto, além de, ao todo, deter
seis escritérios (Lisboa, Porto, Braganca, Vila Real, Madrid e Luxemburgo) e seis
centros de exceléncia (cloud e devops, development, artificial intelligence & machine
learning, big data & analytics, quality assurance & tests, research &development).

Com o compromisso de acelerar o crescimento através da entrega de valor pelo
talento, a Decskill possui uma comunidade talentosa
e uma cultura assente emtrés vertentes: Gestdo de talento (Decskill Talent),
disponibilizacdo de solugcdes (Decskill Boost) e servicos de consultoria (Decskill
Connect). Além disso, a empresa pertence ao grupo New Anderthal que disponibiliza
uma area de aprendizagem através da Academia New Anderthal, isto €, o fornecimento
de diversas formagfes aos colaboradores das véarias empresas do grupo.

As trés areas de negdcio da empresa Decskill encontram-se descritas abaixo:
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e Decskill Talent — Servicos de outsourcing de consultores especializados,
gue permitem acelerar o negécio dos clientes nas areas das TI. A empresa
procura alinhar as expectativas dos colaboradores com os requisitos dos
clientes, assim como acompanhar e garantir o desenvolvimento dos
mesmos, através de uma equipa matricial de Business Managers,
Recrutamento e Gestéo de Talento.

e Decskill Boost — Desenvolvimento de solu¢gBes inovadoras em software
através de uma abordagem consultiva, gestdo de projetos e servigos de
output driven. Aliado a este desenvolvimento de software estdo o0s seis
centros de exceléncia orientados para fornecer conhecimento técnico, que
aumentam o potencial de entrega de servigos/produtos com qualidade.

e Decskill Connect — Disponibilizacdo de servicos de consultoria, assim

como de implementacéao e gestao de infraestruturas na area das TI.

4.1.2. Missao, Visao e Valores

Na politica de qualidade da Decskill estdo presentes os valores, a visdo e a
missdo que esta se compromete a cumprir, convocando o envolvimento de todos os
colaboradores da empresa. A missao da empresa define-se pela entrega de valor pelo
conhecimento, através das competéncias das pessoas no dominio das tecnologias e no
conhecimento profundo dos processos de negoécio. Dessa maneira, a elaboracao
de solugdes ¢é simplificada, através das metodologias que visam modelos de entrega de
servico mais ageis e modernos. A Decskill orienta-se por quatro valores, nomeadamente
a transparéncia, a agilidade, a proximidade e a inovacdo. Além disso, tem como
prioridade estabelecer uma relacdo de confianga e boa conduta com os clientes e
parceiros. Por ultimo, a visdo da empresa remete para o ponto de encontro global de
uma comunidade digital, que se compromete com a atual transformacéo digital de forma

inovadora.

11Qutsourcing — Processo utilizado por empresas para adquirir servigos de outra organizacéo especializada numa determinada area.
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4.1.3. Organograma

O organograma da DecskKill, ilustrado na figura 4.1, estd subdividido por
atividades e areas de negdcio, sendo, por isso, considerado um organograma com uma
estrutura organizacional funcional.

No topo do organograma esta a gestao de topo, que € auxiliada por orientadores
de financas e gestdo. O organograma subdivide-se em cinco areas: Talent, Comercial,
Boost, Connect e as areas de suporte ao negécio, nomeadamente a area de Finance &
Human Resources Administration, a area de Quality & Compliance, a éarea de
Information Techologies, a area Legal e a area de Cybersecurity Comitee. Fazendo uma
descri¢ao do organograma da esquerda para a direita, este inicia-se pela area de Talent,
gue é constituida pela area de Talent Acquisition, que inclui as equipas de recrutamento
local e global, e pela area de Talent Management, onde estéo inseridas as atividades
de mentoria e acompanhamento a colaboradores da empresa, designadamente
Hapiness Management, Growing & Learning, Academy Management e Community. A
area Comercial corresponde ao acompanhamento dos Business Managers prestado
aos recursos alocados a clientes parceiros da Decskill, subdivididos por unidades de
negocio (Telcos, Utilities, UN1, UN2, UN3). A segunda area de negdcio da empresa,
denominada por Boost, € constituida por seis centros de exceléncia e pelas areas
transversais de desenvolvimento de solu¢des inovadoras em servicos e projetos
especializados. Por fim, a area da Connect é capacitada na disponibilizacédo de servicos
de consultoria a clientes da Decskill. Como é possivel observar na figura 4.1, as quatro
areas mencionadas reportam a area de Project Controlling & Reporting, que realiza as
analises de desempenho destas areas de negdcio e os procedimentos de faturacao a
clientes.

Relativamente as areas de suporte ao negocio da Decskill, apresenta-se, em
primeiro, a area Finance & Human Resources Administration, nas quais sdo executados
os procedimentos de salarios, admissbes, rescisdes de colaboradores e ainda séo
assegurados os reportes financeiros do negdécio da empresa. A area de Quality &
Compliance assegura o cumprimento do SGQ, de maneira a gerir e monitorizar a
realizagao dos processos da empresa e as alteracbes necessarias aos mesmos. A area
das Information Techologies é responsavel pela rececéo, resolugédo e encaminhamento
de pedidos e/ou problemas para outras areas, assim como a aquisi¢cao de equipamentos
informaticos e eletronicos e disponibilizacdo dos mesmos aos colaboradores da
empresa. A area Legal tem como finalidade resolver questdes de legalizagbes de

colaboradores estrangeiros em auxilio dos processos de recrutamento globais. E por
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ultimo, a area da Cybersecurity Comitee visa garantir a seguranca e a confidencialidade

dos dados e documentos da empresa.
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Figura 4.1 - Organograma da empresa Decskill

Fonte: (Decskill, 2024)

4.1.4. Departamento Quality & Compliance

Na area de Quality & Compliance existe um compromisso com a gestdo e
implementacdo do SGQ na empresa. As principais fun¢des deste departamento sao
monitorizar o cumprimento dos processos do SGQ com eficacia, assim como assegurar
a garantia de que o sistema se encontra adequado a realidade e ao ambito da
organizagcdo. Para além disso sao reunidos esforcos para incluir acdes de
sustentabilidade e responsabilidade social em contexto organizacional, é realizado um
controlo sobre os dados dos colaboradores e sdo executados testes de controlo a
plataformas de trabalho, alusivos a melhoria continua dos mesmos. Nos processos
“Gestao do SGQ” e “Avaliagéo e Melhoria” sao descritos todos os procedimentos de
controlo, suporte, monitorizagdo e também as avaliacbes de desempenho necessarias
para o bom funcionamento do SGQ da Decskill e em cumprimento da norma europeia
(EN) ISO 9001:2015. E através desta area da empresa que sdo identificadas as
oportunidades de melhoria dos procedimentos monitorizados no sistema, para que

posteriormente sejam asseguradas as a¢des de melhoria ou corretivas que sustentem,
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por consequéncia, a melhoria continua do negdécio da empresa. No esquema da tabela

4.1, sao apresentados alguns exemplos de tarefas executadas neste departamento

durante o periodo de estagio.

Tabela 4.1 - Esquema de representacao das tarefas desempenhadas por areas de atuagdo em contexto

de Formacgéo Profissional

Areas de atuagdo
em Estéagio

Tarefas desempenhadas

Gestédo do SGQ

Apuramento e monitorizacdo de indicadores de desempenho dos processos do
SGQ;

Averiguacdo e registo de reclamacgdes por parte de clientes e colaboradores através
de contacto com os managers;

Reunides peridédicas com responsaveis de areas para aferir novas alteracfes aos
processos;

Acompanhamento de duas auditorias internas e registo de ocorréncias derivadas das
mesmas;

Apuramento dos resultados do impacto das a¢des concretizadas, no ano de 2023,
presentes na andlise SWOT;

Realizacéo da ata de reviséo pela gestao, assim como a elaboracéo de graficos
ilustrativos do desempenho do ano de 2023 comparativos a anos anteriores;

Apoio na identificacdo dos temas a considerar na analise SWOT de 2024, assim
como o planeamento de a¢cBes adequadas as necessidades e recursos da empresa;

Sustentabilidade

Elaboracdo de uma apresentacéo sobre a abordagem da Decskill & Sustentabilidade
e Responsabilidade Social, enumerando acdes ja implementadas pela empresa
nestas tematicas e sugerindo também acfes que pudessem vir a ser implementadas
de futuro. Abordou-se, em concreto, a adeséo a parcerias com organizacdes
externas de responsabilidade social e sustentabilidade, a melhoria de processos de
acordo com a ISO 26000, a execucdo de sessdes de sensibilizacdo aos

e colaboradores no &mbito ambiental e social, assim como o refor¢o de participagédo
Responsabilidade ~ .
Social em ac¢bes de voluntariado.

Elaboracéo do relatério de inclusdo e diversidade da empresa referente ao ano de
2023, alusivo a concretizacdo de acdes e eventos mediante esta teméatica;
Célculo das emissbes de CO2 da Decskill no ano de 2023, em cumprimento dos
requisitos legais sobre a monitorizagéo dos niveis de CO2, sendo aceitdvel um valor
de até 500 tep (toneladas equivalentes de petréleo);

Controlo de Atualizacéo de dados dos colaboradores em plataformas de trabalho;

dados dos Reunido de esforgos de controlo de informagdes e de documentacéo de entradas e

colaboradores

saidas de colaboradores;

Execucdo de

Execucao de testes de controlo a plataformas de trabalho da empresa, com a
finalidade de identificar problemas e sugerir melhorias de corre¢éo;

tc(i)srfttarildoe Atualizac@o dos manuais das ferramentas de trabalho da Decskill mediante o
desenvolvimento de novos médulos de trabalho;
Realizag&o de dois cursos iniciais obrigatorios sobre a cibersegurancga no trabalho e
Outros o regulamento geral sobre a prote¢éo de dados dos cidadaos;

Formagao Onjob!? “Qualidade - ISO 9001:2015” sobre a aprendizagem da norma EN
ISO 9001:2015 enquanto ferramenta de gestéo na empresa Decskill.

120njob — Formacao ministrada durante o decorrer do trabalho.
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4.2. Exemplos de processos de melhoria continua da entidade de

acolhimento

Os exemplos de processos que irdo ser apresentados neste topico sao alusivos
as tarefas desempenhadas na area de atuagdo “Gestdo do SGQ”, em contexto de
estagio. De referir que todos os exemplos apresentados sdo propriedade da empresa
Decskill. Os processos de melhoria continua referentes ao bom funcionamento e
eficacia do SGQ foram subdivididos em quatro tematicas como se pode observar pela
tabela 4.2. Estes devem estar adequados ao ambito do Sistema de Gestdo da
Qualidade, designadamente “Outsourcing e consultoria em desenvolvimento e gestao
de projetos, infraestrutura de tecnologias de informagao e comunicagao asseguradas
pelas areas de negécio Talent, Boost e Connect’.

Tabela 4.2 - Subdivisdo dos processos de melhoria continua aplicados na gestéo eficaz do SGQ da
Decskill em quatro tematicas

Processos de melhoria
continua na gestéo eficaz Finalidade
de um SGQ

Incluem todos os recursos necessarios para a implementagdo, manutengao
Processos de Suporte ) L
e operacionalizagéo dos processos do SGQ;

Apresentam-se as agdes e procedimentos de agao corretiva, melhoria
Processos de Melhoria continua, mudangca disruptiva, inovagao ou reorganizagao para incrementar
os niveis de satisfagdo dos clientes e colaboradores;

Processos de Planeamento | Incluem todos os procedimentos que implicam realizar alteragdes ou agoes

de alteragdes necessarias para o bom funcionamento e gestao do SGQ;

Processos de Avaliagéo de Determinam-se os métodos de monitorizagéo e analise aos processos do
desempenho SGQ para avaliar a respetiva eficacia dos mesmos.
4.2.1. Suporte

Segundo a norma EN ISO 9001:2015, as organizacdes devem determinar e
providenciar 0os recursos necessarios para a implementagdo, manutencdo e melhoria
continua do SGQ. Dessa forma, os processos de suporte a implementacdo do SGQ
devem fornecer 0s recursos necessarios para a operacionalizagdo dos processos do

sistema, podendo ser observados no esquema da figura 4.2.
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Processos de Suporte

Controlo de informac¢&o documentada

Conhecimentos e competéncias necessarios dos
envolvidos para o bom funcionamento dos processos

VAN

Comunicacao e consciencializa¢éo dos contributos que
o0s envolvidos nos processos devem ter para com a
eficacia do SGQ

\

J/

Determinacéo das entradas e saidas dos processos
centrais da Decskill

Figura 4.2 - Esquematizagéo dos diversos processos de Suporte ao SGQ da Decskill

o Controlo de informacédo documentada

A Decskill utiliza um documento de controlo das versGes dos processos,
manuais, templates’ e instru¢des, designado por “Controlo de informagao
documentada”. Este documento é atualizado, sempre que se realizam alteragcbes aos
documentos mencionados ou, caso seja criada, nova documentacdo. Adicionalmente
essa listagem de documentos tem como objetivo controlar as versfes ativas e inativas
dos documentos em questao e a respetiva codificacdo. Associados aos processos estao
as instrucdes e os templates?®®, que podem servir de apoio ou de caracter obrigatério em
determinados procedimentos, sendo que as instrucdes sdo documentos que contém as
regras associadas a processos especificos e os templates consistem em documentos

genéricos utilizados para varios procedimentos do SGQ.

A figura 4.3 representa o registo de duas versdes do template designado por
“Controlo de Informagdo Documentada”, sendo que a branco esta representada a
versao mais recente deste documento. Os campos a considerar sdo 0 nome do sistema
a que o documento se destina, o codigo do mesmo, a area correspondente ao processo
em gue se insere, 0 nome do processo e 0 nome do procedimento, sendo que, na figura
44, o nome esta repetido nestes dois campos, pois 0 processo de controlo de informacao
documentada ndo tem subprocessos. Deve ser ainda descrito o responsavel do
processo, assim como o numero da versdo do mesmo e a classificacdo do tipo de
informacgéo do documento (I — Publica, Il - Interna, Ill — Confidencial). Neste caso, trata-

se de um documento interno. Por fim, deve ser registada a data da ultima modificacéo
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da versédo do documento e o local onde este se encontra no sharepoint**da empresa.
Conclui-se, segundo a norma EN ISO 9001:2015, que a organizagéo é responsavel por
determinar que informagdo documentada é necessario reter, durante quanto tempo

deve ser retida e o suporte a ser utilizado para a sua retengéo.

Data do

8 =
Sistema CODIGO Area Processo 2 g €= local de arquivo
g 8 documento

H
2 1l 14/04/2020|C:/SGQ Templates / Gestdo do SGQ_Monitorizagdo
1 | | 10/02/2020]Z/Gestao do SGQ_Monitorizagéo

Figura 4.3 - Registo de template no ficheiro de Controlo de Informagao Documentada

Fonte: (Decskill, 2020)

o Comunicagao e consciencializagdao do SGQ

As comunicagdes sobre ocorréncias do SGQ sao realizadas pelo Quality Director
para diversas listas de distribuicdo segundo o assunto em questao, assim como para a
gestao de topo. Existe também um endereco de email associado a area da qualidade

denominado por quality@decskill.com, este endereco é utilizado para realizar

comunicagdes importantes sobre temas do SGQ, como, por exemplo, a avaliagdo de
desempenho a fornecedores, a comunicacao de revisdes a processos aos respetivos
responsaveis e ainda a comunicag¢ao a cada inicio do ano sobre os temas presentes na

analise SWOT para o ano que se segue.

Relativamente a consciencializacdo do SGQ da Decskill, € possivel concluir que
os envolvidos nos processos deste sistema estdo cientes do contributo que devem ter
para com a melhoria continua do mesmo, tendo conhecimentos sobre a politica e os
objetivos de qualidade anuais a atingir, assim como sobre os beneficios e implicagdes
gue os seus contributos tém na melhoria do desempenho dos processos a que se
associam. E possivel comprovar a consciencializagdo dos colaboradores da empresa
através de exemplos como a presenga dos responsaveis pelos processos do SGQ em
todas as auditorias internas e externas anuais, assim como a participagdo dos mesmos
em reunides peridédicas com o departamento de Quality & Compliance para rever e
implementar melhorias aos processos, em vista a maxima potenciacdo dos
procedimentos incluidos nos processos do SGQ. Outra evidéncia da consciencializagao
dos colaboradores da Decskill € a disponibilizacdo da Politica da Qualidade aos novos
colaboradores nos documentos de acolhimento e no sharepoint’, sendo disponibilizada
as outras partes interessadas quando solicitado. Confirma-se também um elevado grau

de envolvimento e estratégia da gestdo de topo nas areas de negédcio, nos controlos
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efetuados e nas dinamicas aplicadas. Comprova-se o contributo dos mesmos através
da respetiva participagdo no planeamento e definicdo de objetivos estratégicos,

operacionais e financeiros a monitorizar no SGQ.

o Conhecimentos e competéncias

Segundo a norma EN ISO 9001:2015, as organiza¢des devem determinar o
conhecimento necessario para a operacionalizagdo dos processos e para obter a
conformidade dos produtos/servigos correspondentes ao output’® dos mesmos. Pode-
se subdividir o conhecimento em operacional e adquirido. O operacional é baseado na
experiéncia decorrente de ligdes aprendidas com falhas e com projetos bem sucedidos,
ja o adquirido tem a ver com os meios de aquisicao de formagéo técnica, como
formagdes e cursos profissionais. A Decskill valoriza a aprendizagem continua dos seus
colaboradores, através da disponibilizagao de formagdes em varios campos de atuagao,
como, por exemplo, cursos que potenciem o uso de ferramentas de trabalho (excel,
word), cursos linguisticos, formagdes de pitch’” comercial e sobre tematicas como o

regulamento geral sobre a protecao de dados (RGPD) e a ciberseguranca.

O fornecimento de formagbes € realizado segundo as necessidades dos
colaboradores, em vista a otimizagao das suas competéncias profissionais que tem
impacto na melhoria do desempenho dos processos em que atuam. Por forma a
comprovar a disponibilizagao das formagdes mencionadas, na figura 4.4, pode observar-

se o registo de uma colaboradora na plataforma de trabalho Deck.

Nome * Profissional | Formacao Pessoal

Leonor Carmo
Planos Formagdo  Sessdes  Certificados
Colaborador Externo
2023 Acolhimento Finalizado
Decskill
2024 100 Horas

Data de Nascimento
dd/mm/aaaa u]

Cidado Ciberseguro Finalizado
Cartdo Comunicacaes Gratuito NAU
200 Horas

Eficacia
Plano Udemy Inicio Plano dd/mm/aaaz0

Necessidades de formacao

RGPD Finalizado
NAU
3.00 Horas

# Eficacia

Contratacdo Internacional

Figura 4.4 - Plano de Formagao de uma colaboradora na plataforma "Deck”"

Fonte: (Decskill, 2024)
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No campo “Formacéao”, é possivel obter a informagao sobre o plano de formacao
anual da colaboradora, assim como as sessdes de formagao em que esta se encontra
inserida e o upload’ dos certificados correspondentes a essas formagdes. Conclui-se
que a colaboradora finalizou as trés formacgdes obrigatérias iniciais disponibilizadas pela
Decskill.

o Determinagao das entradas e saidas dos processos centrais da Decskill

O manual integrado do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) e do Sistema de
Gestdo da Seguranga de Informacgédo (SGSI) da Decskill contém a descrigdo dos
processos centrais do SGQ (Gestao, Recursos humanos, Delivery management e
Suporte), sendo que, a cada um destes, correspondem varios processos e
subprocessos, de acordo com os procedimentos necessarios a execuc¢ao do negdcio da
Decskill. Na tabela 4.3, sdo apresentados o conjunto de processos e 0s respetivos

cbdigos correspondentes aos processos centrais da empresa.

Tabela 4.3 - Conjunto de processos correspondentes aos processos centrais da empresa Decskill

Fonte: (Decskill, 2024)

Delivery Management
Gestao Recursos Humanos Suporte
(por areas de negocio)
- Gestao do TALENT AVALIAGCAO 360 - Fornecedores e Clientes
SGQ (SGQ) - BU Management (BU_MNG) - Modelo de remuneracao (FC)
- Avaliacdo e (AV1) - Gestao da Frota (GF)
Melhoria (AM) BOOST - Internal Training (AV2) - Gestéo e tratamento de
- Faturagao - Managed Services (MS) - Talent Management (AV3) Denuncias (GFD)
(PC1) - Output Driven (OD) - Skills Management & - Controlo de Informagéao
- Project - Gestao de Projetos (GP) Feedback (AV4) Documentada (CD)
Controlling - Tecnologias de
(PC2) CONNECT RECRUITMENT Informagao (T)
- Managed Services (MS) - Recruitment (RCR1) - Gestao administrativa de
- Recruitment Eventos RH (RH)
ACADEMIA NEW ANDERTHAL (RCR2)
- Gestao da Academia New
Anderthal (AN)

14Templates — Documentos em formato padréo que servem como base para diversos procedimentos de varias dreas da empresa

15Sharepoint — Plataforma de aplicacdo web da microsoft, com utilizacdo de gestdo documental empresarial e criagdo de portais
colaborativos.

16Qutput— Saida dos produtos/servigos finais entregues ao cliente.
17Pitch— Apresentacgao curta sobre diversas tematicas com o intuito de conseguir despertar a atengéo dos ouvintes.

18Upload— Carregamento de ficheiros de um terminal local como um computador para um sistema.
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Os processos centrais da Decskill encontram-se representados através de um
diagrama no manual integrado do SGQ e SGSI, que demonstra as entradas necessarias
para o seu funcionamento e as saidas, isto €, os resultados obtidos através dos servigos
fornecidos. Pode-se verificar a enumeracdo das entradas e saidas dos processos
centrais do SGQ da Decskill na figura 4.5. E possivel identificar os recursos e requisitos
adequados aos processos, assim como a atuacéo perante oportunidades de melhoria
determinadas e os resultados dessas melhorias. Consideram-se como inputs ao bom
funcionamento da gestao destes processos: 0s requisitos legais e requisitos de clientes,
as normas, o contexto e as partes interessadas da empresa, assim como 0s riscos e
oportunidades identificados nos processos. Como outputs sdo considerados: a
satisfacdo dos clientes perante os servigos fornecidos e os resultados obtidos tanto no
SGQ como no SGSI.

Requisitos legais, normas, contexto, requisitos de clientes e outras partes
interessadas, riscos e oportunidades

T |

¥

Delivery
Management

Gestdo Suporte

Recursos Humanos

N —

Satisfacdo de clientes, retorno de resultados do SGQ e SGSI, servigos fornecidos e
privacidade dos dados

Figura 4.5 - Diagrama de entradas e saidas dos processos centrais do SGQ da Decskill

Fonte: (Decskill, 2023)

4.2.2. Melhoria

Neste topico, sao apresentados os exemplos de processos de melhoria, isto €,
todas as acgdes e procedimentos de agdo corretiva, melhoria continua, mudanca
disruptiva, inovagao ou reorganizagao. Segundo a norma EN ISO 9001:2015, as agbes
necessarias para satisfazer os requisitos dos clientes e, por consequéncia, incrementar

o seu nivel de satisfagéo sao a melhoria dos produtos/servigos, a corregao e prevengao
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de efeitos ndo desejados ao negdcio e a melhoria do desempenho e da eficacia do SGQ.
Os processos de melhoria aos servigos da Decskill incluem o registo de ocorréncias, o
registo de reclamacgdes e elogios, a avaliacdo da satisfacdo de clientes e colaboradores

da empresa e ainda a realizacao e atualizacdo da analise SWOT no ambito do SGQ.

o Registo de ocorréncias

E através do registo de ocorréncias que se torna possivel identificar as saidas
ndo conformes nos servicos e efetuar o seu tratamento. E necessario identificar os
incumprimentos ou ocorréncias e investigar as suas causas, para que a tomada de
acdes possa prevenir a sua recorréncia, assegurando a melhoria do SGQ. As origens
das ocorréncias sdo apresentadas no diagrama da figura 4.6. Sendo estas
designadamente de auditorias internas ou externas, de reclamagbes de clientes,
fornecedores ou outras partes interessadas, assim como de falhas ou melhorias internas
detetadas e ainda de saidas ndo conformes, isto é, de servicos nao conformes

entregues ao cliente.

Auditorias

mternas e
externas

Saida ndo Reclamacdes

de partes

conforme 3
interessadas

Origem da
ocorréncia

Falha ou
melhoria
interna
detetada

Outra origem

Figura 4.6 - Diagrama representante das origens de ocorréncias

Fonte: (Decskil,2024)

A figura 4.7 demonstra a classificagdo dos tipos de ocorréncias como nao
conformidades ou oportunidades de melhoria, sendo que dependendo das causas
dessas ocorréncias, devem ser determinadas agdes distintas. No caso do tratamento de
saidas nao conformes, devem ser determinadas acdes corretivas. De outra forma, as
oportunidades de melhoria devem ser analisadas caso a caso, para que seja
determinada a agdo mais adequada a implementar. Apds implementadas as acodes

corretivas ou de melhoria, deve ser realizada uma nova avaliagdo da eficacia das agbes
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efetuadas. Dessa maneira, ou se verifica a melhoria do problema sem recorréncias e
assim se da a agdo como concluida e eficaz, ou pelo contrario, caso a ndo conformidade
persista, a acdo implementada pode nao ter sido suficiente ou podem existir outras
causas concorrentes sobre as quais ndo existe conhecimento. Assim, a situagao devera

ser reanalisada e novas agbes devem ser determinadas.

Tipo de ocorréncia
Classificacao da acio

s Eficacia da acdo

Estado da acao

- Oportunidade

de melhoria

- Nao ~

conformidade - Agao de
melhoria

- Outra

- Acdo corretiva

- Eficaz
-Nio Eficaz - Concluido
- Em andamento
- Atrasado

Figura 4.7 - Diagrama de classificacdo das ocorréncias

Fonte: (Decskil,2024)

O exemplo das figuras 4.8 e 4.9 apresenta uma ocorréncia que advém de uma
auditoria interna realizada nas instalagées da Decskill, em novembro de 2023. A figura
4.8 demonstra o quadro referente a descricao da ocorréncia, assim como a analise das
respetivas causas e a definicdo das acdes a tomar para eliminar a causa raiz ou

potenciar o efeito da ocorréncia em questao.

A descricao da ocorréncia é a seguinte: “A auditoria interna deixa a oportunidade
de a Decskill na sua analise SWOT anual destacar as novas entradas na SWOT, para
um melhor entendimento dos novos temas avaliados”. Esta ocorréncia representa uma
sugestdo do auditor, que contribui para a melhoria do entendimento entre os novos
temas colocados na analise SWOT e os que transitam de anos anteriores. Determinou-
se que a causa associada a esta ocorréncia surge do facto de as acdes transitadas de
anos anteriores nao ficarem identificadas como tal. Dessa forma, a agdo de melhoria a
implementar abrange a nomeacgédo dos temas identificados na analise SWOT que
transitem de anos anterior no campo de observagdes do respetivo documento. Na figura
4.9, é possivel observar o prazo para a implementacéo desta agdo assim como o prazo
para a respetiva avaliacdo de eficacia. Depreende-se que a acéao ficou concluida e foi

avaliada como eficaz, tendo sido aplicada de imediato na analise SWOT do ano de 2023.
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AEA deixa a oportunidade de a DECSKILL na sua
Oportunidade andlise SWOT anual destacar as novas entradas na

As acgdes transitadas do ano anterior ndo ficam identificadas
como tal, ndo permitindo distingdo entre transitadas e novas Ao de melhoria  Fazer referéncia nas observagdes a pontos que transitem do ano anterior
acgdes

Auditoria Interna 09/11/2023

de melhoria SWOT, para um melhor entendimento dos novos

temas avaliados.

Figura 4.8 - Exemplo alusivo aos prazos de implementacao e a avaliagdo de uma ocorréncia proveniente de
auditoria interna

Fonte: (Decskill, 2023)

Foi acrescentada uma coluna de observagdes na andlise swot de
Eficaz  24/01/2024  Concluido 2023, destinada ao preenchimento sobre o ponto de melhoria
transitar ou ndo do ano anterior.

Melhor entendimentos dos topicos

31/12/2023 31/01/2024 que fazem parte da andlise swot anual

Figura 4.9 - Exemplo descritivo de uma ocorréncia proveniente de auditoria interna

Fonte: (Decskill, 2023)

Na figura 4.10, encontra-se representado um exemplo do resultado da acgao
implementada, por consequéncia do tratamento da ocorréncia descrita nas figuras 4.8 e
4.9. E possivel observar um registo de uma oportunidade determinada na analise SWOT
de 2024 que transitou do ano anterior e que, por esse motivo, foi colocado “Vem do ano
anterior” no campo de observagio. O impacto desta medida correspondera a um maior
nivel de clarificagdo sobre os novos temas identificados na analise SWOT, assim como
dos mais antigos, por forma a otimizar a percecao de criticidade e prioridade que devem

ser dados aos mesmos.

Oportunidades Cavsas Cnseptncas Pob. | PO | R NP oo ematar Praz0 Obsenvagio

Aumento da visibilidade da marca no mercado potencia | Decskill cada vez mais reconhecida no

o numero de dlientes angeriados mercado Angariar mais clientes 3 3 9 Monitorizar acessos ao website junf24

Figura 4.10 - Evidéncia a acdo de melhoria implementada face a ocorréncia identificada

Fonte: (Decskill 2024)
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o Registo de reclamacgodes e elogios

Um dos procedimentos incluidos no processo de “Avaliacao e Melhoria” do SGQ
trata-se da monitorizacao das reclamacdes e elogios referentes a processos da Decskill.
Incluido nos procedimentos de monitorizagao de processos do SGQ, existe um ficheiro
que contém o levantamento das reclamacodes referentes a processos da empresa
prestados a colaboradores e clientes, nomeadamente, processos de admissdo, de
quitacdo de contas, de faturacéo e de gestdo dos consultores em cliente. Deste ultimo
processo, devem ser registadas as reclamacgoes, tanto da parte do cliente relativamente
ao consultor ou a Decskill, mas também vindas do consultor relativamente ao cliente ou
a processos da Decskill. Este documento tem como propésito o controlo dos niveis de
satisfacdo e reclamacgao tanto de clientes como de colaboradores da empresa. Tem
também a finalidade de identificar eventuais falhas nestes processos e oportunidades
de melhoria que podem dar lugar a acées de modificagcdo aos mesmos sempre que

necessario.

Na figura 4.11, encontra-se representado um registo de uma reclamacéo do tipo
“Gestao de consultores em cliente”. A reclamagao advém do “cliente 1” relativamente a
um colaborador que apresentou um perfil passivo e pouco produtivo. A causa
identificada é referente a postura desadequada do consultor face ao que o cliente
valoriza. Dessa forma, as a¢des planeadas para minimizar a causa da reclamacao foram
a realizacdo de uma chamada de atencéo pelo business manager perante o colaborador
sobre os pontos a melhorar pelo mesmo. Nao tendo sido eficaz, a Decskill propbs a
substituicdo do colaborador para que o cliente ndo perdesse a vaga de recrutamento
até ao momento ocupada por este colaborador, mas o cliente reorganizou-se
internamente. No entanto, o business manager responsavel pelo consultor conseguiu
aloca-lo a outro projeto do “cliente 2”. Conclui-se que a reclamagao foi resolvida dentro
do prazo estipulado e, tendo em conta que o consultor conseguiu ser alocado a um novo
projeto e foi mantida boa relagdo com o “cliente 17, classificou-se a reclamag¢dao como

eficaz.

Grau de satisfagio
apés Data

agiofresposta (1- avaliagio cumpre
BT 9% Observagdes L
deadline?

Responsdvel Datada

N " . Nome N " Agdes tomadas/planeadas por Resposta dada resposta/ Eficacia o
reclamagio  reclamagio  recegio Interessada reclamagio dos 5 porqués) . ° insat/perda eficicia
implementar Resolugio

cliente, 2-sat,3-mt (trimestral)
sat)

Areada Motivo da Data de Parte Descrigio da Causas (método

Proposta de substituigio pela ——
Propusemos falar com o Decskill, indicada por telefone, - ai ficar
Frederico para tentarmos mas cliente indicou no querer | (oo ) thoaz | 12100202 | "G s
chamar a atencéo para o substituir, pos iria reorganizar alocado ao

pontos amelhorar equipa interna. Alocagio do projeto do
s 0.:tr0 projeto/ dliente

(ACOMP - GCC) ———  (Posturae
Reclamagio Postura passiva, |personalidade
vinda do cliente | 06/09/2023 |Cliente proativo, desadequada face
relativamente a pouco produtivo (a0 que o dliente
consultor paracesperado  |valoriza.

Gestio de
consultores

em cliente
(acomp)

Figura 4.11 - Exemplo de um registo de reclamacgéo do tipo "Gestéo de consultores em cliente"
Fonte: (Decskill, 2023)
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No documento dos elogios, esta presente uma lista de comentarios elogiosos
aos servicos da Decskill, nas areas da Talent, Boost e Connect. No sharepoint, é
necessario reter as evidéncias tanto de reclamagdes como de elogios, que comprovem
as informacgdes registadas, para salvaguardar o controlo de informacao documentada,
em caso de analise em auditoria. Para além disso, as evidéncias contribuem para um
maior conhecimento dos niveis de satisfacdo dos clientes e colaboradores com os
servigos e procedimentos da Decskill. Afigura 4.12 corresponde a um exemplo de registo
de um elogio que advém do “cliente 3”, relativamente ao excelente servigco da equipa da
Boost no desenvolvimento do respetivo site distinguido nos “Vega Digital Awards 2023”.
Este tipo de evidéncias sao de grande importancia para avaliar o grau de satisfacao dos
clientes com os servigos da Decskill, sendo que esta informacao pode ser utilizada como

ponderacao adicional ao calculo da satisfagado global do cliente.

Cliente Data Descrigdo do elogio Forma de elogio

Elogio relativo ao excelente servico da equipa da Decskill
Boost e da New Normal. O site do cliente em questZo (il
foi distinguido nos Vega Digital Awards 2023, com 3 pratas nas
F ] 20/10/2023 | categorias de ‘Energia’, ‘Melhor Experiéncia para o utilizador’ E-mail
e ‘Melhor Visualizacdo de Dados. O cliente agradeceu o
esforgo e dedicacdo que contribuiram para o sucesso do
projecto.

Figura 4.12 - Exemplo descritivo de um registo de elogio aos servigos da Decskill

Fonte: (Decskill, 2023)

o Avaliagao da satisfagao de clientes e colaboradores

e Avaliacio da satisfacdo de clientes

A avaliacdo da satisfagdo dos clientes é considerada um processo de avaliagao
e melhoria do SGQ, sendo que € através da avaliagdo do grau em que 0S servigos
fornecidos satisfazem os requisitos dos clientes que é obtida a informagao necessaria
para implementar melhorias, caso necessario. A avaliacdo da satisfacdo global dos

clientes da Decskill € monitorizada através dos seguintes indicadores de desempenho:

= grau de fidelizagdo de clientes;

* manutengao de recursos (consultores) alocados por clientes;

= cumprimento dos prazos de resposta e resolugdo a reclamacdes
recebidas;

= manutengado de clientes apds a reclamacéo;

= recebimento de elogios e distingdes;
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Na tabela 4.4, encontram-se descritas as formulas de célculo dos cinco
indicadores de satisfagao de clientes, assim como a periodicidade de medicao de cada
um e o documento em que sdo registados os respetivos resultados ficticios. A
percentagem de fidelizagado de clientes do ano de 2023 foi de 85% estando, por isso,
acima da meta pretendida (80%). O racio entre o niumero de consultores € o nimero
total de clientes no final de 2023 foi de 4, estando também em conformidade com o valor
minimo estipulado. Mede-se o indicador de resposta a reclamacdes em oito dias Uteis e
€ através do teor dessas reclamacdes que podem ser detetadas oportunidades de
melhoria ao servigco entregue ao cliente. Conclui-se que a média anual de resposta a
reclamacdes é de 90% (superior aos 80% presentes no objetivo operacional da
qualidade designado por “Manter a Satisfacdo Global do cliente superior a 80%”).
Relativamente ao indicador de manutencdao de clientes apdés a resposta dada a
reclamacgdes recebidas verifica-se 0 seu cumprimento em 100%, visto nao terem
existido reincidéncias de reclamacdes no ano de 2023. Por ultimo, foram recebidos dez
elogios por parte de diversos clientes relativamente a servigos prestados pela Decskill.
Por cada avaliagao positiva de clientes € majorada uma ponderacdao de 10% na

satisfagao global do cliente.

Tabela 4.4 - Quaro referente aos indicadores de Satisfacéo Global de Clientes da Decskill (com resultados
ficticios)

Fonte: (Decskill, 2023)

(N” de clientes fidelizados no ano anterior)/(N° de clientes fidelizados no 85% Anual

1 Fidelizagio de clientes
B ano transato) = 0% jetivos

Monitorizacio_Ob|

[*]

Recusos alocados por cliente (N° total de recursos alocados)/(N" total de clientes) =1 4 Anual et
jetivos

Monitorizacio_Ob)|

T-AM/002
20% Trimestral Registo de
reclamacdes

Cumprimento dos prazos de (N° de respostas a reclamagdes em 8 dias uteis)/(N° total de reclamacdes
resposta a reclamacdes recebidas recebidas) = 100%

T-AM/002
Manutencio de clientes apos reclamacdes recebidas = 80% 100% Anual Registo de
reclamacdes

Manutenciio de clientes apés
reclamagdes recebidas

Comunicacio de distingbes e N de avaliagbes positivas de clientes sio majoradas com uma
elogios ponderacio de 10%

Excel_Controlo

(10 elogios) Anual Elogios

e Avaliacio da satisfacdo dos colaboradores

A avaliacao da satisfagdo dos colaboradores da Decskill é realizada através de
um inquérito disponibilizado a todos os colaboradores da empresa com uma
periodicidade anual. Na figura 4.13, sdo apresentados os resultados das respostas a

quinta pergunta do questionario designada por: “Qual o grau de satisfagdo com a

95



Decskill?”. Foi tida em consideragdo a escala seguinte: (1 — Insatisfeito; 2 — Pouco
satisfeito; 3 — Satisfeito; 4 — Muito Satisfeito; 5 — Superou as expectativas). O resultado
referente a satisfagdo global dos colaboradores com a Decskill no ano de 2023 foi
superior aos 80% definidos no objetivo operacional da qualidade designado por “Realizar
um inquérito de satisfagdo a mais de 50% dos colaboradores da empresa”. Este objetivo
foi cumprido, sendo que o questionario teve uma participagcdo de 69% do total de

colaboradores da empresa.

Grau de Satisfagcao com a Decskill

/

Insatisfeito m Pouco satisfeito = Satisfeito = Muito satisfeito = Superou as expectativas

Figura 4.13 - Representacao das respostas correspondentes ao grau de satisfagéo dos colaboradores
com a Decskill

Fonte: (Decskill, 2023)

o Analise SWOT com abordagem da ferramenta FMEA

A Decskill utiliza a analise SWOT por forma a identificar os riscos e as
oportunidades ajustados aos requisitos dos processos do SGQ. A finalidade deste
procedimento tem em vista a monitorizacao dos temas identificados na SWOT, mas
também da potencializagdo de oportunidades e minimizagao das ameacas ao negécio
da empresa. Para determinar a probabilidade de ocorréncia desses riscos e
oportunidades, assim como do nivel de gravidade dos riscos e do potencial das
oportunidades, face ao impacto destes no negécio da empresa é utilizado juntamente a
ferramenta FMEA (Analise Modal de Falhas e Efeitos). Este modelo serve de estudo
sistematico das falhas potenciais em qualquer sistema, sendo aplicado pela Decskill a
analise SWOT do Sistema de Gestao da Qualidade.

Os temas identificados na analise SWOT devem ser associados a um nivel de
probabilidade de ocorréncia, por forma a averiguar os pontos com maior criticidade. Na
tabela 4.5, encontra-se representado o quadro com os niveis de probabilidade de
ocorréncia dos riscos e das oportunidades adequados ao servigcos de outsourcing de

recrutamento de recursos humanos prestados pela Decskill. Os quadros relativos aos
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niveis de impacto do potencial de oportunidades e dos riscos no negécio da empresa

sao apresentados respetivamente nas tabelas 4.6 e 4.7.

Tabela 4.5 - Quadro correspondente aos niveis de probabilidade de ocorréncia dos riscos e das
oportunidades adequadas aos servigos prestados pela Decskill

Fonte: (Decskill, 2023)

Probabilidade dos riscos e das

R Descrigdo simbdlica, para compreensdo Nivel
oportunidades- Prob. - B 7

Perdi mais de 1 negdcio/boas oportunidades de angariagdo

Mais de 1x/més N
de recursos humanos por més;

Mensal Perdi 10 a 5 negdcios por ano e/ou oportunidades de 4
angariacao de recursos humanos;

Perdi menos de 5 negdcios/oportunidades de angariacdo de
2 a 5 vezes por ano recursos humanos; Analisar a relagdo de custo/ beneficio 3
associada

1 BT S5 Perdi alguns negdcios, oportunidades de angariacdo de 2
vez n o
P recursos humanos por ano, mas sem representatividade

Nunca perdi um negdcio ou oportunidade de angariagdo de

Nunca aconteceu
recursas humanos

Tabela 4.6 - Quadro referente aos niveis de potencial das oportunidades da Decskill

Fonte: (Decskill, 2023)

Potencial das Oportunidades - PO Descrigao auxiliar Nivel

Oportunidade que pode trazer ganhos substanciais para o crescimento da

R 3 5 B Podem ou nao ser definidas 5
organizacgao - Forte potencial de crescimento/melhoria

acdes para potenciar,
conforme se consiga

Oportunidade com potencial de crescimento/melhoria - rever acGes

= e o aumentar o potencial 4
associadas, controlos e/ou monitorizagdes
Oportunidade que pode causar impacto positivo ou ganhos a organizagdo AcBes para potenciar 3
conforme a relacdo custo/
" . X o melhoria
Oportunidade pouco representativa para a organizacao 2
Oportunidade que ndo causa impacto positivo ou ganhos a organizagao. Sem necessidade de agao 1

Tabela 4.7 - Quadro referente aos niveis de gravidade dos riscos da Decskill

Fonte: (Decskill, 2023)

Gravidade/Impacto dos riscos - G Descrigdo auxiliar Nivel
Afeta o desempenho geral do SGQ, Risco elevado, requerendo o desenvolvimento de novos 5
levando a desvios ndo planeados mecanismos de monitoriza¢do, controlo ou
: - = = aperfeicoamento dos existentes - classificar de acordo com
Pode gerar msansfagao/reclamagoes impacto no SGQ e nas partes interessadas 4
nas partes interessadas
Pode gerar ndo conformidade no Risco aceitavel apds definicdo de mecanismos de controlo
SGQ, devendo ser monitorizado e monitorizacdo do desempenho dos controlos existentes. 3

Se o nivel de risco ndo for reduzido na préxima avaliagao é
necessario aperfeigoar os controlo existentes.
Risco facilmente aceite, sem defini¢cdo de acdes para a sua

Sem impacto relevante ” 1
redugdo

Pode ser melhorado
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Apos estarem definidos os dois critérios de pontuagédo (probabilidade de
ocorréncia e gravidade dos riscos/potencial das oportunidades) é calculado o nivel de
criticidade dos temas identificados na analise SWOT. Dessa maneira, é possivel
identificar os pontos a que a empresa deve dar prioridade de melhoria ou, por outro lado,

deve aceitar o risco. Pode-se concluir, através da figura 4.14, os niveis de criticidade

seguintes:
e Sem expressao (resultados até 5);
e Baixo (entre 6 a 9);
e Médio (entre 10 a 12);
e Alto (entre 15 a 16);
e Critico (entre 20 a 25).
Probabilidade
Niveis 1 2 3 4 5 Niveis de riscos e
oportunidades
E 1 1 2 4 5 Sem expressao
s
3 2 2 4 6 10 Baixo
3 3 3 6 Médio
3 4 4 8 12
5 5 5 10

Figura 4.14 - Quadro representativo dos valores de criticidade consoante a probabilidade e a
gravidade/potencial os riscos e oportunidades da Decskill

Fonte: (Decskill, 2023)

Depois dos pontos identificados na analise SWOT estarem classificados com
uma pontuagao de criticidade, devem ser determinadas as acdes de implementacéo
para minimizar os riscos e maximizar as oportunidades. Depois de concretizadas
mediante determinado prazo de implementagao, deve ser novamente calculado o nivel
de criticidade, por forma a averiguar se as agdes realizadas tiveram um impacto positivo.
Dessa forma, pode ser calculado o indicador do aumento do potencial de oportunidades
e forcas, assim como da reducédo de riscos face a fraquezas e ameacgas, comparativo

entre os valores de inicio e final de determinado ano, através da equagao seguinte:

Valor total da criticidade dos temas a monitorizar no inicio do ano

>10% (4
Valor total da criticidade dos temas ap6s a implementacio de a¢cdes de melhoria revistas no final do ano — % (4)

98



De forma a exemplificar o procedimento de um tema monitorizado na analise
SWOT, encontra-se representada uma oportunidade de melhoria da Decskill nas figuras
4.15 e 4.16. A oportunidade de melhoria identificada refere-se a possibilidade de adesao
a organizacgbes externas de responsabilidade social. Em causa, esta o crescimento da
valorizagcdo do mercado relativamente a este tema, e, como consequéncia, estaria a
melhoria da reputacdo da empresa perante as suas partes interessadas. Classificou-se
tanto a probabilidade de ocorréncia como o potencial da oportunidade com um nivel de
3, 0 que representa um nivel de criticidade de 9 (Médio). A resposta a adotar tendo em
consideracéao este nivel de criticidade foi de Aceitar/Manter, como se pode observar pela
figura 4.15, sendo que o impacto foi aceite sem ter sido necessario implementar as
acgdes de potencializagao definidas. Verifica-se pela figura 4.16 que a oportunidade esta
em andamento com um prazo de conclusao até junho de 2024. Dessa forma, o nivel de
criticidade apds as acdes implementadas ainda nao foi calculado, por isso ndo existem

dados para calcular o indicador do aumento do potencial da oportunidade em questao.

Resposta a

Oportunidades Causas Consequéncias Prob. PO R i

Aumentar reputacio da
Adesdo a organizacdes externas de responsabilidade = Cada vez mais o mercado valoriza Decskill. Aumentar a
social e sustentabilidade estas acgoes valorizagdo perante os clientes
e colaboradores

Figura 4.15 - Exemplo descritivo de um registo de oportunidade presente na analise SWOT de 2024 da
Decskill

Fonte: (Decskill, 2024)

B Aumento potencal das
Acio para itemalzar Objetivo da aglo Prazo Recursos Montorzgio | T e Ao & Responsive P 0 R [ Obseniagio
eV eficida posiconamento/ Concusid
Estabelecer parcerias com este| Implementar accdes e priticas Sédus, Managing
iy 2k - 2 Hoes ‘ junj24 Humanos EmAndamento | Partners& Founders, Quality Assistant 0 Vem do ano anterior
tipo de entidades mais sustentaveis Clientes, colaboradores

Figura 4.16 - Exemplo referente as a¢des tomadas para potenciar uma oportunidade de melhoria presente na analise
SWOT de 2024 da Decskill

Fonte: (Decskill, 2024)

4.2.3. Planeamento de alteragoes

Este topico aborda todos os procedimentos que implicam realizar alteragbes ou
acoes necessarias para o bom funcionamento e gestao do SGQ. Segundo a norma EN
ISO 9001:2015, as alteracbes devem ser realizadas de forma planeada, para determinar

com antecedéncia as potenciais consequéncias dessas alteracbes, assim como a
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disponibilidade de recursos e a afetacdo aos responsaveis a quem implicam essas
alteracdes (ISO 9001, 2015).

o Alteragao a processos, manuais e politicas

Um dos exemplos de processos de melhoria continua é a atualizacdo, sempre
que necessaria, dos processos, manuais e politicas da empresa. Dessa forma, a
documentacdo que visa os procedimentos e valores da empresa estardao sempre

salvaguardados e reconhecidos com credibilidade perante as partes interessadas.

A Politica de Qualidade da Decskill visa a permanente adaptacao da empresa ao
dinamismo e exigéncias do setor das tecnologias de informagao, sendo necessario o
envolvimento de todos os colaboradores na contribuicdo para a consecucido dos
objetivos patentes na misséo, visao, valores e objetivos anuais da empresa. Além disso,
os clientes e os colaboradores devem ser vistos como a prioridade e o objetivo geral
deve superar sempre as expectativas previstas dos mesmos. Dessa maneira, a politica
deve apresentar um contexto organizacional atual, tendo em conta que este documento
contém o propésito do negdécio da empresa e a forma como se pretende realizar

seguindo os valores definidos.

O Manual Integrado do SGQ e SGSI é utilizado como documento orientador, pois
contém as interacdes dos varios processos, assim como o0 ambito do sistema, aborda a
Politica da Qualidade e de Seguranga de Informagéo, os Objetivos da Qualidade e
outras informacgdes pertinentes a compreensao e utilizagao da informag¢ao documentada
associada. Além disso, este documento contém o organograma da empresa que indica
os departamentos e as fungdes dos colaboradores atualizadas. Este documento ¢é
atualizado sempre que necessario, de forma a garantir a disponibilizacdo de informacao

atualizada.

Relativamente aos processos editaveis em formato word, estes tém a finalidade
de facilitar a criagdo de novas versdes dos processos e acrescentar melhorias e
alteragbes aos mesmos. Dessa forma, € possivel editar os processos que tenham a
necessidade de corre¢gdes ou novas implementacbes, mediante varidveis como a
medicéo de novos indicadores de desempenho ou o acrescento de novos responsaveis
aos procedimentos ou ainda a alteragcdo de fluxogramas desatualizados de
determinados processos. Tal como nos processos editaveis, também podem ser
realizadas alteragdes ou corregbes aos documentos de apoio aos procedimentos,

nomeadamente a femplates e instrugbes, quando existir um propdsito para tal.
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Ano - | Namei - | Ocomenda/sads | orgem |- MO | pap | DescrigfodaOcoméncia |~

A DECSKILL podera ligado ao modelo de avaliagéo,
trabalhar indicadores de retengdo do

Oportunid
portunidade 09/11/2023 recrutamento. Podera também ser melhorada a

2023 15 Ocorréncia Auditoria Interna p
de melhoria

analise do esforco de recrutamento vs taxa de
concretizacdo.

Figura 4.17 - Exemplo do planeamento de uma alteragéo proveniente de uma ocorréncia de auditoria
interna

Fonte: (Decskill, 2023)

Através da figura 4.17 e das tabelas 4.8 e 4.9, é possivel exemplificar o
procedimento de planeamento de alteragcbes a um processo do SGQ da Decskill. Na
figura 4.17, esta representada uma ocorréncia vinda de uma auditoria interna alusiva a
uma oportunidade de melhoria referente ao processo de “Recruitment”. A descricdo da
ocorréncia é designada por: “A Decskill podera ligado ao modelo de avaliagdo de
desempenho, trabalhar indicadores de retengao do recrutamento. Podera também ser

melhorada a analise do esforgo de recrutamento versus taxa de concretizagao”.

A ocorréncia foi analisada pelo Quality director e procedeu-se a revisdao do
processo em questao junto do responsavel do mesmo. Chegou-se a conclusao que seria
benéfico incluir esses indicadores de desempenho no processo, dessa forma, foi criada
uma nova versao do mesmo e realizadas as alteragdes devidas. A tabela 4.8
corresponde ao registo das diversas versdes do processo de “Recruitment’, assim como
a descrigao do que foi alvo de alteragéo. A versdo 10 advém da oportunidade de melhoria
detalhada anteriormente correspondente a realizacdo de uma revisdo ao subprocesso
do capitulo 2.7. “Reporting KPI's”, onde foram incluidos novos indicadores de

desempenho relativos as taxas de esforgo e concretizagdo de recrutamento.
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Tabela 4.8 - Quadro referente as versdes do processo de "Recruitment" e as devidas

descricdes

Fonte: (Decskill, 2024)

1.0 10/02/2020
Responsabilidades no processo; Referéncia a versao de

20 P P 24/04/2020
templates.

3.0 R(“s:p_on_s.ablllda_d(‘? no processo; Novo procedimento: 2.8 - 12/01/2021
definicdo de prioridades.

4.0 Alteracao de templates; Alteracao de responsabilidades 01/10/2021
no processo.

5.0 Alteracao de designacao de funcdes e responsabilidades. 10/01/2022
Introducao das sinergias de recrutamento entre Decskill

6.0 M neraias 20/04/2022
Portugal e Decskill Espana no processo.

7.0 Pequeno ajuste nos indicadores 2.6.6 ¢ 2.7.6. 01/07/2022

8.0 Movo template; Ajuste ao subprocesso 2.2.5. 09/02/2023

9.0 MNovos templates e manuais; ajuste do processo 2.7.7 e 2.8. 02/10/2023

10.0 fitl__laluacao do s.ub-_pro_((‘s.s_o 2.7. com ainclusao de novos 23/01/2024
indicadores de monitorizacao.

Na tabela 4.9, estdo representados os novos indicadores de desempenho

incluidos no subprocesso do capitulo 2.7., assim como o indicador ja existente referente

ao cumprimento dos prazos de entrega dos reportes de KPI’s de periodicidade semanal.

Os novos indicadores contribuem para a disponibilizagdo de maior informagao acerca

do desempenho dos procedimentos de recrutamento da Decskill, por forma a

monitorizar a eficacia do processo de “Recruitment’.

Tabela 4.9 - Quadro descritivo os indicadores do subprocesso "Reporting KPI's"

Fonte: (Decskill, 2024)

Grau de
1 cumprimento
de prazos

(n2 de reportes dentro do prazo) =90%

(n2 total de reportes) Semestral

Monitorizacao Recruitment

2 Taxa de esforco

(n? de submissies realizadas por recruiter))

( n® de entrevistas realizadas por recruiter)

270% Trimestral

Monitorizacao_Recruitment

Taxa de
concretizacao

(n? de contratagdes realizadas por recruiter ) =594
(n? de submissies realizadas por recruiter)

Trimestral

Monitorizacao_Recruitment

@)

Acodes para tratar riscos e oportunidades

O planeamento de agdes para tratar riscos e oportunidades € um exemplo de

um procedimento de melhoria continua, uma vez que potencializa os efeitos desejaveis
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e minimiza os efeitos indesejaveis na conformidade dos produtos e servigos. A Decskill

determina os riscos e oportunidades através da analise SWOT como descrito no tépico

‘Analise SWOT com abordagem da ferramenta FMEA”. Os procedimentos utilizados

pela empresa, de acordo com a norma EN ISO 9001:2015, para planear e implementar

acgdes para tratar riscos e oportunidades, sao os seguintes:

Determinar os riscos que podem afetar a capacidade de fornecer servigos
conformes e que incrementem a satisfacdo dos clientes. Estes podem ser
minimizados através da implementacao de agdes corretivas. De igual forma, as
oportunidades também devem ser identificadas para que, apds a implementacao
de acdes de melhoria, estas podem ser maximizadas.

Para diferenciar as oportunidades e os riscos com maior criticidade devem ser
aplicados os critérios de avaliacdo dos niveis de impacto dos mesmos
apresentados nas tabelas 4.6 e 4.7. Assim, os riscos ou oportunidades que
tiverem um impacto maior na conformidade dos produtos/servicos da empresa
devem ser caracterizados como prioritarios na SWOT do SGQ.

Apds as oportunidades e os riscos dos processos estarem priorizados, sao
decididas as respostas a adotar: Aceitar/Manter, Reduzir ou Potenciar e
Transferir. A descrigado das trés hipdteses mencionadas encontra-se apresentada
na tabela 4.10.

Tabela 4.10 - Quadro representativo das respostas a adotar segundo a criticidade dos riscos e

oportunidades da Decskill

Fonte: (Decskill, 2023)

Resposta ao risco Resposta a Oportunidade Descricdao
Apos identificar impacto, é
Aceitar/Manter Aceitar/Manter aceite, sem definicdo de acbes
associadas
nadisr o Qefinidas ag§e5 para red.uzir o}
risco/potenciar oportunidade
AcOes transferidas para as
Transferir Transferir Partes Interessadas -

identificar qual a PI

De seguida, devem ser definidos os prazos para a implementagcao das agbes
determinadas, assim como 0s recursos necessarios. Apos estarem finalizadas
as agodes planeadas, € avaliada a respetiva eficacia e recalculado o nivel

associado ao risco ou oportunidade identificado.
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e Por fim, as agbes podem ser classificadas como concluidas ou em atraso. Nos
casos de acdes em atraso ou que ainda nao foram iniciadas, podem transitar
para a analise SWOT do ano seguinte, caso seja considerado relevante para o

negocio.
4.2.4. Avaliagdo de desempenho

Os processos de avaliagcdo de desempenho consistem em determinar 0s
métodos de monitorizacao dos processos do SGQ, assim como a analise dos resultados
dessa monitorizacdo, por forma a avaliar o desempenho e a eficacia do Sistema de
Gestéo da Qualidade (ISO 9001, 2015). Neste topico, sdo apresentados exemplos de
processos de avaliacdo de desempenho ao SGQ da Decskill enumerados no esquema
da figura 4.18.

Processos de Avaliacdo de Desempenho ]

N Monitorizac&o de indicadores de desempenho de
processos do SGQ

N——

@OE Defini¢do e monitoriza¢éo do cumprimento dos
B objetivos da qualidade

0%9 Avaliacdo de desempenho a fornecedores

Q Q . ~ . ~ ~

H%T@ Realizacao de revisdes pela gestao

QO Realizacao de auditorias internas e externas

Figura 4.18 - Esquematizagéo dos diversos processos de avaliagdo de desempenho ao SGQ da
Decskill

o Monitorizagao de processos e indicadores de desempenho

O SGQ tem como propésito a definicdo dos processos e subprocessos da
empresa, assim como a monitorizagdo do seu cumprimento mediante as periodicidades
definidas. As monitorizacbes do cumprimento dos subprocessos do SGQ da Decskill sédo
realizadas através de ficheiros em excel, que contém os dados e os indicadores de
desempenho a medir com a periodicidade definida nos respetivos processos. Dessa
forma, as monitorizagdes podem ser semestrais, trimestrais, mensais ou anuais
dependendo do procedimento em questdo e da sua necessidade de controlo. Além
disso, nos ficheiros de monitorizagdo mencionados estdo presentes os calculos dos
indicadores de desempenho definidos nos respetivos subprocessos, como se pode

verificar na figura 4.19, que demonstra os indicadores do processo “Recruitment’.
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Ano 2023
Resultado Docs de
final apoio

Formula de célculo Monit. Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out  Nov Dez

Recruitment - Grau de (n? de reportes dentro do
identificagio dos | cumprimentode | prazo)/(n total de reportes) = | Semestral 100% 100% 100%
RCR-  |TOPs prazos 30%

Recruitment Grau de (n? de reportes dentro do
Reporting KPI cumprimentode | prazo)/[n total de reportes) = | Semestral 100% 100% 100%
prazos 90%

Figura 4.19 - Exemplo de monitorizagao de indicadores de desempenho do processo de "Recruitment" (com
resultados ficticios)

Fonte: (Decskill, 2023)

A figura 4.19 apresenta dois indicadores de desempenho definidos no processo
de “Recruitment” com resultados ficticios, designadamente o cumprimento dos prazos
de envio do ficheiro com os TOP's de candidatos entrevistados e dos reportes de KPI's
de recrutamento. Como podemos observar pela figura, estes indicadores tém uma

periodicidade semanal e estdo a ser cumpridos em 100%.

o Objetivos da qualidade

Os objetivos de qualidade sdao também correspondentes a indicadores de
desempenho (KPI’'s) a monitorizar pelo SGQ. Estes devem ser definidos pela gestao de

topo, com o apoio do responsavel de qualidade em trés tipos de objetivos:

= Estratéqgicos - objetivos definidos pela gestdo de topo, pelo que devem ir ao
encontro da visdo de futuro e valores da empresa. Sdo também utilizados para
monitorizar os esforgos de crescimento do negécio;

= Financeiros — objetivos delineados como metas financeiras anuais por atingir
com alguma criticidade;

= Operacionais — objetivos especificos associados a operacionalizagao e melhoria

continua dos processos do SGQ.

Para um melhor entendimento da monitorizacdo dos objetivos de qualidade, na
figura 4.20 encontra-se representado o cumprimento de um objetivo operacional da
Decskill do ano de 2023. O objetivo operacional detém a designacao seguinte:
“‘Aumentar a visibilidade da marca Decskill =2 20%”. Para que o objetivo fosse cumprido,
ao longo do ano, foram realizadas agbées de monitorizagdo do numero de seguidores
das redes sociais da Decskill, nomeadamente do Facebook, do Instagram e do LinkedIn.
A monitorizagao foi realizada trimestralmente, dessa forma, o calculo do objetivo anual
é realizado através da razéo entre o n° de seguidores no final do ano comparativamente
com os existentes no inicio do mesmo ano. Concluiu-se que a Decskill aumentou a sua
visibilidade em mais de 100%, pelo que, dessa forma, o objetivo operacional foi

cumprido.
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Figura 4.20 - Exemplo e monitorizagdo de um objetivo da qualidade do ano de 2023 da Decskill

Fonte: (Decskill, 2023)

o Avaliagao de desempenho a fornecedores

As avaliagbes de desempenho a fornecedores da Decskill estdo também
incluidas nos processos de avaliagdo de desempenho, tendo em conta que este
procedimento é efetuado por forma a monitorizar o desempenho dos servigos dos
fornecedores para com a empresa ao longo dos trimestres do ano. Na figura 4.21, pode-
se observar um grafico corresponde a avaliagdo de desempenho do “fornecedor 17, que
fornece servicos de consultoria de qualidade. De acordo com os critérios de avaliacao
abaixo mencionados, conclui-se que este fornecedor possui uma média anual de
desempenho superior a 3, por isso, classifica-se como fornecedor preferencial, isto €,

deve se proceder a manutengao do fornecedor.

Critérios de avaliacio:

= Pontuacdo a atribuir na avaliacdo: de acordo com sete tdpicos relevantes

designadamente, a eficacia nos prazos de entrega, a eficacia na resolugao das
reclamacgdes, a conformidade do fornecimento/ cumprimento de requisitos, a
alteracédo de precos e condigbes financeiras, o nivel de assisténcia técnica, o

atendimento e o numero de reclamagdes por ma prestacao do fornecedor.

= Classificacdo a atribuir na avaliacao:

Preferencial: Média superior a 2 — Manutencéao do fornecedor;

Adequado: Média entre 1,5 e 2 — Manutencgao do fornecedor com definicao de
acdes corretivas;

A substituir: Média igual ou inferior a 1,5 — Exclusao/ Substituigdo do fornecedor.
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Avaliagdo de desempenho -
"Fornecedor 1"

Avaliagdo

Trimestre

Figura 4.21 - llustragdo de uma avaliagdo de desempenho do "fornecedor 1" da Decskill

Fonte: (Decskill, 2023)

o Revisao pela gestao

Para analisar os resultados dos indicadores de desempenho, a empresa realiza
anualmente uma reunido entre a equipa de gestao de topo e o Quality Director com o
propésito de rever o desempenho de negdcio. A revisdo pela gestdo da Decskill ocorre
anualmente, em fevereiro, podendo ser realizadas reunides extraordinarias,
influenciadas por alteracdes significativas no contexto, na organizagao ou legislacao, ou
até, pela existéncia de um elevado numero de ndo conformidades ou fraco desempenho
do SGQ.

A figura 4.22 apresenta a ordem de trabalhos delineada para a reunidao da
revisdo pela gestao feita anualmente que deve incluir aspetos como o estado de agbes
resultantes de anteriores revisdes pela gestdo, as alteragbes relevantes ao SGQ, a
informagéo quanto ao desempenho e eficacia do SGQ, as agdes realizadas para tratar
riscos e oportunidades segundo a analise SWOT e ainda a apresentacdo das

oportunidades de melhoria futuras para anos seguintes.
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ORDEM DE TRABALHOS

Estado de agdes resultantes de anteriores revisdes pela gestdo

Alteragdes de questdes internas e externas relevantes no SGQ

Desempenho e eficacia do SGQ e avaliacao de tendéncias relativas a:

3.1 Satisfac@o de clientes e retorno de informacéo de partes interessadas relevantes
3.2 Cumprimento dos objetivos da qualidade

3.3 Desempenho dos processos e conformidade dos servigos

3.4 Nao Conformidades e Acdes corretivas

3.5 Resultados de Monitorizagio e medicdo

3.6 Resultados de auditorias

3.7 Desempenho de fomecedores externos

Adequacio de recursos
Eficacia das agdes para tratar riscos ¢ oportunidades
Oportunidades de melhoria

Saidas: oportunidades de melhoria: necessidades de alteragdes ao SGQ: recursos

Figura 4.22 - Exemplo da ordem de trabalhos da reunido da revisdo pela gestdo anual da Decskill

Fonte: (Decskill, 2023)

A gestao de topo analisa criticamente os resultados da avaliagdo de desempenho
do sistema para decidir sobre a necessidade de mudancas, agbes de melhoria e
respetivos recursos. Dessa forma, a revisao pela gestdo deve concluir sobre a continua
adequacdo da eficacia e alinhamento do SGQ com a direcédo estratégica da
organizagdao, para além da continuidade em garantir a satisfacdo das partes
interessadas da empresa, nomeadamente os clientes, colaboradores, parceiros e

socios.
o Auditorias internas e externas

Segundo a norma EN ISO 9001:2015, a auditoria tem como propésito a avaliagao
da conformidade do Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa com os requisitos e
o0 ambito definidos pela propria e com os requisitos da norma de qualidade. Porém, &
também através das auditorias que se avalia a eficacia da implementagcdo do SGQ,
assim como a sua continuidade. As auditorias internas avaliam a capacidade do sistema
em assegurar o cumprimento continuo dos requisitos dos processos em forma de
acompanhamento, ja as auditorias externas apresentam um rigor superior, tendo em

conta que a empresa se encontra sob certificagdo da norma.

e Auditorias internas

Anualmente, € planeada a realizacdo de duas auditorias internas, tendo em

conta o estado, a importancia dos processos, as alteragdes que tenham tido impacto e
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os resultados das auditorias anteriores. Para a realizagcao da auditoria, a Decskill recorre
a pessoal competente e independente face a atividade que ira ser auditada e que possa,
por isso, assegurar a imparcialidade da mesma. O auditor é responsavel pela
elaboragéo do plano de auditoria, que deve ser entregue até 2 dias antes da realizagao
da mesma e comunicado aos responsaveis das areas a auditar. Apds a realizacao da
auditoria, sdo posteriormente analisadas as constatagdes geradas na mesma, sendo
identificadas as causas de eventuais ndo conformidades ou oportunidades de melhoria
determinadas e enumeradas as agdes corretivas a implementar caso a empresa ache

adequado, face a criticidade do assunto em questédo para o negécio da mesma.

O apéndice 1 inclui as evidéncias sobre os processos auditados na auditoria
interna que ocorreu em margo de 2024 na empresa Decskill. Na primeira auditoria do
ano de 2024, foram auditados onze processos, sendo que, na tabela do apéndice 1, sao
descritos ao detalhe cinco processos designadamente: “Gestao do SGQ”, “Avaliacao e
Melhoria”, “Talent Management”, “BU Management’ e “Gestao de Projetos”. O apéndice
1 inclui a listagem dos documentos auditados correspondentes aos processos referidos,
assim como os temas auditados incluidos nesses documentos. Na ultima coluna da
tabela, podem ser observadas as descricdes de algumas notas retiradas durante a
auditoria interna, nomeadamente sobre pontos fortes e oportunidades de melhoria de
procedimentos auditados e também outros pontos correspondentes a sugestdes do

auditor.

e Auditorias externas

A Decskill realiza uma auditoria externa por ano, sendo que, para manter a
certificacdo da norma de qualidade é necessario realizar auditorias externas anuais, por
forma a avaliar a continuidade do cumprimento dos requisitos do SGQ da empresa em
concordancia com a norma orientadora de certificacdo. Em conclusdo, as auditorias
externas tém a finalidade de verificar se as organizacdes estao a ir de encontro aos
requisitos e ao ambito a que se propdem sem que existam nao conformidades. Dessa
forma, é importante que a empresa demonstre prosperidade na maturidade do Sistema
de Gestao de Qualidade ao longo dos anos, assim como a continuidade do envolvimento

dos colaboradores no respetivo contributo para a eficacia do mesmo.
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Capitulo 5 - ANALISE CRITICA DA APLICAGAO DAS ESTRATEGIAS DE
MELHORIA CONTINUA EM PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Este capitulo tem como finalidade consolidar o estudo desenvolvido nos
capitulos 3 e 4, sendo que se apresenta uma analise critica sobre os resultados da
aplicacdo das estratégias de melhoria continua em processos organizacionais.
Pretende-se compreender a utilidade e as vantagens da aplicagdo das diversas
estratégias de melhoria continua nos processos organizacionais, assim como analisar
as finalidades e as diferencas entre as mesmas. Isso torna possivel comprovar a
otimizacdo do desempenho organizacional, através da aplicacdo das estratégias

mencionadas ao longo dos estudos, em diferentes contextos problematicos.

5.1. Analise da aplicagao dos trés segmentos de estratégias de melhoria
continua em processos organizacionais
Neste topico, sdo abordados os resultados da aplicagdo dos trés segmentos de
estratégias de melhoria continua nos diversos processos organizacionais,
respetivamente, dos exemplos de aplicacdo das sete ferramentas de controlo de
qualidade a dois contextos problematicos, dos exemplos de aplicagao das praticas de
qualidade associadas aos principios da metodologia TQM em diferentes casos de
estudo e os exemplos de aplicagdo dos quatro grupos de processos de melhoria

continua na gestao eficaz de um SGQ.

5.1.1. Aplicacao das sete ferramentas de controlo de qualidade a dois
contextos problematicos
No topico 3.1., foram apresentados dois exemplos de aplicacdo das sete
ferramentas de controlo de qualidade, para a melhoria de um processo produtivo de um
automovel e para a avaliacdao do controlo de qualidade das empresas incluidas na

industria alimentar da Sérvia.

No primeiro exemplo, foi apresentada a aplicagdo das sete ferramentas de
controlo de qualidade a um contexto problematico, para a redugdo do numero de
defeitos em duas linhas de producdo de um automovel. Através do estudo, foi possivel
averiguar a utilidade de cada ferramenta para a melhoria geral obtida, tanto na linha de
chassis, de 90%, como na linha de acabamento, de 82% (Memon et al., 2019). No
segundo exemplo, abordou-se a utilizacdo das ferramentas de controlo de qualidade,
por parte de 49 organizagfes da industria alimentar da Sérvia, no controlo e certificagdo
da qualidade e seguranca alimentar. Concluiu-se que o numero médio de ferramentas
de controlo de qualidade utilizadas por empresa foi de 2,5, sendo que as ferramentas

mais utilizadas foram os fluxogramas, seguido das folhas de verificagdo, dos
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histogramas e das cartas de controlo. Constatou-se também que as organiza¢des com
Sistemas de Gestdo de Qualidade com maior maturidade, demonstraram um uso

superior das sete ferramentas de controlo de qualidade (Djekic et al., 2013).

Através dos dois estudos, foi possivel verificar que existem tanto similaridades
como complementaridades na utilizagdo das sete ferramentas de controlo de qualidade,
como se pode observar pelo esquema da figura 5.1. Concluiu-se que as sete
ferramentas de controlo de qualidade sdo de facil uso, sendo que ndo existe a
necessidade de deter um conhecimento técnico avancado para as aplicar em diferentes
contextos. Em suma, comprovou-se que através da aplicacdo das ferramentas de
controlo de qualidade se torna possivel otimizar a monitorizagdo dos processos e, por
consequéncia, melhorar significativamente a qualidade dos produtos ou servigos
disponibilizados aos consumidores finais. Além disso, as ferramentas demonstraram ser

transversais a varios setores de atividade.
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Funcéo de aplicacéo idéntica nos dois contextos problematicos:

- Suporte na visualizagédo da sequéncia de etapas do processo de construgdo de um

automovel;

- Suporte na verificagdo dos sistemas de segurancga alimentar e na elaboragéo de planos

de qualidade minuciosos.

Ferramentas complementares:

No primeiro exemplo, o Diagrama de Dispersao
permitiu observar uma correlagédo negativa entre a
ocorréncia de defeitos e o tempo, que também foi
observada na carta de controlo das duas linhas de

produgédo, pelo padrdo ndo aleatério referente a

uma tendéncia decrescente de defeitos.

Diagrama de

Disperséao e
Carta de
Controlo

Ferramentas complementares:

No segundo exemplo, o Diagrama de
Dispersdo foi utilizado para estudar a
correlagéo entre variaveis criticas, como
a temperatura/ tempo e a sobrevivéncia
bacteriana e, através das cartas de
controlo, monitorizou-se o
comportamento dessas variaveis.

Diagrama de

Causa e Efeito

1

Fluxograma

Ferramentas complementares:

As Folhas de Verificagdo foram utilizadas, no
primeiro estudo, para recolher a ocorréncia de
defeitos nas linhas de produgéo de um
automovel e, no segundo, para recolher os

registos de supervisdo de limpeza em contexto

de seguranga e saneamento alimentar.

Folha de
Verificagéo e
Histograma

Diagrama de
Pareto

’

Eerramentas complementares:

Em ambos os estudos, o Histograma
serviu como método de visualizagdo
grafico das informagdes presentes nas
folhas de verificagdo.

Finalidade idéntica nos dois
contextos problematicos:

O Diagrama de Causa e Efeito foi
utilizado, nos dois exemplos, com o
proposito de identificar as causas
potenciais da ocorréncia de defeitos
nas linhas de produgédo de um
automovel e da ocorréncia de
problemas de seguranga alimentar
com os produtos finais.

Em ambos os estudos,

Finalidade idéntica nos dois
contextos problematicos:

Diagramas de Pareto permitiram
analisar a criticidade em ordem
decrescente de determinadas
variaveis, como a ocorréncia de
defeitos nas linhas de produgéo ou o
numero de ferramentas de controlo
de qualidade utilizadas em
organizacdes alimentares.

os

Figura 5.1 - Esquema representativo das similaridades e complementaridades nas aplicagcbes efetuadas
das sete ferramentas de controlo de qualidade nos dois contextos problematicos
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5.1.2. Aplicagao das praticas de qualidade, associadas aos principios da
metodologia TQM, em diferentes casos de estudo

No tépico 3.2., foram exemplificados casos de estudo, para aprofundar o

conhecimento de praticas representativas de cada um dos sete principios da

metodologia TQM. Assim, foram abordados dois casos de estudo por pratica para

estudar as diferencas e complementaridades nas aplicagbes efetuadas das mesmas.

Para o principio do Foco no Cliente, foram apresentados dois exemplos de
aplicacdo do Modelo de Kano juntamente com a Casa da Qualidade, respetivamente
sobre a concegao de um sensor de detecdo de CO,, com base na identificagdo das
necessidades prioritarias dos consumidores, e sobre a analise de qualidade de um
servigo alusivo a um sistema de informagéao, através da averiguacao da satisfagcao dos
consumidores e de oportunidades de melhoria. Os dois casos de estudo apresentaram
similaridades ao destacarem a voz do consumidor para otimizar, tanto o
desenvolvimento de novos produtos, como a exceléncia e melhoria de servigos. Embora
os contextos organizacionais dos dois estudos sejam diferentes, as praticas aplicadas
demonstraram-se Uteis para a identificacdo dos requisitos prioritarios na oética do
consumidor, assim como para a correlacdo destes com o0s requisitos técnicos
necessarios para a conce¢cao e melhoria dos projetos. Dessa forma, os estudos
comprovaram a eficacia do Modelo de Kano e da Casa da Qualidade na averiguacao
das caracteristicas mais apropriadas a considerar na conce¢éo e desenvolvimento de

produtos e/ou servigos, com suporte nos desejos dos consumidores.

Para suportar o principio do Controlo de Processos foram dados como exemplos
respetivamente, a reestruturacdo de um processo pela integracdo de novos métodos
produtivos e a elaboragdo de um sistema de controlo do processo de suporte ao
problema de desabamento de telhados, através do Ciclo PDCA. Comprovou-se a
versatilidade da utilidade desta pratica, sendo que foi aplicada com o propésito idéntico
de otimizar os dois processos, mas em contextos problematicos distintos. No primeiro
exemplo, o Ciclo PDCA foi utilizado para otimizar o produto final da Nokia, pela
integracdo de métodos ambientalmente mais conscientes no respetivo processo
produtivo e, no segundo exemplo, a pratica serviu para desenvolver e potencializar um
sistema de controlo do processo de suporte, ao solucionamento do problema de

desabamento de telhados, nas minas de carviao da China.

A pratica exemplificada para o principio do Envolvimento dos Colaboradores foi
a Visual Management, que permitiu uma maior compreensao das tarefas de todos os

envolvidos nos procedimentos, minimizando eventuais conflitos tanto no exemplo do

114



projeto de construcdo como no projeto de 1&D. Constatou-se que a aplicacdo de
métodos de gestdo visual cumpriu um propésito idéntico nos dois casos de estudo. No
primeiro estudo, esta ferramenta beneficiou a transparéncia visual de tarefas entre todos
os envolvidos e, por consequéncia, melhorou a compreensao entre todos. No segundo
exemplo, as equipas do projeto de 1&D também foram beneficiadas pela aplicagdo de
métodos visuais, como o quadro e o escritério visual, que permitiram um aumento de

proximidade e comunicacgao entre as equipas de trabalho.

Para o principio da melhoria continua destacou-se a aplicagdo da analise modal
de falhas e efeitos, que permitiu identificar as causas de problemas de qualidade,
respetivamente, associados a analise das falhas das componentes de uma maquina e
a identificacéo e resolucao das causas da falha no motor de tracdo de uma locomotiva.
Em ambos os estudos, a ferramenta foi utilizada para detetar as causas dos problemas
e os respetivos indices de risco de prioridade. Assim, foi possivel averiguar as medidas
corretivas necessarias para aumentar significativamente a eficiéncia dos equipamentos,

no primeiro estudo e, diminuir o risco de falhas no motor de tragdo no segundo estudo.

Para auxiliar a Tomada de decisdo baseada em factos, os casos de estudo
apresentados propuseram-se a utilizar o Balanced Scorecard e a Andlise SWOT para o
planeamento estratégico de respetivamente, um projeto de transporte publico urbano e
uma organizacdo da industria alimentar. Constatou-se que as duas ferramentas se
complementam, pelo facto, de através da SWOT, ser possivel averiguar a visao interna
e externa de uma organizacéo e, através do balanced scorecard, se poder estabelecer
as estratégias agrupadas em perspetivas organizacionais, que vdo ao encontro a

melhoria das oportunidades e a minimizacdo das ameacas identificadas pela SWOT.

Para o principio da Gestao de Relacionamento, foram apresentados dois casos
de estudo sobre a aplicacdo do conceito Supply Chain Quality Management, que esta
associado ao ato de supervisao de todas as atividades necessarias para manter certo
nivel de qualidade ao logo da cadeia de abastecimento, assim como na gestdo do
relacionamento entre todas as partes integrantes da mesma. Os dois estudos
demonstraram deter o propdésito de melhorar a qualidade e eficiéncia das cadeias de
abastecimento, mas tal feito foi conseguido por abordagens diferentes. No primeiro caso
de estudo, o conceito foi aplicado pelos esforgos de otimizag&o das atividades da cadeia
de abastecimento, através da aplicacéo da tecnologia blockchain, que permitiu um maior
nivel de transparéncia entre as diversas partes interessadas. No segundo estudo,
aplicou-se o conceito de SCQM pela aplicagcdo de mecanismos de gestdo de

relacionamento nas cadeias de abastecimento de novas empresas, como a capacidade
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de inovagao pela aquisicdo de conhecimento externo e a capacidade de integracado no

mercado pela relagdo de confianga com outras partes interessadas.

Por fim, o principio da Lideranca Eficaz foi representado pela aplicacdo do
conceito da Lideranca Transformacional em contexto organizacional. Ambos os estudos
apresentados focaram-se na analise do impacto deste conceito em aspetos como o
comportamento organizacional e a criatividade de grupo. Um ponto em comum entre os
dois estudos foi o facto de o conceito em estudo beneficiar o comportamento
colaborativo entre colaboradores. O primeiro exemplo comprovou existir um impacto
positivo da Lideranca Transformacional na comunicacdo e no compromisso
organizacional, assim como numa maior satisfacdo no trabalho. O segundo exemplo
comprovou existir uma interligacdo entre a aplicacdo deste conceito e o ambiente
competitivo entre grupos de trabalho, isto porque nos intergrupos era fomentado o
comportamento colaborativo dentro dos grupos em rivalidade e que, por sua vez,

detinha impacto no nivel de criatividade praticado pelos mesmos.

5.1.3. Aplicacao de processos de melhoria continua na gestao eficaz de
um SGQ
No topico 4.2., foram apresentados exemplos de processos de melhoria continua
aplicados na gestdo do SGQ da empresa Decskill, com o objetivo de demonstrar a
utilidade e importancia dos mesmos na melhoria continua e eficacia do sistema. Os
exemplos apresentados foram subdivididos em quatro tematicas, nomeadamente
processos de suporte, de melhoria, de planeamento de alteragbes e de avaliagéo de

desempenho.

Os processos de suporte a implementagdo do SGQ da empresa envolvem os
recursos necessarios para a operacionalizagcao dos processos do sistema, dessa forma,
€ fundamental determinar as funcdes e as interagdes dos processos centrais do SGQ
da Deskill, sendo esses respetivamente, os processos de Gestao, de Delivery
Management, de Recursos Humanos e de Suporte. De forma a correlacionar as fungbes
dos processos centrais da Decskill com os elementos do Ciclo PDCA, descreve-se a
interacdo dos processos enquanto parte do Sistema de Gestdo de Qualidade da
empresa, como se pode observar pela figura 5.2 (ISO 9001, 2015). Os elementos do

Ciclo PDCA podem ser resumidos da seguinte maneira:

e Planear (Plan) — Definir os objetivos do SGQ e dos respetivos processos, assim
COMO OS recursos necessarios para entregar a conformidade de servigo exigida
pelo cliente;

e Executar (Do) — Implementar o que foi planeado;
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o Verificar (Check) — Monitorizar e medir o cumprimento dos processos e dos
servicos resultantes dos mesmos, através de indicadores de desempenho,
objetivos, politicas e outros requisitos;

e Atuacdo (Act) — Implementacdo de acbes necesséarias para a melhoria de

desempenho dos processos do SGQ.

T

(Gesto Plan
estao, Gestéo
Suporte) ( )
Do
Check (Delivery
(Gestao, Management,

Suporte) Recursos
Humanos)
Figura 5.2 — Elementos do Ciclo PDCA correlacionados com as fungbes dos processos centrais do
SGQ da Decskill

Nos processos de melhoria, incluem-se todas as agdes que permitem
incrementar o nivel de satisfagéo dos clientes e colaboradores, assim como a melhoria
dos produtos/servicos e ainda a correcado e prevencao de efeitos ndo desejados ao
negocio. Constatou-se que dois desses processos sao complementares,
designadamente o processo de registo de reclamagbes e elogios de clientes e o
processo de avaliacdo da satisfacdo de clientes, visto que um dos propdsitos desses
registos estar relacionado com o controlo dos niveis de satisfacao dos clientes. Além
disso, para o calculo da satisfacdo global dos clientes da Decskill sdo monitorizados
cinco indicadores de desempenho, sendo que trés estdo associados ao registo de
reclamagdes e elogios, nomeadamente o cumprimento dos prazos de resposta e
resolucéo a reclamacgdes recebidas, a manutencéo de clientes apds a reclamacéo e o
recebimento de elogios e distingdes. Assim, constata-se a importancia do rigor praticado
nos diversos processos de melhoria e a interligacdo dos mesmos que detém a finalidade

comum de identificar oportunidades de melhoria nos processos do SGQ.

Os processos de planeamento de alteragdes implicam a realizagdo das acbes
necessarias para o bom funcionamento e gestdo do SGQ. As agdes para tratar riscos e

oportunidades constituem um procedimento que potencializa os efeitos desejaveis e
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minimiza os efeitos indesejaveis na conformidade dos produtos e servigos. E possivel
correlacionar este processo de planeamento de alteragdes com o processo de melhoria
designado pela realizacdo e atualizagdo da analise SWOT com abordagem da
ferramenta FMEA, visto que é através desta, que sao identificadas as oportunidades de
melhoria e as ameacgas ou riscos para 0 negocio da Decskill. Assim, podem ser
determinadas acgdes para tratar esses riscos e oportunidades, sempre que os niveis de
prioridade de risco calculados na analise SWOT, sejam considerados criticos para a

conformidade dos produtos/servicos da empresa.

Nos processos de avaliagdo de desempenho, englobam-se os métodos de
monitorizacdo aos processos do SGQ, assim como a respetiva analise de resultados.
Um desses métodos corresponde a definicdo e monitorizagdo do cumprimento dos
objetivos da qualidade. A definicdo e o planeamento destes objetivos podem ser
correlacionados com a técnica SMART, que consiste num conjunto de seis passos
utilizados na determinagdo das metas alcancaveis e mais adequadas para uma

organizacao. Dessa maneira, os objetivos medidos na qualidade devem ser:

e Especificos: os objetivos de qualidade devem ser definidos de acordo com os
requisitos dos procedimentos a que estao associados e de maneira estratégica.
Nao devem ser vagos e devem também ir de encontro aos valores e visao
definida na politica da qualidade. Para além de que todos os objetivos devem ser
suportados por agdes que permitam perceber a forma de os alcancar.

e Mensuraveis: podem ser quantificados numericamente, de forma a medir e
distinguir os objetivos atingidos daqueles que nao foram atingidos. Embora,
também possam ser mensuraveis por atributo, através de uma resposta referente
ao cumprimento do mesmo.

e Alcancaveis: devem estar alinhados com as metas e visdes da gestédo de topo e
acordados e comunicados entre todas as partes interessadas, nomeadamente
todos os responsaveis dos processos a que se associam os objetivos. O
resultado do comprometimento entre a gestdo de topo e os envolvidos nos
processos € de motivagdo em vista ao alcance dos resultados pretendidos.

e Realistas: os objetivos de qualidade devem ser coerentes com o contexto da
organizagao e com as respetivas partes interessadas. Dessa maneira, sempre
que existirem alteragées em contexto organizacional sobre as expectativas e
necessidades das partes interessadas, principalmente a preocupacgido pela
satisfacdo dos clientes, os objetivos devem ser reavaliados e feitos os ajustes

necessarios.
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e Definidos no tempo: os objetivos devem ser monitorizados, tendo em conta os

prazos definidos. Além disso, deve ser feito um acompanhamento constante das
acdes concretizadas das que ainda se encontram por concretizar em vista ao

cumprimento de determinado objetivo.

Através da demonstragado de quatro grupos de processos de melhoria continua
do SGQ da Decskill, concretamente os processos de suporte, de melhoria, de
planeamento de alteragbes e de avaliacdo de desempenho, foi possivel compreender o
papel dos mesmos para a otimizagao do desempenho final do SGQ da empresa, e, por
consequéncia, para a melhoria da operacionalizagdo dos processos e para a entrega de
servicos com melhor qualidade. Assim, comprova-se uma melhoria geral do SGQ
derivada das melhorias especificas da aplicacdo dos procedimentos e exemplos

mencionados.

5.2. Analise das finalidades dos trés segmentos de estratégias de melhoria

continua em processos organizacionais

Os trés segmentos de estratégias de melhoria continua, sendo esses a aplicagcao
das sete ferramentas de controlo de qualidade a dois contextos problematicos, a
aplicacao das praticas de qualidade associadas aos principios da metodologia TQM em
diferentes casos de estudo e a aplicagdo dos quatro grupos de processos de melhoria
continua na gestdo eficaz de um SGQ respetivamente, apresentaram finalidades
idénticas, embora se tenham verificado métodos de aplicacdo distintos. Ao longo dos
estudos apresentados, foi possivel estudar os métodos distintos para incrementar a
melhoria continua de diversos processos organizacionais, nomeadamente a aplicacao
das ferramentas de controlo de qualidade, funcionalmente mais adequadas, ha
resolucdo e monitorizacdo de problemas de qualidade; a aplicacdo das praticas de
gualidade associadas aos principios da metodologia TQM, segundo as tematicas dos
contextos problematicos dos casos de estudo e a aplica¢éo conjunta dos quatro grupos
de processos de melhoria continua, gue se complementam entre si, para a gestao eficaz
de um SGQ. Constatou-se que, ambas as estratégias para incrementar a melhoria
continua dos processos organizacionais, detém a finalidade idéntica de otimizar o
desempenho de processos, sistemas ou problemas de qualidade. Na tabela 5.1,
encontram-se presentes 0os meétodos de aplicacdo relacionados a cada uma das
estratégias, assim como as finalidades semelhantes para a otimiza¢éo do desempenho

dos processos organizacionais.
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Tabela 5.1 — Métodos e finalidades de otimizagdo dos processos organizacionais, associados aos trés

segmentos de estratégias de melhoria continua

Estratégias de melhoria
continua

Métodos de aplicacéo

Finalidades

Aplicacdo das sete
ferramentas de controlo de
gualidade em diferentes
contextos problematicos

Aplicagéo das ferramentas de controlo de qualidade,
funcionalmente mais adequadas, na resolugéo e
monitorizacdo de problemas de qualidade.

Otimizagédo da eficacia
estatistica de processos e
resolucdo de problemas de

qualidade.

Aplicacdo das préticas

metodologia TOM, em casos
de estudo com diferentes
contextos organizacionais

associadas aos principios da| Aplicacéo das préaticas de qualidade associadas aos
principios da metodologia TQM, segundo as tematicas

dos contextos problematicos.

Otimizacao de processos, tanto
ao nivel da melhoria da eficacia
mensuravel, como também pela
integracdo de praticas de
transparéncia social e ética.

melhoria continua para a
gestao eficaz de um SGQ

Aplicagéo conjunta dos quatro grupos de processos

Aplicacdo dos processos de | e melhoria continua, que se complementam entre si,

para a operacionalizacdo do SGQ.

Otimizag&o do desempenho final
do SGQ da Decskill, em vista ao
cumprimento dos requisitos de
qualidade estabelecidos.
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Capitulo 6 — CONCLUSOES E PROPOSTAS DE TRABALHOS FUTUROS
6.1. Conclusoes

Este trabalho propbs-se a estudar a utilidade e a importadncia das diversas
estratégias de melhoria continua na otimizacdo do desempenho de processos

organizacionais em diferentes setores de atividade.

O estudo foi realizado com base em dois planos metodolédgicos designadamente
os casos de estudo referentes a pesquisa bibliografica e analise da aplicagdo de
diversas ferramentas e praticas de qualidade em diferentes contextos organizacionais e
a investigagdo-acdo com foco na recolha e analise de dados em contexto empresarial

sobre a gestao eficaz de um SGQ.

A partir dos estudos realizados sobre a aplicacao das sete ferramentas de
controlo de qualidade a dois contextos problematicos, da aplicacdo de praticas da
metodologia TQM descritos em diferentes casos de estudo, assim como da
exemplificacdo de processos de melhoria continua para a otimizacdo da eficacia do
SGQ da Decskill, foi elaborada uma analise critica com a finalidade de concluir sobre a
utilidade da aplicagao das diversas estratégias de melhoria continua na otimizagdo dos
processos organizacionais. A partir desta, verificou-se a consecugao dos trés objetivos
especificos definidos, pela identificagdo de complementaridades e das funcbes de
aplicagcdo mais adequadas a cada uma das sete ferramentas de controlo de qualidade,
pelas comparacgbes realizadas perante as aplicagdes efetuadas de cada pratica da
metodologia TQM apresentada e pelas correlagdes dos exemplos de processos de
melhoria continua na gestdo de um SGQ com os fundamentos tedricos apresentados
no trabalho. Constatou-se uma melhoria generalizada obtida tanto na resolugdo dos
problemas identificados, como na otimizagao de diversos processos organizacionais a
diferentes niveis, concretamente ao nivel da melhoria da eficacia mensuravel de
processos e ao nivel da melhoria de processos pela integracdo de praticas de

transparéncia social e ética para as partes interessadas.

Concluiu-se que o objetivo genérico a comprovar pelo presente trabalho foi
alcancado pelo facto de se ter demonstrado a importancia e a utilidade de diversos
procedimentos, ferramentas e praticas de qualidade na melhoria continua do
desempenho dos respetivos processos em diferentes setores de atividade,

demonstrando também a versatilidade da aplicagao das estratégias estudadas.
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6.2. Propostas de trabalhos futuros

Uma das limitagdes identificadas na realizagao do presente trabalho relacionou-
se com o facto de ter sido feita uma pesquisa bibliografica vasta para o estudo das
diversas estratégias de melhoria continua, ndo permitindo aprofundar o conhecimento
em determinadas ferramentas e praticas de qualidade. Dessa forma, a recomendacéo
para trabalhos futuros abrange a realizagcado de pesquisas mais profundas e de maior
complexidade para as praticas consideradas mais relevantes na tematica da otimizacao

do desempenho organizacional.

Outra recomendacao possivel seria o estudo do impacto da credibilidade e da
reputacdo das organizagbes pela aplicacdo das estratégias de melhoria continua
estudadas. Para além disso, também teria valor elaborar um estudo sobre a melhor
estratégia de melhoria continua para otimizar o desempenho organizacional, se através
da implementacdo de um Sistema de Gestdo de Qualidade, se pela aplicacédo das sete
ferramentas da qualidade a melhoria de processos ou pela aplicacdo de praticas de
qualidade, relacionadas aos principios da metodologia da Gestao da Qualidade Total,

na construgdo e melhoria de projetos, processos, produtos e/ou servigos.
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Apéndice 1 - Evidéncias sobre processos auditados na Auditoria Interna da Decskill de margo de

2024

Processos
auditados Documentos a auditar Temas a auditar Notas da auditoria interna
- Ambito do SGQ
- Contexto da organizagéao
Manual Integrado_SGQ e SGSI
- Expetativas das Partes Interessadas Ponto forte: Grau elevado de
Partes interessadas envolvimento dos funcionarios no
- Lideranca cumprimento do SGQ.
“Gestao do SGQ” Politica da Qualidade
- Politica da Qualidade Sugestado de Oportunidade na analise
Monitorizag@o_Objetivos o _ SWOT: Inteligéncia artificial como
- Objetivos da Qualidade ferramenta de trabalho.
T-SGQ/001 SWOT
- Agdes para tratar riscos e oportunidades
- Planeamento de alteragbes
Ponto forte: A satisfagdo global de
T-AM/001 Monitorizaco de colaboradores com a Decskill foi de
Indicadores 90.8%. Este resultado é utilizado como
base na estratégia de
T-AM/002 Registo de reclamagdes acompanhamento da gestdo de
o . . L talento, dessa forma reforga o esforgo
T-AM/003 Programa de Auditoria - Monitorizag&o, medic&o, andlise e avaliagdo que tem sido feito ao nivel do
Interna - Satisfagdo de Clientes acompanhamento prestado aos
colaboradores da empresa.
“Avaliagao e T-AM/004 Plano de Auditoria - Auditoria Interna
Melhoria” Interna Sugestdo no ambito do registo de
. Y - N&o conformidades e agdes corretivas, Melhoria | Srréncias: As ocorréncias que advém
T-AM/005 Relatorio de Auditoria ¢ do cliente s6 devem ser consideradas
Interna - Revisao pela Gestdo se forem de encontro ao ambito do
. L SGQ da empresa.
T-AM/006 Registo de Ocorréncias
/ . Oportunidade de melhoria: Apresentar
T-AM/007 Ata de~ Reunido de os graus de eficacia do cumprimento
Revisao dos objetivos ndo cumpridos na Ata de
revisdo pela gestao.
B Ponto forte: Maior organizagdo e
Processo “AV_3 Talent - Acompanhamento controlo do acompanhamento aos
“Talent Management’ I >nto
Management” - Indicadores de desempenho de colatiprac’ic?resfatravgs(;:la j\pllcagao ge
Monitorizagdo_AV_Avaliacdo 360 acompanhamento ques.lonaflos ormais de desempenno
e satisfagdo aos mesmos.
. Ponto forte: Consisténcia a nivel de
) , - Gestéo do colaborador reportes e comunicagdes  entre
“BU management” | Processo "BU_1BU Management ) o ) business managers, que permitem
" BU MNG - Dispensa por iniciativa do cliente ofimizar a rapidez de resposta na
onitorizagdo_BU_ . .
- Indicadores dos objetivos comerciais alocaggo de consultores a projetos de
clientes.
. « - Fungdes do Project Management Officer (PMO) | Nota: N&o se justifica o acrescento de
_ Processo G'_D—1 ?estao de mais KPI's. A monitorizagdo de
“Gestéo de Projetos - Procedimentos de controlo da execug&o dos indicadores de desempenho da
Projetos” projetos execucao dos projetos esta funcional e

Monitorizagdo_GP_Gestéo de
Projeto

- Indicadores de Gestao de Projeto

adequada as necessidades dos
projetos existentes.
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Anexo 1 - Declaragao de autorizagao da utilizagcado do nome da Decskill e respetivas informagoes
publicas, na presente dissertacdo de mestrado

D=C
Declaracao
Para efeitos da comprovacdo da qualidade de trabalhador-Estudante, A Decskill -
Tecnologias de Informacao Lda, titular do ndmero de identificacao de pessoa
coletiva 510070833, com sede na Av. da Boavistan? 1837 72 andar 4100-132
Porto, declara que Leonor Carmo portadora do CCn2 15164137, NIF _

e NISS _ € nossa colaboradora, nas seguintes condi¢des contratuais:

a) Tipo contrato: Formagao em contexto de trabalho
b) Categoria: Quality and Compliance Assistant
b) Data deinicio do contrato: 09/10/2023

c) Horario de trabalho semanal: 9:00-18:00 horas (40h semanais)

Mais se declara, que autorizamos a utilizagdo do nome “DECSKILL” e das
informacgdes que estejam publicas, na tese que o Leonor Carmo esta a realizar, para

o Instituto Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL)

28 de margo de 2024

Paula Prata

Office & Administrative Manager

SEDE PORTO
+351215 922408 TALENTO PARA CRESCER
Av. daBoavista, n21837,7.4S 4100-133 Porto
4100-133 Porto

LISBOA | MADRID

Matriculada na Conservatdria do registo comercial
de Lisboa sob o n2 510 070 833
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