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RESUMO

Nos ultimos anos a qualidade tem sido vista, cada vez mais, como um factor estratégico
de desenvolvimento empresarial. Apostar em medidas de qualidade apresenta-se
amplamente vantajoso para todas as empresas que pretendam singrar num mercado
cada vez mais competitivo, globalizado e em constante mutacdo. As medidas de
gualidade sdo consideradas precursoras para uma melhor performance de uma
empresa, sendo importante, deste modo, perceber quais os verdadeiros impactos da
implementacdo de medidas de qualidade na performance organizacional de uma
empresa. Para tal, desenvolveu-se um estudo de caso na empresa angolana do sector
petrolifero Operatec, de modo a perceber quais foram os impactos das medidas de
gualidade implementadas na performance organizacional da empresa. Seguindo uma
metodologia qualitativa, foram aplicadas entrevistas a 10 colaboradores da Operatec de
forma a analisar a sua percepcao sobre o tema. Os resultados mostraram unanimidade
sobre a influéncia positiva que as medidas de qualidade tém na performance
operacional, verificando-se uma maior produtividade, rentabilidade, controlo e
monitorizacdo processual, adjuvado pela implementacdo da certificacdo 1SO 9001:
2015, contribuindo para uma melhoria continua da satisfacdo dos clientes. Conclui-se,
entdo, que as medidas de qualidade tém um grande impacto na performance
organizacional, contribuindo ndo s6 para a satisfacdo dos clientes como para a

motivacdo dos colaboradores.

Palavras-chave: Qualidade, Medidas de Qualidade; Performance Organizacional;

Estudo de Caso



ABSTRACT

In recent years quality has increasingly been a strategic factor in business development.
Betting on quality measures is widely advantageous for all companies that want to
succeed in an increasingly competitive, globalized and constantly changing market.
Quality measures are considered precursors for a better performance of a company, so
it is important to realize what the real impacts of the implementation of quality measures
in the organizational performance of a company are. For this purpose, a case study was
developed in the Angolan oil company Operatec, to understand what the impacts of the
quality measures were implemented on the company's organizational performance.
Following a qualitative methodology, interviews were applied to 10 Operatec employees
to analyse their perception on the subject. The results showed unanimity on the positive
influence that quality measures have on operational performance, with increased
productivity, profitability, control, and process monitoring, helped by the implementation
of 1ISO 9001: 2015 certification, contributing to a continuous improvement in customer
satisfaction. It can therefore be concluded that quality measures have a major impact on
organizational performance, contributing not only to customer satisfaction but also to

employee motivation.

Keywords: Quality, Quality Measures; Organizational Performance; Case Study
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CAPITULO | - INTRODUCAO

A preocupacado com a Qualidade ndo é um assunto recente, no entanto, nos ultimos anos
verifica-se um maior interesse na procura da qualidade, constituindo-se hoje em dia como
uma disciplina técnica e cientifica, sendo que actualmente, um dos factores mais

importantes de avaliagdo de um produto ou servico é a sua qualidade.

E, portanto, imprescindivel para as organizacdes que sejam capazes de entender os
critérios que levam os clientes a fazer uma determinada avaliacdo de qualidade, e perceber
guais sdo as suas reais necessidades e preferéncias, de forma a apresentar um produto

ou servigo com qualidade tendo em conta as suas caracteristicas.

A busca pela qualidade é, deste modo, um desafio permanente para as empresas € na
forma como estas organizam 0s seus processos, produtos e actividades, sempre com foco

nos seus clientes de modo a que consigam satisfazer as suas necessidades e expectativas.

Devido a sua crescente importancia, a aplicagdo de medidas de qualidade tem
aumentando, amplamente, o seu campo de accao, indo desde a actividades empresariais
e organizacionais, passando pela prestacdo de servigos, assim como pela qualidade de
vida, qualidade ambiental, valores e normas e também ética, areas que cada vez mais sao
imprescindiveis pela sociedade, sendo, portanto objecto de regulamentac¢des nacionais e

internacionais.

A oferta de um produto ou servico com grandes parametros de qualidade é reconhecida
como um dos mais importantes factores inerentes a vantagens competitivas das
organizagdes relativamente aos seus concorrentes, sendo frequentemente associado ao

sucesso da performance organizacional da empresa.

A performance aparece como outro conceito de grande importancia no ambito
organizacional, uma vez que, nos dias de hoje, o cumprimento dos objectivos basicos para
a sobrevivéncia da empresa ndo € o suficiente, sendo cada vez mais importante atingir
esses objectivos maximizando os seus recursos e minimizando os gastos, sempre com a

gualidade em vista.

Deste modo torna-se pertinente perceber, através da realizacdo de um estudo de caso
numa empresa angolana do ramo petrolifero, a Operatec, de que forma as préaticas de
qualidade tém impacto na performance organizacional, através da analise das percepcdes

dos colaboradores da referida empresa.



Por se tratar de uma dissertacdo de mestrado serd utilizado o método cientifico na

estruturacdo do estudo, tendo em consideracao as seguintes etapas basicas, de acordo
com Frada, (2001):

1.

Introducdo: Trata-se da primeira etapa do trabalho, onde se vai identificar o
problema de forma clara e concisa que devera servir de orientacdo para a

investigacao;

Enquadramento Teorico: Serd realizada uma revisao da literatura para enquadrar
0S principais aspectos teoricos e 0 estado da arte sobre o presente tema,

recorrendo a monografias, artigos cientificos, documentos e relatérios oficiais;

Metodologia: Neste capitulo os métodos e as técnicas de recolha de dados. Nesta
fase, sera ainda organizada toda a informacéo para arquitectar o plano de recolha
de dados de forma a permitir aferir a veracidade dos dados.

Andlise e Discussao dos Resultados: Nesta fase, é efectuada a analise dos dados,
e discutido os mesmos face aos resultados obtidos em estudos anteriores.

Conclusao: Finalmente, neste ponto serdo apresentadas as conclusdes sobre o
estudo realizado. Neste capitulo, seréo igualmente apresentadas as limitagfes da
investigacao realizada, assim como as recomendacdes e sugestdes para futuras

investigacdes a realizar e explorar sobre a presente tematica.



CAPITULO Il - REVISAO DE LITERATURA

2.1. A Qualidade: Conceito e evolucéao

O conceito de qualidade, tal como o entendemos actualmente, nasceu nos anos 30 do
século passado com o Controlo Estatistico de Qualidade (CEQ), cujo inicio se deve aos
graficos de controlo inventados por Shewhart, da Bell Laboratories. As suas investigacfes
acerca da viabilidade dos materiais foram a génese do conceito de Controlo Estatistico dos
Processos (SPC — Statistical Process Controle) (Capricho & Lopes, 2007).

Embora a gestdo da qualidade tenha tido em Shewhart o seu autor seminal, a qualidade
esteve sempre presente na sociedade humana, de uma forma explicita ou implicita,
constituindo um factor importante para a sua sobrevivéncia e desenvolvimento. A qualidade
tem acompanhado as diversas civilizagbes, como por exemplo a Antiga China, as

Civilizacbes Grega e Romana e a Republica Veneziana (Teixeira & Antonio, 2007).

A nocao de qualidade é algo inerente ao ser humano, projectando-se em diversos actos,
mesmo NoS mais corrigueiros e automaticos da nossa vida diaria. Esta no¢éo nao pode ser
dissociada das necessidades e/ou desejos que um produto satisfaz, devendo-se ainda ter
em conta a diferencga entre satisfagdo dos desejos e das necessidades (Teixeira & Antonio,
2007).

Na longa histéria do conceito de qualidade h4, portanto, a registar a reformulacéo que
sofreu no século passado, reformulacdo que lhe conferiu o estatuto de disciplina cientifica
com consequente criagdo de um conjunto de valores com base numa filosofia enraizada
na corrente filosofica do pragmatismo, mais concretamente no conceito de pragmatismo

conceptual de Clarence Irving Lewis (1929) (Teixeira & Antonio, 2007).

Em 1946, o Sindicato dos Cientistas e Engenheiros Japoneses (SCEJ) cria o Grupo de
Pesquisa e Formacdo em Controlo de Qualidade, que incluia membros do governo, das
universidades e das empresas, com o objectivo de melhorar a qualidade dos produtos

japoneses e a sua qualidade de vida (Capricho & Lopes, 2007).

No ano de 1950, Deming, perito americano que tinha tido grande éxito em controlo
estatistico como conselheiro de amostragem no Departamento de Censo Americano em
1940, foi dar um seminario no Japédo para educar o publico e a industria sobre o controlo
de qualidade. Neste mesmo ano surge no Japdo o Prémio Deming atribuido, em sua
homenagem, as empresas que se destacassem pela qualidade dos seus produtos e/ou

servigos (Capricho & Lopes, 2007).



Em 1954 outro americano, Juran, conhecido mundialmente como investigador e autor de
varios livros na area da qualidade, foi dar um seminario a convite do SCEJ para ministrar
formacdo aos gestores japoneses, de forma a permitir que o controlo de qualidade (CQ)
fosse utilizado como ferramenta de gestdo, passando a designar-se por Controlo de
Qualidade Total (CQT) (Capricho & Lopes, 2007).

O professor japonés Ishikawa, j& conhecido desde 1943 por ter inventado o diagrama de
espinha de peixe, criou na década de 60 a filosofia que deu origem ao desenvolvimento
dos circulos de qualidade (Capricho & Lopes, 2007).

Todavia, a Gestdo da Qualidade Total s6 se vulgarizou com Crosby que trabalhou na area
da qualidade das empresas cerca de 38 anos. Este autor na década de 60 criou o padréo
de execucdo de zero defeitos e, em 1979 criou uma escola de qualidade — Philip Crosby
Association (PCA) Inc. Na década de 80 surge nos EUA o Prémio Nacional de Qualidade
Malcolm Baldrige que teve como base os critérios utilizados pelos japoneses no Prémio
Deming (Capricho & Lopes, 2007).

Na longa histdria sobre a qualidade destacam-se dois marcos relevantes, dada a forma
como a qualidade passou a ser encarada. O primeiro marco é o advento da produgdo em
massa associado a Revolugdo Industrial (século XIX), que constituiu uma viragem
dramatica em toda a sociedade. O segundo diz respeito a importancia crescente assumida
pelo sector dos servigos, tanto comerciais como os servi¢os de saude e de ensino, que tém

vindo a assumir uma importancia crescente (Teixeira & Antdnio, 2007).

Durante o século XX, podemos considerar que o conceito de qualidade e a forma como foi
entendido nas praticas das empresas evoluiu gradualmente ao longo do tempo, podendo
destacar-se nessa evolucdo quatro fases distintas e a que correspondem diferentes
caracteristicas e diferentes metodologias adoptadas em cada uma das fases: inspecgéo,

controlo, garantia, gestao e sustentabilidade (Tabela 2.1):

Tabela 2.1: Evolugéo histérica do conceito de Qualidade

Anos Fases Caracteristicas Metodologias

<30 Inspeccao Inspeccao do produto | Controlo visual,
final € um problema | medicao e
de producéo. Falta o | comparacdo de modo
know-how a verificar a existéncia
especializado. de nado conformidades.

30-50 Controlo Criacdo de padrbes, | Utilizacdo de
monitorizagao do | ferramentas
processo de | especificas de
producao, analise de | controlo, tais como:
desvios e | Fluxogramas,
implementacdo  de | Diagrama causa —




medidas correctivas;
€ um problema do
Controlo de
Qualidade e dos
especialistas na area.

efeito, Grafico de
Pareto etc., para poder
controlar a qualidade
do produto.

50 - 80

Garantia

O Controlo Total (CT)
faz parte do sistema
de Planeamento e
Controlo e é
praticado de forma
sistematica e
integrada desde a
concepgao do
produto, até ao pos —
venda, de forma a
satisfazer o cliente e
a diminuir os custos,
passando a
gualidade a ser vista
como um problema
comum da
organizacao que
abrange todas as
areas.

Utilizam-se circulos de
qualidade, normas da
série 1SO, auditorias,
manutencéo
preventiva com base
nas falhas mais
frequentes, analise
modal de falhas e
defeitos, de forma a
assegurar o Controlo
Total, ndo s6 da
qualidade dos
produtos / servicos em
todas as suas fases,
mas também a
qualidade dos
sistemas
organizacionais que
Ihe servem de suporte.

80 -00

Gestao

O TQM (Total Quality
Management) faz
parte da estratégia da
empresa e da sua
Filosofia de Gestao,
pois ja existe uma
cultura de qualidade
em que a melhoria
continua é um
problema de todos os

colaboradores e
abrange todas as
fungdes da
organizacao,
atravessando

transversalmente
toda a cadeia de

valor, envolvendo
activamente a gestao
e todos 0s

colaboradores na
melhoria continua, na
mudanga profunda,
na inovacdo e na
meta  dos Zeros
defeitos.

Utilizagcdo de varios

modelos e
ferramentas, tais
como: Benchmarking,
Emporwerment,
Modelos de
Exceléncia,
Aprendizagem
Organizacional e
Manutencéo

Preventiva, de forma
sistematica, em toda a
empresa. Utilizacao de
equipas de resolugéo
de problemas. Extenso
uso de todas as
ferramentas

informaticas nos
processos de controlo
da garantia e controlo
de gestéo. Os padrdes
de desempenho ja séo
entendidos de forma
dindmica e tém em
conta o feedback da
medi¢do do indice de
satisfacao do
consumidor.




> 00

Sustentabilidade

Presentemente, a
Qualidade ja nao é
vista pelas

organizacbes  mais
evoluidas como um
fim em si mesma,

pois estas ja
atingiram uma
performance de

gqualidade em todos
0s niveis da cadeia
de valor, pelo que
véem a qualidade
COmo um suporte que
garante 0 sucesso
econémico, social e
ambiental e permite
atingir a exceléncia e
0 desenvolvimento

sustentavel. Os
objectivos da
qualidade, nestas

organizacoes,
atingem uma tripla
dimensao: a
gualidade exigida ja
ndo é sO6 na area
econdémica dos seus
negocios; ela integra
um  conjunto  de
objectivos mais
vastos e uma nova
estratégia focalizada
na é&rea social e
ambiental,

extravasando o]
ambito de actuacdo
interno e
abandonando a
perspectiva

individual, cuja

preocupagdo visava
apenas a qualidade
do produto e do
servico de gestao,
para adquirir uma
perspectiva colectiva
e externa, cuja
cultura de qualidade
ja integra na cadeia
de valor o conceito de
sustentabilidade da
(s) comunidade (s)
onde estd inserida.

Nesta fase as
organizacoes ja
apostam na Qualidade
de forma sustentavel,
ou seja, estabelecem
parcerias a  nivel
econoémico, social e
ambiental, de forma a
melhorar

continuamente a sua

performance nos
diferentes niveis,
promovendo 0s

valores da qualidade e
da preservacdo do
ambiente natural e

social, quer
internamente quer
toda a envolvente,
integrando-se na
comunidade com
sucesso e criando
mais valor, ao

introduzir na cadeia de
valor as actividades
sociais e ambientais. A
empresa ja elabora os
seus planos tendo em
conta o0s objectivos
sociais e ambientais a
atingir e desenvolve
estratégias de forma a

obter vantagens
competitivas,
consolidando uma

imagem de qualidade,
responsabilidade,

credibilidade e
prestigio, de forma a
garantir a sua

integragdo social e a
sua sustentabilidade
econdmica, social e
ambiental no longo
prazo. Nesta fase a
satisfacao do
consumidor deixou de
ser suficiente; as
empresas terdo de
satisfazer todos os
stakeholders,

utilizando o modelo da
empresa “Excelente”,
a aprendizagem e
inovacdo permanente




e as novas tecnologias
de informagdo e
comunicacao para
além de outras
ferramentas, técnicas
e métodos de controlo
elastico, cujas
actividades sao
promovidas através de
uma politica de
Marketing sustentavel.

Fonte: Capricho & Lopes, 2007

Qualidade é um conceito com multiplos significados, um conceito subjectivo, possivel de
ter vertentes de acordo com as percepgdes, necessidades e expectativas individuais de
cada um de nés em determinado momento. Deve ser considerado e analisado tendo em
conta diversos aspectos, devendo serem considerados modelos sociais, mentais e
culturais, em conformidade com o servigo em causa. A qualidade esta presente em varios
aspectos da vida actual dos individuos, podendo ser analisada pela perspectiva do utente
e dizer que existe uma adequacdo entre as necessidades do utente e o0 servico, por outro
lado, do ponto de vista da utilizacdo, ou seja, a adequacao entre 0 USO e as expectativas,
o critério prevalecente sera a aptidédo ao uso.

Na realidade procurar definir qualidade nao é facil, pois representa, caracterizar algo
complexo e multifacetado, que pode e deve ter varias perspectivas, pois de acordo com
Anténio e Teixeira (2009), a propria filosofia da qualidade adopta uma posicdo de nao

existéncia de uma definicdo absoluta e universal.

O termo qualidade deriva do latim "qualis” que significa “tal e qual as coisas de facto sao”,
no entanto a sua subjectividade torna dificil a sua interpretacdo, podendo a qualidade
assumir diferentes definicdes e significados em fungédo das pessoas, do contexto e das
medidas de qualidade usadas (Rego, 2011), sendo considerada universalmente como algo
que afecta a vida das organizacdes e a vida de cada um de nés de uma forma positiva
(Gomes, 2004).

Segundo Philip Kotler e Gary Armstrong (2007, p. 176) “o nivel de qualidade que se deseja
alcancar num determinado produto, necessita de estar em consonéancia com o mercado
alvo que se quer atingir”. Assegura, desta forma, que o servigo deve corresponder a

critérios como a durabilidade, seguranca, facilidade de reparacéo, etc...

Reforgando a anterior ideia, Falconi (1992), “um produto ou servico de qualidade é aquele
que atende perfeitamente, de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no
tempo certo as necessidades do cliente”. Em conformidade com as demais opinides os

projectos deveriam ser criados para funcionar sem erros, sem desvios, com custos
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reduzidos, garantindo a seguranca e estabilidade do cliente com resposta disponivel dentro
do prazo, local e quantidade necessérios, fazendo jus ao critério prevalecente que é a
eficiéncia.

A qualidade caracterizava-se “sob a optica da inspec¢do” em que através do uso de
instrumentos de medicéo se “tentava alcancar a uniformidade do produto”, possibilitando
que ao utilizar métodos e instrumentos estatisticos se conseguisse alcancar um controlo
estatistico da qualidade, este processo denominava-se “fungdo de detecgao” e de “fungéo
curativa”, assim iniciou-se um processo de criacdo e uso de diferentes técnicas: a
“elaboracdo de manuais, graficos de controlo ou estatisticas de base” usados com o
proposito de  detectar causas que levam aos erros, as ndo conformidades e
consequentemente possibilitem rapida e eficazmente a melhoria e execuc¢ao dos processos
(David Garvin, 1992).

A preservacao do produto, neste caso do servi¢co, € uma das preocupacdes em termos da
gualidade, assim considerou-se importante que de forma a assegurar a qualidade todo o
processo do inicio ao fim deveria ser acompanhado como uma garantia de certificagédo
levando o produto a ser submetido por um processo e procedimentos que o certificavam

obedecendo aos parametros de qualidade que para ele tinham sido estipulados.

As mutacgdes a nivel dos paradigmas referentes a qualidade ndo ocorreram de uma forma
isolada e foram acompanhadas por mudancas nos meios técnicos e humanos, como pelo
surgimento de uma nova visdo de gestdo empresarial que surgiu pela necessidade de

renovacéo.

Apenas nos anos setenta que a qualidade passa de uma pratica ou apenas técnica de
acompanhamento, para ser considerada uma questao de estratégia e tida como mais-valia
e potenciadora para o servico/empresa e na manutencdo das relacdes estabelecida com
os utentes/clientes. Nesta perspectiva todos os intervenientes sdo responsaveis pela

qualidade do produto ou servi¢o perante o desempenho que aplicam.

Existe uma “mudancga da cultura organizacional”, todos os envolvidos funcionam com um
objectivo definido como qualidade o que proporciona a evolucdo e o crescimento no sentido
de obtencdo dos resultados desejados através de um processo dinamico e continuo.
Conceitos como “zero defeitos” e “gestdo de qualidade total”, “reorganizagao do trabalho
por equipas autébnomas ou semiauténomas”, passam a fazer parte integrante das
empresas e dos seus funcionarios. Passa a ser um conceito transversal a toda a empresa,
que abrange todo o percurso do produto, desde o processo que antecede a concepcéao do

produto até a sua producdo e consequente entrega ao cliente.



2.1.1. Gurus da Qualidade

Durante o século XX deu-se uma grande evolugdo no que concerne a qualidade, ao seu
conceito, e ao modo que ela era encarada nos mais diversos sectores. Tal deveu-se a um
grupo de notaveis investigadores dentro desta area, os chamados gurus da qualidade,

sendo que neste ponto, vao ser apresentados 0s mais relevantes.

O primeiro grande guru da qualidade foi Walter Shewhart (1891 — 1967). Licenciado em
engenharia e doutorado em fisica, Shewhart trabalhou na Western Electric entre 1918 e
1924, mas foi quando ingressou na Bell Telephone Laboratories onde comegou a
desenvolver os seus trabalhos sobre a qualidade, tendo estudado os efeitos da
variabilidade associada a diversos processos industriais. Entdo, percebeu que todos os
processos tém associados variabilidades e quanto menores essas fossem mais qualidade
tinha o processo e, consequentemente, o produto final (Costa, 2013).

Shewhart comecou a aplicar as chamadas “cartas de controlo” nas industrias, com a
finalidade de separar as causas para a variabilidade associadas aos processos, em causas
comuns e causas especiais (também conhecidas por causas aleatérias), de modo a que
fosse possivel definir ac¢des de correccao e fazer com que o0 processo evoluisse para um
estado conhecido por Controlo Estatistico (Carvalho, Correia & Fernandes, 2016). A
comparagao entre as causas comuns e as causas especiais, de modo a que seja possivel

distingui-las de forma correcta, encontram-se explanadas na tabela seguinte (Tabela 2.2):

Tabela 2.2: Causas comuns versus Causas especiais

Causas Comuns

Causas Especiais

S&o intrinsecas ao processo, estando por
iISSO sempre presentes no mesmo.

Dizem respeito a desvios ao
comportamento normativo do processo,
ocorrendo de forma esporéadica.

Muitas causas pequenas que,
individualmente, ndo apresentam grande
influéncia no processo.

Uma ou poucas causas que produzem
grandes variacdes no processo.

z

Para corrigir estas causas € necesséria
uma grande intervencdo no processo,
nem sempre justificavel ao nivel
econémico.

Geralmente a sua correccao € justificavel,
podendo ser feita na prépria linha de
producéo.

A melhoria da qualidade do produto
qguando apenas se encontram presentes
causas comuns necessita de decisbes ao

A melhoria da qualidade pode, na maior
parte das vezes, ser atingida através de
intervencdes locais que, a partida, ndo

nivel da gestéo, envolvendo | envolvem grandes investimentos.
investimentos significativos.

Exemplos: formacéo inadequada, | Exemplos: maquina desregulada,
deficiente manutencdo, equipamento | ferramenta gasta, oscilagdo temporaria

de energia, entre outros.




deficiente, producdo ndo planeada, entre
outras.

Fonte: Costa, 2013

A ideia de controlo estatistico foi altamente inovadora para a época uma vez que o
pensamento da época era no sentido de identificar os produtos defeituosos e elimina-los
numa inspeccdo final, passando-se a controlar os processos de modo a evitar que
possiveis defeitos pudessem ocorrer, passando-se para um paradigma preventivo
(Carvalho et al., 2016).

Assim, pode-se definir o método de controlo estatistico avangado por Shewhart como
sendo um método preventivo que se baseia na comparagao continua dos resultados de um
determinado processo com um padrdo de funcionamento, identificando, a partir de dados
estatisticos, as tendéncias para a existéncia de variagées no processo de modo a elimina-
las ou controla-las, com o objectivo de reduzi-las cada vez mais a fim de ndo comprometer
o produto final (Ribeiro & Caten, 2012).

Shewhart € visto e considerado o pai do conceito actual de qualidade, tendo sido uma

grande influéncia para o proximo guru da qualidade Edwards Deming com quem trabalhou.

Edwards Deming (1900 — 1993), licenciado em engenharia electronica e matematica e
doutorado em fisica e matematica, conheceu Shewhart quando trabalhava no
Departamento de Agricultura, tendo ficado extremamente entusiasmado com o trabalho
deste ultimo desenvolvido no &mbito da aplicacdo da estatistica no controlo da qualidade,

tendo ajudado a difundir esta metodologia pelo mundo (Costa, 2013).

Uma das ideias mais inovadoras de Deming é que considerava que qualidade de um
processo industrial comega com a intengédo, inten¢do essa que é determinada pela gestéo,
OuU seja, qguem possui o poder e estabelece as regras, considerando que corresponde a
85% dos problemas de produtividade e de qualidade do processo, tecendo duras criticas
ao sistema empresarial norte-americano, uma vez que 0s gestores ndo apostavam na

participacéo dos trabalhadores no processo de decisdo (Costa, 2013).

Em 1989, escreveu o famoso livro “Out of Crisis” onde resumiu em 14 principios a sua

filosofia de gestédo para a qualidade, os quais passamos a apresentar (Deming, 1989):

e 1° Principio: Criar constancia de proposito, ou seja, conseguir que o produto ou o
servico prestado melhore, tendo como objectivos principais tornar a empresa

competitiva, manter-se relevante no negécio e criar empregos;
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2° Principio: Adoptar uma nova filosofia: Os gestores das empresas devem estar
abertos a mudanca sempre que necessario, assumindo a responsabilidade por

esta;

3° Principio: Acabar com a dependéncia relativamente a inspecc¢do: Apostar em
procedimentos preventivos, garantindo a priori que o produto obedece a todas a
conformidades, ou seja, ndo apresenta falhas, ndo sendo necessario a sua

inspeccéo. A prevengio encontram-se associados custos reduzidos;

4° Principio: Minimizar o custo total: Para tal a realiza¢cdo das compras tendo como
base os precos, deve ser uma prética posta de parte e procurar ter um numero
limitado de fornecedores para cada produto, de forma a estabelecer uma relagéo

de lealdade e confianca;

5° Principio: Melhorar o sistema: Melhorar de forma constante e continuamente o
sistema de produgédo de modo a melhorar a qualidade e a produtividade e assim

reduzir de forma continua os custos;

6° Principio: Instituir a formagéo: A formacdo desempenha um papel fundamental
na melhoria da qualidade, sendo que os trabalhadores devem estar

permanentemente actualizados para um melhor desempenho e produtividade;

7° Principio: Adoptar e instituir a lideranca: Os gestores devem ser lideres,
apresentando uma visado e ideias inovadoras, devendo demonstrar um espirito de
realizacdo e reconhecimento de que a exceléncia de uma empresa deve ser

baseada na inovagéo e em pessoas comprometidas;

8° Principio: Acabar com o medo: Deve ser criado um ambiente encorajador de
modo a que todos possam partilhar de forma aberta as suas sugestdes, para que

se possa trabalhar de forma construtiva,
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9° Principio: Eliminar as barreiras entre os departamentos: Todos os elementos da
organizacdo devem ser capazes de trabalhar em equipa, de preferéncia

multifuncionais, de modo produzir resultados melhores;

10° Principio: Eliminar slogans, exortacdes e metas: As organizacdes devem
eliminar os slogans, exortac6es e metas dirigidos a mao-de-obra pedindo zero
defeitos ou novos niveis de produtividade. Tais exorta¢des s6 criam adversidades,
ja que sao na maior parte as causas da baixa qualidade e baixa produtividade.

11° Principio: Eliminar as quotas de trabalho: As empresas devem eliminar a gestdo
por objectivos, a gestao por nUmeros e 0s objectivos numeéricos, substituindo-os por

uma lideranca forte;

12° Principio: Promover o orgulho pelo trabalho: Devem ser removidas todas as
barreiras que impecam que o trabalhador tenha orgulho no seu trabalho. Deve

entdo ser criado um bom ambiente de trabalho e eliminar objectivos quantitativos;

13° Principio: Auto-melhoria: Deve ser instituido um programa de educacéo forte
para que se saiba como e onde se deve melhorar uma pessoa, tanto a nivel

profissional, mas também a nivel pessoal,

14.° Principio: A transformacéo é tarefa de todos: Todas as pessoas que trabalham
numa empresa devem estar igualmente envolvidas, de modo a que as mudancas e
o trabalho seja efectivado. O envolvimento de todos € um elemento essencial para

se implementar um processo produtivo de qualidade.

Outro importante guru da qualidade foi o romeno Joseph Juran (1904 — 2008). Este

engenheiro e professor partilha a mesma opini&o com Deming, ao considerar que 85% dos

problemas relacionados com a qualidade se devem a uma gestao deficiente e ndo aos

trabalhadores ou a tecnologia utilizada. Por isso Juran defende, também, a importancia da

gestdo para a qualidade, tendo avancado a famosa Trilogia de Qualidade, constituida por

trés processos basicos que, para o autor, fazem parte de qualquer programa de gestédo

para a qualidade: planeamento, controlo e melhoria (Juran, 1986).

Assim, o planeamento é constituido pelas seguintes fases (Costa, 2013):

Identificac&o dos clientes internos e externos;
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Determinacao das suas necessidades;
Desenvolvimento de produtos para satisfazer as necessidades dos clientes;

Estabelecimento de objectivos da qualidade de modo a que seja possivel satisfazer

as necessidades identificadas ao menor custo possivel;
Desenvolvimento de um processo que produza o produto;

Demonstrar a capacidade do processo, ou seja, 0 qudo bem um determinado
processo consegue satisfazer as necessidades do cliente.

No que concerne ao controlo, as fases sdo as seguintes (Costa, 2013):

Definicdo do que se vai controlar;

Definicdo das unidades de medida;

Definicdo dos métodos de controlo que serdo utilizados;
Definicdo dos padrdes de desempenho;

Medicédo e monitorizacdo dos processos;

Interpretacdo das diferencas entre a medigcéo e o padrao;

Implementar as ac¢Bes necessarias para reduzir as variabilidades do processo de

producao;

Por fim, melhorar compreende as seguintes fases (Costa, 2013):

Definicdo das necessidades de melhoria;
Identificacdo dos projectos especificos de melhoria;
Identificacdo das causas; Realiza¢éo do diagnostico;
Realizacéo efectiva da melhoria;

Analise e prova que a melhoria foi realmente eficaz;

Contabilizagédo dos ganhos.

Armand Feigenbaum (1922 - 2014) doutorou-se em ciéncias no Instituto de Tecnologia de

Massachussetts (MIT) em 1951, sendo conhecido por ter escrito um dos livros mais

importantes da area da qualidade o “Total Quality Management”. No seu livro, o autor

considera que a qualidade deve ser projectada e incorporada nos produtos, ndo podendo

ser obtida apenas devido a inspeccao final dos mesmos.
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Este guru da qualidade definiu o Controlo de Qualidade Total, como sendo “um sistema
eficaz para integrar os esforcos de desenvolvimento, manutencdo e de melhoria da
qualidade dos varios grupos em uma organizacado, de modo a permitir produtos e servicos
com niveis mais econémicos que permitam a plena satisfacdo do cliente” (Feigenbaum,
1990). Ou seja, a qualidade é da responsabilidade de todos sendo que para isso todos os
sectores e departamentos de uma empresa devem estar devidamente integrados. Os
sistemas de qualidade total, de acordo com este guru, devem se reger pelos seguintes
principios (Costa, 2013; Feigenbaum, 1990):

¢ Orientacdo para o cliente;
¢ Integracdo dos departamentos e sectores de toda a organizagao;

o Papeis e atribuicbes claras a todos os colaboradores, contribuindo assim para a

melhoria da qualidade;
e Realizacéo de actividades especificas para o controlo dos fornecedores;
¢ |dentificacdo de todos os equipamentos de e para a qualidade;
e Consciencializacdo de toda a organizagéo relativamente as praticas de qualidade;
e Eficacia real no que toca as ac¢des de melhoria e as acgdes correctivas;

e Controlo continuo do sistema, onde se encontram incluidos a previsdo e a

realimentagéo de informacéo;

¢ Realizacdo de auditorias periddicas a todas as actividades do sistema de producdo

e dos sistemas de qualidade.

Philip Crosby (1926 — 2000) é o senhor que se segue, tendo estudado medicina no espago
de tempo entre a Il Guerra Mundial e a Guerra da Coreia, nas quais serviu. Dedicou a sua
vida a ensinar a gestao de empresas que a prevencédo dos problemas acarreta muito menos
custos que a resolugdo dos mesmos. A filosofia deste guru da qualidade relativamente a

qualidade e a sua gestéo, assenta nos seguintes aspectos (Crosby, 1979):
o Definigdo: a qualidade diz respeito a uma conformidade com o0s requisitos;
e Sistema de Trabalho: prevencéo de ndo-conformidades;
e Padrédo de desempenho: zero defeitos;
e Medida: Prego da ndo conformidade.

Uma das maiores inovagbes de Crosby foi o desenvolvimento de uma grelha de

maturidade, de modo a perceber como uma determinada organizacao integra a gestdo da
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qualidade no seu processo de producéo geral, grelha essa que pode ser observada na

Tabela 2.3:
Tabela 2.3: Grelha de maturidade organizacional de Crosby
12 Etapa 22 Etapa 32 Etapa 42 Etapa 52 Etapa
Incerteza Despertar Esclarecime | Sabedoria Certeza
nto
Atitude e | A qualidade | Reconhece | Enquanto Participacdo | Considera a
compreens | ndo € uma | que a| melhora aj. As | gestdo da
ao por parte | ferramenta gestdo da | qualidade méximas da | qualidade
da gestéo de gestdo. O | qualidade estuda as | qualidade como uma
departament | pode ser | técnicas de | séo parte
0 da | importante, | gestdo da | interiorizada | essencial da
gualidade é | mas nado | qualidade. S. gestdo da
culpado esta Torna-se Reconhece | empresa.
pelos disposta a | adepta e da | a
“problemas gastar assisténcia. | importancia
de tempo e do seu papel
qualidade” dinheiro. para manter
o]
entusiasmo.
Estado de | A qualidade | E nomeado | O (0] A gestao da
organizaca | esta um departament | responsavel | qualidade
o] da | escondida na | responsavel | o da | da qualidade | tem assento
qualidade producdo ou | pela qualidade é um | no conselho
no gualidade, comunica funcionario de
departament | mas a | directamente | de  relevo. | administrag
0 de | énfase com a gestdo | Acdes ao. A
engenharia. | continua na | de topo. A | preventivas. | prevencao €
A inspeccao | apreciacdo | apreciagdo é | Comunicagd | a maior
ndo faz parte | e producdo. | incorporada. | o eficiente | preocupaca
da Ainda O gestor da | do estado da | o. A
organizacdo. | dependente | qualidade qualidade. qualidade
Enfase na|da tem um papel | Envolviment | adquire um
apreciacao producéao. na gestdo da | o com | lugar
subjectiva e empresa. assuntos do | primordial
na escolha. consumidor | na
e tarefas | estratégia
especiais. da empresa.
Resolugédo | Os Séo Estabelecido | Problemas Excepto em
de problemas formadas s canais de | detectados | casos
problemas | sédo equipas comunicacgao | precocemen | excepcionai
combatidos a | para para accOes | te. Todas as | S 0Ss
medida que | solucionar correctivas. | funcdes problemas
surgem; nao | os Os abertas a | sdo
hé& resolucédo; | problemas problemas sugestdes e | prevenidos.
definicédo mais sao atacados | melhorias.
inadequada; | graves. Nao | de um modo
muito sao claro e
barulho e | procuradas | ordenado.
acusacoes. solugcBes a
longo prazo.
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Custos da | Contabilizad | Contabiliza | Contabilizad | Contabilizad | Contabilizad
gualidade a? Real: | da: 3% a: 8% a: 6,5% a: 2,5%

em funcdo | 20% Real: 18% | Real: 12% | Real: 8% Real: 2,5%
das vendas

Fonte: Crosby, 1979, pp. 38-39

Quando uma empresa se encontra na fase da incerteza, a gestao ndo olha para a qualidade
como uma ferramenta positiva de gestdo. Ja na fase de despertar, a gestdo comeca a
reconhecer os beneficios da gestdo da qualidade ndo alocando, no entanto, recursos para
esta. Na terceira fase, do esclarecimento, a gestdo decide desenvolver e executar um
programa de qualidade para a empresa. Ja na fase da sabedoria, a empresa, apés a
aplicacdo do programa de qualidade ja é capaz de fazer mudangas permanentes e, por
fim, na fase da certeza, a gestdo da qualidade é j4 considerada uma parte essencial da

gestdo da empresa (Costa, 2013).

Outro importante guru da qualidade foi o japonés Kaoru Ishikawa (1915 — 1989). Este
guimico foi uma das figuras mais importantes do desenvolvimento da qualidade no Japdo,
pais conhecido pelos seus altissimos padrdes de qualidade no que toca aos seus produtos
e servicos. Ficou conhecido por ter desenvolvido o Diagrama de Ishikawa, uma ferramenta
também conhecida como Espinha de Peixe ou Causa e Efeito, que permite ajudar toda
equipa de trabalho a descobrir quais as causas reais de um problema. Na Figura 2.1, é

possivel observar o modelo tipo deste diagrama:

Meio
Mao de obra Materiais .I
Ambiente
Problema
Maquina Medida Método

Figura 2.1: Exemplo de Diagrama de Ishikawa
Fonte: Kaoru Ishikawa, 1943

Além deste diagrama, este guru da qualidade incentivou a utilizacdo de mais ferramentas
de qualidade classicas como é o caso do gréfico Pareto, histogramas, folhas de verificacao,

graficos de depressao, cartas de controlo e fluxogramas. Ishikawa considerava que estas
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ferramentas ajudavam o trabalhador a resolver cerca de 95% dos problemas durante a
producdo (Costa, 2013).

Ja o ultimo guru da qualidade de relevo é Genichi Taguchi (1924 — 2012) japonés formado
em engenharia e estatistica, conhecido pela sua metodologia de planificacdo de
experiéncias de modo a que seja possivel a planificacdo de produtos ou processos para
gue estes sejam fortes e resistentes as mais diversas condicbes ambientais; a planificacdo
e desenvolvimento de produtos que sejam resistentes em relacdo a variagbes dos
componentes e também para a minimizacdo das variagdes a volta do resultado esperado
(Costa, 2013).

2.2. Enquadramento da Qualidade nas Organiza¢des

A qualidade €, sobretudo, um problema relacionado com custos, ou seja, mesmo que a
empresa apresente a capacidade para produzir um produto perfeito, do ponto de vista
econémico pode néo ser viavel (Pasquini, 2017).

O custo de qualidade esta relacionado com a conformidade ou a falta da conformidade dos
requisitos ou dos padrdes de producéo, funcionando como um estimulo para uma equipa
de trabalho para a melhoria da qualidade de produgéo e, ao mesmo tempo, permite que 0s
gestores tenham a real percepcdo do que se estd a passar. No passado, aconteciam

simulacdes de modo a causar boa impresséao junto das chefias (Crosby, 1986).

Feigenbaum (1990) define custos de qualidade como 0s custos que estao associados com
a definicdo, criacdo e o controlo da qualidade, mas também com a avaliagdo e a
retroalimentacédo da conformacao da qualidade, da garantia e dos requisitos de seguranca.
Também estéo incluidos nos custos da qualidade todos os custos associados as falhas
nos requisitos de producao e também ao momento em que o produto ja estd nas méaos do

cliente, ou seja, relaciona-se também com a satisfacéo do cliente.

Juran (1992) refere que os custos da qualidade sdo aqueles que néo deviam se verificar
caso o produto fosse produzido de forma perfeita logo a primeira tentativa, associando
estes custos, assim as falhas de producédo que levam ao desperdicio tanto de matéria prima

como de forca de trabalho, assim como um défice da produtividade.

Crosby (1986) refere que, de um modo geral, os custos de qualidade sdo enquadrados em

quatro categorias:

a) Custos de falhas internas: relativos a defeitos identificados antes da entrega do
produto ou do servico ao cliente ou do seu langcamento no mercado. Nestes

encontram-se incluidos perdas de insumos, 0s gastos referentes as accdes de
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correccdo e os desperdicios relativamente ao produto ou actividades. Como
exemplos de custos de falhas internas tém as perdas de material e de servicos, as
correccles e a repeticdo do trabalho, o armazenamento de material defeituoso, a
realizacao de novas inspeccdes de trabalho e os custos associados as devolucdes

de insumos;

b) Custos de falhas externas: dizem respeito aos custos ocorridos com falhas que
acontecem depois da comercializagcdo do produto ou servico, tais como custos de
manutencdo na garantia, tratamento de reclamagdes, concessbes ao cliente e
maior estrutura de assisténcia técnica, descontos, desgaste da imagem,

indemnizacdes e custos processuais, entre outros.

c) Custos de avaliacdo da qualidade: dizem respeito aos custos relacionados com
alguns procedimentos como é o caso das inspeccgles, testes de qualidade ou
auditorias, tendo como finalidade a avalia¢do do nivel de qualidade final do produto
ou do servigo. Nesta categoria incluem-se entéo as inspeccoes, ensaios e teses, a
verificagcdo e validacdo de projectos, o controlo de processos e todas as auditorias

em geral.

d) Custos de prevencdo de qualidade: a ultima categoria refere-se aos custos de
procedimentos que sdo destinados a reducéo dos custos de falhas ou de avaliacéo.
Nesta categoria encontram-se incluidos os custos relacionados com o planeamento
para a qualidade, os critérios e especificagbes, a andlise de capacidade de
processos, a manutencao preventiva, a preparacao e formacao e a qualificacdo de

sistemas de qualidade.

Juran e Gryna (1991 cit in Pasquini, 2017) avangaram uma zona Optima de custo da

qualidade, como se pode observar na Figura 2.2:
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CURVA DO CUSTO
TOTAL DE QUALIDADE

Zona de Projeto de aperfeicoamento | Zona de Indiferenca Zona dos Altos
Custos de Avaliagdo

Custos das falhas > 70% Custos das Falhas - 50% Custos das Falhas < 40%

Prevengdo < 10% Prevengio - 10% Avaliagdo > 50%
Se nenhum projeto interativo Estude o custo por defeito detectado,
puder ser encontrado, deslocar verifique validade dos padrbes; reduza
énfase para controle inspecdo e tente auditoria das decisdes

«— 100% defeituosos Qualidade de Conformidade 100% Bom — N

Figura 2.2: Zona de éptimo no modelo do custo da qualidade
Fonte: Juran & Gryna, 1991 cit in Pasquini, 2017

Como se pode ver pela analise da Figura 2.2, os autores dividem a curva do custo total em
trés zonas: a zona do aperfeicoamento da qualidade, a zona de custos de avaliacdo
elevados e a zona da indiferenca (a parte central). Na zona do aperfeicoamento da
qualidade, deve-se identificar os projectos de melhoria especificos e aplica-los de forma a
melhorar a qualidade das conformidades, ou seja, diminuir 0S custos com processos e
produtos de méa qualidade e assim reduzir 0s custos que estdo associados as falhas. Ja a
zona de custos de avaliagédo elevados caracteriza-se pelo facto de os custos de avaliacdo
serem maiores que os custos das falhas, exigindo também que haja uma reducdo de
custos. Por fim os custos da qualidade na zona de indiferenca séo constituidos por cerca
de metade de custos de falhas e aproximadamente 10% dos custos de qualidade. Nesta

zona, o ideal de custos de qualidade foi atingido (Pasquini, 2017).

Mais recentemente surgiu um novo modelo que pressupde uma diferenca relativamente ao
modelo apresentado, também conhecido como modelo tradicional. Este novo modelo
sugere que o0s custos de prevencdo e de avaliacdo aumentam inicialmente de modo a que
se consiga grandes niveis de qualidade global, atingindo o pico num determinado limiar de
gualidade (representado por A na Figura 2.3), voltando depois a declinar (Figura 2.3).

Assim, s6 se observa niveis de qualidade para além do limiar A, sendo esta conclusdo
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plausivel uma vez que a gama de niveis de qualidade observada é superior ou igual a 90%
(Plewa, Kaiser & Hartmann, 2016).

Failure cost

SEEEEESEEEEENIEEIENIEEEEEEEEER :’-""

CoQ per Sales

Pravention plus

Appraisal cost

0% Overall Quality level 100%:

Figura 2.3: Novo modelo de custo da qualidade
Fonte: Plewa et al., 2016

A ndo-qualidade pode-se definir como a falta da qualidade aceitavel, relativa a um produto
Oou a um servico, sendo que muitas vezes se recorre ao termo custos de ndo-qualidade, no
entanto, o termo utilizado nas normas nacionais e internacionais é sempre custos de
qualidade, passando a ideia de que ter qualidade é altamente lucrativo para a empresa,

sendo isso que se deve perseguir.

2.3. Sistemas de Gestao da Qualidade

Corresponder as exigéncias dos clientes obriga a um nivel organizacional de exceléncia
apenas conseguido com o empenho e o envolvimento de todos os membros de uma
organizacdo. Um dos métodos mais utilizados pelas organiza¢Bes para desenvolver e
assegurar a qualidade nas suas actividades € a implementacdo de um sistema de gestéao

da qualidade.

Os Sistemas de Gestao de Qualidade (SGQ) dizem respeito ao conjunto de varios
processos vocacionados para 0s negoécios e para o mercado que tém como principal
objectivo atender aos principais requisitos e necessidades dos clientes, aumentando assim
a sua satisfacdo e, consequentemente o desempenho das empresas. Pires (2007) define
SGQ como um conjunto de elementos integrados numa organizacdo, que estdo

coordenados para estabelecer e alcancar o cumprimento da politica e dos objectivos da
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qualidade, dando consisténcia aos produtos e servigcos para que estes satisfacam as

necessidades e expectativas dos seus clientes, tendo em atencao 0s custos.

Numa organizacdo ou empresa, a adopcdo de um sistema de gestdo da qualidade,
estruturado para a sua actividade e compativel com a sua estrutura e capacidades, é uma
estratégia que visa clarificar a atribuicao de responsabilidades, privilegiar as actividades de
prevencéo, fornecer uma evidéncia clara e objectiva da qualidade dos seus produtos ou
servicos e uma visdo sistemética e descritiva de todos os processos que possam

comprometer essa qualidade.

Uma das vantagens da implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade é a
exigéncia de documentacao e registos actualizados de todas as actividades que envolvem
0 processo produtivo. Um dos documentos mais importantes é o manual da qualidade que
contém a definicdo da politica de qualidade, responsabilidades e procedimentos do sistema
(Pires, 2007). Deste modo, ao ser exigida toda a documentagédo, revista e actualizada
periodicamente, as organizacbes conseguem monitorizar 0s seus procedimentos e
resultados e demonstrar o cumprimento dos requisitos da qualidade da sua actividade,
tornando-se assim uma mais-valia. No entanto, para que o sistema de gestado da qualidade
implementado se consiga adaptar a novas exigéncias, é necessario que os documentos
sejam conhecidos e entendidos a todos 0s niveis, pois 0 seu sucesso dependerd de
factores como a cultura organizacional, a lideranga e o grau de capacitagdo dos seus
membros (Wardhani et al., 2009).

Para gerir de forma efectiva uma organizacdo precisa indicar dentro da sua estrutura o
responsavel pela documentacdo de politicas e também pelo controlo das mudancgas. Ao
mesmo tempo, uma organizacao também precisa de algum tipo de método para a definicdo
de processos e para documentar como o trabalho deve ser realizado. Uma terceira fungéo
comum no que toca a gestdo de uma organizacao € a provisao dos processos ja realizados
e a manutencao de registos das actividades que foram realizadas. Juntas, essas funcbes
constituem um sistema que a organizagao recorre para gerir todos os aspectos da sua

producdo dentro de um sistema de gestéo formalizado.

2.4.1S0O: surgimento, evolucédo e normalizagéo

A International Organization for Standardization — ISO é a mais importante organizacéo
internacional de normalizag¢éo, sendo uma organizacéo independente e ndo governamental
composta por 162 paises, em que Portugal se encontra representado pelo Instituto
Portugués da Qualidade (IPQ) e Angola pelo Instituto Angolano de Normalizagdo e
Qualidade (IANORQ).
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Esta organizacdo comecou a operar pouco depois do término da Segunda Guerra Mundial,
com sede em Genebra, em Fevereiro de 1947, apdés uma reunido internacional onde
estiveram presentes representantes de 25 paises, com o objectivo de unificar e normalizar
parametros industriais. Em 1951, a organizacdo publicou as suas primeiras directrizes
padréo relativamente a medicdo do comprimento industrial. Desde esse momento, a ISO
publicou mais de 19000 International Standards. Estes padrées incluem especificacfes
gue ajudam as empresas a alcancar a seguranca, confiabilidade e qualidade nos servicos
prestados e produtos produzidos.

2.5. Evolucgéo da certificag&o dos Sistemas de Gestéo da Qualidade ao
nivel global

Entre as mais variadas International Standards publicadas pela ISO, existem e surgem as
normas da familia ISO 9000, publicadas pela organizagdo em 1978 sendo estas
consideradas como referenciais no que toca a implementacdo de SGQ, traduzindo o
consenso ao nivel internacional sobre boas praticas de qualidade, tendo como objectivos
principais garantir que os produtos e servi¢cos fornecidos satisfazem os requisitos e as
necessidades dos consumidores, assim como prevenir problemas ao nivel da producéo e

promover a melhoria continua (APCER, 2003).

De acordo com a ISO estas normas “fornem orientacio e ferramentas para as empresas e
organizacdes que desejam garantir que os seus produtos e servicos atendam de forma
consistente requisitos do cliente e que essa qualidade é constantemente melhorada” (ISO,
2014). Estes padrbes foram entdo desenvolvidos para orientar as organizacdes de todos
o0s tipos e tamanhos a implementar e operar sistemas eficazes de gestdo da qualidade.

Dentro desta familia de normas encontramos quatro normas diferentes:
e NP EN ISO 9000:2015, relativos aos fundamentos e vocabulario;
¢ NP EN ISO 9001:2008, onde se encontram expressos 0s requisitos;

e NP EN ISO 9004:2009, referentes as linhas de orientacdo para a melhoria de

desempenho;

e NP ENISO 19011:2011, onde se encontram patentes as linhas de orientacéo para

auditorias a sistemas de gestdo de qualidade e/ou gestdo ambiental.

A ISO 9000:2015 é responsavel pela descricdo dos fundamentos dos sistemas de gestao
da qualidade e explica o vocabulario utilizado na familia de normas ISO 9000, com o
objectivo de criar uma compreensao unificada e basica da gestdo da qualidade descrita

nas normas ISO. Além disso, esta norma introduz os oito Principios de Gestdo da
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Qualidade e também a utilizacdo da abordagem do processo no que toca a melhoria
continua (ISO, 2005; IS0, 2009). Os oito Principios de Gestao da Qualidade apresentados

nesta norma s&ao os seguintes:

1.

Foco no cliente: As organizacdes dependem dos seus clientes e por isso devem
perceber quais sdo as suas actuais e futuras necessidades, indo de encontro aos
requisitos dos clientes e fazer esfor¢cos no sentido de excederem as expectativas

dos clientes;

Lideranca: Os lideres séo responsaveis pela unido do proposito com a direc¢ao da
organizacdo. Eles devem ser capazes de criar e manter o ambiente interno para
que os colaboradores se encontrem profundamente envolvidos na conquista dos

objectivos organizacionais;

Envolvimento dos recursos humanos: os recursos humanos, a todos os niveis sédo
a esséncia de qualquer organizacdo e o seu comprometimento total permite que as

suas competéncias sejam utilizadas para beneficio da organizagéo;

Abordagem de processo: Um resultado desejado é atingido com maior eficiéncia
quando as suas actividades e recursos relacionados séo geridos como um

processo;

Abordagem de sistema de gestdo: ldentificar, compreender e gerir processos
interrelacionados como um sistema, contribui para a efectividade e eficiéncia da

organizacdo no cumprimento dos seus objectivos;

Melhoria continua: A melhoria continua do desempenho geral de uma organizacao

deve ser um objectivo permanente desta;

Abordagem factual na tomada de decisdo: Decisdes efectivas devem ser baseadas

na analise de informacao e dados concretos;
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8. Relacdes mutuamente benéficas com fornecedores: Uma organizacdo e 0s seus
fornecedores sédo interdependentes e uma relacdo mutuamente benéfica aumenta

a possibilidade de ambos criarem valor;

A 1SO 9001: 2008 (IS0, 2008) estabelece os requisitos para uma gestdo de um sistema da
qualidade em que uma organizacdo pode demonstrar a sua capacidade de fornecer
produtos e servicos que atendam aos requisitos regulamentares e dos clientes, visando

assim o aumento da sua satisfacdo (ISO, 2005; ISO, 2009).

A 1SO 9004:2009 (ISO, 2009) da orientacOes sobre a eficacia e eficiéncia de um sistema
de gestéo de qualidade. O seu objectivo é ajudar as organiza¢des na gestao do sucesso a
longo prazo. E recomendado para todas as organizacdes que estio dispostas a ampliar os
beneficios obtidos com a 1SO 9001, melhorando de forma sistematica e continua a
organizac&o, em geral o seu desempenho. E utilizado para estender os beneficios obtidos
com a ISO 9001 para as partes interessadas ou afectadas pelas operacdes de uma
organizacdo, onde se incluem os funcionarios, proprietarios, fornecedores, parceiros e
sociedade em geral (1SO, 2005; ISO, 2009).

Por fim, a 1SO 19011:2011 (ISO, 2011) fornece directrizes para auditorias internas e
externas dos sistemas de gestdo da qualidade e sistemas de gestdo ambiental. Nesta
norma encontram-se incluidas informagfes sobre os programas de auditoria, sobre como
realizar uma auditoria interna ou externa, e as competéncias dos auditores. Esta norma
fornece ainda um esboco de como um programa de auditoria deve funcionar e como as
auditorias devem ser realizadas (ISO, 2005; ISO, 2009).

Estas normas foram massivamente adoptadas pela grande generalidade das indlstrias
devido a factores relacionados com a competitividade do mercado, mas também com as
exigéncias dos consumidores e de uma sociedade cada vez mais perfeccionista. Deste
modo, esta familia de normas sdo aceites ao nivel internacional e nos mais diversos
sectores, tendo como finalidade a definicdo de um SGQ que vai fomentar a satisfacao entre

os clientes de uma determinada empresa.

2.6. A Gestao da Qualidade como factor estratégico nas organizagdes

Nos dias de hoje o mercado econdémico encontra-se totalmente globalizado, sendo
bastante dindmico e competitivo, registando mutac¢des rapidas nas mais diversas areas:

econdmica, social, cultural, demogréfica, tecnoldgica e politica.
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Para que as empresas sobrevivam neste ambiente complexo € essencial que desenvolvam
vantagens competitivas relativamente as suas concorrentes. Como refere Coelho e Fuerth
(2009), as empresas querem ser Unicas para 0s seus clientes, ou seja, a sua Unica escolha,
sendo que, a imagem e a reputacdo de determinada marca/empresa/organizacao
dependem em grande parte da relevancia e da utilidade que lhe é atribuida por parte dos

seus clientes.

O valor acrescentando dado pelo cliente € uma vantagem competitiva da empresa, sendo
que esta pode ser definida como sendo a ocorréncia de niveis de desempenho econémicos
acima da média do mercado, em fungcdo das estratégias que sdo desenvolvidas pela
organizacao (Vasconcelos & Cyrino, 2000).

Os mesmos autores referem que as vantagens competitivas se encontram, em primeiro
lugar nos recursos e nas competéncias que sao desenvolvidas e controladas pelas proprias
empresas. Estes recursos incluem os recursos fisicos e financeiros, mas também recursos
inatingiveis, sendo estes ultimos de dificil replicacéo e substituicdo (Vasconcelos & Cyrino,
2000).

A qualidade dos produtos e dos servigcos aparece como um dos atributos principais
valorizados pelos clientes, pelo que esta deve ser uma prioridade estratégica da empresa.
As marcas e empresas distinguem-se uma das outras pela qualidade dos produtos e
servi¢os que disponibilizam. Deste modo, a qualidade e a sua gestdo de forma estratégica
tornam-se em recursos valiosos, de dificil replicacdo, com iniUmeras vantagens para as

empresas.

Num estudo realizado por Lakhal (2009), ficou demonstrado que a implementacéo de
medidas de qualidade pode oferecer a organizacdo vantagens competitivas relativamente
as questbes como o custo, a inovagao e a fiabilidade. O mesmo autor refere ainda que a
obtencdo de vantagens competitivas apresenta relagdes positivas com o desempenho
organizacional, ou seja, quanto mais vantagens uma organizac¢ao tem melhor sera o seu

desempenho.

Kroll e Heiens (1999) concluiram na sua investigacdo que uma empresa que €é orientada
para o cliente, preocupando-se em produzir produtos e servi¢os de grande qualidade, ndo
s6 atinge vantagens competitivas e um maior lucro, como se encontra mais preparada para
lidar com ameacas dos concorrentes e macroeconémicos, tendo uma maior probabilidade

em sobreviver durante tempos de crise.

Pode-se afirmar que, apesar dos custos associados a implementacdo de um sistema de

gestdo da qualidade, geralmente altos, o retorno pode ser ainda maior, uma vez que
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melhores processos sdo sinbénimos de melhores produtos e assim um verdadeiro

comprometimento da gestdo e envolvimento dos colaboradores.

2.7. SUmula de revisao de literatura

A preocupacdo com a qualidade ndo é um assunto recente, no entanto, o conceito tem
vindo a evoluir ao longo dos anos, tendo-se modificado profundamente, deixando de ser
apenas uma actividade incluida nos processos industriais e passando a ser uma verdadeira

disciplina técnica e cientifica.

Tendo em conta toda a revisdo da literatura, defino “Qualidade” como sendo a
conformidade de um determinado produto ou servico aos requisitos legais e
essencialmente aos impostos pelo mercado, tendo como fim dltimo satisfazer ou superar
as expectativas e necessidades dos clientes, trazendo, deste modo, vantagens
competitivas para as empresas, que se traduzem em acréscimo de valor e altos ganhos ao

nivel financeiro.

A grande preocupacéo da qualidade é a preservacdo do produto ou servico, sendo, por
isso, essencial que esta seja assegurada em todo o processo de producao, certificando-se
o produto apos ser submetido a procedimentos de verificacdo dos parametros de qualidade

que tenham sido estipulados.

A evolucao relativamente aos paradigmas da qualidade ndo se deu de uma forma isolada,
tendo sido acompanhada por vérias transformacdes nos meios técnicos e humanos,
surgindo uma nova visdo de gestdo empresarial onde a qualidade aparece como um
objectivo estratégico, sendo que esta evolucdo foi da responsabilidade de um grupo de

académicos que estudou a qualidade a fundo, os chamados gurus da qualidade.

Quando uma empresa adopta um sistema de gestdo da qualidade, esta a adoptar um
sistema de atribuicdo de responsabilidades, privilegiando as actividades de prevencéo de
forma a que a qualidade dos seus produtos ou servicos seja avaliada e também que sejam
identificados os processos que possam pér em causa o desenvolvimento dessa qualidade.
Assim, pode-se dizer que a qualidade vai ter um influencia no desempenho da organizacéo,
sendo importante aceder ao impacto da qualidade nesse desempenho, assim como ao
impacto que essas medidas de qualidade tém nos clientes e também nos seus

colaboradores.
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2.8. Questdes de investigacao

As gquestbes de investigacdo sado cerne de todo o estudo e também a sua razao de ser,
motivando assim o esforco e o tempo de quem o realiza. Apesar de existirem muitas razbes
para a realizacao de um determinado estudo, é a questao de investigacdo que opera como
sendo o0 motor da investigacao levando a que o estudo seja reconhecido pela comunidade
cientifica como sendo um bom e verossimil estudo (Nicola, 2008). Assim, para o actual
trabalho elegeram-se as seguintes questfes de investigagéo:

e Qual o impacto da implementacdo de medidas de qualidade na motivacdo dos

colaboradores?

e Qual o impacto da implementacdo de medidas de qualidade na satisfacdo dos

clientes?

e Qual o impacto da qualidade na performance operacional de uma organizagdo?
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CAPITULO lll - METODOLOGIA

Neste capitulo serd feita a descricdo dos procedimentos metodoldgicos utilizados com o
intuito de atingir os objectivos antes enunciados, garantindo a fundamentacéo das opgoes
metodoldgicas tomadas, permitindo assim a replicacdo do estudo, de modo a haver a
confirmagao da veracidade do mesmo.

Fortin (2000) refere que é na fase da Metodologia que se deve operacionalizar o estudo,
ou seja: precisar o tipo de estudo, as definicbes operacionais das variaveis, o0 meio onde
se desenrola o estudo e a populacdo deste mesmo estudo.

Como explica Fortin (2000, p.372), a metodologia consiste no “conjunto dos métodos e das
técnicas que guiam a elaboracao do processo de investigacao cientifica”, acrescentando
ainda que, “é um plano criado pelo investigador com vista a obter respostas validas as
questdes de investigacdo colocadas ou as hipéteses formuladas”. Desta forma, a
metodologia e por isso, os métodos e as técnicas utilizadas para estudar determinado

fendmeno, vao sempre depender do tipo de estudo que se pretende realizar.

3.1. Paradigma Metodoldgico — Qualitativo

A metodologia qualitativa ja é reconhecida como sendo um campo de investigacdo com
direito préprio, que é transversal a varias disciplinas. O termo qualitativo implica um
destaque nas qualidades das entidades e nos processos e significados: um estudo
qualitativo valoriza a qualidade socialmente construida da realidade, tendo em conta um
quadro construtivista, a relacdo mais intima entre o investigador e o0 objecto de estudo e os

constrangimentos situacionais que dao forma a investigagéo (Denzin & Lincoln, 2000).

De acordo com Creswell (2010) a metodologia qualitativa é vista como sendo um meio para
explorar e para entender o significado que os individuos ou o0s grupos atribuem a um

problema social e humano.

Serapioni (2000) refere como principais caracteristicas dos métodos qualitativos a analise
do comportamento humano do ponto de vista do actor, a observacdo naturalista, a
subjectividade, a orientagdo para a descoberta e para 0 processo, O seu caracter

exploratério, descritivo e indutivo, e a ndo generalizacao de resultados.

Ao usar uma metodologia qualitativa num estudo espera-se que seja feita uma analise em
profundidade relativamente a significados, conhecimentos e atributos de qualidade dos
fendmenos em estudo. Como refere Fidalgo (2003, p.178) os dados s&o “enquadrados e
interpretados em contextos holisticos de situagfes, acontecimentos de vida ou

experiéncias vividas, particularmente significativos para pessoas implicadas.”
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Assim o investigador qualitativo vai estudar os fenbmenos no seu contexto natural com o
intuito de interpretd-los, tendo em conta os diferentes significados atribuidos pelas
pessoas. Para tal € necesséario que sejam recolhidos materiais que descrevam certos
momentos da vida dos individuos que irdo ser interpretados na tentativa de aumentar a

compreensao sobre o alvo de estudo (Denzin & Lincoln, 2000).

3.2. Método de Recolha dos Dados — Entrevista

O objectivo do presente trabalho é analisar o impacto das praticas da gestédo da qualidade
na performance operacional da empresa Operatec - Maquinas e Representacfes, Lda.
Assim, o que se pretende €, tal como refere Terraséca (1996), dar forma a uma entrevista
em tom de conversa informal, mas com a preocupacdo de que O Seu rumo nao
menosprezasse nem deixasse esquecidos aspectos considerados, no guiéo,
fundamentais. Além disso, tal como a autora refere que, a compreensao destes aspectos
foi possivel devido as caracteristicas do tipo de entrevista, que possui um grau de abertura
suficiente para ndo se tornar num instrumento redutor da informacdo e recolher toda a

riqgueza que 0s sujeitos possam pdr nas suas palavras (Terraséca, 1996).

Optou-se neste estudo por uma entrevista semiestruturada, também designada de
semidirectiva (Quivy & Campenhoudt, 1992), para que os entrevistados tivessem uma
grande liberdade na abordagem da teméatica em questdo. De facto, o recurso as perguntas
abertas possibilita que o discurso do entrevistado decorra com liberdade, que seja criativo,
que reformule as suas respostas e a0 mesmo tempo, permite orientar o entrevistado no
sentido de dar resposta aos objectivos e a questdo de investigacdo. Ou seja, permite que
o entrevistado tenha alguma liberdade para desenvolver as respostas segundo a direcgéo
gue considere adequada e possa explorar, permite-lhe também abordar os aspectos que

considera mais relevantes, de uma forma flexivel e aprofundada.

Outra razdo que suporta a escolha por este tipo de entrevista, reside no facto de esta
permitir que, indirectamente, o entrevistador ajude o entrevistado a facultar informagéo de
forma mais clara e objectiva, tendo em conta que “quando se utiliza um guido, as
entrevistas qualitativas oferecem ao entrevistador uma amplitude de temas consideravel,
gue Ihe permite levantar uma série de tdpicos e oferecem ao sujeito a oportunidade de
moldar o seu conteudo” (Bogdan & Biklen, 1994:135).

3.3. Método de Analise dos Dados — Analise de Conteudo

Na abordagem qualitativa, ndo se privilegia uma amostragem aleat6ria € numerosa, mas

antes, uma amostra criteriosa ou intencional, ou seja, a selec¢do da amostra esté sujeita a
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determinados critérios que permitem ao investigador aprender o maximo sobre o fenémeno
em estudo (Vale, 2004).

Tendo em conta o paradigma qualitativo em que se situa esta investigacdo e tendo em
conta a técnica de recolha de informacdo utilizada, a técnica de andlise da informacéo
utilizada foi a analise de contetddo, uma vez que possibilitou a andlise do discurso dos

entrevistados.

Os autores Bogdan e Biklen (1994, p.205), explicam que a andlise de conteudo consiste
no “processo de busca e de organizacao sistematico de transcrigbes de entrevistas, de
notas de campos e de outros materiais que foram acumulados, com o objectivo de
aumentar a sua propria compreensao desses mesmos materiais e de lhe permitir
apresentar aos outros aquilo que encontrou”, o que demonstra que a opgao por esta técnica

é a mais indicada.

De acordo com Bardin (2009, p.45), o objecto da analise de conteudo “é a fala, isto é, o
aspecto individual e actual (em acto) da linguagem”. Ou seja, a analise de conteudo tem
como objecto de estudo a informacéo revestida de sentido, pelo que foi através desta
técnica que conseguimos compreender os significados que, subjectivamente, se

encontram no discurso dos participantes.

A técnica da andlise de conteudo caracteriza-se pela procura de explicacdo e
compreensao, permitindo fazer inferéncias, que de forma sistemética e objectiva, identifica
caracteristicas singulares e implicitas do discurso, ja que “procura conhecer aquilo que esta
por tras das palavras sobre as quais se debruga (...) é a busca de outras realidades através

das mensagens” (Bardin, 2009, p.45).

De acordo com este autor, “a analise de conteudo é um conjunto de técnicas de analise
das comunicacdes. N&o se trata de um instrumento, mas de um leque de apetrechos; ou,
com rigor, serd um Unico instrumento, mas marcado por uma grande disparidade de formas

e adaptavel a um campo de aplicagdo muito vasto: as comunicagdes” (Bardin, 2009, p.33).

Na perspectiva de Sousa, a analise de conteudo “n&o se trata de um instrumento, mas de
um conjunto de procedimentos diversos, incluindo mesmo técnicas diferentes que, pela
sua sistematizacdo, analisam documentos de diferentes modos e com diferentes
objectivos” (Sousa, 2005, p.264).

De facto, esta é uma técnica que vai permitir a andlise do discurso dos participantes sendo
a sua analise um “processo de busca e de organizagao sistematico de transcricoes de
entrevistas, de notas de campos e de outros materiais que foram acumulados, com o
objectivo de aumentar a sua propria compreensdo desses mesmos materiais e de lhe

permitir apresentar aos outros aquilo que encontrou” (Bogdan & Biklen, 1994, p.205).
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A andlise de conteudo propriamente dito, é feito via uma tabela de codificacdo das

entrevistas, como se pode verificar no exemplo da Tabela 3.1.:

Tabela 3.1: Tabela de codificacao de entrevistas

Categoria Subcategoria SR 21 || LR EE
9 9 Registo Contexto

Aqui sdo | Subtemas mais | Fragmentos de | Encontram-se

agregados 0s | importantes dentro | texto que se tomam | fragmentos do

grandes temas da
entrevista.

de um determinado
grande tema da
entrevista.

por indicativo de
uma caracteristica
(categoria e
subcategoria).

texto que englobam
a unidade de
registo,
contextualizando a
unidade de registo
no curso da
entrevista.

Fonte: Bardin, 2009
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CAPITULO IV - APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1. Caracterizagdo da Empresa em Estudo

O presente trabalho tem como contexto do estudo a empresa OPERATEC - M4quinas e
Representacdes, Lda, que teve a sua constituicdo a 23 de Margo de 1996. Tem a sua sede
social na Rua Salvador Allende N° 19-21, Bairro Maculusso, Luanda-Angola e
representacdes na provincia de Cabinda, onde desenvolve as suas operacoes e nos EUA,

mais precisamente na Califérnia (Texas).

Esta empresa tem como objecto social o Comércio e prestacdo de diversos Servigos de
suporte a actividade petrolifera como, Inspecc¢éo, Reparagédo e Manutencgéo de Instalagbes
Maritimas (IRM), Cedéncia Temporaria de Mao-De-Obra Especializada e Formag&o em

Seguranca Industrial.

Vem ao longo destes anos desenvolvendo as suas actividades sempre focada na
satisfacdo e superacdo das expectativas dos clientes, na criagdo de valor e
estabelecimento de parcerias sélidas com estes. Actualmente tem direccionada as suas

operacgdes nas areas de:

e Mergulho (Diving), fornecendo servigos de inspeccdo, manutencédo e reparacao de
infra-estruturas petroliferas, com uma equipa composta por profissionais altamente

qualificados;

e Cedéncia Temporéria de Mao-De-Obra Especializada, fornecendo engenheiros de
Perfuracéo e Fluidos, engenheiros de lama, especialistas em HSE (Healthy Security

Environment) e logistica da industria petrolifera;
e H2S/HAR (deteccdo de gas e resgate em altura);

e Formacdo em Seguranca Industrial, onde ministra os seguintes cursos: Prevencao
e combate a incéndios; Conduc¢édo defensiva; IMIST (International Minimum Industry
Safety Training); T- FOET (Tropical Further Offshore Emergency Training); T-HUET
(Tropical Helicopter Underwater Escape Training); T- BOSIET (Tropical Basic

Offshore Safety of Emergency Training), entre outros.

Para o desenvolvimento das suas actividades possui as autorizacdes e licenciamento por
parte das instituicbes governamentais competentes, em especial as dos ministérios dos

Petréleos e Recursos Minerais e do Trabalho, Emprego e Seguranca Social.
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A Operatec tem como missdo proporcionar solu¢cdes operacionais eficientes e de
exceléncia, para a industria de petréleo e gas em Angola e no Mundo. Ja no que concerne
a visdo, nomeadamente para os préximos 5 anos, € tornar a marca Operatec bem
conhecida na industria de Petrdleo e Gas em Angola e no Mundo. Ainda neste sentido, 0s
valores desta empresa sao os mais altos padrbes de ética, integridade, competéncias e
qualidade, eficiéncia e exceléncia operacional, gestdo de relacionamento com clientes,
cultura de inovagéo, satisfacdo dos colaboradores, convergindo tudo isso na satisfacédo dos
clientes (Figura 4.1).

Altos Pa

Satisfacho dos

ooaboradores

Cultura de
L T

Figura 4.1: Valores da Operatec.
Fonte: Manual da qualidade da Operatec

Para fazer face aos desafios que lhe sdo apresentados, tem actualmente uma forga de
trabalho constituida por nacionais e estrangeiros, ligados a varias especialidades, como

ilustra abaixo a Figura 4.2:

| N° de colaboradores actuais |

Nacionais Expatriados Total
121 40 161

Figura 4.2: Colaboradores da Operatec
Pelo seu desempenho ao longos destes anos, a Operatec foi distinguida interna e

internacionalmente com varios prémios, dos quais citam-se aqui alguns:

e 2012 “International Gold Star For Quality Award” , Genebra - Suica, pela Business

Initiative Directions.

33



e 2013 “International Platinum Star For Quality Award” , Paris — Francga, pela Business

Initiative Directions.

o 2014 “International Diamond Star For Quality Award”, Frankfurt - Alemanha, pela

Business Initiative Directions.

e 2014 “European Award For Best Practices 2014 in the Gold Category”, Bruxelas —
Bélgica, pela Sociedade Europeia para a Pesquisa da Qualidade (ESQR).

e 2015, prémio de empresa angolana do ano do sector de Oil & Gas pelo seu
direccionamento estratégico, inovagao, rigor e qualidade, atribuido pela Camara de

Apoio Empresarial (CAE), durante a Luanda Oil & Gas Conference and Expo.

No &mbito da sua estratégia de crescimento e consolidacdo de mercado, a Operatec detém
ainda duas (2) subsidiarias. A JAMI — Engenharia e Servigos, Lda, constituida em 2005 na
provincia de Cabinda e com o0 objecto social, fabrico de estruturas metdlicas, soldadura,
montagem de gasodutos, estruturas de betdo e madeira, equipamentos, andaimes e
manutencédo de plataformas petroliferas. Desde 2014 a Operatec controla 80% do capital

social desta empresa.

A outra empresa subsidiaria da Operatec é a Angola Oilfield Supply & Services (AOSS),
Lda, constituida em 2005 e cuja sede social localiza-se em Luanda. Nesta empresa a
Operatec detém 67% do capital social, cuja actividade da mesma esta virada para a

comercializacao de equipamentos e prestacdo de servicos e ao sector petrolifero.

4.1.1. Sistema de Gestédo da Qualidade da Operatec

A implementacdo do sistema de gestdo da qualidade foi uma decisdo da gestdo da
empresa que teve como intuito melhorar o atendimento aos seus clientes e a
materializacao dos seus objectivos. Assim, e através da sua politica integrada a Operatec,
compromete-se com a implementagdo das questfes no ambito da Qualidade, Seguranca,
Saude e Ambiente, considerando-as fundamentais para a melhoria das actividades

desenvolvidas pela organizagédo. Neste contexto, procura de forma sistematica e integrada:
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Actuar em parceria com 0s seus clientes para desenvolver competéncias técnicas
em matéria de Seguranca, garantindo a adopcdo de medidas preventivas e

adequadas durante os periodos de formacao;

Prestar servigos de Qualidade para garantir a plena satisfacdo dos clientes através
do cumprimento dos seus requisitos nos servicos de cedéncia de mao-de-obra
especializada e actividades de inspeccéo, reparacédo e manutencao de instalactes

maritimas e de formacao técnico profissional;

Promover a melhoria continua, avaliando o desempenho do Sistema de Gestédo
Integrado, por meio da revisdo dos objectivos e desempenho dos seus processos;

Assegurar o cumprimento da legislacdo, regulamentagcdo e requisitos em vigor

aplicaveis a organizagao, bem como outros que subscreva,

Promover junto dos colaboradores, programas de desempenho de competéncias
nas areas da Qualidade, Ambiente e Seguranca, consciencializando-os das suas

responsabilidades individuais e colectivas;

Minimizar os impactes ambientais decorrentes das actividades, promovendo a

utilizacdo racional dos recursos naturais e prevenindo a polui¢éo;

Garantir a satisfagdo das partes interessadas através da adopc¢ao de praticas que

estejam de acordo com as suas necessidades e expectativas.

Comprometendo-se a:

Estabelecer parcerias duradouras com clientes, fornecedores e outras partes

interessadas;

Rever e avaliar os objectivos dos processos da organizacao;
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¢ Promover uma Cultura da Qualidade, Ambiente e de Prevencdo de Risco em toda

a Organizacao;

e Monitorar e avaliar o Sistema de Gestdo de QHSE, a fim de demonstrar a sua
eficacia e eficiéncia em linha com as melhores praticas, promovendo a melhoria

continua;

e Garantir que esta politica seja comunicada e entendida dentro da Organizagéo e
revista periodicamente para assegurar que seja viavel e apropriada tanto no sector
administrativo como nas unidades operacionais onde a OPERATEC realiza suas

actividades;

Politica resumida através da Figura 4.3.

‘\ b Y
N, M, N
b ',
Y e \
N y \
\l\ T ’ \\ b Y
- N [ : 2
Competéncia N Emnasm.xrsudades \\\
CabiefarBn dos Motivagdo \‘\ ot ekt ‘*\ Geracta & Grerar fluxo de caia positive
Sdbslacal Y . r TACA0 OF "
ol t\; o Inspiragio > Huui-l.uxaudﬁ Resolvendo mllms \ L a : RO para Acioistas
OlabOaones o o amento /}x Clientes L[;:ubl;rﬂnudm!;l;!m:c_g ;,x MK e
ando potencializa /
Interpessoal / _ B ] 7 _ y
1 ; lierites ; p
s / /
/ ; /!
o s /
i 3 7
; ; /
b N ;
¥ ¥

Figura 4.3: O Sistema de Gestdo da Qualidade da Operatec
Fonte: Manual da qualidade da Operatec
O Certificado de Qualidade da Operatec pode ser observado no Anexo Il.

O processo de implementagéo do sistema de gestdo da qualidade da Operatec até a sua
certificacdo, teve um periodo anterior de definicdo clara de objectivos e ambito de
actuacao, ajustamento da empresa aos requisitos da norma, a criacdo da documentacao
relevante ao préprio sistema, criacdo de processos e procedimentos, assim como, a
preparagdo e sensibilizagcdo de todos colaboradores para que se sentissem como 0S

verdadeiros percursores do mesmo.

A aceitacao destes requisitos e 0 compromisso inequivoco da gestao do topo, na alocacdo
de recursos necessarios a sua materializacdo é o Unico caminho para que uma

organizacao possa augurar éxito nesta empreitada.
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4.2. Analise da Entrevista

Para este trabalho, foram entrevistados 10 colaboradores da Operatec de modo a analisar

0 impacto das praticas da gestdo da qualidade na performance operacional da empresa

através das suas percepcdes e representacoes.

ApGs a aplicacao da entrevista serdo apresentados os principais resultados. O guido da

entrevista pode ser consultado no Anexo |. Para tal recorreu-se ao método de analise de

contetdo de acordo com Bardin, utilizando a Tabela (4.1) para a codificagdo do discurso

dos entrevistados, a qual apresentamos os dados compilados e resultantes das entrevistas

ja de seguida.

Tabela 4.1: Grelha de Analise de Contelido das Entrevistas

Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
- Orientagao para 0s “(...) sao elevados
A qualidade Definicdo de | resultados padrdes, visando
qualidade - Elevado desempenho melhorar o

- Melhoria continua

- Satisfagdo das
necessidades

- Caracteristica de um
bem ou servigo

- Mensuracéo do
cumprimento dos
objectivos

- Cumprimento das
normas I1SO

- Percepcéo de sobre o
servigo/produto

desempenho das
pessoas, processos,
servicos dentro do
proprio ambiente de
trabalho em busca de
melhoria continua.”
Coordenador da
gualidade.

“conjunto de
caracteristicas (...) de
satisfazer uma certa
necessidade dos
clientes”
Coordenadora de
vistos.

“(...) apresentacgao de
servigos e solucgdes
que satisfagam o
cliente.” Assessor
juridico.

“(...) cumprimento das
normas, leis e
requisitos dos clientes
de formas a garantir a
satisfacdo das partes
interessadas
(...)"Supervisora da
gualidade.

“qualidade dos
productos ou servigos
e uma percepgao
subjectiva porque
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depende do individuo”
Director geral.

“Qualidade é a
caracteristica de um
bem ou servico que se
expressa em grau
negativo ou positivo.”
Coordenador de
recursos humanos.

“E um conjunto de
requisitos
estabelecidos de
formas a mensurar o
cumprimento dos
objectivos tracados
bem como melhorar
continuamente os
produtos/servigos
prestados pela
Empresa.” Técnico
segurancgal.

“(...) nivel de
satisfacdo de um
produto, servico ou
processo cumprindo
0s requisitos da
Norma ISO e as
exigéncias definidas
pelos clientes (interno
ou externo).” Técnico
de seguranga?2.

‘grau em que as
expectativas dos
clientes sao atendidas,
por meio de
mecanismos que
favorecam a
identificac@o de suas
necessidades e
possibilitem a
percepcéo sobre o
servigo prestado.”
Coordenador de
desenvolvimento e
negocios.

As medidas de
gualidade

Praticas de
gualidade

- Parceria com o cliente

- Promocéo da melhoria
continua
- Identificac&o/mitigac&o
de riscos

- Envolvimento dos
colaboradores

“Actuar em parceria
com os clientes;
Prestar servigos de
gualidade; Promover a
melhoria continua (...)"
Coordenadora de
vistos.
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- Realizacdo de “(...) identificacao e
auditorias mitigagdo de riscos na
- Implementacgéo 1SO organizacao, a
realizacao de
auditorias internas
para avaliagao da
conformidade da
gualidade e também a
avaliacdo da
conformidade legal.”
Assessor juridico.

“Envolvimento dos
colaboradores nas
politicas de qualidade
definidas pela
Direcgéo para atingir
os objectivos
tragados.”
Coordenadores
servicos de gerais.

“...)como
comprometimento e
vivéncia dos
colaboradores na
cultura dos objectivos
e politicas da
qualidade (...)
Técnico de
segurancal.

“Comunicacao,
comprometimento de
todos e busca de
melhoria continua”
Coordenador da
gualidade.

“‘Realizacao de
auditorias internas e
externas” Supervisora
da qualidade.

“(...) as auditorias
periédicas; a gestao
corrente dos
processos e
procedimentos de
gualidade; a
fiscalizac&o e o
controlo sucessivo da
pratica de qualidade
pelos técnicos do
QHSE.” Coordenador
de recursos humanos.

“‘Na minha empresa
tenho implementado o
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Sistema Integrado de
Gestao da Qualidade,
isto e 1SO 9001-2015,
HSE e Ambiente.”
Director geral.

“Implementacédo de um
sistema de gestado de
gualidade; realizacdes
de auditorias internas
e externas; criacdo de
Indicadores.” Técnico
de seguranca2.

“A implantacdo do
sistema de qualidade,
satisfacdo dos
clientes, a melhoria
continua dos
processos de
producao.”
Coordenador de
servicos gerais.

Apropriacao
das préticas de
qualidade

- Apropriadas
- Busca de um padréo de
exceléncia

- Controlo, padronizagéo
e medicao de resultados

- Garantia de satisfacéo
dos clientes

- Cumprimento norma
ISO

- Apropriadas ao ambito
de actuacado

“Perfeitamente.
Investir na qualidade é
buscar um padréo de
exceléncia e atender
da melhor maneira
possivel as
necessidades e os
desejos dos clientes.”
Coordenador da
gualidade.

“Com certeza, € um
método eficaz para
controlar, padronizar e
medir os resultados,
bem como auxiliar na
gualidade dos
servigos.”
Coordenadora de
vistos.

“(...) porque ajuda a
perceber se empresa
esta ou ndo afastar -se
dos objectivos
estabelecidos.”
Assessor juridico.

“(...) a qualidade visa
garantir a plena
satisfacao dos clientes
através do
cumprimento dos seus
requisitos (...)”
Coordenador de
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desenvolvimento e
negocios.

“Considero como
praticas apropriadas
porgue cumprem com
0s requisitos da
Norma ISO 9001-2015
Sistema de Gestéo da
Qualidade (...)”
Supervisora da
qgualidade.

“Sim, as praticas do
sistema QHSE sao
apropriadas tendo em
conta 0 Nnosso sector
de actuacao que € o
petrolifero.” Director
geral.

“Sao sim apropriadas
tendo em conta a area
de actuacao da
empresa.” Técnico de
segurancga2.

Entidade
exterior de
melhoria da
gualidade

- Entidade reconhecida
nacional e
internacionalmente

- Auditorias internas
- Certificacéo I1ISO

“A empresa recorre a
uma entidade exterior
para Auditéria de
Acompanhamento a
nivel dos processos
internos de Qualidade
e por ser uma
entidade reconhecida
internacionalmente.”
Coordenador da
gualidade.

“Por meio auditoria de
acompanhamento
para a revisdo dos
processos e
verificacdo dos
cumprimentos da
norma ISSO 9001:
2015.” Coordenador
de desenvolvimento e
negocios.

“Nos trabalhamos com
a empresa Bureau
Veritas na melhoria da
gualidade da nossa
empresa, porque
acreditamos ser uma
das melhores no pais”
Coordenadora de
vistos.
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“A razao da escolha é
a idoneidade,
credibilidade e a
experiéncia que essa
entidade tem no
mercado.” Assessor
juridico.

“As entidades externas
tém como objectivo
aferirem a
implementagao,
aplicacdo e aferirem a
lisura dos
procedimentos com 0s
processos de
auditorias externas.”
Director geral.

“Sim devido a
certificacao
internacional da ISO.”
Coordenador de
servicos gerais.

Principais
mudancas na
organizacao

- Registo dos
procedimentos/processos

- Minimizag&o dos riscos
operacionais

- Diminuicdo das néo-
conformidades

- Adjudicacéao de
propostas

- Satisfacéo de clientes

- Cumprimento das
normas

- Melhoria da
comunicacao interna

“Penso que a principal
€ 0s departamentos
serem levadas a
esquematizar aquilo
gue fazem (os
chamados
procedimentos). Ao
racionalizarem os
processos de trabalho,
identificam possiveis
melhorias”
Coordenadora de
vistos.

“Minimizagao dos
riscos operacionais”
Assessor juridico.

“‘Reducao de néo-
conformidades &
Melhoria nos
processos.”
Coordenador de
desenvolvimento e
negocios.

“As principais
mudancas foram mais
adjudicacéo das
propostas e a
satisfacéo dos
Clientes.” Supervisora
da qualidade.
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“Mais inclusao e
menos dispersdo dos
processos e
procedimentos; mais
objectividade e
controlo na elaboracéo
de documentos;
cumprimento das
normas legais e de
qualidade”
Coordenador de
recursos humanos.

“(...) processos menos
burocraticos, com
resultados eficientes.”
Director geral.
“Diminuicao de perdas
relacionadas com
processos, maior
resposta a
necessidades dos
terceiros e melhoria na
comunicagao interna.”
Coordenador de
servicos gerais.

Impacto na
motivacao dos
colaboradores

- Maior
segurancga/estabilidade

- Bom relacionamento
interpessoal

- Crescimento na
empresa

- Melhoria na
performance

- Recompensas salariais

- Envolvimento na
melhoria continua

“Seguranca e
estabilidade no
trabalho e bom
relacionamento
Interpessoal,
Expectativas de
crescimento.”
Coordenador de
servigos gerais.

“(...) a performance
dos mesmos melhora
e evita o retrabalho.”
Coordenadora de
vistos.

“(...) os colaboradores
sao beneficiados
através de pagamento
de salarios.” Assessor
juridico.

“(...) as medidas
influenciam a
motivacao de forma
directa, pois, todos
estdo envolvidos na
melhoria continua dos
processos da
gualidade Ex: Ciclo
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PDCA.” Técnico de
segurancgal.

Impacto na
satisfacdo dos
clientes

- Principal preocupagéo
- Cumprimento de prazos
estabelecidos

- Qualidade do servico
prestado

- Reducéo no tempo de
prestacéo de servico

- Satisfagdo das
necessidades

- Cumprimento dos
requisitos

“A satisfacédo dos
clientes uma
preocupacao primaria,
portanto, o
cumprimento de
prazos estabelecidos,
determinacao,
gualidade do servico
prestado, e exceder a
espectativas dos
mesmo, faz parte do
DNA da Operatec”
Coordenador da
gualidade.

“Por outra, a redugao
do tempo de producdo
e maior qualidade nos
servicos, satisfaz o
cliente e aumenta a
sua credibilidade na
empresa”
Coordenadora de
vistos.

“Forma positiva,
porque os clientes
viram satisfeitas as
suas necessidades.”
Assessor juridico.

“Na prestacao de
servigos de qualidade
para garantir a plena
satisfacao dos clientes
através do
cumprimento dos seus
requisitos nos servigos
de cedéncia de méo-
de-obra especializada
(...)” Coordenador de
desenvolvimento e
negocios.

“As medidas do
SGQHSE tem como
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objectivo a satisfacéo
das expectativas dos
Stakeholders, assim
sendo a sua
implementacao e as
melhorias continuas
tem satisfeito os
nossos colaboradores,
clientes, fornecedores,
Estado e os demais.”
Director geral.

“‘Origoreo
cumprimento dos
critérios exigidos pelos
clientes foram
cumpridos, de modos
a evitar falhas no
processo.” Técnico de
segurancal.

Performance
operacional

Indicadores de
avaliagao (KPI)
de qualidade

- Eficacia das accdes
correctivas

- Grau de cumprimento
do plano de acgéo

- Realizacéo de
auditorias

- Participacdo nas
reunides de seguranca
- indice de acidentes de
trabalho

- Avaliagcéo da satisfacéo
da conformidade legal

- indice de satisfacdo dos
clientes

“Os principais
indicadores séo:
satisfacao dos
clientes, satisfagéo
dos colaboradores e
nimero de acidentes
de trabalho.” Assessor
juridico.

“Indicador da
Qualidade & Indicador
de Sinistralidade.”
Coordenador de
desenvolvimento e
negocios.
“indicadores de
processos; indicadores
da avaliagéo de
desempenho dos
trabalhadores;
indicadores de
produtividade”
Coordenador de
recursos humanos.

“Indicadores de
eficiéncia
(Produtividade) de
eficacia (Satisfacao e
Fidelidade do Cliente),
de processos.”
Técnico de
segurancgaz2.

“Os principais sao:
indicador de eficiéncia
(produtividade),
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indicador de eficacia
(satisfacao e fidelidade
do cliente) e 0
indicador de
segurancga”
Coordenadora de
vistos.

Influéncia da
qualidade

- Grande influéncia

- Satisfagéo dos clientes
- Maior produtividade

- Maior rentabilidade

- Importéncia da
certificacdo 1SO 9001
2015

- Maior controlo e
monitoriza¢ao processual

- Orientag&o para um
bom funcionamento e
melhoria continua

“Sim, na medida que
conseguimos a
satisfacdo do cliente,
na consisténcia dos
servigcos, na maior
produtividade e
consequentemente no
aumento do
desempenho
financeiro.”
Coordenador de
vistos.

“(...) ao submeter-se
processo de
certificacéo ISO
9001:2015, a empresa
compromete-se a
seguir aos mais
elevados niveis de
gualidade na
prestacao de servico.”
Assessor juridico.

“Sim. No controlo e
monitoriza¢ao dos
processos
relacionados as
operagodes.”
Coordenador de
desenvolvimento e
negocios.

“A Qualidade
influencia na
performance
Operacional uma vez
gue ela serve de
orientagdo para um
bom funcionamento e
melhoria continua
reduzindo o nimero
de acidentes de
trabalho, reduzindo as
doencas profissionais,
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facilitando a rapida
resposta as demandas
dos clientes de forma
eficiente e
aumentando a
produtividade e
fiabilidade da
Organizacao.”
Supervisora da
qualidade.

“A qualidade influencia
a performance
operacional da minha
empresa na satisfagao
dos clientes, a
melhoria continua dos
processos de
producéo e dos
produtos e,
inevitavelmente, a
obtencéo dos
melhores resultados.”
Técnico de
segurangaz2.

Nova medida
de qualidade

- Apostar no digital

- Rastreamento das
falhas

- Directrizes de
identificacdo e mitigacao
de riscos

- Avaliacéo da
produtividade de cada
colaborador

- Implementacéo de
processos de
Governanca Corporativa
e Responsabilidade
Social

“Apostar em Arquivo
digital, Control de
informacao digital,
estariamos a inovar
todos os processos e
procedimentos
internos bem como
acompanhar a
dinamica estabelecida
pelo mundo actual.”
Coordenador da
gualidade.

“A medida de
Qualidade que poderia
implementar de forma
a melhorar a
perfomance
operacional da
Empresa seria a
Implementac&o de um
Sistema de Gestéo de
Qualidade Digital.”
Técnico de
segurangal.

47




“O rastreamento das
falhas, esta medida
iria ajudar a reduzir
desperdicios e
aumentaria a
produtividade dos
funcionarios e a sua
motivacao, a empresa
melhora a sua
organizagao interna e
as suas receitas.”
Coordenadora de
vistos.

“Criar directrizes que
identifiguem e
mitiguem riscos. Para
identificarmos com
antecedéncia,
eventuais riscos
(internos e externos)
gue possam causar
grandes danos e
perdas a empresa.”
Coordenador de
desenvolvimento e
negaocios.

“Avaliar ndo ja o
desempenho, mas o
grau de produtividade
de cada colaborador.”
Coordenador de
recursos humanos.

‘O plano e
implementar os
processos de
Governanga
Corporativa e
Responsabilidade
Social Empresarial
com o objectivos de
reforgarmos mais as
boas praticas de
gestéo e a partilha dos
resultados com a
sociedade de formas a
praticarmos a
eguidade nas nossas
accoes.” Director
geral.

Fonte: Bardin, 2009

A primeira questao, e tendo em conta todo o racional teérico do presente trabalho, teve

como objectivo perceber de que forma os colaboradores definem a qualidade. Todos os
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colaboradores apresentaram uma nocao clara do que esta significa, considerando que a
qualidade é um conjunto de caracteristicas de um servico/produto que permitem a
satisfacdo das necessidades dos clientes, estando associada a um elevado desempenho,
a melhoria continua dos processos de producdo, a orientacdo para os resultados, a
mensuracdo do cumprimento dos objectivos. Por fim € ainda referido que a qualidade esta
ligada ao cumprimento das normas ISO, especialmente as ISO 9001: 2015, que estabelece

0S requisitos para a gestdo de um sistema de qualidade.

Ap6s a definicdo da qualidade pretendeu-se conhecer as medidas de qualidade
implementadas na Operatec e quais 0s seus impactos. A primeira questdo desta categoria
foi, entdo, saber quais as praticas de qualidade da empresa. Foram identificadas, por parte
dos entrevistados as seguintes préticas: parceria com o cliente, acompanhado dos valores
da prépria empresa em que o foco é satisfacdo dos clientes, a promocao da melhoria
continua dos processos, a identificacdo dos riscos e sua posterior mitigacdo, o
envolvimento de todos os colaboradores, nomeadamente nas politicas de qualidade, a
realizacdo de auditorias internas e externas e, por fim referem, naturalmente, a

implementacéo das normas ISO.

A questdo seguinte foi sobre a apropriacdo das praticas de qualidade acima referidas ao
ambito da actuagéo da Operatec. Todos os entrevistados séo da opinido que estas praticas
séo apropriadas tendo em conta o ambito da actuagéo, que € o sector petrolifero, referindo
que estas praticas permitem que a empresa busque um padrao de trabalho caracterizado

pela exceléncia, garantindo, deste modo, a satisfacdo dos seus clientes.

Quando questionados se a Operatec recorre a uma entidade exterior para a melhoria da
qualidade, todos referiram que sim, nhomeadamente a Bureau Veritas, uma empresa
reconhecida nacional e internacionalmente de certificacdo de qualidade, que realiza

auditorias internas na empresa e verifica 0 cumprimento das normas ISO.

Ainda dentro da categoria das medidas de qualidade, foi questionado quais as principais
mudancas sentidas dentro da organizacao ap0s a implementacéo de praticas e medidas
de qualidade. As respostas variaram sendo que estas mudancas foram referidas pela
maioria dos entrevistados, a saber: o registo de todos os procedimentos/processos, a
minimizagdo dos riscos operacionais, a diminuicdo das ndo-conformidades, uma maior
adjudicacéo de propostas, o cumprimento das normas, uma melhor comunicacao interna

e por fim, e naturalmente, um aumento na satisfacdo dos clientes.

Foi também questionado o impacto na motivacdo dos colaboradores e também na
satisfacdo dos clientes com a implementacdo das medidas de qualidade. No que concerne

a motivagdo dos colaboradores, foi relatado um impacto positivo, uma vez que estes
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sentem uma maior seguranca/estabilidade, uma melhoria no relacionamento interpessoal,
possibilidades de crescimento dentro da empresa, uma melhoria na performance e,
naturalmente, dos resultados da empresa, que se traduz em recompensas salariais e um
maior envolvimento na melhoria continua dos processos. Relativamente ao impacto na
satisfacdo dos clientes, foi também relatada que esta aumentou, sendo a principal
preocupacéo do funcionamento, como foi possivel averiguar quando se analisou os valores
desta. As praticas de qualidade permitem uma maior percentagem de prazos estabelecidos
cumpridos, reduzindo o tempo da prestagéo de servico e aumentando, assim, a qualidade
do servico prestado, o que logicamente contribui para satisfacdo dos clientes da Operatec.

A Ultima categoria diz respeito a performance operacional, sendo que a primeira pergunta
foi para aferir quais os indicadores de avaliacdo de qualidade que s&o usados na Operatec
(os KPI). Indicadores importantes para o bom funcionamento do sistema de gestédo de
qualidade da empresa, tendo sido referidos os seguintes: eficacia das ac¢des correctivas,
grau de cumprimento do plano de accdo, realizacdo de auditorias, participacdo nas
reunibes de seguranca, indice de acidentes de trabalho, avaliacdo da satisfacdo da

conformidade legal e o indice de satisfacéo dos clientes.

Quando questionados se as medidas de qualidade tém impacto na performance
operacional a opinido é unanime, ou seja, sim, a qualidade exerce uma grande influéncia
na performance operacional, uma vez que esta é responsavel por uma maior produtividade,
uma maior rentabilidade, um maior controlo e monitorizagdo processual assim como a
orientagdo para um bom funcionamento dos processos e para a sua melhoria continua,
contribuindo deste modo para o foco principal da empresa que é a satisfacdo dos seus
clientes. Referem que para isto também foi muito importante a implementacdo da
certificacdo ISO 9001: 2015.

A Ultima pergunta da entrevista, ainda dentro da categoria sobre a performance
operacional, desafiava os entrevistados a sugerirem uma nova medida de qualidade para
ser implementada, contribuindo assim para a melhoria continua da performance
organizacional. Ndo tendo sido todos os entrevistados que avangcaram propostas, estas
foram aquelas que os entrevistados avancaram: apostar na digitalizacdo, desenvolver
processos de rastreamento das falhas, desenvolver directrizes de identificacdo e mitigacdo
de riscos, avaliar a produtividade de cada colaborador e implementar processos de

governanga corporativa e responsabilidade social.

50



CAPITULO V — PARTE EMPIRICA

5.1. Resposta as questdes de investigacao

No seguimento dos resultados apresentados e discutidos, passamos a responder a cada

uma das questdes de investigacdo, nos termos que se seguem.

Questao 1: Qual o impacto da implementagcdo de medidas de qualidade na motivacéo dos
colaboradores?

De acordo com os resultados obtidos, a implementacdo de medidas de qualidade
apresenta um impacto bastante positivo na motivagdo e comprometimento dos
colaboradores, tendo em conta que a produtividade e a rentabilidade aumentaram devido
ao melhoramento dos processos de trabalho, definicdo de responsabilidades, baseados na
qualidade e tendo o foco na satisfagdo dos clientes. Segundo o coordenador dos
servigos gerais “gerou seguranga e estabilidade no trabalho e bom relacionamento
Interpessoal e expectativas de crescimento”. Na verdade, o aumento da qualidade é uma
consequéncia da motivacdo dos colaboradores, uma vez que um bom desempenho é

atingido apenas por qguem se encontra altamente motivado.

Questado 2: Qual o impacto da implementacdo de medidas de qualidade na satisfacdo dos

clientes?

Tendo em conta que as medidas de qualidade foram implementadas com o foco primordial
na satisfacao do cliente, esta-se em condi¢des de afirmar que estas tiveram um impacto
bastante positivo, verificando-se altos niveis de satisfacdo nomeadamente com
apresentacdo de solugbes inovadoras, a reducdo do tempo na prestacdo do servico, de
falhas e com um atendimento cada vez mais personalizado. Com base no coordenador
da qualidade “o cumprimento de prazos estabelecidos, a qualidade do servi¢co prestado e

0 exceder das expectativas e necessidades dos clientes” sdo exemplos.

Questao 3: Qual o impacto da qualidade na performance operacional de uma organizagao?

Este trabalho demonstrou que a implementacdo de medidas de qualidade revela-se como
de grande importancia para melhoria na performance organizacional, uma vez que estas

permitem que a organizagdo tenha objectivos claros, uma gestdo mais eficiente dos seus
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processos em todas etapas da cadeia de valor, minimizando riscos e falhas, maximizando
beneficios, no caso, os servicos que sdo prestados. De acordo com a supervisora da
qualidade “serve de orientacdo para um bom funcionamento e melhoria continua,
reduzindo os acidentes de trabalho e as doencas profissionais, facilitando a rapida resposta

aos pedidos dos clientes e aumentando a produtividade e fiabilidade da Organizacéo”.

5.2. Discussao dos Resultados

Visto que o tema desta dissertacdo anda em torno da qualidade era pertinente perceber o
gue os colaboradores da empresa em estudo entendiam por qualidade. De um modo geral,
todos apresentaram uma definicdo coerente sobre o que é a qualidade, considerando que
€ um conjunto de caracteristicas de um produto ou servico, passiveis de cumprir as
necessidades e as expectativas dos clientes, associando-se ao desempenho 6ptimo, a
melhoria continua dos processos de producdo, a orientacdo para os resultados, e a
mensuracdo do cumprimento dos objectivos. Esta definicdo dada pelos colaboradores
acompanha a que foi desenvolvida por Meredith e Shafer (2002), que definem a qualidade
como um modo eficiente de se produzir com custos minimos, maximizando recursos e
satisfazendo as necessidades dos clientes, fazendo com que a empresa seja competitiva
no mercado. Ja Soltani, Lai, Javadeen & Gholipour (2008), identificaram cinco formas de
definir qualidade: a transcendental (sensacgdo de qualidade ao experimentar um produto),
centrada no produto (atributos que diferenciam um determinado produto de outros produtos
semelhantes), com base no valor (produto com alto desempenho a um preco aceitavel pelo
mercado), considerada pela producéo (atender optimamente as especificagdes do projecto
na fabricacdo de um produto), e do ponto de vista do consumidor (preferéncia do
consumidor por um determinado produto que satisfaca suas necessidades, dada
combinacdo precisa de seus atributos), concluindo-se que a qualidade é um processo

continuo de melhorias.

E ainda referido pelos colaboradores que a qualidade esté ligada ao cumprimento das
normas ISO, especialmente as ISO 9001: 2015, que estabelecem 0s requisitos para a
gestdo de um sistema de qualidade. A 1SO, 9000:2005, (IPQ, 2005) grupo de normas
técnicas que estabelecem um modelo de gestdo da qualidade para as organizacfes em
geral, define qualidade como o grau de satisfacéo de requisitos dado por um conjunto de
caracteristicas intrinsecas. Por requisitos, a mesma norma explica ser a necessidade ou

expectativa expressa, geralmente implicita ou obrigatodria.

No que concerne as praticas de qualidade levadas a cabo na Operatec, os colaboradores
entrevistados identificaram as seguintes: parceria com o cliente, acompanhado dos valores

da propria empresa em que o foco € a satisfagdo dos clientes, a promog¢édo da melhoria
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continua dos processos, a identificacdo dos riscos e sua posterior mitigacdo, o
envolvimento de todo os colaboradores, nomeadamente nas politicas de qualidade, a
realizacdo de auditorias internas e externas e, por fim referem, naturalmente, a
implementacdo das normas ISO. As préticas de qualidade sdo geralmente apresentadas
como um conceito universal, aplicAvel em todos os contextos e com um grande impacto no
desempenho empresarial (Witell, Johnson & Gustafsson, 2001). No seu trabalho Lakhal,
Limam & Pasin (2006) sumarizaram as praticas de qualidade genéricas, que se coadunam
com as que sao desenvolvidas na Operatec. Assim, 0s autores identificaram as seguintes
praticas de qualidade: compromisso e apoio da gestdo de topo, organizagdo pela
qgualidade, formacdo dos colaboradores, participagdo dos colaboradores, gestdo da
qualidade dos fornecedores, foco no cliente, apoio continuo, melhoria do sistema de
qualidade (informacdo e analise) e a utilizacdo de técnicas estatisticas de qualidade.
Também Barros, Sampaio e Saraiva (2014), identificaram 8 praticas genéricas de
gualidade, com algumas variacdes dos anteriores autores, mas seguindo a mesma linha
de pensamento, confirmando as praticas que sado aplicadas na Operatec. Assim sendo as
praticas de qualidade identificadas por Barros et al (2014): lideranca, foco no cliente,
envolvimento e compromisso dos colaboradores, gestdo dos recursos humanos
(nomeadamente incentivo e reconhecimento), gestdo do planeamento estratégico, gestao
dos processos, gestao da cadeia de abastecimento, melhoria continua e inovacao, assim

como praticas de gestédo de qualidade.

Estas praticas gerais no que toca as praticas de qualidade sdo adequadas a qualquer tipo
de empresa, devendo-se ter em atencdo a cultura de qualidade, o contexto onde séo
desenvolvidas as ac¢des para a qualidade, sendo, portanto, adequadas de modo a garantir
gue a empresa ou organizagao seja capaz de garantir a entrega de um produto ou servico
de grande qualidade. Os colaboradores da Operatec afirmam que, tendo em conta o sector
em que a actividade é desenvolvida, que estas praticas sdo adequadas e bem
enquadradas, inserindo-se nas categorias identificadas por Nilsson, Johnson & Gustafsson
(2001) na construcdo do seu modelo para as praticas de qualidade: 1) gestdo dos
colaboradores; 2) orientacdo para o processo; 3) orientacdo para o cliente; 4) satisfacdo

do cliente e, por fim, 5) resultados dos negdcios.

Relativamente as mudancas verificadas na Operatec devido a aplicacao de medidas de
qualidade, os colaboradores referem que estas foram bastante positivas, realcando-se as
seguintes mudancas: o registo de todos os procedimentos/processos, a minimizacao dos
riscos operacionais, a diminuicdo das n&o-conformidades, uma maior adjudicacdo de
propostas, o cumprimento das normas, uma melhor comunicagéo interna e por fim, e

naturalmente, um aumento na satisfacéo dos clientes. De facto, a adopg¢éo de técnicas de
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producao e de qualidade séo passiveis de proporcionar mudancas importantes na estrutura
e no desempenho organizacional (Aquino, Silva, Melo & Silva, 2017). De acordo com o
estudo realizado por Pimentel & Major (2014), as evidéncias mostram que a implementacao
das medidas de qualidade contribuem para a mudanca organizacional e para um aumento

e melhoria no desempenho.

Os colaboradores da Operatec revelaram que a empresa recorre a uma entidade externa,
com reconhecimento nacional e internacional, para a realizacdo de auditorias internas no
que toca ao cumprimento das praticas de qualidade. Os principais objectivos das auditorias
internas é a determinacdo da eficacia do sistema de qualidade existente na empresa, o
grau de eficiéncia no estabelecimento das normas, para confirmar o nivel da
implementacdo de novas solucdes e, finalmente, procurar novas oportunidades de
melhorias adicionais (O'Hanlon, 2002). Para que as auditorias internas possam ser uma
ferramenta viavel € necessario que sejam independentes e objectivas, sendo por isso
importante que a auditoria seja feita por uma entidade externa, tal como acontece com a
Operatec (Hirth, 2008). As auditorias vao servir de instrumento de consultoria que ira
acrescentar valor a organizagéo e tém o potencial de melhorar as operagdes, permitindo a
organizacdo alcancar os seus objectivos através de uma eficiéncia disciplinada (Hirth,
2008).

Foi também questionado o impacto das medidas de qualidade na satisfagédo dos clientes e
na motivacdo dos colaboradores. De acordo com LeBouef (1996), os clientes séo vistos
como 0s maiores activos da empresa, uma vez que, sem eles, a empresa nao existe. A
satisfacdo dos clientes pode ser definida como o nimero de clientes ou a percentagem
total de clientes cuja experiéncia com uma empresa, 0s seus produtos ou servigos excede
0s objectivos de satisfacdo especificados. Dentro das organiza¢des, os indices de
satisfacdo dos clientes podem ter efeitos poderosos, tanto positivos como negativos, logo
a qualidade é um factor importante para manter a satisfacao dos clientes no indice alto de
forma a manter ou aumentar a rentabilidade (Raheed, 2016). No que concerne a motivacao
dos colaboradores, os colaboradores referem-se altamente motivados e que a
implementacao de medidas de qualidade aumentou essa motiva¢do. Na verdade Sadikoglu
e Zehir (2010) referiram, que sé com colaboradores altamente satisfeitos e motivados se
poderiam alcancar melhorias na qualidade, podemos afirmar que os colaboradores
deverao ser considerados como peca chave de todo este processo e que por tudo isto é
importante garantir a sua integracdo e envolvimento em todo o processo de

desenvolvimento de medidas de qualidade (Welikala & Sohal, 2008).

No que concerne aos indicadores de avaliacdo de qualidade que sdo usados na Operatec

(os KPI), foram referidos os seguintes: eficAcia das ac¢Bes correctivas, grau de
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cumprimento do plano de accéo, realizacdo de auditorias, participacdo nas reunides de
seguranca, indice de acidentes de trabalho, avaliacdo da satisfacdo da conformidade legal
e o indice de satisfacdo dos clientes. Um bom KPI é aguele que mostra claramente quanto
falta para se atingir um determinado objectivo. O uso de KPI's € uma das técnicas de gestao
mais difundidas em grandes instituicdes empresariais (nacionais e multinacionais) e esta a
tornar-se cada vez mais presente também na gestdo de empresas de pequeno e médio
porte, ja sendo utilizado até mesmo em microempresas (Velimirovi¢a, Velimirovich &
Stankovi¢, 2011). Um KPI deve apresentar sete caracteristicas, sendo que estas sao
facilmente identificadas nos indicadores avancados pelos colaboradores da Operatec:
deve reflectir objectivos da empresa como um todo; deve ser utilizado pela direc¢éo para
administrar e tomar decisfes, pois tem caracter estratégico; deve ter alto grau de adesao
ao negocio da empresa; deve ter relevancia em todos os niveis da empresa; deve ser
baseado em dados confiaveis e mensuraveis; deve ser facil de entender (ou pelo menos
rapido de ser explicado) e por fim deve servir como insumo para uma ac¢do ou um plano

de accdes (Velimirovi¢a et al., 2011).

A relagéo entre as medidas de qualidade e performance organizacional é uma temética
gue recebe bastante atencdo na literatura da especialidade havendo mengdes da relagéo
entre estes dois construtos (Truong, Sampaio, Carvalho, Fernandes & An, 2014). As
respostas dos colaboradores da Operatec demonstram a influéncia positiva que as
medidas da qualidade tiveram na performance operacional verificando-se uma maior
produtividade, uma maior rentabilidade, um maior controlo e monitorizagdo processual,
assim como a orientacéo para um bom funcionamento dos processos e para a sua melhoria
continua, contribuindo deste modo para o foco principal da empresa que € a satisfacdo dos
seus clientes. Referem que para isto também foi muito importante a implementacéo da
certificacdo 1SO 9001: 2015. Esta relagéo positiva relatada pelos entrevistados do presente
trabalho é apoiada pelo estudo realizado por Truong et al. (2014), na medida em que
guando uma organizacéao é capaz de gerir de forma eficaz 0s seus processos, 0S processos
de fabrico funcionam sem problemas de maior. A varidncia dos processos e as
possibilidades de erros dos empregados sédo, também, minimizados. Assim, o desempenho
operacional é, portanto, melhorado. De acordo com o estudo de Yang (2006), as praticas
de gestdo de qualidade, juntamente com a gestdo de recursos humanos, afectam
significativamente o desempenho da organizacao, especialmente no que diz respeito a
satisfacao dos clientes e dos colaboradores. De acordo com Sila (2007), a satisfacdo dos
clientes e dos colaboradores e a racionalizacdo dos processos em conjunto produzem
melhores resultados operacionais e financeiros que acabard por conduzir & exceléncia

empresarial.
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CAPITULO VI — CONCLUSOES

A qualidade assume-se cada vez mais como um verdadeiro objectivo estratégico das
organizacdes e empresas de modo a se manterem relevantes no mercado. Esta vai
depender, em grande parte, do contexto da empresa, ou seja, das actividades, dos
produtos, recursos técnicos e humanos existentes, dos processos, devendo-se ter varios
factores em consideracéo tais como os proprios clientes, a comunicagao interna, a melhoria
continua, o desenvolvimento de um plano operacional, a existéncia de um sistema de
avaliagdo da melhoria da qualidade e a aposta na cultura da qualidade como um todo
(Dantas & Coelho, 2007).

Os resultados deste estudo contribuiram tanto para as perspectivas teéricas como para as
de gestdo. Do ponto de vista teorico, os resultados alcangados com este estudo séo
consistentes com as teorias e a literatura anterior que as suportaram ao fornecer provas
empiricas que enriguecem o corpo de conhecimentos sobre a importancia das praticas de

gualidade numa organizagdo/empresa.

Do ponto de vista da gestéo, os resultados deste estudo provam que existe uma relagéo
entre a qualidade e a performance organizativa, tendo, nas palavras dos colaboradores
entrevistados, influéncias bastante positivas tanto na satisfagdo dos clientes como na

motivacdo dos colaboradores.

De referir que a empresa Operatec mostra-se bastante preocupada com as questbes
relacionadas com a qualidade, elegendo-as como uma ferramenta estratégica para o
aperfeicoamento do seu desempenho e assim melhorar a satisfacdo dos seus clientes ou
até superar as expectativas destes. Todos o0s colaboradores que foram entrevistados
mostraram o seu agrado com as medidas de qualidade que se encontram implementadas

na empresa e o modo como estas influenciam positivamente o seu trabalho.

6.1. Limitacdes do estudo e sugestdes de investigacao futura

No decorrer do presente trabalho foram sentidos alguns obstaculos e limitages,
nomeadamente no que toca a disponibilidade dos colaboradores e a forma como estes
responderam as entrevistas, ndo tendo aprofundado as questdes, dando respostas mais

curtas e directas, porém suficientes para o desenvolvimento do presente trabalho.

Outro constrangimento foi a impossibilidade de contacto directo com os entrevistados, 0
que poderia ter influéncia na resposta as questdes incluidas na entrevista, sendo que estas

foram obtidas via e-mail.
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Em relacdo a estudos futuros sugere-se o desenvolvimento no sentido da comparacéo da
aplicacdo das medidas de qualidade em diferentes tipos de empresas e comparar a
percepcédo dos seus colaboradores, de forma compreender o porqué das semelhancas de

opinido, mas também a analise das principais diferencas.

Para finalizar recomenda-se também o estudo da qualidade na éptica do cliente, visto que
a sua satisfacao é o foco das empresas. A opinido deste seria relevante e academicamente
vélida, tendo em conta a sua importancia para o direccionamento do desempenho de uma

organizacao.
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ANEXOS

Anexo | — Guido da Entrevista

A presente entrevista enquadra-se no ambito da investigacdo em desenvolvimento que
visa a realizagcdo da Dissertacdo de Mestrado do curso de Gestdo e Empreendedorismo
do Instituto Superior de Contabilidade e Administracéo de Lisboa (ISCAL).

O objectivo desta entrevista € analisar o impacto das préticas da gestdo da qualidade na
performance operacional da Operatec - Maquinas e Representacdes, Lda, através da

percepcédo e representacdes dos seus colaboradores.

Agradeco-lhe desde ja a sua colaboracao e disponibilidade, pedindo-lhe que seja o mais

sincero possivel nas suas respostas.

1. Hoje em dia muito se fala na qualidade tanto em relacdo aos produtos como em relagéo

aos servigos. Para si, e tendo em conta a sua empresa, o0 que entende por qualidade?

2. Relativamente a sua empresa, quais consideram ser as principais praticas de qualidade

implementadas?

3. Considera que essas praticas sdo apropriadas tendo em conta a area de actuagédo da

sua empresa? Justifique.

4. A sua empresa recorre a alguma entidade exterior para a melhoria da qualidade? Qual

a razao para esta escolha?

5. De que forma as medidas para a qualidade influenciam a motivagéo dos colaboradores

da empresa?

6. Quais foram as principais mudancas sentidas na sua organizacao a partir do momento

em que se implementou medidas da qualidade?

7. De que forma as medidas de qualidade impactaram a satisfacdo dos seus clientes?

Justifique.

8. Quais os principais indicadores de avaliacdo da performance operacional da sua

empresa?

9. Considera a qualidade influencia a performance operacional no geral da sua empresa?

Em que medida?

10. Por fim, que novas medidas de qualidade implementaria de forma a melhorar a

performance operacional da sua empresa? Justifique a sua escolha.

Obrigado pela sua colaboracéo!
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Anexo Il — Certificado de Qualidade da Operatec

BUREAU VERITAS

Cermfication

OPERATEC — MAQUINAS
E REPRESENTACOES, LDA

BARRO MACULUGSO, RUA SN VADCR ALLENDE N* 18721
LUANDA
ANGOLA

Bt * = = wificaco com locals sScioras rfendos reds) pdgmals) segem|y)

Surpavw Yorkaa CaniBcaton Holdng SAS « UK Branch confirmma Que 0 Sisfoma g gesiSo da
OrganizagAo acima fof aut¥ao @ enconiado 0 Sconto Com as regaxias dy norma

ISO 9001:2015
- Amto ds Cortticacio
CEOENCIA 1mpo¢wm DF MAD-DE-OBRA ESPECIALIZADA
PARA A ACYMMDG IFERA, NCLUINDO TRABALHADORES MARITIVNGS,

EM SEGURANGCA INDUSTRSAL

TEMPORARY ASSIGNMENT OF SPECIALIZED MAN PCWER FOR OIL & GAS INDUSTRY,
INCLUDING MARITIME WORKERS, NOUSTRIAL SAFETY TRANING.

Data da cortificagdo nidal.  yg012013
Caty de wdddade o cartficado amwas 340112010

Do <o avdioda de recerificoglo: 11012018
Data do enkada om vigor:  INDUZ019

Suleio & manstencio das condicies sateixires do sisiema de gestdo da Oeganizagso, ootn
cactficado & vakdo ot 012022

Conlficao Nv. PTO0GE6L Yersso N 1 Doda de Rewislo: aneasen

ey

Mook a1 Tavvion feqarsrat Racers Fommas Carsrason Halbing LET I Finas, 14 Prowwe Damey, Loadun £/ 0195 LN
Mot @ Doss Gviwne Barvty Vornos Canaacion Pamagel, Suw Lowrs Spvan, o L MBI 18 Libon, Povnge’

Fore wrsacho sl Juerie 0 betio ¢ spdoeidete c o ssion 40 sworw do por Sevor mostacher 8
Orpomtzacin. Mese cosfrewr & sebdato @ corifiosds por lver cordecte 36384 29T 100
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