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Nota de Abertura

“... O proposito da tarefa de construir o futuro nao ¢ decidir o que deve ser feito amanha, mas o que deve
ser feito hoje, para que haja um amanha...”

Peter Drucker

Para uma organizacao, assumir a sua parte na construc¢ao do futuro (a melhor forma
de o prever, na linha de raciocinio de Drucker) implica, a cada momento, (re)conhe-
cer a posicao que ocupa, as principais tendéncias que enformarao os contextos da
actuacao futura, bem como as competéncias de que dispde face as que serao reque-
ridas para assegurar o sucesso nesses possiveis contextos. Nio se trata de procurar
condicionar o futuro — o que seria estultice — mas sim de criar as condi¢oes de
adaptacio a evolucao do contexto em que a organizagao desenvolve a sua actividade
¢ de manutencao da sua capacidade de ac¢io criativa de valor econémico e social e
de lideranca, ao longo desse continuo processo transformacional, tendo em vista o
seu sucesso sustentado.

Promover um estudo junto das diversas “partes interessadas” no Movimento da
Qualidade em Portugal, colhendo as suas perspectivas quanto a posicio que a Qua-
lidade ocupa como variavel de influéncia no reposicionamento das nossas organi-
zagdes e as visoes e expectativas quanto aos seus desempenhos no médio e longo
prazos, foi a forma como a Direccao da APQ decidiu assinalar o quadragésimo
aniversario da fundac¢ao da Associacao Portuguesa para a Qualidade.

Mais do que um outro diagnostico de situagao, sobre o qual pudéssemos confirmar
a justeza da visao da APQ e a utilidade da actividade que vem realizando ao longo
dos 40 anos passados, ou, ainda, lamentar a persistente lentidao na afirmacao da Fx-
celéncia como marca diferenciadora da economia portuguesa no exigente contexto
global onde tera de construir o seu futuro, pretendia-se um trabalho, credivel pelo
método e inovador pela abordagem, que dotasse os agentes que mais directamente
podem influenciar o desempenho das “infraestruturas da Qualidade” em Portugal,
de uma base de conhecimento estruturado, cientificamente validado, sobre a qual
possam fundar estratégias de ac¢ao e de colaboragao, por forma a maximizar a utili-
dade dessas infraestruturas na obtencao dos desejados resultados.

Este fol o desafio lancado, que a equipa liderada pelo Professor Pedro Saraiva, em
boa hora e corajosamente, entendeu aceitar.

O estudo “O Futuro da Qualidade em Portugal”, que agora se publica, é o produto
desse desafio e plenamente responde aos objectivos a que nos propunhamos.
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Pessoalmente, nao tenho davida de que se trata de um trabalho verdadeiramente
movador que, pelos seus rigor e profundidade, sera de inestimavel utilidade para
todos quantos — governo, instituicdes publicas e privadas, empresarios, gestores e
profissionais — se constituem como agentes privilegiados da promocao da Qualida-
de em Portugal e, por essa via, da competitividade da nossa economia e da diferen-
clacao das nossas organizacdes, no contexto do mercado global em que, ja hoje, se
posicionam.

Por tudo o que fica dito, ¢, para a APQ, motivo de grande orgulho ter estado na
origem deste estudo e poder agora publica-lo.

Aos seus autores agradecemos a competéncia, a energia e a criatividade que em-
prestaram ao seu trabalho e que o tornam no instrumento Gnico que pretendiamos.

As entidades certificadoras APCER, EIC e SGS que, enquanto apoiantes institucio-
nais da APQ), contribuiram para que fosse possivel lancar este projecto, fica também
expresso o nosso reconhecimento.

Ao leitor, desejo que aqui possa encontrar inspira¢ao e conhecimento para, mais
acertadamente, poder “decidir o que deve ser feito hoje, para que haja um amanha”
em que a visao de Exceléncia que connosco partilha possa ser uma realidade.

José E. de Figueiredo Soares
Presidente da Direccao da APQ



Prefacio

Ap06s regressar a Portugal, em 1993, a minha vida profissional tem sido em boa e
teliz medida preenchida por sucessivas actividades e projectos centrados na Quali-
dade, equacionada em multiplos contextos e ambitos de aplica¢ao.

Pela diversidade de desafios abracados, fico por vezes com a sensagao de ter ja dado
um contributo suficiente e quase exaustivo, sem margem porventura para encontrar
novos espacgos inexplorados, de resto aqueles que me da especial prazer procurar
desbravar.

Puro engano. No seguimento de varias outras iniciativas, que tive o privilégio de
ajudar a concretizar em estreita parceria com a APQ), com ela crescendo enquanto
pessoa e profissional, eis que inesperadamente me foi colocado mais um desafio
irrecusavel: o de liderar a concretizacdo, pela primeira vez em Portugal, de um tra-
balho de fundo sobte o Futuro da Qualidade.

Agradecendo a APQ) a confianca em mim depositada, aqui ficam agora disponiveis,
para a leitura de todos os interessados, os principais resultados obtidos, e corres-
pondentes recomendacoes no sentido de Portugal se afirmar cada vez mais, melhor
e rapidamente pela via da Qualidade, uma das poucas que pode ajudar-nos a ter o
tuturo que ambicionamos e merecemos.

Coimbra, 1 de Outubto de 2010

Pedro Manuel Saraiva
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RESUMO EXECUTIVO

Nao ¢ tarefa facil condensar toda a informagao relevante, gerada no ambito do
presente trabalho, em torno de um quarteirdo de paginas. Inspirando-nos nos docu-
mentos comerciais de apresentacdo de determinados produtos financeiros, convira
por isso mesmo relevar que a leitura deste Resumo Executivo nio dispensa a con-
sulta atenta do relatério completo que procura resumir, de forma compacta e auto-
suficiente, remetendo-se para aquele um aprofundamento dos respectivos temas
ou aspectos de natureza complementar, igualmente importantes mas incompativeis
com a contencao de espaco a que um Resumo Executivo desta natureza necessaria-
mente obriga.

Tremos entio, ao longo das paginas seguintes, enunciar algumas das principais cons-
tatacOes, comentarios, sugestoes e recomendacoes que emanam do estudo realizado
em torno do Futuro da Qualidade em Portugal, organizados em torno dos seguintes
topicos:

Objectivos

Metodologia de Trabalho

As Vozes da Qualidade

Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal

Critérios do Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal
Indicadores da Qualidade em Portugal

Cenarios da Qualidade em Portugal

Papel dos Diferentes Agentes Promotores da Qualidade em Portugal
Surpreender pela Qualidade em Portugal

Analise Comparativa Internacional

Recomendacoes Gerais

Recomendacoes Especificas

Consisténcia e Prioridades de Intervencao

Conclusoes

Objectivos

Perante a actual envolvente econdémica mundial, Portugal encontra-se numa posi¢ao
da qual teima em demorar a sair. Esgotou-se um modelo de desenvolvimento assen-
te em baixos custos, no qual deixou de ser competitivo. Mas esta ainda por afirmar
um outro modelo de desenvolvimento, suportado na qualidade, na inovacio e no
conhecimento.

A qualidade em Portugal ¢ por isso mesmo vital, agora mais do que nunca, enquanto
aposta estratégica e alavanca que pode e deve ajudar a afirmar o posicionamento do
nosso Pais no ambicionado novo paradigma.
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O presente projecto, justamente intitulado “O Futuro da Qualidade em Portugal”,
insere-se neste mesmo contexto, enquanto iniciativa pioneira, dinamizada pela APQ),
que visa definir directrizes e identificar perspectivas de evoluciao da Qualidade em
Portugal, para a partir dai apontar caminhos, prioridades e recomendagdes, gerais e
direccionadas para os diferentes agentes relevantes.

Metodologia de Trabalho

Como em casa de ferreiro nao deve imperar espeto de pau, do ponto de vista me-
todolégico foram incorporados principios e ferramentas da qualidade no ambito
do projecto, recorrendo-se nomeadamente a logicas de Desdobramento da Fun-
¢ao Qualidade (QFD), Analise de Kano, Estatistica Univariada e Multivariada, bem
como Modelos Estruturados de Equacoes (SEM).

Ao fazé-lo, intencional e convictamente, o actual estudo torna-se uma peca unica e
diferenciada, ao inovar em termos de abordagem adoptada face a anteriores traba-
lhos de prospectiva sobre a qualidade, efectuados nomeadamente nos HUA.

Relatério Final
do Projecto
[Etapa 9]

Qualidade
em Portugal

Previsdes
sobre
o Futuro

Papel dos
Diferentes
Agentes

Modelo Estruturado L
de Equagdes Andlise de Kano

[ Etapas 4,5,6 ¢ 81 [Etapas 7e 8]
Questionario
[ Etapas 6,7 e 8]

Estado [Comentarios\Workshop
da Arte [ e Sugestoes \Coloquio
(1] [1a9] [6]

Figura 1 — Representacdo esquematica da metodologia de trabalho do projecto.
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Os resultados aqui resumidos decorrem de um conjunto de actividades (retratado
na IMigura 1), que contemplou:

1. Caracterizacao do estado da arte, por levantamento e analise da literatura rele-
vante.

2. Realizacdo de entrevistas semi-estruturadas, efectuadas junto de 27 lideres de
opiniao e especialistas da Qualidade em Portugal (ILead Users), e complementa-
das por espago voluntario de respostas abertas a0 n0sso questionario.

3. Definicio das principais caracteristicas, eixos e perspectivas de evolucio da
Qualidade em Portugal, a partir do tratamento de toda a informacao recolhida
ao longo das entrevistas, que conduziram a identifica¢do de 266 vozes e 32 ima-
gens relacionadas com a Qualidade em Portugal (Anexo II).

4. Com base no cruzamento semantico das vozes e imagens da Qualidade em
Portugal, definiram-se 61 Requisitos da Qualidade em Portugal (Anexo I1I), que
estiveram na base da construcio de um Modelo FExplicativo da Qualidade em
Portugal, que foi posteriormente alvo de validacdo estatistica, sendo composto
por 9 critérios, desdobrados por sua vez em 46 variaveis.

5. No decorrer do 34° Coloquio da Qualidade, tiveram lugar trés momentos dedi-
cados ao desenvolvimento do presente estudo, dando oportunidade aos partici-
pantes, nao apenas de conhecer alguns dos resultados ja obtidos, mas igualmen-
te de assumir um contributo activo.

6. O questionario sobre o Futuro da Qualidade em Portugal foi divulgado junto
de todos os associados e parceiros da Associacio Portuguesa para a Qualidade,
distribuido no 34° Coléquio da Qualidade e disponibilizado na Internet para
preenchimento electrénico, resultando num total de 323 respostas obtidas. Em
patalelo, foi solicitado ao grupo de lideres de opinido/especialistas da qualida-
de, anteriormente entrevistados, o preenchimento de um questionario baseado
numa Analise de Kano, centrada nos Requisitos da Qualidade em Portugal.

7. Com base em toda a informagao recolhida, procedeu-se a analise estatistica des-
critiva da mesma, a melhoria e validacaio do Modelo Explicativo da Qualidade
em Portugal, suportado no paradigma dos Modelos FEstruturados de Equagoes
(SEM), bem como ao tratamento dos resultados da Analise de Kano.

As Vozes da Qualidade em Portugal

Do conjunto de Vozes da Qualidade em Portugal recolhidas, que serviram de maté-
ria-prima essencial ao subsequente desenvolvimento do trabalho, importa dar aqui
conta de um conjunto de apreciacoes qualitativas que, pela sua natureza e/ou inten-
sidade, ¢ justo sublinhar, enquanto constatacoes/tendéncias de evolugdo transmiti-
das pelos entrevistados (Anexo IT):
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e A certificacao ISO 9001 representou um fendémeno sem igual, e irrepetivel,
no movimento da qualidade, assistindo-se contudo a alguma apreensao so-
bre a sua evolucio e difusio futura;

e Nos ultimos anos a qualidade tem estado afastada da agenda politica ¢ a
extin¢ao do Conselho Nacional da Qualidade foi apontada por varios en-
trevistados como tendo sido “um erro histérico e irreparavel”;

e Preconiza-se um novo papel para o exercicio das fun¢des de Director da
Qualidade, situadas na envolvéncia da Gestao de Topo, o que obriga a de-
senvolver competéncias e actuar principalmente como dinamizador, forma-
dor e facilitador, mais do que estritamente enquanto técnico da qualidade;

e (Genericamente, os entrevistados consideram que, embora com algumas fa-
lhas, o movimento da qualidade evoluiu bastante em Portugal ao longo dos
ultimos 40 anos, e alargou muito o seu ambito de intervencio, especialmen-
te na ulttma década (da mndustria para os servicos ¢ para a administracao
publica e, mais recentemente, também para o sector social);

e Assistiu-se a uma auséncia generalizada de referéncias a metrologia nas en-
trevistas realizadas, o que pode decorrer ou de uma interiotizacao ja assumi-
da do seu papel, ou, alternativamente, de um certo divorcio registado entre
metrologia e qualidade, castrador do reconhecimento da sua relevancia nes-
te contexto;

e No que respeita a situacao actual do movimento da Qualidade em Portugal,
pode ser empregue, enquanto analogia, a ideia de que o copo nao esta cheio
nem vazio, mas também nao é totalmente claro se esta em vias de ficar mais
cheio (trajectoria ascendente) ou mais vazio (trajectoria descendente).

A concluir, serd também de realcar que das entrevistas realizadas emerge o senti-
mento de que o Futuro da Qualidade em Portugal passa, sobretudo, pela atitude
mental colectiva que vier a ser adoptada, ja que a qualidade serve e depende, acima
de tudo, das pessoas e respectivos comportamentos.

Uma fonte adicional de Vozes da Qualidade decorreu do preenchimento, por parte
de cerca de 40 dos inquiridos, do espaco de respostas abertas que integrava 0 n0sso
questionario sobre o uturo da Qualidade em Portugal. Sem sermos exaustivos,
transcrevem-se opinides adicionais assim recolhidas, na primeira pessoa:

“Gostaria de sublinhar a importancia da atitude individual para a obtenc¢ao
da mudanca. No dia em que a qualidade for compreendida por todos os ele-
mentos da organiza¢ao nao precisaremos de departamentos da qualidade”.
“F fundamental credibilizar a certificacio, dinamizar a investigacdo, o de-
senvolvimento e a inovacao”.
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“A qualidade em Portugal tem de ter uma orientacgao transversal a toda orga-
nizac¢do. Desde o topo das institui¢oes (gestao de topo) até ao patamar base
das mesmas. Os gestores das empresas em Portugal ndo se responsabilizam
pelas politicas da qualidade e pensam que a qualidade em Portugal ¢ um
fait-divers”.

“Parece-me que a enorme maioria dos portugueses nao sabe o que ¢ a qua-
lidade e desconfia seriamente da qualidade das empresas certificadas. Quan-
do se fala em implementacao de um SGQ verifica-se uma reaccao negativa
por parte da maioria das pessoas que sabe o que é. Fsta situacao deveria ser
mvertida rapidamente!”.

“A gestdo de topo esta mais interessada em obter a certificacio do que em
utilizar os SGQ como ferramenta de gestao nas suas organizacoes”.
“Enquanto se falar em Qualidade sem ver a Melhoria do Negocio nao ha
futuro”.

A terminar, replicamos um testemunho, por amostragem, de comentarios que adi-
cionalmente tecem rasgados elogios 2 APQ) pela concretizacdo desta iniciativa:

“Refor¢o um pensamento que ¢ uma constatacao: o facto de aqui estar-
mos significa que somos os responsaveis pela construcao de um bom futu-
ro em Portugal, do qual nos possamos orgulhar, perpetuando-o as futuras
geracoes. Devemos assumi-lo como uma obrigacao! Muito obrigada pelo
estudo”.

Com base neste vasto conjunto de informacio foi elaborado um conjunto de ques-
toes, e concebido um Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal, validado es-
tatisticamente através do preenchimento de questionario que visou caracterizar o
Presente e uturo da Qualidade em Portugal (Anexo 1V), bem como identificado
um conjunto alargado de 61 Requisitos da Qualidade em Portugal (Anexo TIT).

Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal

A configuracao final do Modelo Estruturado de Equag¢oes (Figura 2), validado esta-
tisticamente, e que ¢ igualmente um Modelo Conceptual Explicativo da Qualidade
em Portugal, assenta num total de 9 critérios, com as respectivas interligacdes de
impacto, e que se desdobram depois num total de 46 vatiaveis/indicadotes, reparti-
dos por estes mesmos critérios.
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Politicas Pablicas Entidades Promotoras
= Pessoas Qualidade em
Formagao Portugal
\ /
Conceito Referenciais
| Organizacdes

Abordagens

Figura 2 — Modelo Conceptual Explicativo da Qualidade em Portugal.

Este modelo conceptual explicativo da Qualidade em Portugal mostra, entre outros
aspectos, através da sua topologia, o seguinte:

e As Politicas Publicas contribuem de modo directo para a Qualidade em
Portugal, sem que tal suceda por via indirecta, de inducao de comporta-
mentos junto das Pessoas ou Organizacdes, o que desde logo denota algu-
ma fragilidade no que diz respeito a essas mesmas politicas, aparentemente
demasiado insipidas ou alheadas das necessidades do mundo real;

e Um correcto entendimento e assimilacdo do conceito de qualidade situa-se
a montante e ¢ determinante quanto as intervencodes que dizem respeito a
Entidades Promotoras, Formacao, Referenciais ¢ Abordagens adoptadas na
implementacao da Qualidade em Portugal;

e As Hntidades Promotoras ¢ a Formacao manifestam as suas incidéncias
sobretudo no que diz respeito ao comportamento individual das pessoas
no dominio da qualidade, sem que sejam significativos os seus impactos
directos sobre as Organizacoes;

e Os Referenciats e as Abordagens escolhidas para implementacdo da quali-
dade, por sua vez, sio determinantes no que diz respeito a qualidade viven-
ciada nas organizacoes, mais do que nos comportamentos individuais;

e A Qualidade Organizacional ocupa um lugar central, sendo dependente de
Referenciais, Abordagens e das Pessoas, a0 mesmo tempo que determina
em larga medida o ambiente agregado da Qualidade em Portugal;

e  Os nivels globais de Qualidade em Portugal s6 dependem directamente de
Politicas Publicas e Organizacdes, sendo os demais contributos, decorren-
tes de outtos ctitérios, transmitidos de forma indirecta.
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Critérios do Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal

6

IS

w

N

5
55
53 53 52 52
5 | 48 47
I I |
h T T T T T T T T l

Conceito R eferenciais Entidades  Qualidadeem Abordagens Pessoas Organizagées Formagao Politicas

promotoras P ortugal P tblicas

Figura 3 — Valores médios obtidos para os diferentes critérios do Modelo Estruturado de Equacoes.

Uma analise dos valores médios de desempenho obtidos para os 9 critérios do nos-

so Modelo Estruturado de Equacoes (Figura 3), permite constatar o seguinte:

Face a2 uma escala situada entre 1 (Muito Baixo) e 10 (Muito Elevado), os
valores médios encontrados para os diferentes critérios sio relativamente
baixos, ficando apenas em dois casos a igualar ou acima da média da escala
(5,5), 0 que evidencia existir ainda um logo caminho de amadurecimento da
Qualidade em Portugal a percorrer;

Em termos relativos, os critérios “Conceito” (5,7) e “Referenciais” (5,5) sao
os mais bem posicionados, igualando ou superando a média da escala, o que
significa que o entendimento daquilo que a qualidade representa, bem assim
como os guias de orientacao disponivels para a implementar, se situam num
panorama algo mais favoravel;

Idéntica analise comparada permite constatar que o ctitério “Politicas Pu-
blicas” (4,4) é aquele que recebe uma apreciacio média mais baixa, seguin-
do-se depois os critérios “Formaciao” (4,7) e Organizagdes (4,8), o que
aponta para lacunas especialmente fortes no que diz respeito a existéncia
de adequadas medidas publicas de apoio a consolidacio da Qualidade em
Portugal, acompanhadas da necessidade de ver reforcadas apostas eficazes
no que se prende com a formac¢ao no dominio da qualidade e a correcta
adopcao desta por parte das organizacoes.

A Figura 4 apresenta a versao final, ja estatisticamente validada, do nosso Modelo

Estruturado de Equagoes, com indicacao nao apenas dos valores médios alcancados

para os diferentes critérios, mas ainda dos coeficientes de impacto que interligam os

critérios, sempre que as relacoes estimadas sao significativas.
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I 0,62

Politicas Pablicas Entidades Promotoras
(44 (5,3) ™
031 Formacio Pessoas Qualidade em
l (5,2) Portugal
@7) o .3)
,32 0,23 g
o \
Conceito Referenciais 15 — /
(5,7) 0,46 (5,5) K) Organizagoes 24
' 48)
0,43 Abordagens 4
(5,2)

Figura 4 — Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal.

A analise dos coeficientes de impacto, que traduzem a contribuicao de cada critério
relativamente aos demais, permite concluir o seguinte:

e As “Politicas Publicas”, ainda que nao exer¢am qualquer tipo de impacto
directo sobre outros antecedentes, aparentemente, e de modo algo difuso,
criam um pano de fundo que acaba por ter relevancia directa significativa na
afirmacao da “Qualidade em Portugal” (coeficiente de impacto igual a 0,62);

e A correcta assimilacido da qualidade enquanto “Conceito” desempenha um
papel relevante, que de modo balanceado influencia, em paralelo, e com in-
tensidades semelhantes (coeficientes de impacto situados entre 0,31 e 0,406),
“Entidades Promotoras”, “Formacio”, “Referenciais” e “Abordagens” a
qualidade;

e A assimilagao da qualidade pelas “Pessoas” depende de modo repartido
tanto do papel desempenhado pelas “Entidades Promotoras” como pela
“Pormacio”, enquanto critérios indutores da aquisi¢io de conhecimentos e
competéncias individuais;

e Na constru¢ao de uma verdadeira qualidade nas “Otrganizacoes”, o papel
desempenhado pelas “Abordagens” (coeficiente de impacto igual a 0,45)
parece ser muito mais determinante do que propriamente a escolha e os
“Referenciais” (coeficiente de impacto igual a 0,15) adoptados para orientar
a sua implementacao, situando-se a relevancia das “Pessoas” numa posicao
intermédia (coeficiente de impacto igual a 0,23).

Do cruzamento dos valores médios de desempenho actualmente percepcionado em
cada critério com os respectivos impactos (decorrentes de ligacoes directas e/ou in-
directas) na afirmacao da “Qualidade em Portugal”, decorre a constru¢ao do mapa
de posicionamento para cada um dos oito critérios que influenciam a “Qualidade
em Portugal” (I'igura 5).
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Figura 5 — Mapa de Posicionamento dos Diversos Critétios Antecedentes da “Qualidade em Portugal”.

A Tigura 5 permite desde logo apontar duas linhas de prioridade ao nivel de inter-
vencodes direccionadas para reforcar a consisténcia da “Qualidade em Portugal™:

e Em primeira linha de prioridade, encontramos os critérios situados no
quadrante (Q4), onde se combinam elevados coeficientes de impacto com
reduzidos valores médios de desempenho actual, e, por isso mesmo, com
uma telacdo de beneficio/custo altamente favoravel, o que quer dizet que
devem ser canalizadas intervencoes para melhorar os contributos das “Po-
liticas Publicas” e das “Organizacoes” na consolida¢ao da “Qualidade em
Portugal”;

e Iim segunda linha de prioridade, encontramos o critério situado no qua-
drante (QQ3), onde se combinam menores coeficientes de impacto com re-
duzidos valores médios de desempenho actual, merecedores igualmente de
particular atencdo, o que neste caso aponta para uma aposta ao nivel da
“Formacao” enquanto veiculo potenciador do reforco da “Qualidade em
Portugal”.

Indicadores da Qualidade em Portugal

A um nivel de andlise mais fino, situado agota ao nivel dos 46 indicadotes/vatia-
vels que Integram o nosso questionario, enquadradas nos respectivos critérios do
Modelo Estruturado de Equacoes, ¢ possivel acrescentar um conjunto adicional de
observacoes.
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Foram as seguintes as questoes que, em termos globais, obtiveram valores médios
mais elevados (> 6,00):

e Q7 “Numero de referenciais e correspondente oferta de certificacao”
(6,84);

Q0 “Prestigio da certificacao” (6,43);

Q8 “Numero de certificados ISO 9001 actualmente existentes” (6,30);

Q2 “Transversalidade aos varios sectores de actividade” (6,23);

Q5 “Flexibilidade das solugdes proporcionadas pela Qualidade” (6,17);

Q1 “Abrangeéncia do conceito de qualidade” (6,15).

Estes resultados parecem apontar para alguns pontos especialmente solidos da Qua-
lidade em Portugal, nomeadamente aspectos relacionados com a certificacio, dis-
ponibilidade dos seus referenciais e respectivo reconhecimento; amplitude da qua-
lidade, encarada como sendo alargada, transversal aos varios sectores de actividade,
capaz de proporcionar solucdes flexivels e abrangentes.

Do lado oposto, com valores médios mais baixos (<4,5), encontramos as seguintes

variaveis:
e (34 “Aprendizagem da Qualidade no ensino basico e secundario” (3,30);
e (10 “Utilizacao dos Modelos de Exceléncia” (3,54);
e Q29 “Implementacao da Qualidade na Administracio Publica” (4,02);
e Q39 “Grau em que a Qualidade ¢ assumida como uma prioridade nacional”

(4,22);
Q38 “Apoio politico a Qualidade em Portugal” (4,33);
e (41 “Existencia de politicas publicas de promogao da Qualidade” (4,38).

Encontramos assim, enquanto fragilidades da Qualidade em Portugal, os seguintes
elementos: reduzido interesse, apoio politico, e inexisténcia de politicas publicas de
promocao da qualidade; baixos niveis de concretizacio do ensino da qualidade ao
nivel da escolaridade bésica e secundaria; fraca utilizacao de modelos de exceléncia;
implementacao insuficiente da qualidade na administragao publica.

Em sintese, a qualidade nido parece estar a ser assumida pelo Estado enquanto ver-
dadeiro designio nacional.

O estabelecimento de prioridades de intervencio, ao nivel das variaveis, pode ser
obtido através do seu posicionamento num mapa que cruza os valores médios de
desempenho com os respectivos impactos consolidados sobre a “Qualidade em
Portugal”, isto €, dos acréscimos quantitativos que ¢ legitimo esperar alcangar na
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“Qualidade em Portugal”, decorrentes de uma variagao unitaria

referidas variaveis (Iigura 6).
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Figura 6 — Mapa de Posicionamento das Diferentes Variaveis, incluindo identificagdo numérica das que se

situam no quadrante de intervengao prioritaria.

I! deste modo possivel identificar oito varidveis de intervencio prioritaria (situadas
no quadrante (Q4), todas elas enquadradas nos critérios “Politicas Publicas” e “Or-
ganizacOes”, justamente aqueles que foram ja considerados como devendo ser, eles
proprios, merecedores de intervencao prioritaria (Tabela 1).

Tabela 1 — Variaveis de Intervencao Prioritaria e Respectivos Impactos sobre a “Qualidade em Portugal”.

Impacto na
Variavel Qualidade em
Portugal
39. Grau em que a Qualidade é assumida como uma prioridade nacional 0,182
41. Existéncia de politicas publicas de promog¢do da Qualidade 0,175
40. Existéncia de mecanismos territorialmente desconcentrados de promogdo da Qualidade 0,138
38. Apoio politico a Qualidade em Portugal 0,125
36. Concepgdo, desenvolvimento e aplicagdo de novas técnicas, ferramentas e abordagens da Qualidade 0.065
32. NUumero de organizagdes que encaram a Qualidade como uma mais valia 0,054
30. Niveis de implementagdo de sistemas integrados de gestdo 0,049
31. Aplicagdo da Qualidade em novos sectores (Ex: sector social) 0,041
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Além de uma aposta clara, a nivel nacional e territorialmente desconcentrada, nas
Politicas Publicas de Promogao da Qualidade, as varidveis prioritarias que foram
identificadas apontam igualmente para a vantagem de se assistir 2 uma aplicacdo
mais consistente ¢ coerente da qualidade nas organizacoes, onde esta deve ser vista
como uma verdadeira mais valia, devidamente integrada, aplicada a novos sectores
e com a incorpora¢ao de novas abordagens.

Cenarios da Qualidade em Portugal

Quando confrontados com um conjunto de elementos associados a eventuais cena-
rios alternativos de evolu¢ao da Qualidade em Portugal, os inquiridos consideram
que iremos assistir, nos proximos 5 a 10 anos, a uma evolugao relativamente balan-
ceada, conjugando os 12 ingredientes avaliados de modo intermédio.

Ainda assim, em virtude dos valores médios obtidos (>6,3), pode-se apontar no
sentido de a Qualidade em Portugal nos proximos 5-10 anos vir a ser tendencial-
mente mais:

Abrangente;

Credivel;

Globalizada;

Alinhada com Tendéncias Internacionais.

Aparentemente caminha-se portanto e acredita-se assim numa evolu¢ao positiva,
mas cada vez mais alinhada com as tendéncias internacionais, em detrimento de
uma afirmacao centrada em eventuais maiores especificidades nacionais.

Do lado oposto (valor médio <5,7), ha sobretudo a salientar que:

e Apesar de nao ser esta porventura a melhor solucao, as pessoas nao acredi-
tam ser possivel que o SPQQ venha a deixar de ser tutelado pelo Ministério
da Economia;

e TFace a situagao ja actualmente alcancada, nao sao de prever acréscimos sig-
nificativos de entusiasmo no que diz respeito a normalizacao e certificacao,
algo que nao pode deixar de merecer alguma apreensio, face ao panorama
comparativo internacional.

Importa porém, a terminar, reforcar que acima de tudo as respostas obtidas apon-
tam essencialmente para uma evolucio equilibrada, sem se assistir a um posicio-
namento futuro colado proximo dos extremos da escala (centrada em 5,5) para
qualquer um dos elementos alternativos considerados neste contexto.
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Papel dos Diferentes Agentes Promotores da Qualidade em Portugal

Importancia

Gestores de Topo das Organizagoes
Organizagdes em Geral

Entidades Certificadoras

Institui¢des de Ensino e Formagao

APQ - Associacao Portuguesa para a Qualidade
SPQ - Sistema Portugués da Qualidade
IPQ - Instituto Portugués da Qualidade
Gestores e Técnicos da Qualidade
Projectos de IDI

IPAC - Instituto Portugués de Acreditagao
Auditores da Qualidade

Politicas Publicas

Consultores da Qualidade

T T T T T T

710 720 730 740 750 760 770 7,80 7,90 8,00 8,110

Figura 7 — Valores médios de importancia para os diferentes agentes.

Conforme ilustrado na Figura 7, todos os agentes considerados sdo efectivamente
relevantes para a afirmagao da Qualidade em Portugal (valores médios de importan-
cia acima de 7,0).

Os valores médios ainda assim mais elevados mostram que ¢é reforcadamente im-
portante (valor médio>7,75) o papel desempenhado pelos seguintes agentes:

e Gestores de Topo das Organizagoes (7,99);
e Organizacoes em Geral (7,88);
e [Entidades Certificadoras (7,77).

Decorre daqui o aparente primado de construgao e reconhecimento da qualidade
nas organizacdes enquanto peca nuclear de afirma¢ao da Qualidade em Portugal.

Em termos relativos, do lado oposto, encontramos os seguintes agentes (valor mé-
dio menor ou igual a 7,50), cuja relevancia é considerada menos intensa:

e Consultores da Qualidade (7,42);
e Politicas Publicas (7,46);
e Auditores da Qualidade (7,50).
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Fsta constatacdo corrobora o que ja ficou acima referido, uma vez que indicia que
mais do que dos contributos individuais (de consultores ou auditores) ou colectivos
da sociedade (decorrentes de politicas publicas), é sobretudo na camada intermédia
das organizacdes que se concentra o maior potencial de constru¢io da Qualidade
em Portugal.

Desempenho Actual

Entidades Certificadoras

APQ - Associagao Portuguesa para a Qualidade
Auditores da Qualidade

Consultores da Qualidade

Gestores e Técnicos da Qualidade

IPAC - Instituto Portugués de Acreditacao
IPQ - Instituto Portugués da Qualidade
SPQ - Sistema Portugués da Qualidade
Organizagoes em Geral

Gestores de Topo das Organizagdes
Projectos de IDI

Instituicdes de Ensino e Formacgéao

Politicas Publicas

3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 5,50 6,00 6,50

Figura 8 — Valores médios de desempenho actual para os diferentes agentes.

Quanto a qualidade do desempenho actualmente percepcionado (Figura 8), desta-
cam-se, pela positiva (valor médio superior a 0,0), os seguintes agentes:

e [ntidades Certificadoras (6,17);
e Associaciao Portuguesa para a Qualidade (6,16);
e Auditores da Qualidade (6,08).

Apesar das criticas que lhes sao frequentemente apontadas, e igualmente recolhidas
ao longo das entrevistas efectuadas no ambito do presente trabalho, ¢ de sublinhar
o relativo conforto associado a0 modo como as actividades de certifica¢do sao pre-
sentemente conduzidas em Portugal, através dos respectivos actores.

Do lado oposto, com menores valores médios de qualidade do desempenho actual
(<4,8), encontramos:

e Politicas Pablicas (4,07);
e Instituicoes de Ensino e Formacao (4,75);
e Projectos de IDI na area da qualidade (4,79).
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Reforca-se deste modo algo ja anteriormente identificado, relativamente as debi-
lidades existentes quanto ao contributo das Politicas Publicas para a afirmacdo da
Qualidade em Portugal, sendo que as duas restantes vertentes, além de alcancarem
valores médios significativamente mais elevados, sao condicionadas, em boa medi-
da, elas mesmas, através das politicas publicas adoptadas e seguidas.

6.5

Desempenho Actual
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Figura 9 — Importancia versus Desempenho Actual para os Diferentes Agentes.

Fazendo agora uma analise cruzada dos valores médios encontrados, tanto para a
importancia como para a qualidade do desempenho actual (I'igura 9), valera a pena
destacar as seguintes constatagoes, relacionadas com os quatro quadrantes identifi-

cados:

e [ixiste um grupo de agentes com elevada importancia e desempenho em
termos relativos abaixo da média encontrada para todos os agentes conside-
rados, que devem por isso mesmo ser alvo prioritario de esfor¢os de melho-
ria (Instituigdes de Ensino e Formacio, Organizagdes e Gestores de Topo);

e Com desempenho abaixo da média, mas menor importancia, situam-se as
Politicas Publicas e Projectos de IDI, merecedores de uma segunda linha de

mnterven¢ao prioritaria.
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Surpreender pela Qualidade em Portugal

De modo complementar ao estudo de indole mais quantitativa, centrado nas im-
portancias, impactos e desempenhos avaliados, através de uma analise de Kano foi
possivel caracterizar do ponto de vista qualitativo o0 modo como cada Requisito da
Qualidade em Portugal pode ser categorizado, bem como, subsequentemente, quais
sao formas de o Futuro da Qualidade em Portugal poder vir a surpreender pela
positiva, face as expectativas existentes por parte dos respectivos agentes e profis-
sionais da qualidade.

Desta analise foi entdo possivel extrair as seguintes constatacoes:

e De forma relativamente invulgar, nenhum dos Requisitos da Qualidade em
Portugal considerados ¢ predominantemente Obrigatério. Este facto per-
mite-nos concluir que existe, actualmente, alguma auséncia de consolidagao
da Qualidade em Portugal, a ponto de nela nada ser considerado como
absolutamente doutrinario ou imprescindivel;

e [ixiste uma grande abundancia de Requisitos da Qualidade em Portugal que
sao predominantemente Unidimensionats, ou seja, em que a intensidade da
sua existéncia se traduz, de forma aproximadamente linear, em acréscimos
da Qualidade em Portugal;

e O numero de Requisitos da Qualidade em Portugal que sao predominante-
mente Atraentes ¢ muito reduzido, devendo estes merecer especial atencao,
uma vez que a criacio de novas ondas de dinamismo da Qualidade em
Portugal pode ser inteligentemente planeada a partir da sua futura crescente
concretizacao.

Da informacio assim obtida foi possivel apontar para os seguintes Requisitos da
Qualidade enquanto aspectos que, a serem observados no futuro, podem vir a sus-
citar ondas positivas de entusiasmo em torno da Qualidade em Portugal, excedendo
as expectativas actualmente existentes:

“Qualidade encarada por todos como atitude e estado de espirito”;
“Reforco do prestigio da certificacao”;

“Verdadeiro e genuino envolvimento dos gestores de topo com a qualidade™;
“Maior envolvimento das empresas no processo de producao de normas”;
“Listabelecimento e implementacao de Estratégia Nacional para a Qualidade™;

“Criagao de redes, projectos demonstradores e centros de DT centrados na
qualidade”.
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Por sua vez, caso nao sejam observados no futuro, os seguintes Requisitos da Qua-
lidade em Portugal irdo traduzir-se num defraudar de expectativas e significativa
insatisfacio quanto ao Futuro da Qualidade em Portugal:

e “Actuacao das entidades certificadoras pautada por critérios de ética e de-
ontologia”;

e “As questoes comerciais nao desvirtuam a credibilidade da certificacao”;

e “Verdadeiro e genuino envolvimento dos gestores de topo com a qualida-

de”

A terminar, vale a pena sublinhar a circunstancia de o requisito “Verdadeiro e genu-
ino envolvimento dos gestores de topo com a qualidade™ se apresentar simultanca-
mente em ambos os subrupos, o que reforca e valida a criticidade deste elemento na
afirmacao da Qualidade em Portugal.

Aparentemente, a natureza desta analise permite-nos concluir que os aspectos estri-
tamente formais de regulagao, enquadramento e estrutura da Qualidade em Portu-
gal ndo serdo determinantes em termos do seu impacto qualitativo sobre o futuro
da mesma, sobretudo quando comparados com outros aspectos, de indole mais
pragmatica e voltada para colocar a Qualidade em Ac¢ao e Movimento no seio das
Organizagoes.

Analise Comparativa Internacional
Olhando para as principais forcas de mudanga e tendéncias de evolucao da qualida-
de, a nivel internacional, ¢ possivel apontar algumas linhas de for¢a que sobressaem:

e A globalizacio surge constantemente enquanto for¢a motriz de dinamicas
de evolugao a ter cada vez mais em consideracao, também no que se prende
com a qualidade;

e A necessidade de mudanca e adaptacao face a novas realidades, ainda que
variadas, ¢ outro elemento muito transversalmente presente;

e A redefinicao de ambitos de aplicacao da qualidade, e respectiva abrangén-
cia, aparece igualmente com elevada frequéncia;

e Os desenvolvimentos tecnoldgicos devem conduzir a constantes actualiza-
coes e renovagoes de praticas assumidas na area da qualidade, tanto pelos
respectivos profissionais como por parte das organizagoces.

Daqui decorre também um conjunto de novos e exigentes desafios com que 0s
profissionais da qualidade se confrontam, a nivel nacional e internacional, sendo
porventura de destacar as competéncias para:



Resumo Executivo 25

e Continuar a ser capaz de responder aos requisitos dos clientes, mas acima
de tudo procurar antecipa-los;

e Contribuir para o refor¢o da exceléncia organizacional;

e Ser rapido a responder aos desafios e exigéncias do mercado;

e Conseguir envolver eficazmente a gestao de topo na cultura da qualidade.

Confrontando as tendéncias internacionais com a realidade nacional, ¢ possivel
constatar que, salvaguardando situagdes especificas, nomeadamente no que diz re-
speito aos niveis de desenvolvimento, a abrangeéncia de aplicacao e a utilizacio de
referenciais ou ferramentas concretas, podemos afirmar que, em termos futuros, a
aplicagao da Qualidade em Portugal estara parcialmente alinhada com as tendéncias
internacionais, ainda que havendo lacunas por preencher em diferentes dominios de
intervencao.

Os aspectos nos quais Portugal se encontrara mais alinhado com as tendéncias
mundiais s20 entao os seguintes:

e Abrangéncia do conceito de qualidade;

Integracao de conceitos emergentes na esfera da qualidade (Ambiente, Se-
guranca, Responsabilidade Social, Gestao do Risco, entre outros);
Utilizacdo de referenciais normativos internacionais de cariz genérico;
Penetracao da qualidade nos varios sectores de actividade;

Actividades de normalizacio, acreditacao e certificacio;

Metrologia legal.

Em sintese, as latitudes de interpretacao do conceito de qualidade, bem como o
cumprimento de aspectos regulamentares e normativos, alvo de reconhecimento
tormal externo, situam Portugal numa rota de clara convergéncia com o panorama
internacional.

Por outro lado, nos seguintes aspectos Portugal corre o risco de divergir face as
tendéncias internacionais de evolucao da qualidade:

Politicas publicas fortes e eficazes de promocao da qualidade;
Formacao e ensino da qualidade;
Existéncia de uma cultura nacional da qualidade;

Aplicacao de novas ferramentas, referenciais e abordagens especificos, em
particular de natureza mais avangada ou ambiciosa;
Utilizacao de Modelos de Fxceléncia;

e Integracao efectiva com outros conceitos, em particular no que concerne a
inovagao;
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Aplicacao dos principios e ferramentas da qualidade nas actividades de 1DI;
“Metrologia” das percepcdes e do intangivel;

Metrologia industrial e analise de sistemas de medi¢ao;

Actividades e projectos de IDI centrados na qualidade;

Aplicacao de uma visao sistémica da qualidade;

Papel desempenhado pelos Gestores de Topo e Profissionais da Qualidade.

Tendo Portugal em larga medida evoluido ja de um patamar restrito de interpreta-
¢ao da qualidade, falta agora, em termos comparativos internacionais, dar o passo
seguinte, de alargamento de horizontes ¢ ambicoes, assumindo voluntariamente a
qualidade enquanto verdadeira prioridade nacional, devidamente enquadrada por
politicas publicas adequadas e partilhada de forma consistente, inspirada nas mel-
hores praticas mundiais, por todos os agentes relevantes.

Recomendagdes Gerais

Como corolario de todo o trabalho efectuado, enunciam-se aqui as perspectivas e
recomendagoes concretas quanto ao Futuro da Qualidade em Portugal, de forma
genérica, com indicagao somente das linhas de orientacao consideradas de inter-
vencao prioritaria, sendo a totalidade das recomendagoes reservada para o corpo
do relatério.

De acordo com as fontes de informacao referidas anteriormente, as tendéncias de
evolucao da Qualidade em Portugal prevéem-se graduais, alinhadas com as tendéncias
mundiais e sem movimentos profundamente disruptivos, apesar do proprio con-
ceito de qualidade atravessar actualmente um estagio de mudanca.

No que diz respeito ao Conceito e Abrangéncia da qualidade, mais do que a manutencio
de especificidades em Portugal, assistiremos, ainda que a diferentes ritmos, a imple-
mentacdo de uma qualidade internacionalmente globalizada.

Olhando para as Politicas Priblicas, verificamos que estas apresentam algumas fragi-
lidades e debilidades. Aparentemente afastadas das reais necessidades dos agentes
dinamizadores da qualidade, e pouco intensas, contribuem apenas de modo directo
para a afirmacao da Qualidade em Portugal, sem que tal suceda por via indirecta (de
inducao de comportamentos junto das Pessoas ou Organizagoes).

Um dos dominios que se afigura critico para o Futuro da Qualidade em Portugal
prende-se com o desempenho das Iustituicies de Ensino e Formagio, de quem se es-
pera uma melhoria significativa dos niveis de desempenho ao nivel da promogao da
Qualidade em Portugal nos proximos 5 a 10 anos. A intervencao destas entidades
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¢ determinante para a definicao, consolidagao e disseminacio das actuais e novas
areas do conhecimento associadas a qualidade, contribuindo, de igual modo, no
que diz respeito a construcao de aprendizagens colaborativas, adequadas as novas
realidades sociais e empresariais, bem como ao reforco de uma verdadeira cultura da
qualidade junto dos estudantes e da populac¢io em geral.

Mais do que nos referenciais, ¢ no dominio das 4bordagens que surgem mais lacunas
na situa¢ao actual, e onde se espera que mais possamos evoluir no futuro, de modo
a acompanhar as tendéncias mundiais. Revestindo-se os problemas da qualidade de
uma natureza cada vez mais complexa e abrangente, irdo assumir especial relevancia
as ferramentas que possibilitam o tratamento de um grande volume de dados (data
mining), a analise e interpretacdo das expectativas e percepcdes das partes interes-
sadas (e.g. clientes, colaboradores, sociedade).

Apesar dos contributos individuais nao terem impacto directo na construciao da
Qualidade em Portugal (tal é alcancado por via das organizacoes), existem diferen-
tes expectativas relativamente ao contributo das Pessoas. Dos gestores de topo das
organizac¢oes, a quem se atribul a maior importancia, espera-se um maior envolvim-
ento, bem como melhores niveis de desempenho neste ambito, levando a qualidade
verdadeiramente a sério e fazendo-a chegar junto da generalidade dos colaboradores
e cidadaos, através de uma lideranca pelo exemplo.

& no ambito das Organizacies que, em boa medida, se vai definir o Futuro da Quali-
dade em Portugal. A qualidade organizacional ocupa um lugar central, sendo depen-
dente de referenciais, abordagens e das pessoas, a0 mesmo tempo que determina,
em larga medida, o ambiente agregado da Qualidade em Portugal. Decorre daqui o
aparente primado de construcgao e reconhecimento da qualidade nas organizagoes
enquanto pec¢a nuclear de afirma¢ao da Qualidade em Portugal. Os desafios que se
colocam neste dominio fazem com que as organizag¢oes necessitem de ter capaci-
dade para gerir uma mudanca turbulenta e continua. A complexidade das questdes
que se colocam ira certamente forcar os seus lideres a encontrar respostas para as
novas ¢ emergentes areas da qualidade.

Concluindo, importa realcar que caminhamos, essencialmente, para uma evolucao
equilibrada, sem se assistir a um posicionamento futuro claramente colado a situa-
¢oes extremas quanto a cenarios alternativos de posicionamento da Qualidade em
Portugal.

Ainda assim, ao longo dos préximos 5 a 10 anos, a Qualidade em Portugal podera
vir a ser / ter / conhecer:
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Mais credivel;

Mais abrangente;

Globalizada;

Alguma importancia acrescida;

O SPQ tutelado pelo Ministério da F.conomia;

Marcada pela auséncia de uma verdadeira Agenda Nacional da Qualidade;
As entidades promotoras da qualidade a funcionar em velocidade de cru-
zeiro;

Mais préxima da convergéncia para referenciais globais e integrados;
Alguma estabilizacao ao nivel da normalizacao e certificagao;

A aplicagao das ferramentas da qualidade existentes e algum desenvolvim-
ento/ utilizacio de novas ferramentas;

Um acréscimo de competéncia e eficacia dos profissionais da qualidade;
Um alargamento de aplica¢do, mas ainda suportado essencialmente num
grupo restrito de conhecedores da qualidade.

Para que Portugal esteja preparado para enfrentar os desafios do Futuro da Quali-

dade, devem ser tidos em conta, em particular, os seguintes aspectos:

Mais do que aspectos formais ou de organica, de referenciais ou enquadra-
mento, o futuro da qualidade deve assentar pragmaticamente em acgoes
concretas desenvolvidas de modo consistente no terreno, de verdadeira
“Qualidade em Movimento e Ac¢ao”;

A qualidade depende, acima de tudo, directamente da implementacao nas
organizagoes, com os restantes elementos a servirem de suporte a sua con-
cretiza¢ao no mais variado tipo de entidades, sobrepondo-se a outras cama-
das de intervencao, quer a nivel individual, quer a nivel nacional.

Em termos esquematicos poderemos retratar simbolicamente (Figura 10) o que se

pode e deve esperar enquanto forma de aposta estratégica consequente de con-
solidacao da Qualidade em Portugal, cuja forca motriz assenta na “Qualidade em

Movimento e Accao nas Organizacoes”, ainda que suportada, a uma escala mais
¢ g ¢ 5 ql 5

micro, pela cultura individual da qualidade assumida por Pessoas e Equipas, e, a um

nivel mais macro, estimulada pelas apostas colectivas efectuadas por via de politicas

publicas assumidas a nivel nacional, regional e/ou local.
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Pessoas

“Qualidade em Movimento e Accao”
Organizacoes

Sociedade

Figura 10 — “Qualidade em Movimento ¢ Ac¢ao”.

Para que tal possa acontecer, ha um conjunto de factores criticos de sucesso que

urge considerar e acautelar devidamente:

A qualidade decorre da consciéncia e envolvimento de todos os portugueses;
A credibilidade é central e essencial, podendo estar parcialmente em tisco;
O conceito de qualidade tem de ser devidamente assimilado, sem o que
nada acontece;

Importa implementar com consisténcia a qualidade nas organizacoes;

Os gestores de topo desempenham um papel essencial;

Urge reforcar o ensino da qualidade, do nivel basico ao supetior;

As politicas publicas devem estimular a mobilizacao e aplicacio da Quali-
dade em Portugal, carecendo de manifesto reforco e revisao;

Torna-se imperativo reforcar as actividades de IDI centradas na qualidade
que sao desenvolvidas em Portugal.

Recomendagées Especificas
Tendo em linha de conta as principais tendéncias identificadas e as implicacoes

gerais decorrentes do trabalho realizado, adianta-se agora um conjunto de reco-

mendagoes especificas, arrumadas de acordo com os correspondentes agentes a que
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respeitam, sendo aqui enunciados somente aqueles que foram identificados como
sendo merecedores de intervencao prioritaria (a lista completa consta do corpo do
relatério).

Organizacoes em Geral

e Sendo o verdadeiro motor da “Qualidade em Movimento e Accao” devera,
desde logo, aumentar o numero de organizacoes em Portugal que encaram
a qualidade como uma real mais valia (OG1);

e Pugnar pela correcta aplicagao efectiva no terreno das ferramentas e refer-
enciais da qualidade (novos ou ja existentes) nas organizacoes (OG2);

e Uma vez que o “produto quase perfeito” se assume cada vez mais como
um requisito minimo de permanéncia do mercado, as organizacoes deverao
centrar a sua actuagao no cumprimento das suas “propostas de valot” para
os clientes e outras partes interessadas (OG3);

e Prosseguir com a aplicacio da qualidade no Sector Publico e continuar a
apostar na transversalidade da qualidade e na sua aplicagio em novos secto-
res, nomeadamente o sector social (OG4);

e Aumentar os niveis da implementacao de auténticos sistemas de gestao in-
tegrados, incorporando novas valéncias, como a responsabilidade social,
sustentabilidade e gestao do risco (OG5);

e Compreender as necessidades de inovacao e materializa-las enquanto ver-
tente complementar a interligar com a qualidade (OGO);

Envolvimento activo, em colaboracio com as Instituicdes de Fnsino Su-
perior, na dinamiza¢ao de projectos conjuntos de IDI na area da qualidade

(OG7).

Gestores de Topo das Organizagoes

e Devera ser assegurado um verdadeiro e genuino envolvimento dos gestores
de topo com a qualidade (GTOT1);

e [listes lideres deverdo assegurar que o conhecimento e a capacidade de uti-
lizacdo das ferramentas da qualidade se alargam a todo e qualquer colab-
orador da organizacido, em funcao das respectivas necessidades e fun¢oes,
criando um ambiente de aprendizagem continua da qualidade (GTO2);

e Tace a relevancia do papel desempenhado pelos Gestores de Topo, dinami-
zar estruturas, porventura no seio da APQ), onde estes se revejam, sintam
representados e participem de modo activo, liderando, através do exemplo,
a promogao da Qualidade em Portugal (GTO3).

Politicas Priblicas
e Deve ser desenhada e adoptada uma nova geracao de Politicas Publicas de
dinamizac¢ao da Qualidade em Portugal, a semelhanca do que ja sucedeu no
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passado, assumindo-a enquanto verdadeiro designio nacional (PP1);
Criacdo e implementacio de uma genuina Dstratégia da Qualidade em
Portugal, assente numa Agenda Nacional da Qualidade, reforcando o en-
volvimento dos varios agentes relevantes, de modo a que esta seja encarada
como alavanca do desenvolvimento econémico e social (PP2);

Devera ser fomentada a existéncia de mecanismos territorialmente descon-
centrados de promocao da qualidade, nomeadamente a nivel regional, inspi-
rados porventura nas dinamicas ja existentes neste dominio tanto na Regiao
Auténoma da Madeira como na Regiao Auténoma dos Acores (PP3).

IDI emr Qualidade

Criacao de redes, projectos demonstradores e centros de IDI na area da
qualidade (TDI1);

Aplicacdo dos conceitos de IDI na concepgao de novas ferramentas e met-
odologias da qualidade (metrologia de percepg¢oes, estatistica multivariada,
data mining, etc.) (IDI2);

FEstabelecimento de linhas especificas de apoio financeiro a condugao de ac-
tividades de IDI no dominio da qualidade, por parte de diferentes entidades
(FCT, Agencia de Inovacio, INA), com envolvimento activo da APQ, TPQ)
e outros parceiros (IDI3).

Instituicoes de Ensino e Formagio

No médio e longo prazo, caminhar no sentido de os principios e atitudes
centrados na qualidade, inovacao e empreendedorismo fazerem parte da
cartilha de valores e conhecimentos transmitidos em todos os niveis de
ensino (IEF1);

Incluir contetddos relacionados com a qualidade nos programas curriculares
do ensino basico e secundario (IEF2);

Reforcar as praticas e oferta de ensino, investigacao, desenvolvimento e
movacao da qualidade nas instituicdes de ensino superior (IEF3);
Crescente adopcio e aplicacio de modelos integrados de gestio da quali-
dade nos estabelecimentos de ensino, que permitam monitorizar e melhorar
o seu desempenho (ITEF4);

Desenvolver oferta formativa na area da qualidade permanentemente ad-
equada as novas e emergentes necessidades das organizacoes e dos seus
colaboradores (IEL5);

Criacio de estrutura nacional de coordenacio do ensino e formacao na area
da qualidade, envolvendo APQ, CEQUAL, IPQ, Ministérios da Educacao
e do Ensino Superior (IEF0).
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SPQ — Sistema Portugués da Qualidade

e Concretizar um desdobramento dentro do Sistema Portugués da Qualidade
(SPQ) a escala regional, de forma a envolver a maior diversidade possivel de
agentes interessados por via de 16gicas de proximidade (SPQ1);

e [Enquanto partes integrantes do SPQ, ¢ importante reforgar os sistemas de
medicao da satisfacao dos clientes e colaboradores, como acontece com as
bem sucedidas experiéncias do ECSI Portugal e do Observatério Nacional
de Recursos Humanos, bem como criar um Barémetro Nacional da Quali-
dade (SPQ2);

e (Criacio, no seio do proprio SPQ), de linhas especificas de estimulo a con-
ducio, financiamento e reconhecimento de actividades de TDT na area da
qualidade, por forma a alargar a base de producao e acumulacio de conhe-
cimento cientifico neste dominio (SPQ3);

e Concepcao de uma nova estrutura de coordena¢io e dinamizacao da Quali-
dade em Portugal, inspirada nas motivacoes do extinto Conselho Nacional
da Qualidade, mas desenhada e implementada a luz dos novos conceitos e
metodologias de trabalho em rede, com forte envolvimento e participagao
activa de todos os agentes dinamizadores da Qualidade em Portugal (SPQ4);

e Situar a capula do SPQ) na dependéncia directa do Primeiro-Ministro, por
forma a dar um sinal inequivoco da importancia da qualidade na construcao
do Futuro de Portugal (SPQ5);

e (Criacao de Gala Anual de reconhecimento da qualidade, a multiplos niveis,
com o alto patrocinio e presenga dos mais altos representantes do Fstado
Portugués e forte visibilidade mediatica (SPQO0).

Consisténcia e Prioridades de Intervengio

Por forma a validar as orientagdes e recomendacdes conctretas apresentadas, ao
mesmo tempo que se estabelecem prioridades de interven¢ao em torno das mesmas,
fez-se o preenchimento de uma Tabela da Qualidade, que mostra a correspondéncia
existente entre a concretizacao das iniciativas e orientagoes apontadas e o respectivo
preenchimento dos Requisitos da Qualidade em Portugal.

A consistencia de todo o trabalho efectuado pode ser comprovada ao constatar-se,
a partir desta mesma Tabela da Qualidade, que, numa leitura horizontal, efectua-
da linha a linha, todos os Requisitos da Qualidade em Portugal encontram corre-
spondéncia numa ou mais das nossas Recomendacdes Especificas.

Do cruzamento dos impactos sobre os Requisitos da Qualidade em Portugal com
a importancia destes mesmos no refor¢co da Qualidade em Portugal, decorre ai-
nda uma hierarquizacao das iniciativas apontadas, sendo que, de acordo com esta
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métrica, e com pontuagoes superiores a 100 pontos, ¢ possivel identificar 20 Reco-

mendacoes Especificas merecedoras de especial prioridade (Tabela 2).

Tabela 2 — Recomendacoes Lspecificas Prioritarias.

Accao

Pontuagao

Pugnar pela correcta aplica¢do efectiva no terreno das ferramentas
e referenciais da qualidade (novos ou ja existentes) nas organiza-
¢oes (0G2).

351

Deve ser desenhada e adoptada uma nova geragdo de Politicas
Publicas de dinamiza¢do da Qualidade em Portugal, a semelhancga
do que ja sucedeu no passado, assumindo-a enquanto verdadeiro
designio nacional (PP1).

273

Criacdo e implementagdo de uma genuina Estratégia da Qualidade
em Portugal, assente numa Agenda Nacional da Qualidade, re-
forgando o envolvimento dos vdrios agentes relevantes, de modo
a que esta seja encarada como alavanca do desenvolvimento
econdmico e social (PP2).

216

Devera ser fomentada a existéncia de mecanismos territorialmente
desconcentrados de promoc¢do da qualidade, nomeadamente a
nivel regional, inspirados porventura nas dinamicas ja existentes
neste dominio tanto na Regido Auténoma da Madeira como na
Regido Autdonoma dos Agores (PP3).

216

Sendo o verdadeiro motor da “Qualidade em Movimento e Ac¢ao”
devera, desde logo, aumentar o numero de organizagdes em Por-
tugal que encaram a qualidade como uma real mais valia (OG1).

184

Investimento na sensibilizacado e interiorizagao das novas e
emergentes tendéncias associadas a qualidade (visdo sistémica,
sustentabilidade, gestdo do risco, etc.), enquanto elemento de
referéncia difusor das novidades nacionais e internacionais em
torno da qualidade, tornadas acessiveis em tempo real junto dos
profissionais da qualidade (APQ®6).

174

Situar a cupula do SPQ na dependéncia directa do Primeiro-Minis-
tro, por forma a dar um sinal inequivoco da importancia da quali-
dade na construgdo do Futuro de Portugal (SPQ5).

162

Actuar como organismo de interface com o exterior, participan-
do em redes internacionais e assumindo-se enquanto janela de
aproximagdo ao que de relevante se passa no mundo da qualidade
(APQS8).

148
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Prosseguir com a aplicagdo da qualidade no Sector Publico e con-
tinuar a apostar na transversalidade da qualidade e na sua aplica-
¢do em novos sectores, nomeadamente o sector social (0G4).

147

Concepgdo de uma nova estrutura de coordenagdo e dinamizagdo
da Qualidade em Portugal, inspirada nas motivagdes do extinto
Conselho Nacional da Qualidade, mas desenhada e implementada
a luz dos novos conceitos e metodologias de trabalho em rede,
com forte envolvimento e participagdo activa de todos os agentes
dinamizadores da Qualidade em Portugal (SPQ4).

144

No médio e longo prazo, caminhar no sentido de os principios e
atitudes centrados na qualidade, inovacdo e empreendorismo faz-
erem parte da cartilha de valores e conhecimentos transmitidos
em todos os niveis de ensino (IEF1).

135

Concretizar um desdobramento dentro do Sistema Portugués da
Qualidade (SPQ) a escala regional, de forma a envolver a maior
diversidade possivel de agentes interessados por via de ldgicas de
proximidade (SPQ1).

135

Enquanto partes integrantes do SPQ, é importante reforgar os
sistemas de medicdo da satisfacdo dos clientes e colaboradores,
como acontece com as bem sucedidas experiéncias do ECSI Portu-
gal e do Observatdrio Nacional de Recursos Humanos, bem como
criar um Barometro Nacional da Qualidade (SPQ2).

135

Estabelecimento de linhas especificas de apoio financeiro a con-
ducdo de actividades de IDI no dominio da qualidade, por parte
de diferentes entidades (FCT, Agéncia de Inovacédo, INA), com en-
volvimento activo da APQ, IPQ e outros parceiros (IDI3).

120

Incluir conteudos relacionados com a qualidade nos programas
curriculares do ensino basico e secundario (IEF2).

117

Crescente adopcdo e aplicagdo de modelos integrados de gestao
da qualidade nos estabelecimentos de ensino, que permitam
monitorizar e melhorar o seu desempenho (IEF4).

117

Alargar a base de apoio a qualidade, aumentando o numero de
pessoas e organizagdes que a encaram enquanto auténtica mais
valia, a interiorizam e a aplicam (APQ5).

117

Reforgar as praticas e oferta de ensino, investigacao, desenvolvim-
ento e inovagao da qualidade nas instituicdes de ensino superior
(IEF3).

108

Criagdo de Gala Anual de reconhecimento da qualidade, a multiplos
niveis, com o alto patrocinio e presenga dos mais altos represent-
antes do Estado Portugués e forte visibilidade mediatica (SPQ6).

108
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A APQ deverd assim contribuir para o desenvolvimento e melhoria
da qualidade nas organizagdes, proporcionando-lhes solugbes que
as tornem mais sélidas e competitivas (APQ1). 108

Verifica-se uma vez mais a coeréncia existente entre este leque de otientacdes prio-
ritarias e toda a analise anteriormente efectuada, nao sendo de estranhar a sua con-
centracao em torno dos dominios merecedores de especial atencio, ja referidos
(Ozganizacdes, Politicas Publicas, Instituicdes de Ensino e Formacao, Sistema Por-
tugués da Qualidade, Projectos de IDI).

Do ponto de vista qualitativo, atendendo ao papel crucial que foi sistematicamente
associado aos Gestores de Topo, enquanto via critica de surpreender pela positiva,
caso se venham a envolver fortemente no movimento da qualidade, mas igualmente
de perigo na construcao do Huturo da Qualidade em Portugal, caso se alheiem do
mesmo, aditamos a anterior vintena de Recomendagoes Especificas mais uma, me-
recedora de especial atencao, criando deste modo um leque final de 20+1 iniciativas
prioritarias:

“Devera ser assegurado um verdadeiro e genuino envolvimento dos ges-

tores de topo com a qualidade (GTO1)”.

O Futuro da Qualidade em Portugal tera boas e fundamentadas razoes para ser
mais sorridente caso exista capacidade pratica de implementacgao prioritaria deste
subconjunto de 21 Recomendacdes Lispecificas!

Conclusées
Algumas notas finais vale a pena sublinhar, enquanto destilado de toda a informagao
compilada e apresentada:

e As tendéncias de evolu¢ao da Qualidade em Portugal prevéem-se graduais,
alinhadas com as tendéncias mundiais e sem movimentos profundamente
disruptivos, apesar do proprio conceito de qualidade atravessar actual-
mente um estagio de mudanca;

e Importa reforcar o papel, insubstituivel, que os Gestores de Topo podem
e devem desempenhar na promocao e implementa¢ao da Qualidade em
Portugal;

e A cultura de qualidade dos cidadios é um excelente ponto de partida e
de chegada no que diz respeito a consolidacao da Qualidade em Portugal;

e Urge assumir rapidamente um vasto conjunto de novas Politicas Publicas
direccionadas para a promog¢ao da Qualidade em Portugal;

e Nio ¢ absolutamente dado como adquitido que as conquistas da Qualidade
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em Portugal sejam irreversiveis, ou que esta tenha um futuro de amplo su-
cesso assegurado, pois tudo vai depender da convic¢ao com que todos os
agentes venham a agarrar esta tematica, podendo disso depender a criagao
de uma nova vaga de entusiasmo, ou, alternativamente, a existéncia de um
certo declinio da mesma;

¢ A Qualidade em Portugal evoluiu imenso ao longo dos tltimos 40 anos,
enquanto fruto do esforco de multiplas pessoas e entidades, mas existe
ainda um largo espaco a percorrer, no que toca a sua efectiva interioriza-
¢ao e implementagdo com consisténcia, reconhecimento de que represen-
ta uma verdadeira mais valia, nao dependendo exclusivamente de aspectos
regulamentares, imposi¢cdes de mercado ou da existéncia de mecanismos
formais de reconhecimento externo, a0 mesmo tempo que subsistem lacu-
nas evidentes quanto a adop¢ao de ferramentas avancadas ou referenciais
mais ambiciosos de afericio da qualidade;

e [Fixiste uma atitude menos optimista quanto a capacidade de a Qualida-
de em Portugal dar o salto que se espera, da parte dos profissionais da
qualidade com maior experiéncia acumulada, e por isso mesmo também
porventura mais exigentes e menos crentes em evolugdes que talvez con-
siderem ser algo utdpicas face a tudo aquilo que ja vivenciaram nesta area.
Oxala o futuro mostre haver muitos e bons motivos para eliminar algum
deste tipo de cepticismo assente numa base realista;

e [xiste uma janela temporal de oportunidade para que Portugal venha a
progredir rapidamente neste dominio, dando passos largos de aproxima-
¢ao ao Futuro da Qualidade em Portugal aqui delineado, nomeadamente
por via da implementacio das linhas de orientagao e iniciativas apontadas.
Torna-se imperioso aproveitar esta possibilidade, sob pena de, caso tal ndo
venha a suceder, ser depois ja demasiado tarde para evitar uma tendéncia
de diminuicao da importancia relativa da Qualidade em Portugal.

Mais do que a qualquer outro nivel, e ainda que apoiado em diversos tipos de pilares
de sustentagao, emerge de todo o trabalho realizado um paradigma de “Qualidade
em Movimento e Accdo Centrados nas Organizacoes” enquanto mote de otienta-

¢ao que devera nortear a afirmacao do Futuro da Qualidade em Portugal.

Esperemos que todos sejamos capazes de contribuir para a sua efectiva concretiza-
¢do. Para que daqui a uma década, face a uma eventual actualizacao deste trabalho,
se possa olhar para tras e sorrir face ao caminho efectivamente percorrido entretan-
to pela Qualidade em Portugal, esperando que ele espelhe pelo menos parcialmente
o mapa agora tracado. Ou, como refere uma das vozes da Qualidade em Portugal
recolhidas, que aqui citamos novamente, “o facto de aqui estarmos significa que
somos os responsaveis pela construcao de um bom futuro em Portugal, do qual nos
possamos orgulhar, perpetuando-o as futuras geragdes. Devemos assumi-lo como
uma obrigacao!”. E se assim for, ndo temos qualquer divida que a duvida existencial
quanto ao uturo da Qualidade em Portugal se dissipa por completo, com o “copo
meio cheio em fase de enchimento” a prevalecer claramente sobre o “copo meio

|

cheio em fase de esvaziamento
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1. INTRODUCAO

A mudanca ¢ inevitavel. Contudo, hoje em dia, a mudanca ocorre a um ritmo que
nem os mais importantes e melhores proféticos futuristas previam ha décadas
atras. Importa por isso estar atento e procurar, na medida do possivel, antecipar
tendéncias e evolugoes. O presente projecto, justamente intitulado “O Futuro
da Qualidade em Portugal”, insere-se neste mesmo contexto, enquanto iniciativa
pioneira no nosso Pafs, que visa definir directrizes e identificar perspectivas de
evolucio da Qualidade em Portugal, para a partir daf apontar caminhos, priorida-
des e recomendacoes.

Perante a actual envolvente econémica mundial, Portugal encontra-se numa posicao
da qual teima em demorar a sair. Esgotou-se um modelo de desenvolvimento assen-
te em baixos custos, no qual deixou de ser competitivo. Mas esta ainda por afirmar
um outro modelo de desenvolvimento, suportado na qualidade, na inovacio e no
conhecimento.

A qualidade em Portugal é por isso mesmo vital, agora mais do que nunca, enquanto
aposta estratégica e alavanca que pode e deve ajudar a afirmar o posicionamento do
pais no ambicionado novo paradigma de suporte ao desenvolvimento econémico e
social (Saraiva, 2008). Qualidade e competitividade sdo e serdo cada vez mais con-
ceitos indissociaveis, cuja articulagao importa manter e reforcar. Sem qualidade, niao
ha competitividade que resista.

Com este estudo procuram-se identificar os caminhos a trilhar pela Qualidade em
Portugal, de modo a que esta constitua um recurso estratégico no almejado novo
ciclo de desenvolvimento sustentavel.

De forma a ilustrar os principais resultados obtidos, o presente relatério desdobra-
se nos seguintes nove capitulos:

Introducio;

Metodologia de Trabalho;

O Futuro da Qualidade;

As Vozes da Qualidade;

Analise Descritiva de Resultados;
Modelo Estruturado de Equacdes;
Anilise de Kano;
Recomendacoes;

Conclusoes.

Ao terminar esta introducao, ¢ da mais elementar justica deixar um conjunto alarga-
do de merecidos agradecimentos:

e A APQ, por ter tido a ousadia de promover e apoiar a concretizacio do
presente estudo, pioneiro em Portugal;

e Aos seus patrocinadores (APCER, SGS e EIC), que tornaram viavel a res-
pectiva realizacao;
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A todos os lideres de opiniao e especialistas do sector que foram entrevis-
tados, referidos nominalmente no Capitulo 4, pelo conhecimento acumu-
lado que connosco partilharam de coracdo aberto, traduzindo-se por essa
via em 27 testemunhos concretos e vividos da maior relevancia, riqueza e
pertinéncia;

Aos participantes do 34° Coloquio da Qualidade e intervenientes no
workshop entio dinamizado por este projecto, pelas muitas e boas ideias
que foi entdo possivel recolher;

As mais de 300 pessoas que contribuiram para o presente estudo através
do preenchimento do questionario que elaboramos, relacionado com a evo-
lugao perspectivada para a Qualidade em Portugal, imprescindivel para a
validagao quantitativa e estatistica das conclusoes e resultados, que agora
aqui enunciamos.
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2. METODOLOGIA DE TRABALHO

Desde a publica¢io, em 1865, do livto “Da Terra a Lua”, da autoria de Julio Verne,
que as viagens espacials constituem uma das principais representacoes do futuro.
Ao longo do tempo foram surgindo varios elementos iconicos relacionados com
esta tematica, de que sao exemplo (Figura 2.1) a imagem do filme “Viagem a LLua”,
de Georges Mélies (1902), ou a nave espacial USS Enterprise, da série “O Caminho
das Estrelas™ (1960).

- - R N N

Figura 2.1 - Imagens do filme “Viagem a LLua” e da nave espacial “USS Enterprise”.

Encontrando inspirac¢do nestas imagens do futuro, ¢ possivel representar esquema-
ticamente a metodologia de trabalho adoptada no presente projecto através de uma
nave espacial (Figura 2.2), onde os varios componentes constituem as diferentes
fases/ferramentas empregues, conduzindo-nos a caracterizac¢ao do Futuro da Qua-
lidade em Portugal.

Como em casa de ferreiro nao deve imperar espeto de pau, do ponto de vista me-
todologico foram incorporados principios e metodologias da qualidade no ambito
do projecto, recorrendo-se nomeadamente a logicas de Desdobramento da Fun-
¢ao Qualidade (QI'D), Analise de Kano, Estatistica Univariada e Multivariada, bem
como Modelos Estruturados de Equagoes (SEM).

Ao fazeé-lo, intencional e convictamente, o actual estudo torna-se uma peca tnica e
diferenciada, ao inovar em termos de abordagem adoptada face a anteriores traba-
lhos de prospectiva sobre a qualidade, efectuados nomeadamente nos EUA.
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Relatorio Final
do Projecto
[Etapa 9]

Qualidade
em Portugal

Previsdes
sobre
o Futuro

I
Papel dos
Diferentes

Agentes

Modelo Estruturado .
de Equacgées Andlise de Kano

[ Etapas 4,5,6 e 8] [Etapas 7 e 8]
Questionario
[ Etapas 6,7 e 8]

Estado [Comentarios\Workshop

da Arte [ e Sugestses \Coloquio
[11] [6]

Iigura 2.2 — Representaciao esquematica da metodologia de trabalho do projecto.

Com este projecto pretende-se, portanto, dar um contributo no sentido de identi-
ficar quats o desafios que se colocam aos profissionais da qualidade, a Qualidade
em Portugal, bem como as préprias organizacoes que adoptam praticas de gestao
da qualidade, através da definicao de um conjunto de directrizes e perspectivas de
evolugao, acompanhadas de recomendagoes gerais e outras direccionadas para os
diferentes tipos de agentes essenciais na afirmacao da Qualidade em Portugal.

O principal objectivo que se visa alcancar ¢ portanto o de caracterizar o presente e
perspectivar o Futuro da Qualidade em Portugal. Para tal foi planeado e realizado
um conjunto de actividades alinhadas com o Desdobramento da Funcao Qualidade,
incluindo:

1. Caracterizacdo do estado da arte, contemplando o levantamento e analise
da literatura relevante, especialmente a relativa a estudos similares realizados
noutros paises, com especial destaque para os que foram dinamizados pela
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American Society for Quality (ASQ).
Realizacao de entrevistas semi-estruturadas, efectuadas junto de 27 lideres
de opiniao e especialistas da Qualidade em Portugal (Lead Users). As entre-
vistas foram conduzidas com base num guiao composto por 10 questdes
(Anexo I), que procurou cobrir de modo exploratério os seguintes domi-
nios: Passado, Presente, Futuro e Imagem da Qualidade em Portugal. Recolheram-se
assim opinides e testemunhos junto de pessoas com reconhecida experi-
éncia que sao verdadeiros “amigos” da Qualidade em Portugal, incluindo
nomeadamente presidentes e ex-presidentes de organizacdes com papel
determinante nesta area, empresas distinguidas com o Prémio de Exveléncia
do SPQ e o nivel Recognized for Excellence da EFQM, consultores, entidades
certificadoras, auditores, professores e investigadores.

Definicao das principais caracteristicas, eixos e perspectivas de evolu¢ao da

Qualidade em Portugal, a partir do tratamento de toda a informacio reco-

lhida ao longo das entrevistas. Identificaram-se deste modo 266 vozes e 32

imagens relacionadas com a Qualidade em Portugal.

Com base no cruzamento semantico das vozes e imagens da Qualidade em

Portugal, definiram-se 61 Requisitos da Qualidade em Portugal, que esti-

veram na base da construcao de um modelo explicativo da Qualidade em

Portugal, que foi posteriormente alvo de validacao estatistica.

Desenvolvimento e discussao conceptual de modelo explicativo da Quali-

dade em Portugal, composto por 9 critérios, desdobrados por sua vez em

46 variaveis.

No decorrer do 34° Coloquio da Qualidade (Novembro de 2009), tiveram

lugar trés momentos dedicados ao desenvolvimento do presente estudo,

dando oportunidade aos participantes, nao apenas de conhecer alguns dos
resultados ja obtidos, mas igualmente de assumir um contributo activo na
definicao dos contornos do “Futuro da Qualidade em Portugal™

e Num primeiro momento (manha do dia 11 de Novembro), foi efectuado
o enquadramento e uma descri¢ido geral do projecto, sendo ainda soli-
citada a colaboraciao de todos os presentes, através do preenchimento
do questionario sobre o Futuro da Qualidade em Portugal (Anexo 1V),
tendo sido recolhidas 82 respostas;

e Num segundo momento (tarde do dia 11 de Novembro), os participan-
tes que optaram por partlc1par N0 respectivo workshop (I'igura 2.3) con-
tribufram, de forma mais intensa, com as suas proprias ideias, através de
uma dinamica de interac¢ao e discussio, assente em equipas de média
dimensio, recolhendo-se contributos adicionais, relacionados com ceni-
rios de evolu¢io da Qualidade em Portugal. De modo mais detalhado,
esta interac¢ao incluiu uma apreciacio do modelo explicativo da Quali-
dade em Portugal e respectivos agentes; identificacio de eventuais lacu-
nas e sugestoes de melhoria; levantamento de canais adicionais de parti-
cipagao no projecto; definicao de acgdes concretas a desenvolver pelos
agentes; registo de conclusoes e preparacao das apresentagdes a efectuar;

e Num terceiro momento (manha do dia 12 de Novembro), foram ilustra-
das as principais conclusoes agregadas de todo o trabalho efectuado até
a0 momento, incorporando o tratamento dos inquéritos preenchidos pe-
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los participantes no coléquio e os contributos decorrentes do workshop,
apresentados pelas varias equipas que nele participaram.

7. O questionario sobre o Futuro da Qualidade em Portugal foi divulgado

junto de todos os associados e parceiros da Associacio Portuguesa para a
Qualidade, e disponibilizado na Internet para preenchimento electrénico,
com o intuito de se obter um leque alargado de respostas, complementar
das obtidas no decorrer do 34° Coléquio da Qualidade, conduzindo a um
numero adicional de 241 inquiridos. Em paralelo, foi solicitado ao grupo de
lideres de opinido/especialistas da qualidade, antetiormente entrevistados,
o preenchimento de um questionario baseado numa Analise de Kano, cen-
trada nos Requisitos da Qualidade em Portugal.

Com base em toda a informacao recolhida, procedeu-se a analise estatistica
descritiva da mesma, a melhotia e validagao do modelo explicativo da Qua-
lidade em Portugal, suportado no paradigma dos Modelos Estruturados de
Fquacoes (SEM), bem como ao tratamento dos resultados da Analise de
Kano.

A metodologia de trabalho seguida culminou com a elaboracio deste rela-
torio, do qual consta uma analise detalhada de todos os resultados obtidos,
respectivas conclusoes e recomendacdes, bem como uma analise compara-
tiva com experiéncias internacionais relevantes.

Figura 2.3 — Workshop realizado no ambito do 34° Coloquio da Qualidade.

3. O FUTURO DA QUALIDADE

Antes de concentrar a nossa analise no contexto nacional, importa enquadrar a

mesma a luz do que sdo as tendéncias de evolucao da qualidade identificadas por

diferentes autores ou decorrentes de estudos analogos, ja efectuados noutros paises.

E esse o objectivo do presente capitulo.
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A nivel internacional, a_Awmerican Society for Quality (ASQ) assume-se como uma das
organizacoes mais relevantes na area da qualidade, publicando, de forma regular,
estudos através dos quais procura definir um conjunto de orientacoes e directrizes
sobre a evolucao da qualidade. O primeiro estudo deste tipo foi realizado no ano
de 1996, tendo sido seguido de novas edi¢oes em 1999, 2002, 2005 e 2008 (Future
Studies).

Em termos de metodologia de trabalho, os Future Studies dinamizados pela ASQ
compreendem as seguintes quatro fases (Watson, 2009):

1. Analise exploratéria de dados, com o intuito de observar possiveis tenden-
cias relevantes a nivel econémico, tecnologico, demografico, ambiental, en-
tre outras;

2. Analise da informagao recolhida, de forma a criar uma opiniao consensual
relativamente as tendéncias mais significativas;

3. Definicio, também numa base consensual, das forcas de mudanca predo-
minantes,;

4. Preparacgao e defini¢ao de cenarios de evolucao, incluindo a caracterizagao
de cada uma das forcas de mudanca anteriores e seu papel nos cenatios

identificados.
Anélise '8 Estudo | Forcas Andlise de Itens
Exploratéria — Delphi *| Condutoras Cendrios Criticos
de Dados (Driving Forces)

Figura 3.1 — Principais fases dos ASQ Future Studies (Watson, 2009).
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Figura 3.2 — Forcas de mudanca definidas nos sucessivos ASQ Future Studies (San-

ders, 2008).
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Olhando para as principais forcas de mudancga relevantes para a qualidade, e sua
evolucao longitudinal entre 1996 e 2008 (Iigura 3.2), é possivel constatar o seguinte:

e A globalizacao surge constantemente, ao longo das sucessivas actualizacoes
efectuadas;

e A necessidade de mudanca e adaptacao face a novas realidades, ainda que
variadas, ¢ outro elemento muito transversalmente presente;

e A redefinicio de ambitos de aplicacao da qualidade, e respectiva abrangén-
cia, aparece igualmente com elevada frequéncia.

A defini¢ao de cenarios ¢ um dos aspectos chave no processo de desenvolvimento
dos estudos dinamizados pela ASQ. Na edi¢ao mais recente dos Future Studies (\Wat-
son, 2008) sio apontados em particular quatro cenarios distintos de possivel evo-
lugao da qualidade (Figura 3.3), que podem determinar tanto o seu apogeu, COMo
eventualmente uma quebra significativa de relevancia.

4 Global Transformation
Scenarios
b B Global
E Adaptation
E History |
o —
S
E \~_ Global
s % Stagnation
{3 \
Global Disintegration

Yesterday Today Tomorrow

Figura 3.3 — Diferentes cenarios do tlimo dos ASQ Futures Studies (Watson, 2008).

Os resultados emergentes do ultimo dos ASQ Futures Studies enumeram também
um conjunto de implicacdes mais especificas para a qualidade, as organizacoes e os

profissionais da qualidade (ASQ, 2008a), que se encontram resumidas na Tabela 3.1.
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Tabela 3.1 — Implicacdes especificas para diversas areas da qualidade (ASQ, 2008a).

Implications Description

For Quality Clearly quality is being called outside the boundaries of an organization.

That quality has change or was forced to change is a very debatable issue.

Control and improvement methodologies will need to evolve for ever-shorter

production cycles.

Get ready for quality to be defined in new places and in new ways.

Global standards will help with global platforms and solutions.

With the internet reaching everywhere, quality will know no national boundaries.

The notion of business success will broaden beyond profit to include the environment

and society and intangible dimensions of management.

Global perspectives are emerging as the context and scope of problem solving.

The knowledge and ability to apply the tools of quality continue to be drawn out of the

profession and into the hands of everyone in the organization.

Measuring waste and managing its reduction will continue to focus quality on the cost

side of the equation.

Change and innovation are as much attributes of quality and how we manage as they

are they are products, processes and services that are produced and delivered.

Finding ways to take waste out of healthcare will continue to increase in importance
with more people deserving access to healthcare along with the health complexities of

long lives.

Healthcare could benefit from expanding its used of traditional quality tools.

Emerging technologies will give rise to new quality disciplines.

The benefits of quality will be applied to an ever-larger share of the economy.

Social responsibility (SR) will demand that ethics and integrity become system managed.

To increase its impact, quality must find its way into educational systems.

Quality must become comfortable with chaos and control coexisting.

As quality moves into areas less tangible than manufactured goods, it will increasingly

become an issue of culture.

The plethora of available data will serve only to pollute clear thinking and rational

decision making if it is poorly designed, managed and analyzed.

There are never better times for quality than times of crisis.

Systems thinking.

The combination of forces may have different concentrations in different regions and
different market segments adding more complexity to organizations in search of

success.
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Implications Description
Quality must align with sustainable results.
For Consumer knowledge of SR will shape consumer preferences. Organizations will need

Organizations

more than SR marketing to garner consumer favor.

Changing workplace demographics will demand creative new employment practices

particularly in developed nations with shrinking populations.

Organizations will increasingly look to global system approaches that include supplier

networks to manage their performance.

As finding knowledge becomes more complex and difficult, productivity is reduces.

Quality culture will take on more importance as global organizations look to create

consistent performance outcomes across many cultures.

Customer expectations today demand quality, but quality of product, service and every

touch point is not enough unless it is met with speed, agility and accuracy.

Near-perfect quality has become an assumption in the marketplace.

The importance of standards will grow in managing global enterprises.

Monocultural directive approaches will yield to multicultural-optimized system

solutions.

New measurement and inspection techniques will be needed for nano and bio

applications.

Quality standards will vary to suit the values and customers of the targeted market and
its unique society. Simultaneously, each society will globally seek products and services

meeting their unique quality standards.

New standards for quality governance are being demanded to protect the future

interests of all stakeholders.

Related to changing workplace demographics, employers should expect more contract

employees and consultants.

Today’s middle-aged “boomers” will give way to a smaller youth market.

High levels of product quality will become an expected requirement.

Globalization will drive ever-faster changes in customer requirements and ever-greater
marketplace complexity, requiring new forms of leadership and new ways of practicing

quality.

Revitalization of use of basic quality principles and tools will be applied to new complex

problems in order to realize the unlimited power of people’s creativity.

Organizations must prepare for change-oriented cultures and values that support

quality in this climate.

Sustainability will become as much a concern of quality management as product quality

once was.
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Implications Description
Quality’s contribution to foreseeable results.
We will see an increase in moving from quality of product to quality of management and
the organization.
For the Get ready for increased multi-cultural work settings and for approaches that are open
Profession enough to benefit from cultural differences.

The traditional quality professional’s skills of control and improvement need to expand

to include innovation, Creative change, value creation, systems thinking and execution.

As SR enters the serious domain of organizational goals, organizations will look to

professionals who can turn their SR intent into measured results.

As quality finds ever-broader application in society, there will be two application fronts:
(1) the leading edge of technical applications by advanced organizations that will evolve
and contribute to new generations of quality; (2) a second front of simplified quality

making its application more reachable for less technical sectors of the economy.

Begin expanding the traditional measures of performance to include social implications

in balanced scorecards.

The systems approaches the quality profession has evolved through I1SO 9000 and other
management systems standards will be valued by organizations looking to bring quality,

environment and SR into a holistic management system.

Get ready to understand a global world, differences in culture, use of words, humour,

etc.

Innovations in quality are apt to come from any culture.

New technologies and smaller products will demand new approaches to quality,

including measurement and inspection technologies.

The opportunity for quality is expanding as humanity’s of itself and its world expands.

Be prepared for workplaces that are creative enough to retain the experience and
knowledge of an aging work force in a workplace managed and led by 21* century

generations.

The emergence of new Technologies will give rise to new quality tools and techniques

for the profession to learn, master and apply.

Quality professionals will have to be more aware of international issues.

Quality professionals will have to be prepared to share knowledge and expertise with an

ever-growing number of colleagues outside the quality profession.

The profession needs to understand how to manage relationships with distributors and

resellers.

The opportunity is there for quality organizations and the quality profession to develop

and grow to be the most significant entities in any business organizations for the 21"
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Implications

Description

century.

Thinking about products and materials in full life-cycle context, reliability, durability,

manufacturability and disposal are all within the scope of the quality professional.

A quality professional who is not actively looking ahead to anticipate the impact of
emerging technologies on product, process, enterprise and the practice of quality will

be fortunate to stay employed.

Anticipate work directed at less tangible measured outcomes such as SR and ethics.

Acquiring the skills to deal with the burgeoning amount of data companies will have

available to them in statistically meaningful ways will grow in importance.

The profession must rise to the occasion of addressing the pressing problems.

The profession must guard and assure that benefit results from all its practices and that
it avoids paper exercises, compliance for compliance sake and waste in any form. Where
paperwork becomes the aim of quality, waste is assured in poor quality, high price and

wasted opportunity.

Quality leaders must become skilled in the art of “why” before moving to “what” and

“how” and sharpen the focus of all endeavours on value to customer.

Be prepared for lifelong learning extending beyond normally expected working lives.

Where technical skills may once have been enough to succeed as a quality Professional,
the future of the profession will include a much more diverse set of skills, including
system thinking, change management, statistical thinking, quality mid-setting and

finance.

The quality Professional will need to be adept at managing risk in multinational supply

chains.

Quality must continue to improve in its ability to demonstrate its efficacy.

A growing sense that the sphere of competition has become global and the standard
that professionals will have to compete against will be realm of the dedication to learn

and the willingness to adapt new ideas.

Advances in technology will virtually eliminate the need for inspection.

Work life will be extended beyond expected retirement ages to meet personal economic

needs and to provide further knowledge.

Quality must be able to make top- and bottom-line contributions.

There will be a continued decentralization of quality as its tools become increasingly

available to everyone in the organization.
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Numa uma outra vertente de analise, mais recente, importa reconhecer que a actual
recessao economica esta a afectar, de diferentes formas, as organizagoes, e, em par-
ticular, as actividades e praticas de gestao da qualidade. As organiza¢des dao assim
cada vez mais atencao a reducao de custos, a reducao de desperdicios, a eficiéncia e
ao downsiging. Um relatério da ASQ), publicado em Dezembro de 2008, aborda pre-
cisamente esta tematica — How Economic Recession is Affecting Quality Activities (ASQ,
2008b). O mesmo conclui que as organizacdes inquiridas, face a conjuntura econo-
mica, sofreram efeitos a nivel da diminuicio do nimero de trabalhadores (54,3%),
passando a investir menos em formacao (50%), e tendo ainda procedido a redugoes
nos or¢camentos destinados as actividades da qualidade (32,6%).

Apesar destas constatacoes, 0 mesmo trabalho mostra que as organiza¢des inqui-
ridas indicaram que a qualidade confere as mesmas uma vantagem competitiva
(76,8%). Contudo, apenas 34% dos profissionais da qualidade consideram que a
gestao de topo das suas organizacdes comunga do mesmo pensamento.

FEste estudo da ASQ (2008b) permitiu ainda identificar dois tipos de organizagoes,
na forma como se posicionam face a crise econémica.

De um lado, encontramos aquelas que adoptam uma visio miope, diminuindo o
numero de trabalhadores e cortando as iniciativas da qualidade. Mas, por outro
lado, existem também organizacdes que procuram contrariar a crise investindo na
qualidade e na inovacdo enquanto forma de ganhar vantagem competitiva. Por isso
mesmo, a ASQ conclui que a actual situacao econdémica pode criar mais ¢ novas
oportunidades de trabalho para os profissionais da qualidade.

Finalmente, através de publicacao ainda mais recente (ASQ, 2009), a ASQ identifi-
cou os seguintes quatro vectores estratégicos determinantes para o futuro da quali-
dade e a melhoria do desempenho organizacional:

e Aumentar a relevancia estratégica da qualidade e o seu contributo na susten-
tabilidade organizacional de longo prazo;

e Ligacio da qualidade a inovagio;

e Aumento do envolvimento e da consciencializacdo da sociedade para as
questdes da qualidade;

e Promocao do uso das tecnologias de informac¢ao em prol da qualidade.

Adicionalmente, o mesmo documento aponta para os seguintes trés cenarios de
possivel evolugao:

¢ A Qualidade e a Fxceléncia tornam-se “mortas” e “ultrapassadas”;
e A Qualidade e a Exceléncia tornam-se mais “vivas” do que nunca;
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e A Qualidade e a Exceléncia nem ficam “mortas” nem “vivas”.

A imagem e semelhanga dos cenarios ja anteriormente descritos, parece daqui de-
correr a ideia de que no Futuro da Qualidade fica quase tudo em aberto.

Trata-se de uma evolucdo que tanto pode ser muito optimista/positiva como igual-
mente pessimista/negativa, algo que s6 o tempo ajudara a esclarecet, e possivelmen-
te de forma variavel em diferentes pontos do globo.

Além dos trabalhos de prospectiva, liderados pela ASQ, varios autores se tém pro-
nunciado sobre a evolugao da qualidade.

Sem querer ser minimamente exaustivos, indicaremos aqui somente algumas destas
referéncias bibliograficas, sobretudo as mais recentes e relevantes para o presente
trabalho.

Segundo Watkins (20006), um sistema de gestao da qualidade para ser eficiente deve
evoluir para um modelo de gestdo do negdcio, tendo em consideracao toda a orga-
nizacgao.

A funcio qualidade vai portanto desempenhar um papel inico nas organizacoes, no
sentido de facilitar e promover o desenvolvimento, a implementacao, a avaliacao ¢ a
melhoria continua da gestao, abarcando, entre outros, os seguintes aspectos:

Competéncias;

Supply Chain,

Desenvolvimento de oportunidades de negocio;
Desenvolvimento de produtos;

Criacdo de novos processos.

De acordo com Shepherd (1998), os profissionais da qualidade do século XXT vio
fomentar a adopcao de conceitos da qualidade por parte das suas organizacoes, de
forma a estas obterem melhorias significativas de vantagem competitiva, indo além
do redutor cumprimento de um conjunto de requisitos definidos por determinado
referencial normativo. Para isso, deverio:

e Converter e traduzir as melhorias organizacionais internas em melhorias
externas, tais como aumento da quota de mercado e do volume de vendas;

e TFocar-se em melhorias a nivel da Supply Chain, e, como resultado disso, re-
duzir custos, melhorar desempenhos e diminuir tempos;

e Desenvolver novos sistemas de medicao de desempenho;
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e Auxiliar a gestao de topo das organizacoes a focar-se na optimizacao do
tempo enquanto vantagem competitiva;

e Integrar nos conceitos da qualidade organizacional as necessidades de todas
as partes interessadas, e nao s6 do cliente.

Gordon (2006) aborda o futuro dos referenciais de gestao da qualidade. Refere que,
hoje em dia, muitas empresas tém de, obrigatoriamente, estar certificadas segundo
varios referenciais, devido aos requisitos especificos do sector de actividade a que
pertencem os seus clientes (por exemplo, AS 9100, TS 16949, ISO 13485).

Nesse sentido, afirma que o futuro dos sistemas de gestao da qualidade deve passar
nao pelo desenvolvimento de referenciais normativos especificos, mas sim por refe-
renciais mais orientados a certo tipo de processos ou produtos.

Feigenbaum e Feigenbaum (2004) afirmaram que as empresas de hoje, além de se
focarem nos aspectos técnicos e operacionais para gerirem a qualidade, devem, obri-
gatoriamente, ver a qualidade como uma estratégia fundamental para a sua compe-
titividade.

Os padrdes de compra actuais nao sao definidos apenas com base na qualidade
como funcao dos aspectos funcionais e das caracteristicas de qualidade dos pro-
dutos e servicos, mas sim integrando a qualidade como uma disciplina de compra
fundamental e que é medida através do valor da percep¢io total do produto ou
servico adquirido.

Segundo os autores, as organizacdes que pretenderem ser competitivas no Século
XXIT devem alinhar as suas estratégias de qualidade, suportadas numa transforma-
¢ao da sua orientacao e gestao, bem como dos sistemas de gestao da qualidade, de
forma a evoluirem para uma gestio da qualidade estratégica.

As organizacoes comprometidas e envolvidas com a qualidade nao devem continuar
a implementar programas da qualidade unicamente focados na reducdo de defeitos
ou de coisas que correm mal junto dos clientes, mas sim ir mais além e implementar
programas de melhoria que abranjam toda a cadeia de valor dos clientes, integrando
os diferentes processos chave.

A capacidade e rapidez de resposta as tendéncias de evolucao das sociedades e das
organiza¢oes, bem como de mostrar a gestao de topo que as praticas ¢ ferramentas
de gestao da qualidade podem dar resposta as suas questoes e preocupagdes, vao ser
determinantes na afirmacao dos profissionais da qualidade enquanto pecas funda-
mentais para o futuro das organizacoes (Gutner e Adams, 2009).
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The New Quality Imperative
Original Imperatives 1980s New Imperatives 2009
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Figura 3.4 — Evolucao dos desafios da qualidade (Gutner e Adams, 2009).

Com base nesta logica, Gutner e Adams (2009) enumeram os novos desafios da
qualidade, evidenciando a sua evolucao entre 1980 e 2009 (Figura 3.4). As novas
dimensoes da qualidade requerem profissionais com outros conhecimentos e apti-
does.

A qualidade esta a tornar-se, cada vez mais, num sistema integrado, no qual se en-
contram definidas as melhores das abordagens, com o intuito de serem usadas em

prol de um unico sistema da qualidade que sustenta todo o negocio (Contl e# al,
2003).

Segundo os autores, a qualidade do servi¢o esta a assumit-se como uma das dimen-
soes da qualidade mais importantes a medida que o mundo se torna cada vez mais
tecnologicamente capaz e os clientes conseguem facilmente aceder a todos os pro-
dutos de determinado mercado.

A evolucao sera no sentido de encarar o cliente como um individuo com necessi-
dades especificas, as quais tém de ser identificadas, satisfeitas e revistas, de forma
a garantir sempre que o nivel de servico vai ao encontro do esperado pelo cliente
(Conti ef al., 2003).
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Os avangos tecnoldgicos sao e vao ser um importante catalisador na evolugao das
organizagoes.

Nesse sentido, o profissional da qualidade sera mais um “gestor da mudanca” do
que apenas um “gestor da qualidade”.

A medida que a qualidade se vai tornando um conceito integrante da linguagem
da gestao de topo das organizacgdes, torna-se imperativo que os profissionais da
qualidade aprendam, envolvam e se comprometam com o mesmo (Conti e/ al,
2003).

Neste contexto, 0s mesmos autores afirmam que, aparentemente, existem duas are-
as essenciais de futuro para os profissionais da qualidade: a area tecnoldgica, com
énfase na estatistica, e a da gestao de projectos, direccionada para a mudanca orga-
nizacional dos processos de negdbcio.

Com base na revisao de literatura efectuada, uma conclusao evidente, e que foi refe-
rida no inicio deste relatério, é que, de facto, a mudanca ¢ inevitavel.

Neste momento, a qualidade e os profissionais da qualidade deparam-se com novos
e exigentes desafios, aos quais deverdo dar resposta.

Em sintese, de tudo o quanto foi possivel extrair de trabalhos anteriormente reali-
zados, a qualidade vé-se constantemente confrontada com novos rumos e desafios,
assumindo particular realce, pela sua transversalidade e omnipresenca, estes em par-
ticular, no que diz respeito ao seu futuro:

Globalizacao;
Adaptagao;
Ambito e Abrangéncia;

Tecnologia.

Como ja foi referido, o profissional da qualidade depara-se com novos e exigentes
desafios, sendo porventura de destacar os seguintes:

e Continuar a ser capaz de responder aos requisitos dos clientes, mas acima
de tudo procurar antecipa-los;

e Contribuir para o refor¢o da exceléncia organizacional;

e Ser rapido a responder aos desafios e exigéncias do mercado;

e Conseguir envolver eficazmente a gestdo de topo na cultura da qualidade.
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4. AS VOZES DA QUALIDADE

Uma das formas mais eficazes de antecipa¢do do futuro consiste na auscultacio,
com base em metodologias adequadas, de pessoas que, pela sua experiéncia, co-
nhecimento e personalidade, tendem a permitir vislumbrar tendéncias, cenarios e
caminhos de evolugio.

I por via da realizacio de um conjunto de 20-30 entrevistas abertas junto de ele-
mentos com este perfil (vulgarmente designados Lead Users) que conseguimos ex-
trair as “vozes” que se constituem enquanto “matéria-prima’” necessaria e adequada
a concepcao e desenvolvimento de novas solucoes, de acordo com as metodologias
de Desdobramento da Funcio Qualidade (QFD). Foi com inspiracdo neste tipo de
paradigma que se desenvolveu a primeira fase do presente projecto.

Havendo decerto muitas outras entidades e personalidades que, por mérito proprio,
poderiam e deveriam igualmente ter sido ouvidas, do cruzamento de diversos cri-
térios de relevancia e diversidade de contributos com disponibilidades de agenda e
de recursos resultou a listagem final de 27 testemunhos pessoais que foi possivel
recolhet, junto de outros tantos entrevistados, enquanto lideres de opinido e/ou
especialistas, com contribui¢ao conhecida e reconhecida, experiéncia acumulada e
ploneirismo na afirmacao da Qualidade em Portugal.

Foram entdo os seguintes verdadeiros Amigos da Qualidade em Portugal (apre-
sentados por ordem alfabética), Lead Users que tivemos oportunidade e o privilégio
de ouvir atentamente, deles recolhendo as Vozes da Qualidade que alimentaram as
fases subsequentes do projecto:

Almeida Junior (Consultor e Formador).
Américo Fernandes (DHL).

Ana Andrade (Especialista em Servigos Publicos).
Ana Paula Pereira (BVQI).

Ana Simao (CTT).

Anténio Angelo (Lloyds).

Anténio Rodrigues (TNT).

Artur Pereira (CEQUAL).

Boléo Tomé (Consultor e Auditor).

Carlos Cavaco (DNV).

Figueiredo Soares (APQ)).

Francisco Barroca (CERTIF).

Francisco Soares (BOSCH).

Isabel Rodrigues (DRCIE do Governo Regional da Madeira).
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José Leitao (APCER).

Leopoldo Cortez (IPAC).

Luis Fonseca (APCER).

Luis Neves (SGS).

Mario Lavado (Instituto de Informatica, I.P.).
Marques dos Santos (IPQ).

Norberta Moreira (Camara Municipal do Porto).
Paulo Vieira (Camara Municipal de Lisboa).
Pedro Alves (Lusaenor).

Ramos Pires (Instituto Politécnico de Setubal).
Sarsfield Cabral (FEUP).

Teresa Guimaraes (CEQUAL).

Fernando Lamares (TUV).

A partir da analise de conteudos e tratamento semantico da transcrigao destas entre-
vistas exploratorias, conduzidas de acordo com o respectivo guido (apresentado no
Anexo I), foi possivel extrair um conjunto alargado de 266 Vozes e 32 Imagens da
Qualidade em Portugal (enumeradas no Anexo II).

Importa sublinhar aqui tanto a diversidade como a qualidade e riqueza destes ele-
mentos, essenciais para todo o trabalho subsequente, o que decorre em muito do
vasto conhecimento acumulado e capacidade prospectiva dos nossos entrevistados,
bem como do seu empenho e contributo entusiasticos para o presente projecto.

Sendo esta listagem de Vozes e Imagens da Qualidade em Portugal o principal “ou-
tput” resultante da primeira fase do projecto, os testemunhos recolhidos permitiram
ainda enriquecer, de forma complementar, outras vertentes do estudo.

No contexto do actual capitulo, em particular, importa dar conta de um conjunto de
apreciacoes qualitativas que, pela sua natureza e/ou intensidade, é justo sublinhar.

Concretamente, e de modo transversal, foi possivel apurar o seguinte conjunto de
constatacoes/tendéncias de evolugdo transmitidas pelos entrevistados:

e A qualidade ¢ um conceito cada vez mais abrangente e difuso que integra
aspectos como o ambiente, a seguranca, a responsabilidade social, a susten-
tabilidade ou risco. Embora a grande maioria aponte esta tendéncia como
tavoravel, nao ¢ contudo unanime que este seja um aspecto totalmente po-
sitivo, pois corre-se o risco de nao se saber exactamente o que € e 0 que NAo
¢ qualidade;

e Para o futuro ¢ referido o forte impacto na qualidade das Tecnologias de
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Informagao e Comunicacao (TTC) e das novas formas de relacionamento
(redes sociats, comunidades de boas praticas, etc.);

A certificagao ISO 9001 representou um fenémeno sem igual, e irrepetivel,
no movimento da qualidade, assistindo-se contudo a alguma apreensao so-
bre a sua evolucio e difusio futura;

Decorrente da globalizacdo, Portugal esta nas praticas da qualidade (com
algumas excepcoes) ao nivel do que se faz na Furopa e no resto do mundo;
Nos tltimos anos a qualidade tem estado afastada da agenda politica ¢ a
extingao do Conselho Nacional da Qualidade foi apontada por varios entre-
vistados como tendo sido “um erro histérico e irreparavel”;

Os organismos institucionais, tais como APQ, CEQUAL, TPQ e TPAC sur-
gem algo fragilizados no actual contexto, ndo sendo consensual entre os
entrevistados (especialmente para os dois dltimos) qual devera ser a sua
abrangéncia e papel a desempenhar no futuro;

A dependéncia do TPQQ do Ministério da Fconomia ¢ maioritariamente
apontada como sendo um factor redutor da Qualidade em Portugal, pelo
que alternativamente se preconiza que a qualidade deveria encontrar respos-
ta organica em torno de organismo publico situado na dependéncia directa
do Primeiro-Ministro;

Apesar de alguns entrevistados referirem existir alguma eventual quebra de
dinamica e “adormecimento” da APQ), esta ¢ apontada como sendo uma
entidade privada que, melhorando e reinventando-se, pode assumir um pa-
pel cada vez mais relevante enquanto motor do movimento da Qualidade
em Portugal;

Sio apontadas insuficiéncias aos consultores (“formados mais na adversi-
dade do que na livre escolha”), aos auditores (“demasiado normativos, sem
entenderem a verdadeira utilidade dos sistemas de gestao da qualidade para
as empresas”) e as entidades certificadoras (“excessivamente mercantilis-
tas”), situagao que contribui para uma eventual descredibiliza¢ao do Sistema
Portugués da Qualidade (SPQ);

Fxistem varias lacunas associadas ao funcionamento do TPAC enquanto
entidade acreditadora, com prejuizo para a credibilidade do SPQ);

F assinalada como positiva a evolug¢ao verificada no Sector Publico ao lon-
go dos ultimos anos, no dominio da qualidade, muito embora nem sempre
as Iniciativas sejam totalmente eficazes ou associadas explicitamente a qua-
lidade (e.g. Medidas Simplex);

As ferramentas da qualidade foram e continuam a ser pouco utilizadas em
Portugal, pelo que, a par de novas ferramentas, importa sobretudo utilizar,
adaptar e aplicar de facto as ja existentes;

Preconiza-se um novo papel para o exercicio das funcdes de Director da
Qualidade, situadas na envolvéncia da Gestao de Topo, o que obriga a de-
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senvolver competéncias e actuar principalmente como dinamizador, forma-
dor e facilitador, mais do que estritamente enquanto técnico da qualidade;

e Os departamentos da qualidade tendem a desaparecer na sua actual confi-
guracio, reconvertendo-se em elementos transversais a toda a organizagao;

e A certificagdao de produtos em Portugal nao obteve até a0 momento uma
expressao idéntica a da certificacao de sistemas de gestao da qualidade;

e Das entrelinhas das entrevistas decorre ainda a constatacao de que as enti-
dades certificadoras sofreram um forte impacto negativo da ctise econdmi-
ca mundial e nacional, o que determinou uma alteracao dos seus posiciona-
mentos no mercado, nem sempre positiva;

e Genericamente, os entrevistados consideram que, embora com algumas fa-
lhas, o movimento da qualidade evoluiu bastante em Portugal ao longo dos
ultimos 40 anos, e alargou muito o seu ambito de intervencao, especialmen-
te na ultima década (da industria para os servicos ¢ para a administracao
publica e, mais recentemente, também para o sector social);

e Assistiu-se a uma auséncia generalizada de referéncias a metrologia nas en-
trevistas realizadas, o que pode decorrer ou de uma interiorizacao ja assu-
mida do seu papel, ou, alternativamente, de um certo divorcio registado en-
tre metrologia e qualidade, castrador do reconhecimento da sua relevancia
neste contexto;

e No que respeita a situacao actual do movimento da Qualidade em Portugal,
pode ser empregue, enquanto analogia, a ideia de que o copo nao esta cheio
nem vazio, mas também nio é totalmente claro se esta em vias de ficar mais
cheio (trajectoria ascendente) ou mais vazio (trajectoria descendente).

A concluir, sera também de realgar que das entrevistas realizadas emerge o senti-
mento de que o Futuro da Qualidade em Portugal passa, sobretudo, pela atitude
mental colectiva que vier a ser adoptada, ja que a qualidade serve e depende, acima
de tudo, das pessoas e respectivos comportamentos.

Tendo como pano de fundo a informacao até aqui recolhida, tanto no formato de
Vozes e Imagens da Qualidade em Portugal, como de apreciacdes complementares
transversais, avangou-se para uma fase subsequente, de conceptualizacio e postetior
validagao estatistica das principais caracteristicas ¢ modelos explicativos do Presen-
te e Futuro da Qualidade em Portugal, assuntos que serao cobertos nos capitulos
seguintes.

Uma fonte adicional de Vozes da Qualidade decorreu do preenchimento opcional,
por parte de cerca de 40 dos inquiridos, do espaco de respostas abertas que integra-
va 0 nosso questionario sobre o Futuro da Qualidade em Portugal (referido mais
detalhadamente no préximo capitulo e apresentado no Anexo 1V).
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Sem sermos exaustivos, transcrevem-se ao longo dos proximos paragrafos opinides
adicionais assim recolhidas, na primeira pessoa, ¢ que consolidam algumas das ante-
riores constatagoes, preocupagoes e sugestoes:

“Gostaria de sublinhar a importancia da atitude individual para a obtencao
da mudanca. No dia em que a qualidade for compreendida por todos os ele-
mentos da organiza¢ao nio precisaremos de departamentos da qualidade”.

“A qualidade continua a ser em muitas empresas um mero exercicio buro-
cratico. Os profissionais da qualidade continuam a ter este espirito. Enquan-
to nao mudar o mzndset e nao se investir para que a qualidade faga parte da
cultura organizacional, nao havera sucesso”.

“A globalizacao aumenta significativamente a exposicao ao risco. Serd im-
portante efectuar uma abordagem profunda a ligacao entre qualidade e ges-
tao do tisco e vice-versa”.

“E fundamental credibilizar a certificacao, dinamizar a investigagao, o de-
senvolvimento e a inovagao”.

“Como ja dizia um dos Gurus da Qualidade, Philip Crosby, “Quality is
free”, ou seja, ¢ natural, ela acontece. No entanto, para que a qualidade sur-
ja de forma natural, depende muito do(s) processo(s) para transformar os
“inputs” em “resultados” (produtos/servicos). Assim, a Qualidade devera
estar intrinseca no nosso dia-a-dia, nos processos, nas decisdes, 10s com-
portamentos, etc. Enquanto existir uma “caixa” (entendam Direc¢do) para a
Qualidade, dificilmente sera natural produzir qualidade. Todas as direc¢coes/
areas de uma empresa sao “Qualidade”. Temos que actuar nos processos da
organizac¢ao e sempre em articulagao com a estratégial”.

“Ap6s pesquisa nacional para formagao na area da Qualidade, a Universida-
de onde me encontro foi a unica que viu que a Qualidade nao era s6 uma
“ferramenta”, nao era s6 mais uma “certificacao”, mas um modo de vida,
desde o reitor aos funcionérios. F isto que hoje sinto que falta 2 sociedade”.

“Tem de haver muito empenho de todas as entidades e pessoas ligadas hoje
a qualidade, para envolver e formar toda a Sociedade para a importancia e
abrangéncia da qualidade. A qualidade ¢ ainda um conceito abstracto para a
grande maioria dos Portugueses, pois nao sabem o que é nem como pode
ser atingida. I dever de quem sabe, agit, formar, mostrar o que ¢ a qualida-
de e 0 que uma atitude de qualidade pode mudar a nossa forma de estar e
pensar na vida”.

“A Qualidade em Portugal tem de ter uma orientagao transversal a toda
organizac¢ao. Desde o topo das instituicoes (gestao de topo) até ao patamar
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base das mesmas. As orientacdes para a qualidade segundo o meu ponto de
vista sao muito politizadas, ou seja, a politica interfere muito negativamente
para a evolu¢io da Qualidade Total em Portugal e nas organizacoes. Os
gestores das empresas em Portugal nio se responsabilizam pelas politicas da
qualidade e pensam que a qualidade em Portugal ¢ um fait-divers”.

“F, necessatio actuar na qualificacio dos técnicos e gestotes da qualidade,
comecando com um trabalho de base na formacao basica das pessoas ¢
criando técnicas de implementacao rapida e eficiente nas empresas, que aju-
dem a criar e/ou solidificar a cultura da “QUALIDADE” nas organizacoes.
As associa¢oes promotoras tém de trabalhar com maior proximidade das
empresas associadas, ajudando na elaboracao de diagnoésticos e de planos
de accao, bem como na verificacao da sua eficacia, obviamente adequada a
realidade de cada empresa”.

“O conceito de qualidade devia ser mais abrangente, confundindo-se com
o proprio sistema de gestio de uma organizacdo. A norma e consequente-
mente as auditorias deviam dar maior énfase aos resultados e objectivos do
negocio. O site da APQ) devia ser um repositério de boas praticas, partilha
de conhecimento e exercer um papel crucial na dinamizacao da qualidade”.

“As inumeras organizacdes afectas a qualidade (IPQ, SPQ, IPAC, APQ)
nio ajudam a centralizaciao da informacao, dificultando a identificacao das
responsabilidades atribuidas a cada organizacao. Quem ¢ responsavel pelos
sistemas da qualidade nas empresas nao sente qualquer apoio dado por estas
organizagoes e nao recebe a informacao necessaria e suficiente, que leve a
evolucao dos sistemas da qualidade”.

“Existe a necessidade de uma convergencia dos diversos intervenientes, co-
mecando pela formagao de base da importancia da qualidade nas escolas,
em simultaneo com politicas coetrentes com o proposito da qualidade nas
organizagoes. J4 existem inumeras ferramentas da qualidade, no entanto
apenas sao utilizadas por um pequeno numero de organizacoes. A qualidade
nao pode ser uma fun¢ao nem um processo, mas sim uma ferramenta para
as diversas funcdes e processos”.

“A qualidade cabe a todos, pelo que para um futuro com mais qualidade
terdo de todos estar envolvidos™.

“Considero que a qualidade s6 voltara a ter credibilidade quando existirem
critérios de seleccao dos consultores e quando as entidades certificadoras re-
tirarem os certificados as organizacdes que NA0 cumpram com os requisitos”.

“Parece-me que a enorme maioria dos portugueses nao sabe o que ¢ a qua-
lidade e desconfia seriamente da qualidade das empresas certificadas. Quan-
do se fala em implementa¢ao de um SGQ) verifica-se uma reac¢ao negativa
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por parte da maioria das pessoas que sabe o que é. Fsta situacao deveria ser
invertida rapidamente!”.

“As Politicas Pablicas devem ser no sentido de promover a formacao na
area da qualidade e premiar as empresas certificadas”.

“Ha novos conceitos para a abrangéncia da qualidade na Buropa, a saber: 1
A globalizacao do low cost; 2 A globalizacao do ‘Risco’; 3 A globalizacao da
‘sustentabilidade’, para além do cliente e dos lucros trimestrais”.

“Como consumidora, nao estou optimista em relacao ao Futuro da Quali-
dade em Portugal. Como consultora, auditora e sécia da APQ, considero
que conheco um nicho privilegiado e niao representativo da sociedade em

geral”.

“No nosso pais investe-se bastante na qualidade da concepcao e pouco ou
nada na verificacao da conformidade”.

“A gestdo de topo esta mais interessada em obter a certificacio do que em
utilizar os SGQ como ferramenta de gestio nas suas organizagoes”.

“Apesar de compensar os investimentos, a qualidade é cara para uma empre-
sa que queira cumprir as normas e a legislacio obrigatéria”.

“As varias entidades e associagoes ligadas a Qualidade em Portugal deve-
riam trabalhar mais com as empresas que nao sao certificadas, para que estas
possam vir a fazer parte do movimento da qualidade”.

“Penso que a melhor forma de incentivar ¢ melhorar o processo de cons-
trucao ou de refor¢o da Qualidade em Portugal ¢ através do seguimento de
exemplos em todos os sectores de actividade. Estes exemplos, quer a nivel
pessoal (ex. consultores, auditores), quer a nivel de empresas, ou da admi-
nistracao publica, deveriam ter um férum nacional com uma auténtica base
de dados de boas praticas para serem conhecidos e divulgados pelo grande
publico. A nifvel estatal deveria obter-se o comprometimento a nivel maxi-
mo, quer da Presidéncia da Republica, quer do Governo/Primeiro-Ministro
como catalisadores deste movimento. A nivel das escolas ¢ critico de uma
vez por todas iniciar este movimento através do uso generalizado das ferra-
mentas da qualidade. Ferramentas mais evoluidas devem ser objecto de de-
senvolvimento pelas universidades, que devem inclui-las nos seus curticulos”.

“Devido a questdes culturais, em Portugal continua-se, de uma forma geral,
a nao utilizar de maneira sistematica ferramentas de planeamento. Embora
se sinta alguma mudanca, devera existir uma maior interac¢ao entre as Uni-
versidades, Institutos e Associacdes com as Empresas™.

“Urgente reactivar a Academia de Consultores da Qualidade da APQ”.
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“A Qualidade ¢ (deve ser) uma abordagem de gestio promotora da diferen-
ciacdo das empresas perante os clientes. Muitos gestores de topo conside-
ram-na como um carimbo para o marketing e nio como um complemento
pata ganhos de eficiéncia, eficicia e qualidade de servico/produto. Muitos
profissionais da qualidade também nao ajudam, porque sao burocratas e
nao entendem a profundidade dos objectivos da gestao da qualidade. Ou-
tros sao mal-entendidos. Sugestdo: credibilizar a gestao da qualidade e a
certificacao”.

“A qualidade continua a ser um conceito e um conhecimento de uma elite
que se mantém fechada sobre si mesma e a olhar sobre o umbigo. A qua-
lidade ja teve o seu ponto alto no final dos anos 80 e anos 90, aquando da
criacao do TPQ. A qualidade passou a ser mais um negdcio de todos os
mntervenientes do que o interesse genuino de implementar e consolidar a
qualidade nas estruturas e na sociedade”.

“Enquanto se falar em Qualidade sem ver a Melhoria do Negécio niao ha
futuro”.

“A qualidade tera que ser vista como um meio de promogao da melhotia e
nao como apenas uma via de obtenc¢ao de um certificado”.

A terminar, replicamos um conjunto de comentarios que adicionalmente tecem ras-
gados elogios a APQ pela concretizacdo desta iniciativa, ¢ um dltimo, de indole mais
pessoal, mas que nao resistimos igualmente a reproduzit, pela sua autenticidade ¢
reconhecimento a que nao podemos ficar alheios, passe a imodéstia, porventura
justificada neste contexto:

“Entendendo a qualidade como um factor cultural, da para perceber que ha
um longo caminho a percorrer até que a certificagao nao seja so6 a bandeira e
que deixem de ser feitas reunioes, para ‘forjar evidéncias’, uns dias antes das
auditorias. Constituem felizmente honrosas excepgoes, ainda que poucas,
empresas certificadas que utilizam, de forma brilhante, o seu SGQ. Muito se
tez, dos anos 70 até agora, mas havera, felizmente, sempre muito para fazer.
Saudacoes e parabéns por mais esta boa iniciativa”.

“Reforco um pensamento que ¢ uma constatagao: o facto de aqui estarmos
significa que somos os responsaveis pela construcao de um bom futuro em
Portugal, do qual nos possamos orgulhar, perpetuando-o as futuras geracoes.
Devemos assumi-lo como uma obrigacao! Muito obrigada pelo estudo”™.

“Pantastico trabalho! Que se proceda a sua ampla divulgacao no finall (O
Vitor Damas era o Eusébio do Sporting! O Pedro Saraiva é, de facto, o Eu-

sébio da APQ!)”.
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5. ANALISE DESCRITIVA DE RESULTADOS

Com base em todos os elementos compilados até aqui, e em particular no conjunto
de Requisitos da Qualidade em Portugal (enunciados no Anexo III), que emergiram
da traduciao semantica efectuada com base nas Vozes e Imagens da Qualidade em
Portugal que foram recolhidas (Anexo 1I), evoluiu-se entdo para a constru¢ao de um

modelo conceptual de caracterizacio da Qualidade em Portugal.

Depois de refinada a sua estrutura, tendo em consideragao nomeadamente contri-
butos recolhidos durante o 34° Coléquio da Qualidade, bem assim como os resulta-
dos de posteriores testes de validacao estatistica, incluindo os que serdo detalhados
no Capitulo 6, convergiu-se para uma configuracao final do Modelo Estruturado de
Fquacoes (Figura 5.1) que assenta num total de 9 critérios, com as respectivas intet-
ligacoes de impacto, e se desdobram depois num total de 46 vatiaveis/indicadores,

repartidos por estes mesmos critérios.

Pessoas

Politicas Pablicas Entidades Promotoras
Formagao
Conceito Referenciais

N

Qualidade em
Portugal

Organizagdes

Y,

Abordagens

\J

Figura 5.1 — Modelo Conceptual Explicativo da Qualidade em Portugal.

Fste modelo conceptual explicativo da Qualidade em Portugal mostra, entre outros

aspectos, o seguinte:

e As Politicas Puablicas contribuem de modo directo para a Qualidade em
Portugal, sem que tal suceda por via indirecta, de inducao de comporta-
mentos junto das Pessoas ou Organizacdes, o que desde logo denota algu-
ma fragilidade no que diz respeito a essas mesmas politicas, aparentemente

demasiado insipidas ou alheadas das necessidades do mundo real;

e Um correcto entendimento e assimilagao do conceito de qualidade situa-se
a montante ¢ ¢ determinante quanto as intervencdes que dizem respeito a
FEntidades Promotoras, Formacao, Referenciais e Abordagens adoptadas na




Analise Descritiva de Resultados 63

implementa¢iao da Qualidade em Portugal;

e As Entidades Promotoras e a Formacao manifestam as suas incidéncias
sobretudo no que diz respeito ao comportamento individual das pessoas
no dominio da qualidade, sem que sejam significativos os seus impactos
directos sobre as Organizagoes;

e  Os Referenciais e as Abordagens escolhidas para implementacao da quali-
dade, por sua vez, sao determinantes no que diz respeito a qualidade viven-
ciada nas organiza¢des, mais do que nos comportamentos individuais;

¢ A Qualidade Organizacional ocupa um lugar central, sendo dependente de
Referenciais, Abordagens e das Pessoas, a0 mesmo tempo que determina
em larga medida o ambiente agregado da Qualidade em Portugal;

e Os niveis globais de Qualidade em Portugal s6 dependem directamente de
Politicas Publicas e Organizacoes, sendo os demais contributos, decorren-
tes de outros critérios, transmitidos de forma indirecta.

Tendo como base este mesmo modelo conceptual, foi preparado um questionario
(Anexo TV), que se pauta pela seguinte estrutura:

e Um primeiro bloco, com 5 questdes, visa definir os perfis dos respondentes,
possibilitando igualmente a realizacao de uma posterior analise estratificada
de tresultados;

e Um segundo bloco, com 46 questoes, permite afetir o posicionamento pet-
cepcionado de acordo com os indicadores/vatidveis em estudo, enquadra-
dos nos varios critérios do Modelo Estruturado de Equacoes, explicativo da
Qualidade em Portugal. Além da apresentacio dos resultados decorrentes
do tratamento estatistico descritivo univariado da informagao, e subsequen-
te analise estratificada (alvo do presente capitulo), as respostas assim obti-
das, numa escala de 1 (Muito Baixo) a 10 (Muito Elevado), permitiram ainda
construir e validar um Modelo Estruturado de Equagdes (SEM), que, numa
base quantitativa consistente, suporta uma melhor caracterizacdo do Pre-
sente ¢ Futuro da Qualidade em Portugal, a0 mesmo tempo que possibilita
o estabelecimento de prioridades de intervencao apoiadas em pressupostos
racionais e objectivos (apresentado no Capitulo 6);

e Um terceiro bloco, com 12 questoes, aponta eventuais caminhos de evo-
lugao da Qualidade em Portugal, a luz de dimensdes que visam ajudar a
identificacao de cenarios potencialmente diferenciados e alternativos de po-
sicionamento;

e Num quarto bloco, através de 3 questoes colocadas relativamente a um con-
junto alargado de 13 tipos de agentes relevantes na construcao da Quali-
dade em Portugal, procura-se construir uma caracterizacao da respectiva
situacao actual, importancia relativa e expectativas quanto ao seu posiciona-
mento futuro, permitindo, a partir dai, enunciar igualmente prioridades de
intervencao;

e O quinto ¢ ultmo bloco corresponde a um espaco aberto, para recolha de
eventuals comentarios ou sugestoes adicionais, numa base qualitativa ¢ op-
cional, cujos principais resultados foram ja transcritos no final do Capitulo 4.
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Assim sendo, o presente capitulo, a partir do universo de 323 respostas obtidas
(82 no decorrer do 34° Coléquio da Qualidade e 241 posteriormente, por via elec-
tronica), enuncia os principais resultados alcangados, primeiro de modo agregado,
e, mais tarde, de modo estratificado, em funcao do canal de resposta e perfis dos
respondentes.

Reserva-se para o Capitulo 6 a descri¢ao das conclusoes quantitativas, decorrentes
da validacao de um Modelo Estruturado de Equagoes (SEM), com base nas mesmas
respostas, o que complementa a informacao aqui apresentada e reforca algumas das
constatacoes.

Antes de olhar para os resultados propriamente ditos, importa levar em consideracao.

O perfil de caracterizagao das 323 pessoas que responderam ao questionario (Tabela 5.1).

Tabela 5.1 — Caracterizacao dos Respondentes.

Fung¢6es desempenhadas no ambito da Qualidade

1.Gestor ou Técnico da Qualidade 51,1%
2. Auditor 8,5%
3. Consultor 12,5%
4. Gestor de Topo 8,5%
5.Docente/Investigador 4,9%
6.Colaborador de Entidade Certificadora 1,6%
7.Colaborador de Entidade Dinamizadora da Qualidade 5,2%
8.0utro 7,5%

Anos de experiéncia na area da Qualidade

1. Inferiora 1 ano 4,4%
2. 1a5anos 18,9%
3. 6a10anos 28,1%
4. 11 a20anos 32,8%
5. 21a30anos 11,4%
6. Mais de 30 anos 4,4%
Idade

1. 18 a 25 anos 0,9%

2. 26a35anos 26,2%
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3. 36a45anos 31,9%
4. 46 a 55 anos 23,0%
5. Mais do que 55 anos 18,0%
Numero de colaboradores da organizagdo onde trabalha

1. Inferior ouigual a 10 17,0%
2. 11a25 5,1%
3. 26a50 10,9%
4. 512100 9,0%
5. 101a 250 15,1%
6. 251 a500 11,9%
7. 501 a 1000 11,3%
8. Superior a 1000 19,6%
Sexo

1. Masculino 48,2%
2. Feminino 51,8%

Como se pode verificar na Tabela 5.1, foi possivel obter uma amostra de responden-
tes bastante diversificada e representativa dos profissionais da Qualidade em Portu-
gal, cobrindo leques amplos e variados de funcoes, niveis de experiéncia, idade, sexo
e tamanho das organizagdes.

Importa porém reter a circunstancia de haver muito poucas respostas provenientes
de jovens com menos de 26 anos, o que pode evidenciar ou a auséncia de recruta-
mentos recentes no dominio da qualidade, ou uma aparente falta de acessibilidade/
interesse/ disponibilidade dos profissionais da qualidade mais jovens para respon-
der 20 nosso questionario.

Adicionalmente, o tamanho das organizacoes a que se encontram ligados os pro-
fissionais da qualidade que participaram no inquérito, aferido pelo seu numero de
colaboradores, ¢ significativamente supetior a0 panorama representativo das orga-
nizacdes existentes em Portugal e na Europa.

Esta constatacio podera decorrer de a adesdao a qualidade, pelo menos do ponto
de vista mais estruturado, ser ainda diminuta no que concerne as micto e pequenas
empresas.
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5.1 RESULTADOS GLOBAIS

Tendo em considera¢io a estrutura do questionario (Anexo IV), apresentam-se ago-
ra, para cada um dos seus blocos de perguntas, os principais resultados decorrentes
do tratamento estatistico efectuado a partir das 323 respostas alcancadas.

5.1.1 Parte I: A Qualidade em Portugal

Este bloco, que, como se disse anteriormente, compreende 46 questoes, solicitava
respostas expressas numa escala de 1 (muito baixo) a 10 (muito elevado), conduzin-
do aos valores médios ilustrados na Figura 5.2.

Foram entdo as seguintes as questdes que, em termos globais, obtiveram valores
médios mais elevados (> 6,00):

* Q7 “Numero de referenciais e correspondente oferta de certificagao” (6,84);
= QO “Prestigio da certificacao” (6,43);

= Q8 “Numero de certificados ISO 9001 actualmente existentes” (6,30);

= Q2 “Transversalidade aos varios sectores de actividade” (6,23);

* Q5 “Flexibilidade das solucoes proporcionadas pela Qualidade™ (6,17);

= Q1 “Abrangéncia do conceito de qualidade” (6,15).

Estes resultados parecem apontar para alguns pontos especialmente solidos da Qua-
lidade em Portugal, nomeadamente aspectos relacionados com a certificacio, dis-
ponibilidade dos seus referenciais e respectivo reconhecimento; amplitude da qua-
lidade, encarada como sendo alargada, transversal aos varios sectores de actividade,
capaz de proporcionar solucdes flexivels e abrangentes.

Apesar do valor médio elevado, relativo a questao 8, em termos comparativos inter-
nacionais importa ter em aten¢ao que o numero de entidades certificadas pela not-
ma ISO 9001 em Portugal ¢ bastante reduzido, quando olhamos para outros paises,
nomeadamente no contexto da Uniao FEuropeia (Sampaio ez al., 20092, 2009b, 2011).
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Figura 5.2 — Valores médios globais para as 46 variaveis avaliadas.

Do lado oposto, com valores médios mais baixos (<4,5), encontramos as seguintes

variaveis:
o (34 “Aprendizagem da Qualidade no ensino basico e secundario” (3,30);
e Q10 “Utlizacao dos Modelos de Fxceléncia™ (3,54);
e (29 “Implementacao da Qualidade na Administracao Pablica” (4,02);
e Q39 “Grau em que a Qualidade ¢ assumida como uma prioridade nacional”

(4,22);
Q38 “Apoio politico a Qualidade em Portugal” (4,33);
e (41 “Ixisténcia de politicas publicas de promog¢ao da Qualidade” (4,38).

Encontramos assim, enquanto fragilidades da Qualidade em Portugal, os seguintes
elementos: reduzido interesse, apoio politico, e inexisténcia de politicas publicas de
promocao da qualidade; baixos niveis de concretizacao do ensino da qualidade ao
nivel da escolaridade basica e secundaria; fraca utilizacio de modelos de exceléncia;
implementacao insuficiente da qualidade na administracao publica.

Em sintese, a qualidade nao parece estar a ser assumida pelo Estado enquanto ver-
dadeiro designio nacional.

5.1.2 Parte II: Cenarios da Qualidade para Portugal

Quando confrontados com um conjunto de elementos associados a eventuais cena-
rios alternativos de evolucao da Qualidade em Portugal, os inquiridos consideram
que iremos assistir, nos proximos 5 a 10 anos, a uma evolugio relativamente balan-
ceada, conjugando os 12 ingredientes avaliados de modo intermédio (Figura 5.3).



68

O Futuro da Qualidade em Portugal

Recentrar no "nucleo duro" da Qualidade

Reforcar Abrangéncia da Qualidade

1 [ 2 ] 3 ] a4 ] s 648 | 7 | 8 | 9 [ 10
Manutencao de Especificidades da Qualidade Internacionalmente
Qualidade em Portugal Globalizada

1 [ 2 [ 3 ] a5 633 | 7 | 8 [ 9 [ 10
Estagnacdo da Normalizacdo e Entusiasmo em Normalizagdo e
Certificagao Certificagao

1 [ 2 1 3 ] 4 |569 6 | 7 1 8 | 9 [ 10

SPQ Tutelado por Presidéncia do
SPQ Tutelado por Ministério da Economia Q P L
Conselho de Ministros
1. | 2 ] 3 | a4 [52 6 | 7 | 8 | 9 [ 10

Aplicar Ferramentas da Qualidade ja

Desenvolvimento e Aprendizagem de

Existentes Novas Ferramentas
1 [ 2 [ 3 | a |57 6 | 7 | 8 ] 9 ] 10
Desaceleracao da Importancia da Aceleracdo da Importancia da Qualidade
Qualidade em Portugal em Portugal
1 [ 2 1 31 4 ] s 606 ] 7 | 8 [ 9 | 10

Estagnacédo de Entidades Relevantes
Promotoras da Qualidade em Portugal

Dinamismo de Entidades Relevantes
Promotoras da Qualidade em Portugal

1 | 2 ] 3 ] a4 |58

6 | 7 1 8 1 9 [ 10

Lacunas em Profissionais da Qualidade

Profissionais da Qualidade Competentes
e Eficazes

1 [ 27T 31T 4 ] s

618 | 7 | 8 | 9 [ 10

Desinteresse da Qualidade ao Nivel das
Politicas Publicas

Criagdo de uma Verdadeira Agenda
Nacional da Qualidade

1 [ 2 1 3 1 4 |57 6 | 7 1 8 | 9 [ 10
Grupo Restrito de Conhecedores da Existéncia Alargada nas Pessoas de uma
Qualidade Cultura da Qualidade

1 | 2 ] 3 ] a4 575 6 | 7 1 8 1 9 [ 10
Desacreditacao da Qualidade Credibilidade da Qualidade

1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 638 ] 7 | 8 [ o [ 10
Proliferagao de Referenciais da Convergéncia para Referenciais da
Qualidade Qualidade Globais e Integrados

1 [ 2 1 3] 4 ] s 683 ] 7 | 8 | 9 | 10

Figura 5.3 — Valores médios globais obtidos para cada elemento definidor de even-

tuals cenarios alternativos de evolucao da Qualidade em Portugal.
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Ainda assim, em virtude dos valores médios obtidos (>6,3), pode-se apontar no
sentido de a Qualidade em Portugal nos proximos 5-10 anos vir a ser tendencial-
mente mais:

Abrangente;

Credivel;

Globalizada;

Alinhada com Tendéncias Internacionais.

Aparentemente caminha-se portanto e acredita-se assim numa evolu¢ao positiva,
mas cada vez mais alinhada com as tendéncias internacionais, em detrimento de
uma afirmacao centrada em eventuais maiores especificidades nacionais.

Do lado oposto (valor médio <5,7), ha sobretudo a salientar que:

e Apesar de nao ser esta porventura a melhor solucao, as pessoas nao acredi-
tam ser possivel que o SPQQ venha a deixar de ser tutelado pelo Ministério
da Economia;

e Tace a situagao ja actualmente alcancada, nao sao de prever acréscimos sig-
nificativos de entusiasmo no que diz respeito a normalizacao e certificacao,
algo que nao pode deixar de merecer alguma apreensio, face ao panorama
comparativo internacional, conforme foi ja referido anteriormente (Sam-
paio ez al., 20092, 2009b, 2011).

Importa porém, a terminar, reforcar que acima de tudo as respostas obtidas apon-
tam essencialmente para uma evolucao equilibrada, sem se assistir a um posicio-
namento futuro colado préximo dos extremos da escala (centrada em 5,5) para
qualquer um dos 12 elementos alternativos avaliados neste contexto.

5.1.3 Parte III: Papel dos Diferentes Agentes

A afirmacdo da qualidade num determinado territério depende, em muito, das di-
namicas de evolugao que um conjunto variado de agentes, e respectivas interacgoes,
sejam capazes de gerar e imprimir.

Ela assenta, portanto, num campo alargado de entidades, pessoas e projectos que
estes verdadeiros motores potenciais da qualidade forem capazes de criar e concre-
tizar.
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No caso concreto do nosso pafs, foram considerados os seguintes 13 tipos de agen-
tes, tidos como especialmente relevantes na constru¢ao da Qualidade em Portugal:

Gestores e Técnicos da Qualidade;
Auditores da Qualidade;

Consultores da Qualidade;

Gestores de Topo das Organizacdes;
Politicas Publicas;

Entidades Certificadoras;

Sistema Portugués da Qualidade (SPQ);
Instituto Portugués da Qualidade (TPQ));
Instituto Portugués de Acreditacio (IPAC);
Associagao Portuguesa para a Qualidade (APQ);
Instituicoes de Ensino e Formacao (IET);

Projectos de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao (IDI) na area da
qualidade;
e Organizacoes em Geral (Empresas, Administracio Publica, outras entida-

des).

O quarto bloco do questionario procurou apurar, numa escala de 1 (Muito Baixo) a
10 (Muito Elevado), e para cada uma destas forcas motrizes da Qualidade em Por-
tugal, através de uma sequéncia de 3 questoes, qual é:

e A suaimportancia na construcao da Qualidade em Portugal;

e A qualidade do desempenho actual;

e A expectativa quanto ao nivel da qualidade do desempenho que se perspec-
tiva que venha a ser alcangada nos proximos 5-10 anos.

A partir das diferengas encontradas entre as respostas dadas as duas dltimas ques-
toes, foi ainda possivel apurar o diferencial existente entre niveis esperados de de-
sempenho futuro e o nivel de desempenho actualmente percepcionado, para cada
um dos agentes, valores estes que lustram o tamanho da trajectoria de progresso
que se espera ver concretizada.

Seguidamente iremos ilustrar os resultados decorrentes do tratamento da informa-
¢ao assim obtida, com base nas 323 respostas dadas ao nosso questionario.
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Importancia

Gestores de Topo das Organizacoes 7,99
Organizagées em Geral

Entidades Certificadoras

Institui¢des de Ensino e Formagao

APQ - Associacdo Portuguesa para a Qualidade
SPQ - Sistema Portugués da Qualidade

IPQ - Instituto Portugués da Qualidade
Gestores e Técnicos da Qualidade

Projectos de IDI

IPAC - Instituto Portugués de Acreditacao
Auditores da Qualidade

Politicas Publicas

Consultores da Qualidade

710 720 730 740 750 760 770 780 790 8,00 8,10

Figura 5.4 — Valores médios de importancia para os diferentes agentes.

Conforme ilustrado na igura 5.4, todos os agentes considerados sdo efectivamente
relevantes para a afirmac¢ao da Qualidade em Portugal (valores médios de importan-
cia acima de 7,4).

Os valores médios ainda assim mais elevados mostram que ¢é reforcadamente im-
portante (valor médio>7,5) o papel desempenhado pelos seguintes agentes:

e  Gestores de Topo das Organizacoes (7,99);
e Organizacoes em Geral (7,88);
e [Entidades Certificadoras (7,77).

Decorre daqui o aparente primado de constru¢ao e reconhecimento da qualidade
nas organizacdes enquanto peca nuclear de afirmacio da Qualidade em Portugal.

Em termos relativos, do lado oposto, encontramos os seguintes agentes (valor mé-
dio menor ou igual a 7,50), cuja relevancia é considerada menos intensa:

e Consultores da Qualidade (7,42);
e Politicas Publicas (7,406);
e Auditores da Qualidade (7,50).

Esta constatacio corrobora o que ja ficou acima referido, uma vez que indicia que
mais do que dos contributos individuais (de consultores ou auditores) ou colectivos
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da sociedade (decorrentes de politicas publicas), é sobretudo na camada intermédia
das organizacdes que se concentra a maior importancia na construc¢ao da Qualidade
em Portugal.

Desempenho Actual

Entidades Certificadoras

APQ - Associacao Portuguesa para a Qualidade

Auditores da Qualidade

Consultores da Qualidade

Gestores e Técnicos da Qualidade

IPAC - Instituto Portugués de Acreditacao

IPQ - Instituto Portugués da Qualidade

SPQ - Sistema Portugués da Qualidade
Organizagdes em Geral

Gestores de Topo das Organizagdes
Projectos de IDI

Institui¢cdes de Ensino e Formagéo

Politicas Publicas

3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 5,50 6,00 6,50

Figura 5.5 — Valores médios de desempenho actual para os diferentes agentes.

Quanto a qualidade do desempenho actualmente percepcionado (Figura 5.5), a am-
plitude de valores médios encontrados é consideravelmente superior.

Destacam-se, pela positiva (valor médio superior a 6,0), os seguintes agentes:

e [Entidades Certificadoras (6,17);
e Associacao Portuguesa para a Qualidade (6,106);
e Auditores da Qualidade (6,08).

Apesar das criticas que lhes sao frequentemente apontadas, e igualmente recolhidas
ao longo das entrevistas efectuadas no ambito do presente trabalho (ver Capitulo 4),
¢ de sublinhar o relativo conforto associado a0 modo como as actividades de certi-
ficacao sao presentemente conduzidas em Portugal, através dos respectivos actores.

De notar ainda que o universo de respondentes tendera a possuir alguma afinidade
com a APQ), uma vez que esta entidade nao s6 dinamizou o projecto como promo-
veu activamente a recolha de respostas junto dos seus associados. Se por um lado
este facto pode induzir alguma empatia pessoal pela APQ), por outro lado denota
um bom grau de satisfacao da parte de quem tendera a conhecer bem a sua realida-
de, o que nio deve deixar de ser aqui assinalado.
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Do lado oposto, com menores valores médios de qualidade de desempenho actual
(<4,8), encontramos:

e Politicas Pablicas (4,07);
e Institui¢coes de Ensino e Formacao (4,75);
e Projectos de IDI na area da qualidade (4,79).

Reforca-se deste modo algo ja anteriormente identificado, relativamente as debi-
lidades existentes quanto ao contributo das Politicas Publicas para a afirmacao da
Qualidade em Portugal, sendo que as duas restantes vertentes, além de alcancarem
valores médios significativamente mais elevados, sao condicionadas, em boa medi-
da, elas mesmas, através das politicas publicas adoptadas e seguidas.
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Figura 5.6 — Importancia versus Desempenho Actual para os Diferentes Agentes.
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Fazendo agora uma andlise cruzada dos valores médios encontrados, tanto para
a importancia como para a qualidade do desempenho actual (Figura 5.6), valera
a pena destacar as seguintes constatagoes, relacionadas com os quatro quadrantes
identificados:

e [ixiste um grupo de agentes com elevada importancia e desempenho em
termos relativos abaixo da média encontrada para todos os agentes conside-
rados, que devem por isso mesmo ser alvo prioritario de esfor¢os de melho-
ria (Instituicdes de Ensino e Formacio, Organizagdes e Gestores de Topo);

e Com desempenho abaixo da média, mas menor importancia, situam-se as
Politicas Publicas e Projectos de IDI, merecedores de uma segunda linha de
mnterven¢ao prioritaria.

Desempenho Futuro

APQ - Associagao Portuguesa para a Qualidade

Auditores da Qualidade

Entidades Certificadoras

Gestores e Técnicos da Qualidade

Consultores da Qualidade

SPQ - Sistema Portugués da Qualidade
IPAC - Instituto Portugués de Acreditacao

IPQ - Instituto Portugués da Qualidade
Organizagdes em Geral

Gestores de Topo das Organizagdes
Institui¢cdes de Ensino e Formagédo
Projectos de IDI

Politicas Publicas

300 3,50 400 450 500 550 600 650 700 750 8,00

Figura 5.7 — Valores médios de desempenho futuro para os diferentes agentes.

No que diz respeito as expectativas existentes quanto a qualidade do desempenho
futuro dos diferentes agentes (Figura 5.7), ¢ de notar que os resultados obtidos sao
1dénticos aos que foram anteriormente ilustrados, relativamente aos actuais niveis de
desempenho percepcionados.

Importa a este proposito sublinhar que existe alguma expectativa de nivelamento
dos graus de desempenho a alcancar no futuro, com a ambicdo de melhoria situada
em 1,0 para os agentes ja melhor posicionados no presente, valor que sobe para 2,0
relativamente aos agentes menos bem posicionados actualmente.
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Fsta mesma constatacao pode ser reforcada olhando para os valores de diferencial,

decorrentes do calculo das diferencas entre os valores médios de desempenho, futu-
ros e actuais, para cada tipo de agente considerado (Figura 5.8).

Diferencial DF-DA

Instituices de Ensino e Formagéo
Gestores de Topo das Organizagdes
Politicas Publicas

Projectos de IDI

Organizagdes em Geral

SPQ - Sistema Portugués da Qualidade
Gestores e Técnicos da Qualidade
Consultores da Qualidade

IPQ - Instituto Portugués da Qualidade
APQ - Associagao Portuguesa para a Qualidade
IPAC - Instituto Portugués de Acreditagao
Auditores da Qualidade

Entidades Certificadoras

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50

Figura 5.8 — Valores de Diferencial para os Diferentes Agentes.

Verifica-se portanto, conforme adiantado ja, que os agentes de quem se espera
maior progressiao de desempenho, ao longo dos proximos 5-10 anos, sao os seguin-
tes (valor superior a 1,80):

Instituicoes de Ensino e Formacao (2,04);
Gestores de Topo das Organizacoes (1,93);
Politicas Publicas (1,88);

Projectos de IDI (1,84).
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Figura 5.9 — Importancia versus Desempenho Futuro para os Diferentes Agentes.

Do estudo conjunto dos valores médios encontrados para a Importancia e De-
sempenho Futuro nos Diferentes Agentes, além da confirmacio das prioridades
anteriormente apontadas, actesce um desafio que pode ser igualmente colocado ao
nivel do IPQ), no sentido de poder vir a surpreender pela positiva a comunidade da
qualidade, indo para além das expectativas existentes quanto ao seu comportamento
futuro, e que apontam para um valor situado abaixo da média identificada para o
conjunto de todos os agentes em apreco, do que resulta a mudanca de quadrante
assoclada a esta entidade, face ao cenario de cruzamento entre Importancia e Des-
empenho Actual (Figura 5.9).
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Figura 5.10 — Importancia versus Diferencial para os Diferentes Agentes.

Enquanto complemento das constatagoes até aqui enunciadas, a Figura 5.10 ilustra

o mapeamento cruzado de Importancia versus Diferencial a alcancar pelos diferen-

tes tipos de agentes considerados, o que ajuda a consolidar dois grupos de interven-

¢ao desejavelmente prioritaria:

Enquanto primeira prioridade, urge apontar para evolucdes a efectuar ao

nivel das Institui¢oes de Ensino e Formacao, Gestores de Topo e Organi-

Zagoes;

Numa segunda linha de prioridade, devem ser efectuados esforcos de me-

lhoria com incidéncia sobre Politicas Pablicas e Projectos de IDI na area da

Qualidade.
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5.2 ANALISE ESTRATIFICADA DE RESPOSTAS

Atendendo a variedade de perﬁs que ¢ possivel encontrar entre as pessoas que res-
ponderam ao nosso questionario, complementarmente aos valores globais agrega-
dos, apresentados no subcapitulo anterior, enumeram-se agora alguns dos resul-
tados mais significativos que decorrem de um estudo estratificado das respostas
atendendo:

e As caracteristicas dos inquiridos, de acordo com os elementos que constam
do primeiro bloco de questoes do nosso inquérito (Anexo I1V);

e Ao modo de preenchimento do questionario (participantes no 34° Coloquio
da Qualidade versus posterior preenchimento electronico via Internet).

De seguida, e somente para aqueles casos onde, de acordo com os resultados al-
cancados ao nivel dos 9 critérios do Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal
(Figura 5.1), dos elementos integrantes de cenarios alternativos de evolucao da Qua-
lidade em Portugal (Iigura 5.3), e da apreciacao dos diferentes agentes em termos de
Importancia, Desempenho Actual e Expectativas de Desempenho Futuro (Figuras
5.4, 5.5 ¢ 5.7), ¢ para um nivel de significancia situado em 0,01, fo1 possivel encon-
trar diferencas significativas entre os varios estratos de respondentes. Apresentam-
se valores estratificados, tanto para estes mesmos critérios como ainda para as vati-
avets individuais respectivas, onde existem diferencas apreciaveis de valores médios.

5.2.1 Estratificagido de Acordo com Fung¢ées Desempenhadas

Analisando as respostas obtidas tendo como critétio de estratificagdo a Fungao De-
sempenhada pelos inquiridos no Ambito da Qualidade, verifica-se que nio existem
diferencas estatisticas significativas.

De modo porventura algo surpreendente, atendendo a diversidade de actividades
desenvolvidas pelos profissionais da qualidade inquiridos, o certo é que os diferen-
tes tipos considerados (ver questao 1 do primeiro bloco do inquérito, que consta
do Anexo 1V) possuem opinides semelhantes quanto ao Futuro da Qualidade em
Portugal.

5.2.2 Estratificagiao de Acordo com Anos de Experiéncia

Nesta sec¢ao analisam-se os perfis de respostas alcancados em funcido do numero
de Anos de Experiéncia na Area da Qualidade dos respectivos respondentes.

Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal
Foi possivel identificar a existéncia de diferencas significativas ao nivel das respostas
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relacionadas com o critério “Referenciais”, que sao visualmente retratadas no dia-
grama de caixa-e-bigodes que estratifica as respostas de acordo com as diferentes
categorias de Anos de Experiencia na Area da Qualidade dos respondentes (Figura

5.11).
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Figura 5.11 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do critério
“Referenciais”, estratificado de acordo com os “Anos de Experiéncia na Area da

Qualidade”.

Regista-se portanto um padrio decrescente das medianas das respostas nas diferen-
tes categorias, o que nos diz que quanto maior ¢ a duracido da experiéncia profis-
sional na area da qualidade menos positiva tende a ser a apreciacao efectuada pelos
mesmos profissionais da qualidade quanto aos referenciais da qualidade existentes
e sua utilizacao.

Fazendo um estudo mais fino, através da analise estratificada situada agora ao nivel
das variaveis individuais que integram o critério “Referenciais”, foi possivel consta-
tar existirem diferencas especialmente evidentes no que concerne as seguintes ques-
toes:

Q6 “Prestigio da certificagao”;

Q7 “Numero de referenciais e correspondente oferta de certificacao™;
Q8 “Numero de certificados ISO 9001 actualmente existentes”;

Q9 “Numero de produtos certificados™;

Q10 “Utilizacao dos Modelos de Exceléncia”.
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Figura 5.12 — Valores médios de resposta nas variaveis que compdem o critério
“Referenciais”, estratificados de acordo com os “Anos de Experiéncia na Area da

Qualidade”.

Como ilustra a Figura 5.12, para todas as questoes que compoem o critério “Refe-
renciais”, com excepe¢ao da questao Q7 “Numero de referenciais e corresponden-
te oferta de certificaciao”, existe um padrio decrescente das médias de respostas.
Quanto maior ¢ o numero de anos de experiéncia profissional na area da qualidade,
menos favoravel tende a ser a opinido dos profissionais da qualidade inquiridos re-
lativamente a cada uma das questoes.

Elementos Integrantes de Cenarios Alternativos de Evolug¢ido da Qualidade
em Portugal

Neste dominio foram encontradas diferencas significativas ao nivel das respostas
relacionadas com os seguintes elementos: “Estagnacao da normalizacao e certifica-
cdo/Entusiasmo em normalizacdo e certificacao” e “Aplicar ferramentas da Quali-
dade ja existentes/Desenvolvimento e aprendizagem de novas ferramentas”.

Estas diferencas sao visualmente retratadas no correspondente diagrama de caixa-e-
bigodes, que estratifica as respostas de acordo com as diferentes categorias de Anos
de Experiéncia na Area da Qualidade dos respondentes (Figuras 5.13 ¢ 5.14).
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Figura 5.13 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do elemento
“Hstagnac¢do da normalizagio e certificacido/Entusiasmo em normalizagdo e certifi-
cacao”, estratificado de acordo com os “Anos de Fxperiencia na Area da Qualidade”.

Reglqta se um padrao decrescente das medianas das respostas nas diferentes cate-
gorias, 0 que nos diz que quanto maior ¢ a duracao da experiéncia proﬁqqonal na
area da qualidade menor parece ser a propensao para se acreditar que ira haver uma
nova onda em Portugal de “Entusiasmo em Normalizacao e Certificacao”, antes se
assistindo a alguma estagnacgao neste campo, o que ¢ consistente com observagoes

ja anteriormente efectuadas.

Aplicar ferramentas da qualidade ja existentes/Desenvolvimento e aprendizagem de novas ferramentas
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Figura 5.14 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do elemento
“Aplicar ferramentas da Qualidade ja existentes/Desenvolvimento e aprendizagem
de novas ferramentas”, estratificado de acordo com os “Anos de Experi¢ncia na
Area da Qualidade”.
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Verifica-se um decréscimo acentuado quanto a acreditar que o Futuro da Qualidade
em Portugal poder vir a ficar associado ao aparecimento e aplicagdao de novas ferra-
mentas da qualidade, acreditando, alternativamente, na predominancia de ferramen-
tas da qualidade ja existentes, tendéncia que ¢ mais vincada junto das pessoas com
maior nimero de anos de experiéncia profissional na qualidade.

Papel dos Diferentes Agentes

Relativamente a importancia dos diferentes agentes na afirmacao da Qualidade em
Portugal, tendo em conta os anos de experiéncia na area, nao foram encontradas
diferencas estatisticas significativas.

No que diz respeito a qualidade do desempenho actual, foram encontradas diferen-
cas significativas no que diz respeito ao “Sistema Portugués da Qualidade”, “Insti-
tuto Portugués da Qualidade” e “Instituto Portugués de Acreditacao”.
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Figura 5.15 — Valores médios de desempenho actual, estratificados de acordo com
os “Anos de Fxperiéncia na Area da Qualidade”.

Como 1lustra a Figura 5.15, existe um padrao decrescente a nivel de médias das res-
postas, tendo em conta os diferentes subgrupos da variavel de estratificacio (anos
de experiéncia), ou seja, cada um dos diferentes agentes para os quais foram encon-
tradas diferencas significativas tende a ser pior avaliado, a nivel da percep¢ao do seu
desempenho actual, pelos inquiridos com maior nimero de anos de experiéncia

profissional na area da qualidade.
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Ja quanto as expectativas existentes no que respeita a qualidade do desempenho
tuturo, identificaram-se diferencas significativas no que diz respeito ao “Instituto
Portugués da Qualidade” e “Projectos de DI na Area da Qualidade”.
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Figura 5.16 — Valores médios de desempenho futuro, estratificados de acordo com
0s “Anos de Fxpetiéncia na Area da Qualidade”.

Como ilustra a Figura 5.16, relativamente ao “TPQ”, quanto mais anos de experién-
cia na area da qualidade os inquiridos possuem menos positiva ¢ a sua expectativa
futura no que diz respeito ao desempenho esperado.

J4 no que concerne aos “Projectos de TDT na Area da Qualidade”, nio é possivel
encontrar um padrao de comportamento tnico em funcao dos anos de experiéncia
profissional. Contudo, os profissionais da qualidade com menor nimero de anos de
actividade tendem a possuir uma perspectiva mais optimista.

Os resultados observados de acordo com este e igualmente o préoximo critério de
estratificacao (idade) evidenciam que os inquiridos com maior experiéncia de vida
acumulada tendem genericamente a possuir uma visao menos optimista quanto ao
Futuro da Qualidade em Portugal, comparativamente ao que sucede com as cama-
das etarias mais jovens.

Porventura teremos aqui um confronto entre o conhecimento por experiéncia pro-
pria de determinados estrangulamentos da sociedade portuguesa e a visao, mais am-
biciosa, ainda que porventura algo utdpica, de quem se encontra numa fase da vida
associada ainda a menor longevidade profissional na area da qualidade.



84 O Futuro da Qualidade em Portugal

5.2.3 Estratificagio de Acordo com Idade

Nesta seccao analisamos de forma comparativa os perfis de resposta alcancados em
funcao da idade dos profissionais da qualidade que responderam ao questionario.

Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal

De acordo com o critério de estratificacao em analise foram encontradas diferencas
estatisticas significativas ao nivel das respostas relacionadas com os critérios “Con-
ceito” e “Referenciais”, as quais podem ser visualizadas nos respectivos diagramas
de caixa-e-bigodes (Figuras 5.17 e 5.19).
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Figura 5.17 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do critério
“Conceito”, estratificado de acordo com a “Idade”.

A Figura 5.17 permite-nos verificar que ha um padrao decrescente das medianas
das respostas nos diferentes subgrupos de estratificagao, levando-nos a concluir
que quanto maior ¢ a idade dos profissionais da qualidade maior ¢ a tendéncia para
avaliarem de uma forma menos positiva 0 modo como o “Conceito” de qualidade
¢ assimilado.

Detalhando a analise ao nivel das varidveis que integram o critério “Conceito”, foi
possivel constatar existirem diferencas especialmente evidentes no que concerne as

seguintes questoes (Figura 5.18):
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Q1 “Abrangéncia do conceito de qualidade™;

Q2 “Transversalidade aos varios sectores de actividade”;

Q3 “Grau de integracdo com outras areas de gestao”;

Q4 “Nivel de assimilacao do conceito pela populacao portuguesa”;
Q5 “Flexibilidade das solugdes proporcionadas pela Qualidade”.
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Figura 5.18 — Valores médios de resposta nas variaveis que compdem o critério
“Conceito”, estratificados de acordo com a “Idade”.

De forma idéntica ao registado em analises similares, verifica-se um padriao decres-
cente dos valores das médias das respostas dos indicadores nos diferentes subgru-

pos da variavel de estratificaciao “Idade”, reforcando as conclusoes ja referidas.
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Figura 5.19 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do critério
“Referenciais”, estratificado de acordo com a “Tdade”.
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Como ilustra a Figura 5.19, o padrao para o critério “Referenciais” é semelhante
ao encontrado no critério “Conceito”, ou seja, existe também neste caso uma ten-
déncia decrescente de medianas das respostas nas diferentes categorias, reflectindo
que quanto maior ¢ a idade dos respondentes mais baixa tende a ser a apreciacao
efectuada quanto aos referenciais da qualidade.

Apresenta-se, de seguida, a analise estratificada ao nivel das variaveis individuais que
compoem o critério “Referenciais”.
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Figura 5.20 — Valores médios de resposta nas variaveis que compoem o critério
“Referenciais”, estratificados de acordo com a “Idade”.

A Tigura 5.20 permite-nos concluir que os diferentes indicadores que compdem o
critério “Referenciais” apresentam um padrao decrescente de médias de resposta,
em funcdo dos diferentes subgrupos da variavel de estratificacdo, reforcando as
anteriores constatagoes.

Elementos Integrantes de Cenarios Alternativos de Evolugao da Qualidade
em Portugal

Neste ambito foram encontradas diferencas estatisticas significativas ao nivel das
respostas relacionadas com o cenario “Aplicar ferramentas da qualidade ja existen-
tes/Desenvolvimento e aprendizagem de novas ferramentas”.

Estas possivels diferencas sao visualmente retratadas nos diagramas de caixa-e-bi-

godes que estratificam as respostas em funcao da idade dos respondentes (Figura
5.21).
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Figura 5.21 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do elemento
“Aplicar ferramentas da qualidade ja existentes/Desenvolvimento e aprendizagem
de novas ferramentas”, estratificado de acordo com a “Idade”.

Como ilustra a Figura 5.21, quanto maior a idade dos inquiridos, menor é a pro-
pensao para acreditarem no desenvolvimento de novas ferramentas da qualidade,
enquanto alternativa a predominancia das ferramentas actualmente disponiveis.

Papel dos Diferentes Agentes

Quer relativamente a importancia, quer relativamente a qualidade do desempenho
tuturo dos diferentes agentes na afirmacao da Qualidade em Portugal, tendo em
conta a vatiavel de estratificacao “Idade” niao foram encontradas diferencas estatis-
ticas significativas.

Ja no que diz respeito a qualidade do desempenho actual foram encontradas dife-
rengas significativas ao nivel dos “Consultores da Qualidade”.

Mais do que 55 anos

46 a 55 anos

36 a 45 anos

26 a 35 anos

18 a 25 anos

Figura 5.22 — Valores médios de desempenho actual dos “Consultores da Qualida-
de”, estratificados de acordo com a “Idade”.
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Da Figura 5.22 podemos concluir que quanto maior ¢ a idade dos respondentes me-
nos positiva ¢ a avaliacaio do desempenho actual dos “Consultores da Qualidade”.

No que diz respeito ao diferencial entre a qualidade do desempenho futuro e do de-
sempenho actual dos diferentes agentes dinamizadores da Qualidade em Portugal,
foram encontradas diferencas significativas para a “Associacdo Portuguesa para a
Qualidade” e “Instituicoes de ensino e formagao™.
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Figura 5.23 — Diferencial entre desempenho futuro e actual da “APQ” e “Institui-
coes de Ensino e Formacao”, estratificado de acordo com a “Idade”.

Como 1ilustra a Iigura 5.23, a medida que a idade dos profissionais da qualidade
aumenta, o diferencial entre desempenhos, futuro e actual, para a “Associagao Por-
tuguesa para a Qualidade” e “Instituicdes de Ensino e Formacao” torna-se mais
elevado.

Complementando as conclusdes retiradas com o anterior critério de estratificacio,
conclui-se que os profissionais da qualidade cuja idade ¢ mais elevada tendem a ser
por um lado mais exigentes quanto ao Futuro da Qualidade em Portugal, mas por
outro lado menos crentes de que tal ambi¢ao se possa vir a concretizar.

5.2.4 Estratificagdo de Acordo com Dimenséo da Organizagio

Nesta sec¢ao efectua-se a analise comparativa dos diferentes perfis de resposta em
funcao da Dimensao da Organizacao de proveniéncia dos profissionais da qualidade
inquiridos.
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Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal

No que diz respeito aos diferentes critérios que compoem o Modelo Explicativo da
Qualidade em Portugal, nao foram encontradas diferencgas significativas tendo em
conta esta variavel de estratificacao.

Elementos Integrantes de Cenarios Alternativos de Evolug¢do da Qualidade
em Portugal

Relativamente a este dominio, foram encontradas diferencas estatisticas a nivel das
respostas trelacionadas com o cenario “Desacreditacio da Qualidade/Credibilidade
da Qualidade”, que podem ser visualizadas na Figura 5.24.
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Figura 5.24 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do elemento
“Desacreditacio da Qualidade/Credibilidade da Qualidade”, estratificado de acor-
do com a “Dimensao da Organizacao”.

Como se pode verificar, nao podemos concluir pela existéncia clara de um tnico pa-
drao relativamente ao facto da preponderancia da Desacreditacio ou Credibilidade
da Qualidade estar mais associada a um tipo de dimensao da organizagao.

No entanto, os valores das medianas das repostas das organizacdes com maior nd-
mero de colaboradores tendem a apontar no sentido de maior afirmacio do cenario

de Credibilizacao da Qualidade.
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Papel dos Diferentes Agentes

No que diz respeito a importancia, qualidade do desempenho actual e desempenho
futuro dos diferentes agentes na afirmacao da Qualidade em Portugal, tendo em
conta a variavel de estratificagao Dimensao da Organizacio, nao foram encontradas
diferencas estatisticas significativas.

Relativamente ao diferencial entre os valores médios de desempenho, futuros e ac-
tuais, para cada tipo de agente considerado, tendo em conta a variavel de estratifi-
cacao em analise, foram encontradas diferencas significativas no que diz respeito
aos “Gestores de Topo das Organizagdes”, “Sistema Portugués da Qualidade” e
“Instituto Portugués da Qualidade”.

501 a 1000
251 a 500
101 a 250
51a100

501 a 1000
251 a 500
101 a 250
51a100

501 a 1000
251 a 500
101 a 250
51a100

TO

1 1,2 1,4 1,6 1.8 2 2,2 2,4 2,6 2,8 3

Figura 5.25 — Diferencial entre desempenho futuro e actual dos
“Gestores de Topo das Organizacoes”, “SPQ” e “IPQ”,
estratificado de acordo com a “Dimensao da Organizacio”.

A Figura 5.25 mostra que, em geral, quanto maior ¢ a dimensao da organizacao a
qual os profissionais da qualidade pertencem, maiores sao os diferenciais entre de-
sempenhos, futuros e actuais, dos agentes considerados.

De um modo geral, conclui-se entio que os profissionais da qualidade ligados a
organizacdes com maior dimensao tendem a possuir exigéncias acrescidas quanto
ao modo como gostariam de ver a qualidade reforcada em Portugal, acreditando
no primado da verdadeira qualidade organizacional, sentida e vivida nas empresas.
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5.2.5 Estratificagao de Acordo com Sexo

Nesta sec¢ao analisamos de forma comparativa os perfis de resposta alcancados em
funcao do sexo dos profissionais da qualidade inquiridos.

Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal

No que diz respeito aos diferentes critérios que compoem o Modelo Fxplicativo da
Qualidade em Portugal, ndo foram encontradas diferencas significativas tendo em
conta o sexo dos respectivos respondentes.

Elementos Integrantes de Cenarios Alternativos de Evolugao da Qualidade
em Portugal

Relativamente a este dominio, nao foram encontradas diferencas significativas ten-
do em conta o sexo dos respectivos respondentes a nivel de nenhum dos cenarios
propostos.

Papel dos Diferentes Agentes

No que diz respeito a qualidade do desempenho actual e do desempenho futuro, e
do diferencial entre os valores médios de desempenho, futuro e actual, dos diferen-
tes agentes na afirmacao da Qualidade em Portugal, tendo em conta a variavel de
estratificacao “sexo dos profissionais da qualidade”, nao foram encontradas diferen-
cas estatisticas significativas.

No que diz respeito a importancia dos diferentes agentes dinamizadores da Qua-
lidade em Portugal, tendo em conta a variavel de estratificacao em analise, foram
encontradas diferencas significativas no que diz respeito aos “Consultores da Qua-
lidade” e aos “Projectos de IDI na Area da Qualidade”.

Projectos IDI

Cons ultores

Figura 5.26 — Valores médios de importancia para “Consultores da Qualidade” e
“Projectos de IDI na Area da Qualidade”, estratificados de acordo com o “Sexo”
dos respondentes.
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Como ilustra a Figura 5.26, as profissionais da qualidade avaliam significativamente
melhor, em termos médios, a importancia dos “Consultores da Qualidade” e dos
“Projectos de TDT na Area da Qualidade”, do que os profissionais da qualidade.

5.2.6 Estratificagiao de Acordo com Modo de Preenchimento

Nesta seccao efectua-se a analise comparatlva dos diferentes perfis de resposta em
fungao do modo de preenchlmento do que@tlonarlo (em papel durante o 34° Colo-
quio da Qualidade, ou por via electronica, apds 0 mesmo coloquio).

Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal

Tendo em conta o critério de estratificacao em analise foi possivel apurar diferencas
significativas em varios critérios, reflectindo, desta forma, que os profissionais que
assistiram ao 34° Coléquio da Qualidade véem actualmente a Qualidade em Portu-
gal sob uma perspectiva ligeiramente diferente face a quem respondeu posterior-
mente 20 questionario.

Os critérios para os quais foram encontradas diferencas significativas sao os seguintes:

Politicas publicas;
Abordagens;
Entidades Promotoras;
Formacao;

Pessoas;
Organizacgoes;
Qualidade em Portugal.

Estas diferencas sao visualmente retratadas nos correspondentes diagramas de cai-
xa-e-bigodes que estratificam as respostas de acordo com os diferentes subgrupos

de Modo de Preenchimento (Figuras 5.27 a 5.33).
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Figura 5.27 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do critério
“Politicas Publicas”, estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento™.
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De acordo com a Figura 5.27, regista-se um padrio decrescente das medianas das
respostas em funciao do modo de preenchimento, levando-nos a concluir que os
profissionais da qualidade que responderam durante o periodo poés-coléquio ava-
liam mais negativamente a intervencao actual das “Politicas Publicas” na constru¢ao
do Movimento da Qualidade em Portugal.
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Figura 5.28 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do critério
“Abordagens”, estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento”.

Relativamente ao critério “Abordagens”, regista-se a mesma conclusio referida a nivel
do critério “Politicas Pablicas”, ou seja, os inquiridos que responderam no perfodo
pos-coloquio classificam com valores mais baixos o estado actual das “Abordagens”.

Entidades Promotoras

1t +

Coléquio Pés-coloéquio

Figura 5.29 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do critério “Entida-
des Promotoras da Qualidade”, estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento”.
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Pela analise da Figura 5.29 verifica-se que existe um padrio crescente das medianas
das respostas, reflectindo que o papel das “Entidades Promotoras” na constru¢ao
e desenvolvimento da Qualidade em Portugal ¢ visto de forma mais positiva pelos
profissionais da qualidade que responderam por via electronica, no periodo pos-
coléquio.

Formacao

©

+
+

1t —_

Coléquio Pés-coléquio

Figura 5.30 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do critério
“Formacao”, estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento”.

Ao nivel do critério “Formacao”, este ¢ menos bem avaliado pelos profissionais que
responderam no periodo pos-coloquio (Figura 5.30).

Pessoa
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Figura 5.31 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do critério
“Pessoas”, estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento™.
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Apesar de terem sido encontradas diferencas estatisticas significativas no critério
“Pessoas”, como evidencia a I'igura 5.31 as medianas dos dois subgrupos que com-
poem a variavel de estratificacio “Modo de Preenchimento” apresentam apenas
ligeiras diferencas.

Organizacoes

_______________{ +]

—

Coléquio Pés-coléquio

Figura 5.32 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do critério
“Organizacdes”, estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento”.

De acordo com a Iigura 5.32, a apreciacao dos respondentes do periodo pos-colo-
quio tende a ser mais baixa do que a dos profissionais da qualidade que responde-
ram ao questionario durante o coléquio.

Qualidade em Portugal

_________| ]

1k —

Coléquio P6s-coloquio

Figura 5.33 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do critério
“Qualidade em Portugal”, estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento”.
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Pela analise da Figura 5.33 podemos concluir que o estado actual da Qualidade em
Portugal ¢ avaliado de forma menos favoravel pelos profissionais que responderam
a0 questionario no periodo poés-coloquio.

Elementos Integrantes de Cenarios Alternativos de Evolugao da Qualidade
em Portugal

Neste dominio foram encontradas diferencas significativas ao nivel das respostas
relacionadas com os seguintes cenarios:

Recentrar no nucleo duro da qualidade / Reforcar abrangéncia da qualidade;

e Manutencio de especificacdes da qualidade em Portugal / Qualidade in-
ternacionalmente globalizada;

e SPQ tutelado por Ministério da Economia / SPQ tutelado por Presidéncia
do Conselho de Ministros;

e Aplicar ferramentas da qualidade ja existentes / Desenvolvimento e apren-
dizagem de novas ferramentas;

® Desaceleracio da importincia da qualidade em Portugal / Aceleragio da
importancia da qualidade em Portugal;

e Hstagnacio de entidades relevantes promotoras da qualidade em Portugal /
Dinamismo de entidades relevantes promotoras da qualidade em Portugal;

e Grupo restrito de conhecedores da qualidade / Existéncia alargada nas

pessoas de uma cultura da qualidade.

Fstas diferencas sao visualmente retratadas nos correspondentes diagramas de cai-
xa-e-bigodes (Iiguras 5.34 a 5.40).
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Figura 5.34 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do elemento
“Recentrar no nucleo dutro da qualidade / Reforcar abrangéncia da qualidade”,
estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento™.
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Manutenc@o de especificidades da Qualidade em Portugal / Qualidade internacionalmente globalizada

1

_________{ 1

1t —_ +

Colélquio Pés—cc;léquio
Figura 5.35 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do elemento

“Manutencio de especificidades da Qualidade em Portugal / Qualidade internacio-
nalmente globalizada”, estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento”.

SPQ tutelado por Ministério da Economia / SPQ tutelado por Presidéncia do Conselho de Ministros
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Figura 5.36 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do elemento
“SPQ tutelado por Ministério da Economia / SPQ tutelado por Presidéncia do Con-
selho de Ministros™, estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento”.
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Aplicar ferramentas da qualidade ja existentes / Desenvolvimento e aprendizagem de novas ferramentas
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Figura 5.37 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do elemento
“Aplicar ferramentas da qualidade j4 existentes / Desenvolvimento e aprendizagem
de novas ferramentas”, estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento™.

Desacelaracao da importancia da Qualidade em Portugal / Acelaragao da importancia da Qualidade em portugal
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Fgura 5.38 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do elemento
“Desaceleracio da importincia da Qualidade em Portugal/ Aceleracao da importancia
da Qualidade em Portugal”, estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento™.
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Estagnacao das entidades promotoras da Qualidade em Portugal / Dinamismo das entidades
promotoras da Qualidade em Portugal

1} + A

1t — +

Coléquio Pés-coloquio
Figura 5.39 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do elemento
“Estagnacido de entidades promototas da Qualidade em Portugal / Dinamismo de
entidades promotoras da Qualidade em Portugal”, estratificado de acordo com o
“Modo de Preenchimento”.

Grupo restrito de conhecedores da qualidade / Existéncia alargada nas pessoas de uma cultura da qualidade
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Figura 5.40 — Diagrama de caixa-e-bigodes para as respostas ao nivel do elemento

“Grupo resttito de conhecedotes da qualidade / Existéncia alargada nas pessoas de
uma cultura da qualidade”, estratificado de acordo com o “Modo de Preenchimento™.
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Como se pode verificar pela analise das Figuras 5.34 a 5.40, os profissionais da
qualidade que responderam no petiodo poés-coloquio tendem para cenarios mais
abrangentes, e globalizados, que apontam no sentido do desenvolvimento de novas
metodologias, que se associam a uma maior importancia da Qualidade em Portugal,
dinamismo das entidades promotoras da Qualidade em Portugal, e para um maior e
alargado envolvimento das pessoas numa verdadeira cultura da qualidade.

Papel dos Diferentes Agentes

Relativamente a importancia dos diferentes agentes na promoc¢ao do Movimento
da Qualidade em Portugal, foram encontradas diferencas estatisticas no diz respeito
aos “Gestores de Topo das Organizacoes” e “Politicas Publicas”, visualizadas na
Figura 5.41.
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Figura 5.41 — Valores médios de importancia para “Gestores de Topo das Organizagoes”
e “Politicas Publicas”, estratificados de acordo com o “Modo de Preenchimento”.

Com base na analise da Iigura 5.41 pode-se verificar que os participantes no colo-
quio atribuem, em média, mais importancia aos “Gestores de Topo” e “Politicas
Publicas” na construcao, promocao e desenvolvimento do Movimento da Qualida-
de em Portugal.

No que diz respeito a qualidade do desempenho actual dos diferentes agentes, fo-
ram encontradas diferencas significativas no que diz respeito as “Organizacoes em
Geral” (Figura 5.42).
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Pés-coléquio

Organizagdes em Geral

COIéqUio _
4 4,6 4,8 5 52 5,4
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Figura 5.42 — Valores médios de desempenho actual para “Organizacoes em Ge-
ral”, estratificados de acordo com o “Modo de Preenchimento”.

Como ilustrado na I'igura 5.42, a qualidade do desempenho actual das “Organiza-
¢coes em Geral” foi melhor avaliada pelos participantes no coloéquio.

No que toca a expectativas existentes quanto a qualidade do desempenho futuro
q p q q p >
identificaram-se diferencas significativas no que diz respeito aos “Gestores de Topo
das Organizacdes”, “Instituto Portugués da Qualidade”, “Associacio Portuguesa
para a Qualidade” e “Organizacoes em Geral”.

Pds -coloquio

Organizagoes

Coloquio

Pds-coléquio

APQ

Coléquio

Pés -coléquio

IPQ

Coléquio

P6s-coléquio

Gestores de
Topo

Coléquio

Figura 5.43 — Valores médios de desempenho futuro para “Gestores de Topo”,
“IPQ7”, “APQ”, e “Organizacdes em Geral”, estratificados de acordo com o
“Modo de Preenchimento”.
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Pela analise da Figura 5.43 verificam-se conclusdes semelhantes ao que vem sendo
observado para esta variavel de estratificacdo, ou seja, os profissionais da qualidade
que participaram no 34° Coloquio da Qualidade avaliam mais positivamente cada
um dos agentes para os quais se verificou existirem diferencas significativas.

Em conclusao, nao pode deixar de surpreender a diferenca verificada nos perfis de
resposta obtidos entre os profissionais da qualidade presentes no Coloéquio da Qua-
lidade e aqueles que preencheram posteriormente 0 N0ssO questionario.

Tal singularidade pode ser merecedora de futuros trabalhos de pesquisa, vocaciona-
dos para efectuar uma analise comparativa das caracteristicas de ambos os subgru-
pos, aspectos que os unem, separam ou diferenciam.

6. MODELO ESTRUTURADO DE EQUACOES

De modo a complementar a analise descritiva dos resultados, apresenta-se neste ca-
pitulo um Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal, validado estatisticamente
e baseado em equacdes estruturadas.

Este tipo de abordagem estrutural (suportada num modelo econométrico de equa-
¢oes simultaneas e variaveis latentes), baseia-se na construgao de dois sub-modelos:

e O modelo estrutural, que integra as relagdes entre variavels latentes (crité-
rios do nosso Modelo Explicativo), onde a Qualidade em Portugal aparece
como vatiavel central. A esquerda estio representados os seus antecedentes,
ou determinantes, que contribuem de forma directa e/ou indirecta para a
afirmacao da Qualidade em Portugal: Conceito, Politicas Publicas, FEntidades
Promotoras, Formacao, Referenciais, Abordagens, Pessoas e Organizacoes;

e O modelo de medida, que relaciona as variaveis latentes com as variaveis de
medida, associadas a indicadores que constam directamente da ferramenta
de inquérito empregue. A cada critério do Modelo Explicativo da Qualidade
em Portugal encontra-se portanto associado um conjunto de indicadores
(designados por variaveis de medida), obtidos directamente através das res-
postas a0 questionario.

Os resultados decorrentes do modelo estrutural permitem avaliar quantitativamente
os impactos dos antecedentes sobre a Qualidade em Portugal, possibilitando uma
identificacao clara ¢ objectiva de ac¢des de melhoria prioritarias a desenvolver, a
partir das inter-relagoes existentes entre as intervencgodes ao nivel dos anteceden-
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tes (Conceito, Politicas Publicas, Fntidades Promotoras, Formacao, Referenciais,
Abordagens, Pessoas e Organizacdes) e os correspondentes resultados, expressos
ao nivel da afirmacao da Qualidade em Portugal.

6.1 MODELO DE MEDIDA E MODELO ESTRUTURAL

A Tabela 6.1 apresenta o modelo de medida, com as variaveis (indicadores) que inte-
gram os diferentes critérios (variaveis latentes), e que correspondem as 46 perguntas
que constam do segundo bloco do nosso questionario (Anexo 1V).

Tabela 6.1 — Enquadramento dos diferentes indicadores nos critérios do Modelo
Estruturado de Equagoes.

Critério Variavel

1.41 Existéncia de politicas publicas de promogdo da Qualidade

Politicas Publi-
cas

1.07 Numero de referenciais e correspondente oferta de certificagdo
1.09 Numero de produtos certificados
1.11 Utilizagdo das ferramentas da Qualidade

Abordagens

1.13 Aplicagdo das TIC na Qualidade

1.15 Utilizagdo de processos de medicao de resultados da Qualidade por parte
das organizagbes portuguesas
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Critério Variavel

1.22 Credibilidade das entidades certificadoras em Portugal

1.24 Grau com que o IPAC assegura a credibilidade das actividades de acredita-
¢do e certificagcdo

1.26 Ligagdo da APQ as organizagdes

1.28 Participagdo da APQ em redes internacionais

1.35 Aprendizagem da Qualidade no Ensino Superior

Formacgao

1.17 Grau de envolvimento dos gestores de topo nas questées relacionadas
com a Qualidade

1.19 Niveis de qualificagdo dos auditores da Qualidade e sua orientagdo para
gerar valor acrescentado

1.21 Grau de abrangéncia do conhecimento dos gestores da Qualidade em
termos da prépria Qualidade

1.30 Niveis de implementacgdo de sistemas integrados de gestdo

1.32 Nimero de organizagGes que encaram a Qualidade como uma mais valia

Organizagoes

1.36 Concepgdo, desenvolvimento e aplicacdo de novas técnicas, ferramentas e
abordagens da Qualidade

1.42 Nivel de desenvolvimento da Qualidade em Portugal

1.44 Estado actual de desenvolvimento da Qualidade em Portugal, quando
comparado com o de outras areas da Gestdo (ex: Inovagdo, Marketing, etc.)

1.46 Grau de mobilizagdo das diferentes partes interessadas em torno da Qua-
lidade em Portugal
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Ap06s diversas iteracoes e teste de varias configuracdes possiveis, a topologia final-
mente encontrada e estatisticamente validada para o nosso Modelo Explicativo da
Qualidade em Portugal é a que se encontra ilustrada na Figura 6.1, com mencio das
relacdes de impacto que se constatou serem significativas.

Politicas Publicas Entidades Promotoras

Pessoas Qualidade em

Formagéo Portugal

U
N
Conceito > Referenciais /

Organizag¢des

\J

Abordagens

Figura 6.1 — Configuracio final do Modelo Fxplicativo da Qualidade em Portugal.

Como ja foi referido, no inicio da Capitulo 5, e agora se repete, por forma a tornar
a leitura interpretativa auto-suficiente no contexto do presente capitulo, sao desde
logo elucidados alguns dos aspectos que decorrem da leitura efectuada a partir da
topologia final encontrada para o Modelo Estruturado de Equagoes, incluindo as
relagoes entre critérios que foram validadas estatisticamente (é de realgar que todas
as relacoes que potencialmente poderiam existir foram consideradas, mas varias nao
foram validadas estatisticamente, motivo pelo qual nao constam da versao final do
nosso Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal):

e As Politicas Publicas contribuem, de modo directo, para a Qualidade em
Portugal, sem que tal suceda por via indirecta, de inducido de comporta-
mentos junto das Pessoas ou Organizacdes, o que desde logo denota algu-
ma fragilidade no que diz respeito a essas mesmas politicas, aparentemente
demasiado insipidas ou alheadas das necessidades do mundo real;

e Um correcto entendimento e assimilacio do conceito de qualidade situa-se
a montante ¢ ¢ determinante quanto as intervencdes que dizem respeito a
Entidades Promotoras, Formacao, Referenciais e Abordagens adoptadas na
implementacao da Qualidade em Portugal;

e As FEntidades Promotoras e a Formacao manifestam as suas incidéncias
sobretudo no que diz respeito ao comportamento individual das pessoas
no dominio da qualidade, sem que sejam significativos os seus impactos
directos sobre as Organizacdes;

e Os Referenciais e as Abordagens escolhidas para implementacdo da quali-
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dade, por sua vez, sao determinantes no que diz respeito a qualidade viven-
ciada nas organiza¢des, mais do que nos comportamentos individuais;

e A Qualidade Organizacional ocupa um lugar central, sendo dependente de
Referenciais, Abordagens e das Pessoas, a0 mesmo tempo que determina
em larga medida o ambiente agregado da Qualidade em Portugal;

e Os niveis globais de Qualidade em Portugal s6 dependem directamente de
Politicas Publicas e Organizacoes, sendo os demais contributos, decorren-
tes de outros critérios, transmitidos de forma indirecta.

6.2 VALORES MEDIOS DOS CRITERIOS DO MODELO ESTRUTURA-
DO DE EQUACOES

A TFigura 6.2 apresenta os valores médios alcancados, a partir das 323 respostas
obtidas, para os diversos critérios que integram o nosso Modelo Fxplicativo da

Qualidade em Portugal.
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promotoras P ortugal P ublicas

IS

w

~

Figura 6.2 — Valores médios obtidos para os diferentes critérios do Modelo FEstru-
turado de Equacoes.

Vale a pena sublinhar, a este propésito, o seguinte:

e Tace a uma escala situada entre 1 (Muito Baixo) e 10 (Muito Elevado), os
valores médios encontrados para os diferentes critérios sio relativamente
baixos, ficando apenas em dois casos a igualar ou acima da média da escala
(5,5), 0 que evidencia existir ainda um logo caminho de amadurecimento da
Qualidade em Portugal a percorrer;

e Em termos relativos, os critérios “Conceito” (5,7) e “Referenciais” (5,5) sao
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os mais bem posicionados, igualando ou superando a média da escala, o que
significa que o entendimento daquilo que a qualidade representa, bem assim
como os guias de orienta¢ao disponiveis para a implementar, se situam num
panorama algo mais favoravel, quando confrontado com os demais critérios
do Modelos Estruturado de Equagdes;

e Idéntica analise comparada permite constatar que o critério “Politicas Pua-
blicas” (4,4) ¢ aquele que recebe uma apreciagao média mais baixa, seguin-
do-se depois os critérios “Tormacao” (4,7) e Organizacoes (4,8), o que
aponta para lacunas especialmente fortes no que diz respeito a existéncia
de adequadas medidas publicas de apoio a consolidacao da Qualidade em
Portugal, acompanhadas da necessidade de ver reforcadas apostas eficazes
no que se prende com a formacao no dominio da qualidade e a correcta
adopcao desta por parte das organizacdes.

6.3 VALIDACAO ESTATISTICA DO MODELO ESTRUTURADO DE
EQUACOES

A Figura 6.3 apresenta a versao final, ja estatisticamente validada, do nosso Modelo
Estruturado de Equagdes, com indica¢ao nao apenas dos valores médios alcancados
para os diferentes critérios, mas ainda dos coeficientes de impacto que interligam
os critérios, sempre que as relacdes estimadas sao significativas, para um nivel de
significancia igual a 0,05.

Deve ser sublinhado ainda que o coeficiente de determinacao encontrado (0,656)
para o critério que se deseja em ultima analise explicar e prever (“Qualidade em
Portugal”) é bastante interessante face ao que ¢ usual em abordagens deste tipo,
querendo isto dizer que cerca de 66% da variabilidade existente na “Qualidade em
Portugal” ¢ explicada através do conjunto de variaveis e critérios que integram o
nosso Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal, tendo por base os parametros
e coeficientes de impacto estimados.

I 0,62

Politicas Publicas Entidades Promotoras
(44 (5,3) 56
031 Formagio Pessoas Qualidade em
I (52) Portugal
(4,7) 0,41 5.3)
)32 0,23 g
. \
Conceito Referenciais 15 o /4 .
(5,7) 046 (55) 4’\) Organizages 4
' (48)
043 Abordagens 4
(52)

Figura 6.3 — Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal.
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A analise dos coeficientes de impacto, que traduzem a contribuicio de cada critério

relativamente aos demais, permite concluir o seguinte:

As “Politicas Publicas”, ainda que nao exercam qualquer tipo de impacto
directo sobre outros antecedentes, aparentemente, ¢ de modo algo difuso,
criam um pano de fundo que acaba por ter relevancia directa significativa
na afirmacao da “Qualidade em Portugal” (coeficiente de impacto igual a
0,62), cuja importancia aparenta set, por 1sso mesmo, bastante supetior a
que lhe foi atribuida numa abordagem explicita baseada nas percep¢oes dos
respondentes (cujos resultados foram apresentados no Capitulo 5);

A correcta assimilacao da qualidade enquanto “Conceito” desempenha
um papel significativo, que de modo balanceado influencia, em paralelo, e
com intensidades semelhantes (coeficientes de impacto situados entre 0,31
e 0,46), “Entidades Promotoras”, “Formacao”, “Referenciais” e “Aborda-
gens” a qualidade;

A assimilacio da qualidade pelas “Pessoas” depende de modo repartido
tanto do papel desempenhado pelas “Entidades Promotoras” como pela
“Formacao”, enquanto critérios indutores da aquisicao de conhecimentos e
competéncias individuais;

Na constru¢do de uma verdadeira qualidade nas “Ozrganizacdes”, o papel
desempenhado pelas “Abordagens” (coeficiente de impacto igual a 0,45)
parece ser muito mais determinante do que propriamente a escolha e os
“Referenciais” (coeficiente de impacto igual a 0,15) adoptados para orientar
a sua implementacao, situando-se a relevancia das “Pessoas” numa posi¢ao
intermédia (coeficiente de impacto igual a 0,23), face aos demais critérios
referidos.

Do cruzamento dos valores médios de desempenho actualmente percepcionado
pata cada ctitério com os tespectivos impactos (decortrentes de ligacoes directas e/
ou indirectas) na afirmacio da “Qualidade em Portugal”, decorre a construcao do
mapa de posicionamento de cada um dos oito critérios que influenciam a “Qualida-

de em Portugal” (Figura 6.4).
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Figura 6.4 — Mapa de Posicionamento dos Diversos Critérios Antecedentes da
“Qualidade em Portugal”.

A Figura 6.4 permite desde logo apontar duas linhas de prioridade ao nivel de in-
tervencoes direccionadas para reforcar a consisténcia da “Qualidade em Portugal”,
confirmando algumas das constatacdes ja efectuadas anteriormente, no Capitulo 5:

* Em primeira linha de prioridade, encontramos os critérios situados no qua-
drante (Q4), onde se combinam elevados coeficientes de impacto com re-
duzidos valores médios de desempenho actual, e, por isso mesmo, com uma
relacdo de beneficio/custo altamente favoravel, o que quer dizer que devem
ser canalizadas interven¢oes para melhorar os contributos das “Politicas Pa-
blicas” e das “Organizacdes” na consolidacao da “Qualidade em Portugal”;

* Em segunda linha de prioridade, encontramos o critério situado no qua-
drante (QQ3), onde se combinam menores coeficientes de impacto com re-
duzidos valores médios de desempenho actual, merecedores igualmente de
particular atenc¢do, o que neste caso aponta para uma aposta ao nivel da
“Pormacio” enquanto veiculo potenciador do refor¢o da “Qualidade em
Portugal”.

Descendo agora do nivel dos critérios para uma analise mais fina, conduzida ao
nivel das 46 variaveis que os integram, foi feito idéntico tratamento. Inicialmente
fez-se uma analise dos pesos relativos (com somatério unitario) de contribuicao de
cada variavel para a definicio do correspondente critério do nosso Modelo Estru-
turado de Equagoes, por via dos parametros estimados estatisticamente a partir das
323 respostas dadas ao nosso questionario (Tabela 6.2).
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O estabelecimento de prioridades de intervencao, ao nivel das variaveis, decorre do
seu posicionamento num mapa que cruza os seus valores médios de desempenho
com os respectivos impactos consolidados sobre a “Qualidade em Portugal” (LFigura
6.5), que por sua vez dependem do produto entre os respectivos pesos na formacao
dos critérios pelos correspondentes impactos (tesultantes de efeitos directos e/ou
indirectos) destes sobre a resultante final, que ¢ neste caso a “Qualidade em Portugal”.

Dito de outro modo, estamos a falar dos acréscimos quantitativos que ¢ legitimo
esperar alcancar na Quahdade em Portugal” através de uma varia¢ao normalizada
em cada uma das referidas variaveis, conducente aos valores apresentados na Tabela
6.3 para as que sao de intervencao prioritéria.

Tabela 6.2 — Valores médios de desempenho e pesos de cada variavel na formacao
do respectivo ctitétio.

Valor
Critério Variavel . 4 Peso
1teri 1Vt Mele

1.01 Abrangéncia do conceito de Qualidade 0,19
1.03 Grau de integragdo com outras dreas da gestdo 5,7
1.05 Flexibilidade das solugdes proporcionadas pela Qualidade 6,2

1.39 Grau em que a Qualidade é assumida como uma prioridade 42 029
nacional ! !

1.41 Existéncia de politicas publicas de promogdo da Qualidade m 0,28

m 0'13

1.09 Numero de produtos certificados 0,14

0,26

0,18

Politicas
Publicas

1.07 Numero de referenciais e correspondente oferta de certificagao

>
4
| |

1.11 Utilizagao das ferramentas da Qualidade

0’18

1.13 Aplicagdo das TIC na Qualidade

Aborda-
gens

1.15 Utilizagdo de processos de medigdo de resultados da Qualidade
por parte das organizagGes portuguesas
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. ‘s Valor
Critério Variavel Médio Peso

1.22 Credibilidade das entidades certificadoras em Portugal 0,16
1.24 Grau com que o IPAC assegura a credibilidade das actividades

o - 5,5 0,16
de acreditagdo e certificagao

1.26 Ligagdo da APQ as organizagGes 0,14
1.28 Participagdo da APQ em redes internacionais 5,3 0,07
1.35 Aprendizagem da Qualidade no Ensino Superior 0,31

Formacgao

1.17 Grau de envolvimento dos gestores de topo nas questdes rela-
cionadas com a Qualidade

1.19 Niveis de qualificagdo dos auditores da Qualidade e sua orienta-
¢do para gerar valor acrescentado

1.21 Grau de abrangéncia do conhecimento dos gestores da Qualida-
de em termos da proépria Qualidade

1.30 Niveis de implementacdo de sistemas integrados de gestdo 0,21

coes

Organiza- B . .
1.32 Numero de organizagées que encaram a Qualidade como uma 0.22

mais valia
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Valor

Critério Variavel Médio Peso

1.42 Nivel de desenvolvimento da Qualidade em Portugal 0,24

1.44 Estado actual de desenvolvimento da Qualidade em Portugal,
quando comparado com o de outras areas da Gestdo (ex: Inovagado, 5,4 0,18
Marketing, etc.)

1.46 Grau de mobilizagdo das diferentes partes interessadas em
torno da Qualidade em Portugal

7,00
* Q2 Q1
6501 o
AN
6001 o o
*e® o d

5,50 1 *
o ’
3 e 5
2 5009 e % " Q3 5 ® 40 Q4
K] . -
g 4,50 1 * o * 30

s 31 35 * 4
® 39
4,00 1 *
3504 ¢
*
3,00 T T T T T T T d
0,000 0,025 0,050 0,075 0,100 0,125 0,150 0,175 0,200
Peso x Impacto

Figura 6.5 — Mapa de Posicionamento das Diferentes Variaveis, incluindo identifi-
cacao numérica das que se situam no quadrante de intervencao prioritaria.

A Figura 6.5 permite identificar oito variaveis de intervencao prioritaria (situadas
no quadrante (Q4), justamente por haver um retorno elevado em termos de evolu-
cao da “Qualidade em Portugal”, resultante de qualquer acréscimo registado nos
seus desempenhos. Em paralelo, os respectivos valores médios actuais sao relativa-
mente reduzidos, permitindo antever a possibilidade de uma boa relagio beneficio/
custo decorrente de apostas efectuadas preferencialmente ao nivel destas variaveis,
situadas todas elas nos critérios “Politicas Puablicas” e “Organizacoes”, justamente
aqueles que foram ja identificados como devendo set, eles proprios, merecedores de
interven¢ao prioritaria.
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Tabela 6.3 — Variaveis de Intervencao Prioritaria e Respectivos Impactos sobre a
“Qualidade em Portugal”.

Impacto na

Indicador (de medida) Qualidade em
Portugal

1.39 Grau em que a Qualidade ¢ assumida como uma priotidade nacional 0,182
1.41 Existéncia de politicas publicas de promocao da Qualidade 0,175
1.40 Existéncia de mecanismos territorialmente desconcentrados de promocao da Qualidade 0,138
1.38 Apoio politico a Qualidade em Portugal 0,125
1.36 Concepcao, desenvolvimento e aplicagao de novas técnicas, ferramentas e abordagens da

Qualidade 0,065
1.32 Nimero de organizacoes que encaram a Qualidade como uma mais valia 0,054
1.30 Niveis de implementacao de sistemas integrados de gestao 0,049
1.31 Aplicacao da Qualidade em novos sectores (Lix: sector social) 0,041

A lista indicativa das variaveis onde deve ser assumida uma prioridade de interven-
¢ao ¢ apresentada na Tabela 6.3, apontando-se igualmente os acréscimos de desem-
penho da “Qualidade em Portugal” decorrentes de uma melhotia de uma unidade
(na escala de 1 a 10) em cada um destes indicadores, em conformidade com o nosso
Modelo Estruturado de Equagoes.

Além de uma aposta clara, a nfvel nacional e territorialmente desconcentrada, nas
Politicas Publicas de Promogao da Qualidade, as variaveis prioritarias que foram
identificadas apontam igualmente para a vantagem de se assistir a uma aplicagao
mais consistente ¢ coerente da qualidade nas organizacoes, onde esta deve ser vista
como uma verdadeira mais valia, devidamente integrada, aplicada a novos sectores
e com a incorporacao de novas abordagens (apesar da relevancia desta variavel,
importa ter em atencao os resultados apresentados no Capitulo 5, que denotam
haver pouco optimismo quanto a uma eventual concretizagao futura desta mesma

realidade).
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7. ANALISE DE KANO

De modo a enriquecer e complementar os resultados ja apresentados, essencialmen-
te de natureza estatfstica e quantitativa, no presente capitulo acrescentam-se alguns
elementos de natureza qualitativa, que nos permitem perceber melhor as diferentes
naturezas dos Requisitos da Qualidade em Portugal, e de que modo cada uma das
correspondentes variaveis se traduz em diferentes tipologias de impactos sobre a Qua-
lidade em Portugal.

Para alcancar tal objectivo foi efectuada uma Analise de Kano, quer a nivel das dife-
rentes variavels que integram o nosso Modelo Explicativo da Qualidade em Portugal
(segundo bloco do questionario), quer a nivel do papel dos varios agentes envolvidos
na sua construcio (quarto bloco do questionario), os quais fizemos corresponder a
outros tantos Requisitos da Qualidade em Portugal, designacao que ira prevalecer no
contexto do presente capitulo, por ser a mais comum no que diz respeito a aplicacao
desta mesma metodologia.

A conducao da Analise de Kano foi suportada na conduciao de um novo questionario
onde, para cada Requisito da Qualidade em Portugal, e para cada inquirido, foram
efectuadas duas perguntas, sendo uma de natureza funcional (Se a Qualidade em Por-
tugal obedecesse a este Requisito, como se sentitiar), e outra de natureza disfuncional
(ge a Qualidade em Portugal nio obedecesse a este Requisito, como se sentiriar).

Para ambas as questoes, o inquirido podia optar por uma de entre as seguintes cinco
possiveis respostas: “Gosto”, “Tem de Ser”, “Neutral”, “Posso Tolerar” e “Nao Gosto”.

Com base na analise conjunta das respostas dadas a funcionalidade e disfuncionali-
dade dos Requisitos da Qualidade em Portugal, foi entao possivel, empregando uma
matriz de categotizacdo, classificar cada um deles numa das seguintes cinco classes

(Figura 7.1):

Satisfagdo A
Elevada

Atraentes Unidimensionais

//

Ipdifdrent

Neutra

Satisfagdo

Obrigatdrios

Insatisfagdo
Elevada v

« Lg
Auséncia de Requisitos
completamente
presentes

requisitos

Requisitos da Qualidade em Portugal

Figura 7.1 — Ilustracao Esquematica da Categorizacao de Requisitos numa Analise
de Kano.
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e Requisitos Obrigatorios (O), que tém forcosamente de estar presentes. A
sua auséncia provoca uma grande insatisfacdo, mas a sua presenca nao pro-
voca especial satisfacao, pois € algo que as pessoas se habituaram a ver como
imprescindivel na Qualidade em Portugal, e do qual ja nao prescindem;

e Requisitos Unidimensionais (U), Lineares ou Proporcionais, aqueles em que
quanto maior a intensidade e extensao da sua existéncia, maior serd a afir-
magao da Qualidade em Portugal, atendendo a0 modo como se exerce o
seu impacto sobre a mesma;

e Requisitos Atraentes (A), cuja auséncia ndo provoca insatisfacdo, por ser
algo que, a partida, nio se espera ver na Qualidade em Portugal. Contudo,
caso se consiga preencher este tipo de requisitos, tal traduz-se numa afirma-
¢ao da Qualidade em Portugal que ird surpreender pela positiva, uma vez
que excedera as expectativas existentes;

e Requisitos Indiferentes (I), cujo preenchimento, em menor ou maior inten-
sidade, ndo ira afectar, do ponto de vista qualitativo, a percepgao que se ira
ter da Qualidade em Portugal;

e Requisitos Questionaveis (Q), resultado que pode decorrer de uma formu-
lacao pouco clara do par de questdes (funcional e disfuncional) formuladas,
ou de um incorrecto entendimento das mesmas por parte dos respondentes
a0 questionario de Kano.

No ambito da analise de Kano realizada foram considerados, no total, 59 Requisitos
da Qualidade em Portugal. Os correspondentes questionarios foram preenchidos
pelos lideres de opinido e peritos (Lead Users) inicialmente entrevistados aquando
da recolha das Vozes da Qualidade em Portugal (Capitulo 4), tendo sido obtidas
14 respostas associadas a cada um dos Requisitos da Qualidade em Portugal, com
predominancia clara, na maioria dos casos, de inclusao do respectivo requisito numa
das categorias possiveis (A, I, O, U ou Q).

A Tabela 7.1 apresenta, para cada um dos Requisitos da Qualidade em Portugal
considerados, a correspondente categorizacao obtida, tendo por base as respostas
recolhidas.
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Tabela 7.1 — Categorizacao dos Requisitos da Qualidade em Portugal.
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Com base na Tabela 7.1, podemos extrair as seguintes constatagoes:

e De forma relativamente invulgar, nenhum dos Requisitos da Qualidade em
Portugal considerados ¢ predominantemente Obrigatério. Este facto per-
mite-nos concluir que existe, actualmente, alguma auséncia de consolidagao
da Qualidade em Portugal, a ponto de nela nada ser considerado como
absolutamente doutrinario ou imprescindivel;

e [ixiste uma grande abundancia de Requisitos da Qualidade em Portugal que
sao predominantemente Unidimensionais, ou seja, em que a intensidade da
sua existéncia se traduz, de forma aproximadamente linear, em acréscimos
da Qualidade em Portugal;

e O numero de Requisitos da Qualidade em Portugal que sao predominante-
mente Atraentes ¢ muito reduzido, devendo estes merecer especial atengao,
uma vez que a criacao de novas ondas de entusiasmo e dinamismo da Qua-
lidade em Portugal pode ser inteligentemente planeada a partir da sua futura
crescente concretizacao.

De seguida analisam-se, do conjunto de requisitos categorizados como Unidimen-
sionais, aqueles que apresentam valores superiores a 0,85 para o Coeficiente de Sa-
tisfacdo (CS) e inferiores a -0,85 para o Coeficiente de Insatistacao (CS), apurados
de acordo com o proposto por Berger et al. (1993):

A+U U+0

cS=———— cl=——"——
A+U+0+1 A+U+0+1

Nas Tabelas 7.2 e 7.3 apresentam-se entao respectivamente os requisitos Unidimen-
sionais com CS>0,85 e CI<-0,85.

A Tabela 7.2 mostra-nos entao que a “Qualidade encarada por todos como atitude
e estado de espirito” tem um coeficiente de satisfacago maximo (igual a 1), o que
significa que a concretizacao deste requisito conduz a elevados graus de satisfacao.
Ainda com CS>0,90 temos o “Reforco do prestigio da certificacio” e “Verdadeiro e
genuino envolvimento dos gestores de topo com a qualidade”. De um modo gené-
rico, os requisitos constantes desta tabela prendem-se com questoes de abrangencia
e refor¢o de referenciais e abordagens da qualidade, surgindo ainda dois requisitos
que se prendem com ensino e formacao.
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Tabela 7.2 — Requisitos Unidimensionais com CS>0,85.

Requis itos Categoria CS Cl
1.Qualidade encarada por todos como atitude e estado de es pirito Unidimensional 1,00 -0,57
9. Reforgo do prestigio da certificagao Unidimens ional 0,93 -0,86
20.V erdadeiro e genuino envolvimento dos gestores de topo coma Qualidade Unidimensional 0,93 -0,93
7. Qualidade transversal aos varios sectores de actividade Unidimensional 0,86 -0,86
13. Aumento do interesse emtorno da certificagdo de produtos Unidimens ional 0,86 -0,50
14. Maior penetragao da norma ISO 9001 nas micro e pequenas empresas Unidimens ional 0,86 -0,57
15. Refor¢o da utilizagdo de modelos de exceléncia Unidimens ional 0,86 -0,64
19. Aplicagao das TIC as ferramentas da Qualidade Unidimens ional 0,86 -0,64
44. Maior implementagdo nas organizagdes de sistemas integrados de gestao Unidimens ional 0,86 -0,79
45. Administragdo publica comrefor¢o da pratica da Qualidade Unidimensional 0,86 -0,79
48. Desenvolvimento e aplicagdo de novas abordagens da Qualidade Unidimens ional 0,86 -0,71
50. Refor¢o do ensino da Qualidade no ensino s uperior Unidimensional 0,86 -0,79
51. Promogao de formagcao adequada as necessidades das organizagdes e colaboradores [Unidimensional 0,86 -0,79

Analisando agora a Tabela 7.3 (requisitos unidimensionais com CI<-0,85), verifica-
se que os requisitos “Verdadeiro e genuino envolvimento dos gestores de topo com
a qualidade”, “Reforco do prestigio da certificacao” e “Qualidade transversal aos
varios sectores de actividade” surgem em ambas as tabelas (7.2 e 7.3), evidencian-
do que se esses requisitos forem concretizados a satisfacao com a Qualidade em
Portugal sera elevada, mas que também havera muita insatisfacdo caso eles nao se

verifiquem.

As questoes comerciais ndo deverdao desvirtuar a credibilidade da certificagdo e a
actuagao das entidades certificadoras nao pode ser pautada por motivacdes estri-
tamente financeiras ou objectivos de vendas de servicos, pois se tal acontecer a
insatisfacio com a Qualidade em Portugal sera extremamente elevada (CI = -1).
Com valores de CI<-0,90 temos ainda o “Verdadeiro e genuino envolvimento dos
gestores de topo com a qualidade”.

Tabela 7.3 — Requisitos Unidimensionais com CI<-0,85.

Requis itos Categoria Cl CS
30. Actuacdo das entidades certificadoras pautada por critérios de ética e deontologia Unidimensional -1,00 0,85
31. As questdes comerciais ndo desvirtuam a credibilidade da certificacao Unidimensional -1,00 0,79
20. Verdadeiro e genuino envolvimento dos gestores de topo coma Qualidade Unidimensional -0,93 0,93
6. Qualidade como conceito global e integrador Unidimensional -0,89 0,78
7. Qualidade transversal aos varios sectores de actividade Unidimensional -0,86 0,86
9. Reforgo do prestigio da certificagdo Unidimens ional -0,86 0,93
26. Maior orientagao dos consultores da Qualidade para o valor acrescentado Unidimensional -0,86 0,79

A terminar o estudo cruzado de valores de CI e CS vale a pena sublinhar a circuns-
tancia de o requisito “Verdadeiro e genuino envolvimento dos gestores de topo com
a qualidade” se apresentar simultaneamente com CS>0,90 e CI<-0,90, o que reforca
e valida a criticidade deste elemento na afirmagao da Qualidade em Portugal.
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Seguidamente iremos enumerar os Requisitos da Qualidade em Portugal que fo-
ram maioritariamente considerados Atraentes, ou que, no limite, conduziram a um
empate de classificacoes entre a categoria Atraente e uma das restantes categorias
(Unidimensional ou Indiferente):

Atraente

11. Maior envolvimento das empresas no processo de produc¢ao de normas.

57. Estabelecimento e implementacao de Estratégia Nacional para a Qualidade.

59. Criacao de redes, projectos demonstradores e centros de IDI centrados na
qualidade.

Atraente /Unidimensional

12. Norma ISO 9001 ainda mais abrangente.

16. Maior utilizacao das ferramentas e metodologias da Qualidade ja existentes.

17. Existéncia de ferramentas da Qualidade moldaveis e adaptaveis a diferentes
situacoes.

Atraente/Indiferente

42. APQ como organismo de interface com exterior e elemento de redes
mnternacionais da qualidade.

58. Fomento de mecanismos territorialmente desconcentrados de promogao da
qualidade.

Os trés Requisitos da Qualidade em Portugal catalogados como Atraentes corres-
pondem a posturas e iniciativas que sao da maior relevancia, mas que grande parte
dos profissionais da qualidade nao acredita que possam vir a concretizar-se, o que, a
suceder, ira provocar uma agradavel surpresa de afirmacio da Qualidade em Portugal.

Sem a mesma nitidez de impacto agradavelmente surpreendente, ha outros trés Re-
quisitos da Qualidade em Portugal situados na fronteira entre as categorias Atraente
e Unidimensional, todos eles relacionados com o refor¢o da utilizacdo e abrangéncia
dos referenciais e ferramentas da qualidade.

Finalmente, existem dois Requisitos da Qualidade em Portugal que suscitam re-
acgoes diversificadas, pois sio considerados como altamente diferenciadores por
alguns respondentes, mas igualmente irrelevantes, em termos do seu impacto qua-
litativo, por outro grupo de inquiridos, prendendo-se com ambitos especificos de
mtervencao da APQ e de promocio da qualidade.
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Importa também referir o conjunto de Requisitos da Qualidade que foram maiori-
tariamente catalogados como sendo Indiferentes, ou para os quais se verificou um
empate com outra categoria, sendo os mesmos os seguintes:

Indiferente

4. Qualidade voltar a ser uma bugzword.

5. Qualidade voltar a estar focada na sua matriz original.

10. Aumento do namero de referenciais e da oferta de certificacoes.

27. Regulamentagao profissional do exercicio da actividade de consultor da Qualidade.
39. APQ como regulador da profissao de consultor da Qualidade.

52. Situar a capula do SPQ) na Presidéncia do Conselho de Ministros.

54. Criacido de nova estrutura semelhante ao extinto CNQ.

55. Estabelecimento de Plataforma Nacional de Coordenacio da Qualidade.

Indiferente /Unidimensional
34. IPQ com acréscimo de papel interventivo e reconhecimento.

Aparentemente, a natureza desta listagem permite-nos concluir que os aspectos es-
tritamente formais de regulacio, enquadramento e estrutura da Qualidade em Por-
tugal nao serdo determinantes em termos do seu impacto qualitativo sobre o futuro
da mesma, sobretudo quando comparados com outros aspectos, de indole mais
pragmatica e voltada para colocar a Qualidade em Ac¢ao e Movimento no seio das
Organizagdes.

Refira-se ainda, a propésito dos requisitos categorizados como atraentes e indiferen-
tes, que, com excepcao dos requisitos “Qualidade voltar a estar focada na sua matriz
original” (5), “APQ como regulador da profissao de consultor da qualidade” (39) e
“Listabelecimento de Plataforma Nacional de Coordenacao da Qualidade” (55), esta
categotizagao foi obtida com base numa maioria simples das respostas (inferior a
50%), o que evidencia uma menor uniformidade nas opinides dos inquiridos.

Esta maior dispersao nas opinidoes dos respondentes esteve na origem de fenéme-
nos bimodais, que levaram a dupla categorizagao dos requisitos 12, 16, 17, 34, 42 ¢

58.
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8. RECOMENDACOES

Como corolario de todo o trabalho efectuado até aqui, no presente capitulo enunci-
am-se perspectivas e recomendacdes concretas quanto ao Futuro da Qualidade em
Portugal, de forma genérica, mas igualmente no que diz respeito aos papéis a des-
empenhar pelos diferentes agentes envolvidos na sua implementacio, decorrendo
estas ilacoes dos seguintes elementos recolhidos:

e Revisao do estado da arte de diferentes publicacoes relacionadas com esta
tematica;

e [Entrevistas realizadas junto dos Lideres de Opiniao (LLead Users) e respostas
abertas do questionario, referidas no Capitulo 4;

e Analise qualitativa e quantitativa de resultados, descritas nos Capitulos 5,6 ¢ 7;

e  Dinamicas de grupo e conclusdes decorrentes do workshop dedicado a este
projecto que teve lugar no 34° Coloéquio da Qualidade.

8.1 TENDENCIAS DE EVOLUCAO DA QUALIDADE EM PORTUGAL

De acordo com as fontes de informacao referidas anteriormente, as tendéncias de
evolugao da Qualidade em Portugal preveem-se graduais, alinhadas com as tendén-
clas mundiais e sem movimentos profundamente disruptivos, apesar do proprio
conceito de qualidade atravessar actualmente um estagio de mudanca.

No que diz respeito ao Conceito e Abrangéncia da qualidade, em termos futuros
perspectiva-se uma maior integracao e complexidade dos mesmos, para fazer face
a desafios cada mais exigentes e globais. A “macroqualidade”, assente numa visao
sistémica, ira assumir um papel crescentemente importante, enquanto complemento
da orientacdo para processos.

Mais do que a manutencao de especificidades em Portugal, assistiremos, ainda que a
diferentes ritmos, a implementacao de uma qualidade internacionalmente globalizada.

Um correcto entendimento generalizado do conceito de qualidade e da sua
abrangéncia sera crucial para uma evolucao positiva do movimento da qualidade no
nosso pafs.

I} importante salientar que, com base nos resultados apresentados no Capitulo 6, as
intervengoes das entidades promotoras, da formagao, dos referenciais e das abor-
dagens adoptadas sao fundamentais nesta interiorizacao do conceito de qualidade.

Olhando agora para as Politicas Publicas, verificamos que estas apresentam algu-

mas fragilidades e debilidades.
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Aparentemente afastadas das reais necessidades dos agentes dinamizadores da qual-
idade, e pouco intensas, contribuem apenas de modo directo para a afirmacao da
Qualidade em Portugal, sem que tal suceda por via indirecta (de inducao de com-
portamentos junto das Pessoas ou Organizacoes).

As politicas publicas exige-se uma maior e significativa progtessio de desempenho
ao longo dos préoximos 5 a 10 anos na afirmagao da qualidade, reconhecida en-
quanto verdadeiro designio nacional.

As Entidades Promotoras da Qualidade, tais como APQ, IPQ e IPAC, surgem
algo fragilizadas no contexto actual, nio sendo consensual qual devera ser a sua
abrangéncia e papel a desempenhar no futuro da qualidade.

Adicionalmente, a dependéncia do IPQ (e correspondente gestao do Sistema Portu-
gués da Qualidade) do Ministério da FEconomia é maioritariamente apontada como
sendo um factor redutor da abrangéncia e capacidade de intervencao da Qualidade
em Portugal.

Apesar de nao ser esta, porventura, a melhor solucao, a julgar pelas opinides dos in-
quiridos nao se vislumbra que o SPQ venha a deixar de ser tutelado pelo Ministério
da Economia.

No que respeita a0 TPAC, espera-se que este reforce os seus niveis de desempenho
tuturo, contribuindo, de forma mais visivel, para a credibilizacdo das actividades de
acreditagdo e certificacao da qualidade.

Ainda que tenha sido varias vezes referida uma quebra de dinamica e “adormec-
imento” da APQ), esta ¢ apontada como sendo uma organizacao privada (com es-
tatuto de utilidade publica) que, melhorando e reinventando-se, deve assumir um
papel de lideranca reforcadamente relevante enquanto motor do Movimento da
Qualidade em Portugal.

Um dos dominios que se afigura critico para o futuro da Qualidade em Portugal
prende-se com o desempenho das Instituigdes de Ensino e Formagio, de quem
se espera uma melhoria significativa dos niveis de desempenho ao nivel da pro-
mocao da Qualidade em Portugal nos proximos 5 a 10 anos.

A intervencao destas entidades ¢ determinante para a definicao, consolidacio e
disseminacao das actuais e novas areas do conhecimento associadas a qualidade,
contribuindo, de igual modo, no que diz respeito a constru¢ao de aprendizagens
colaborativas, adequadas as novas realidades sociais e empresariais, bem como ao
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reforco de uma verdadeira cultura da qualidade junto dos estudantes e da popula-
¢ao em geral.

No dominio dos Referenciais da Qualidade, ¢ expectavel que o futuro passe, es-
sencialmente, pela adopcao de novos referenciais de cariz abrangente e internacio-
nal (gestdo do risco, ética, sustentabilidade, entre outros aspectos), integrados nos
sistemas de gestao das organizacdoes.

Contudo, a norma ISO 9001 prevalecera, a grande distancia dos restantes, como
o referencial da qualidade mais amplamente difundido e aplicado. Por outro lado,
em Portugal nao sdo de esperar acréscimos significativos de entusiasmo no que diz
respeito a normalizacido e certificacio.

Um outro sinal de que, apesar do progresso verificado nos tltimos 40 anos, a Quali-
dade em Portugal pode nao estar a acompanhar totalmente o pelotio da frente a
nivel internacional, decorre da reduzida aplicacio de referenciais da exceléncia, em
termos relativos da propria certificacao ISO 9001, ou ainda de metodologias avan-
cadas da qualidade.

Mais do que nos referenciais, que em termos de valor médio da situacdo actual se
situam acima da média dos critérios do modelo explicativo da Qualidade em Por-
tugal, apresentado no Capitulo 6, é no dominio das Abordagens que surgem mais
lacunas na situacdo actual, e onde se espera que mais possamos evoluir no futuro,
de modo a acompanhar as tendéncias mundiais.

Revestindo-se os problemas da qualidade de uma natureza cada vez mais complexa
e abrangente, irao assumir especial relevancia as ferramentas que possibilitam o
tratamento de um grande volume de dados (data mining), a analise e interpretacao
das expectativas e percepcdes das partes interessadas (e.g; clientes, colaboradores,
sociedade).

Destaca-se, uma vez mais, a importancia das instituicdes de ensino supetior neste
dominio, no sentido da producio de conhecimento que permita uma mais facil
adopcao e uso destas ferramentas por parte das organizacdes em geral.

Apesar dos contributos individuais ndo terem impacto directo na construgao da
Qualidade em Portugal (tal é alcancado por via das organizacdes), existem diferentes
expectativas relativamente ao contributo das Pessoas.

Dos gestores de topo das organizacoes, a quem se atribui a maior importancia,
espera-se um maior envolvimento, bem como melhores niveis de desempenho neste
ambito. Para os Directores da Qualidade preconiza-se um novo papel no exercicio
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das suas funcdes, situadas na envolvéncia da Gestio de Topo, o que obriga a desen-
volver competéncias e actuar principalmente enquanto dinamizadores, formadores
e facilitadores, mais do que estritamente enquanto Técnicos da Qualidade.

Aponta-se assim para um maior alargamento do campo de conhecimentos e com-
peténcias, sobretudo em duas areas: na area tecnoldgica, com énfase nos métodos
estatisticos, e na area da gestao de projectos, de forma a melhor poderem gerir a
mudanca nos processos de negocio.

Por fim, a nivel dos consultores e dos auditores, cuja relevancia é considerada menos
intensa, espera-se que reforcem as competéncias profissionais e que a sua actuacio
se traduza em importantes mais valias para as organizacoes, dentro de padroes de-
ontolégicos irrepreensiveis.

I no ambito das Organizagdes que, em boa medida, se vai definir o Futuro da
Qualidade em Portugal.

A qualidade organizacional ocupa um lugar central, sendo dependente de referenci-
ais, abordagens e das pessoas, a0 mesmo tempo que determina, em larga medida, o
ambiente agregado da Qualidade em Portugal.

Decorre daqui o aparente primado de construcao e reconhecimento da qualidade
nas organizagoes enquanto pec¢a nuclear de afirmagao da Qualidade em Portugal.

Os desafios que se colocam neste dominio fazem com que as organizacdes neces-
sitem de ter capacidade para gerir uma mudanca turbulenta e continua.

A complexidade das questdes que se colocam ira certamente for¢ar os lideres a en-
contrar respostas para as novas e emergentes areas da qualidade.

Concluindo, importa realcar que caminhamos, essencialmente, para uma evolu¢iao
equilibrada, sem se assistir a um posicionamento futuro claramente colado a situa-
¢des extremas quanto a cenarios alternativos de posicionamento da Qualidade em
Portugal. Ainda assim, ao longo dos préximos 5 a 10 anos, a Qualidade em Portugal
podera vir a set / ter / conhecet:

Mais credivel,

Mais abrangente;

Globalizada;

Alguma importancia acrescida;

O SPQ tutelado pelo Ministério da Economia;
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e Marcada pela auséncia de uma verdadeira Agenda Nacional da Qualidade;

e As entidades promotoras da qualidade a funcionar em velocidade de cru-
Zeito;

e Mais proxima da convergéncia para referenciais globais e integrados;

e Alguma estabilizacao ao nivel da normalizacio e certificacdo;

e A aplicacdo das ferramentas da qualidade existentes e algum desenvolvim-
ento/ utilizacio de novas ferramentas;

e Um acréscimo de competéncia e eficicia dos profissionais da qualidade;

e Um alargamento de aplicacio, mas ainda suportado essencialmente num
grupo restrito de conhecedores da qualidade.

8.2 ANALISE COMPARATIVA

Nesta secgdo apresenta-se uma analise comparativa entre as tendéncias do Movi-
mento da Qualidade a nivel mundial, identificadas essencialmente no ambito do
Capitulo 3, e o caso especifico identificado para a realidade portuguesa (Tabela 8.1).

Tabela 8.1 — Analise comparativa das tendéncias internacionais e nacionais de
evoluciao da qualidade.

Tendéncia Internacional Tendéncia Nacional

Vamos assistit a uma evolucao do conceito
“qualidade do produto” para “qualidade da
gestao e da organizacao”.

A qualidade ira tornat-se, cada vez mais,
num sistema integrado no qual se encontram
definidas as melhores abordagens, com o
intuito de serem usadas em prol de um unico
sistema de gestao que sustenta todo o nego-

cio.

Portugal ira acompanhar esta tendéncia, em-
bora muito provavelmente o faca a diferentes
velocidades, consoante a natureza e o sector
das organizacoes. No futuro proximo, con-
tinuardo a imperar os sistemas implementa-

dos segundo a norma ISO 9001.

A qualidade do servico assume-se como uma
das dimensoes da qualidade mais impor-
tantes, 2 medida que o mundo se torna tec-
nologicamente capaz e os clientes conseguem
facilmente aceder a todos os produtos de

determinado mercado.

Tratando-se de uma questao vital para a com-
petitividade e sobrevivéncia das organizacoes,
Portugal nao deixara de acompanhar esta
tendéncia. Refiram-se, a este propdsito, os
progressos verificados nos ultimos anos ao

nivel da qualidade na administracao publica.
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Tendéncia Internacional

Tendéncia Nacional

A abordagem orientada a processos, por si
s0, nao ¢ suficiente para enfrentar questoes a
uma escala global. A qualidade deve ser pen-

sada como um sistema — visao sistémica.

Antevéem-se algumas dificuldades na tran-
sicao para esta visao mais holistica, capaz

de atacar problemas que se afiguram cada
vez mais complexos. A chave para o sucesso
devera residir essencialmente na formacao e

coaching.

A mudanca e a inovacio vao-se assumir cada
vez mais como atributos da qualidade.

A qualidade vai contribuir de forma relevante
para o desenvolvimento de novos produtos e

para os resultados de I&D.

Em Portugal tem-se desenvolvido trabalho
neste dominio, sobretudo no campo da
inovacao (ex: NP 4457), e as perspectivas
futuras apontam para o seu alargamento.
As conclusées do inquérito efectuado no
ambito deste estudo apontam, contudo, os
projectos de IDI na area da qualidade como
sendo uma das areas a carecer de melhores

niveis de desempenho futuro.

A medida que o conhecimento se vai tornan-
do cada vez mais dificil e complexo, a produ-
tividade das organizagoes tende a diminuir.
As mesmas devem ter em conta este aspecto
e criar mecanismos que permitam ultrapas-
sar esta situacdo. O uso dos principios e das
ferramentas da qualidade vai ser revitalizado
para aplicacao na resoluciao de problemas
complexos.

Caso a informacao nao seja bem concebida,
gerida e analisada, a diversidade de informa-
cao/dados existente vai funcionar como fac-
tor de ruido na existéncia de um pensamento
claro e num processo de decisao racional.

As tecnologias emergentes vao fomentat o
aparecimento de novas disciplinas da quali-
dade.

O desempenho futuro de Portugal neste
dominio dependera sobretudo das institu-
i¢oes de ensino superior, das empresas, e das
interfaces entre ambas.

Das empresas espera-se que genericamente
reconhecam a necessidade e a urgéncia da
aplicacao das ferramentas e metodologias da
qualidade (muito para além da manutencao
da certificacao do sistema de gestao da quali-
dade). Das instituicoes de ensino superior e
centros de investigacao espera-se que produ-
zam conhecimento relevante neste ambito e
que colaborem na sua transferéncia pata o

meio empresarial.




128

O Futuro da Qualidade em Portugal

Tendéncia Internacional

Tendéncia Nacional

As novas tecnologias e os pequenos produtos

vao exigir novas abordagens da qualidade.

O desempenho futuro de Portugal neste
dominio dependera sobretudo das institu-
icoes de ensino supetior, das empresas, e das

interfaces estabelecidas entre ambas.

Os conhecimentos dos consumidores relati-
vamente a responsabilidade social vao alterar
as suas preferéncias de compra. As organiza-
¢Oes vao necessitar mais do que mera public-
idade associada a responsabilidade social para
convencerem os clientes. A responsabilidade
social vai fomentar que a ética e a integridade
sejam geridas como um sistema, devendo a
qualidade estar alinhada com resultados sus-

tentaveis.

O desenvolvimento futuro desta nova ver-
tente associada a qualidade dependera da
evolucio do paradigma organizacional portu-
gués e sera previsivelmente influenciada pela

evolucio da situacao econémica do pais.

Para aumentar o impacto da qualidade na
sociedade, a qualidade deve assumir uma
importancia cada vez maior na formacio

académica das pessoas.

Esta ¢ uma das areas onde Portugal corre o
risco de divergir face a tendéncia mundial,

a menos que nos proximos 5a 10 anos a
qualidade venha a integrar, de forma gener-
alizada, os programas curriculares do ensino

basico e secundario.

Niveis de qualidade elevados associados

aos produtos e servicos serao considerados
como requisitos obrigatérios, com a “quali-
dade quase perfeita” a transformar-se num

conceito assumido e exigido pelo mercado.

Por questdes de sobrevivéncia e permanén-
cia nos mercados, as empresas portuguesas

terao de se alinhar com esta evolu¢ao mun-

dial.

Os referenciais normativos internacionais
assumem-se como cada vez mais importantes

para a gestao das organizacoes.

Com algumas excepgoes (ex: NP 4457), Por-
tugal estara em linha com o resto do mundo
na adopgao de referenciais internacionais.

A extensio da aplicacao desses referenciais
dependera de referencial para referencial,
sendo de recear uma eventual continuidade
na reduzida adesao aos mais ambiciosos e
amplos, como sucede com os Modelos de

Exceléncia.
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Tendéncia Internacional

Tendéncia Nacional

F necessario desenvolver novos referenciais,
relacionados com guality governance, de modo
a proteger os intetresses dos stakeholders.

A gestao do risco integrara a linguagem e as

praticas da qualidade.

Dada a situagao econdémica que o pais
atravessa, ¢ expectavel que estas novas ver-
tentes, associadas a qualidade, se possam

desenvolver nos proximos anos.

As organizac¢des, para além da énfase na
melhoria dos produtos, servicos e processos,
dardo também atencao as actividades de de-
senvolvimento de novos produtos, inovagao,
criacao de sistemas de producao flexiveis,
entre outras, com o intuito de aumentar a sua

vantagem competitiva.

Por questdes de sobrevivéncia e permanén-
cia nos mercados, as empresas portuguesas
podem vir a alinhar-se com estas praticas,

mas estao ainda distanciadas das mesmas.

Iremos assistir ao desenvolvimento de novos
sistemas de medicao de desempenho, que
possuam, verdadeiramente, um conjunto de
medidas que permitam avaliar de modo inte-

grado o sucesso alcancado.

Apesar de existirem ja algumas aplicacoes no
terreno, esta ¢ uma das areas de desenvolvi-

mento onde também falta apostar.

O profissional da qualidade devera comegar a
ser visto numa perspectiva mais macro, rela-
cionando as praticas de gestao da qualidade
implementadas com o desempenho organiza-

cional.

Portugal devera acompanhar esta tendéncia,
embora muito provavelmente o faga a dife-
rentes velocidades, consoante a natureza e o

sector das organizagoes.

Hxistem duas areas de futuro para os profis-
sionais da qualidade: a area tecnologica, com
énfase na estatistica, e a gestao de projectos,
para fomentar eficazmente a mudanca orga-

nizacional dos processos de negocio.

Para concretizacao desta tendéncia em Pot-
tugal vai ser crucial o desempenho futuro das
instituicdes de ensino e formacao, bem como

o empenho dos profissionais da qualidade.
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Tendéncia Internacional

Tendéncia Nacional

Os profissionais da qualidade devem desen-
volver novas capacidades nas areas da inova-
¢ao, da mudanca criativa, da criacao de valor,
da abordagem sistémica e da implementagao
da qualidade.

As competéncias de um profissional da quali-
dade irdo muito para além das competéncias
técnicas. No futuro, as competéncias de

um profissional da qualidade irao incluir o
pensamento sistémico, a gestao da mudanca,
o pensamento estatistico, os conceitos finan-
ceiros, entre outros.

A obtenc¢ao de competéncias que permitam
ao profissional da qualidade analisar e inter-
pretar estatisticamente quantidades significa-

tivas de informacao e de dados vai ser cada

vez mals importante.

A semelhanca da tendéncia anterior, o papel
futuro das instituicdes de ensino e formacao
vai ser muito importante na concretizacao

desta tendéncia a nivel de Portugal, o mesmo

sucedendo com os profissionais da qualidade.

Salvaguardando situagdes especificas, nomeadamente no que diz respeito aos niveis
de desenvolvimento, a abrangeéncia de aplicagao e a utilizacao de referenciais ou fer-

ramentas concretas, podemos afirmar que, em termos futuros, a aplicacao da Quali-
dade em Portugal estara parcialmente alinhada com as tendéncias internacionais,

ainda que havendo lacunas por preencher em diferentes dominios de intervencao.

Assim, resumidamente, enumeram-se 0s aspectos nos quais Portugal se encontrara
mais alinhado com as tendéncias mundiais:

e Abrangéncia do conceito de qualidade;

Integracao de conceitos emergentes na esfera da qualidade (Ambiente, Se-

guranca, Responsabilidade Social, Gestao do Risco, entre outros);

Metrologia legal.

Utlizacao de referenciais normativos internacionais de cariz genérico;
Penetracao da qualidade nos varios sectores de actividade;
Actividades de normalizacao, acreditacio e certificacao;

Em sintese, as latitudes de interpretacao do conceito de qualidade, bem como o

cumprimento de aspectos regulamentares e normativos, alvo de reconhecimento

formal externo, situam Portugal numa rota de clara convergéncia com o panorama

internacional.
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Por outro lado, nos seguintes aspectos Portugal corre o risco de divergir face as
tendéncias internacionais de evolucao da qualidade:

Politicas publicas fortes e eficazes de promocao da qualidade;
Formacao e ensino da qualidade;
Existéncia de uma cultura nacional da qualidade;

Aplicacao de novas ferramentas, referenciais e abordagens especificos, em
particular de natureza mais avancada ou ambiciosa;
Utilizacao de Modelos de Fxceléncia;

Integracdo efectiva com outros conceitos, em particular no que concerne a
inovagao;

Aplicacdo dos principios e ferramentas da qualidade nas actividades de IDI;
“Metrologia” das percepcdes e do intangivel;

Metrologia industrial e analise de sistemas de medicao;

Actividades e projectos de IDIT centrados na qualidade;

Aplicacao de uma visao sistémica da qualidade;

Papel desempenhado pelos Gestores de Topo e Profissionais da Qualidade.

Tendo Portugal em larga medida evoluido ja de um patamar restrito de interpreta-
¢ao da qualidade, falta agora, em termos comparativos internacionais, dar o passo
seguinte, de alargamento de horizontes e ambicoes, assumindo voluntariamente a
qualidade enquanto verdadeira prioridade nacional, devidamente enquadrada por
politicas publicas adequadas e partilhada de forma consistente, inspirada nas mel-
hores praticas mundiais, por todos os agentes relevantes.

8.3 IMPLICACOES GERAIS

Os Future Studies da ASQ apontam no sentido de que a qualidade se encontra forte-
mente associada ao fenémeno da globalizagiao, o que acarreta novos e mais com-
plexos desafios, onde a capacidade de adaptacao das organizacdes ¢ determinante,
bem como a adop¢iao de uma visio sistémica, que dote a qualidade de um novo
ambito e abrangéncia.

I importante referir que as tecnologias desempenhardo um papel fulcral na sua
disseminacao e revitalizacdo. Para que Portugal esteja alinhado com esta tendéncia
mundial, devem ser tidos em conta, em particular, os seguintes aspectos:
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e Mais do que aspectos formais ou de organica, de referenciais ou enquadra-
mento, o futuro da qualidade deve assentar pragmaticamente em ac¢des
concretas desenvolvidas de modo consistente no tetreno, de verdadeira
“Qualidade em Movimento e Ac¢ao”;

e A qualidade depende, acima de tudo, directamente da respectiva implemen-
tacdo nas organizagoes, com os restantes elementos a servirem de suporte
a sua concretiza¢ao no mais variado tipo de entidades, sobrepondo-se a
outras camadas de intervencao, quer a nivel individual quer a nivel nacional.

Em termos esquematicos poderemos retratar simbolicamente (Figura 8.1) o que se
pode e deve esperar enquanto forma de aposta estratégica consequente de consoli-
dagao da Qualidade em Portugal, cuja forca motriz assenta na “Qualidade em Movi-
mento ¢ Ac¢ao nas Organizacoes”, ainda que apoiada, a uma escala mais micro, pela
cultura individual da qualidade assumida por Pessoas e FEquipas, e, a um nfvel mais
macro, estimulada pelas apostas colectivas efectuadas por via de politicas publicas
assumidas a nivel nacional, regional e/ou local.

Pessoas

“Qualidade em Movimento e Ac¢ao”
Organizacoes

Sociedade

Figura 8.1 — “Qualidade em Movimento e Ac¢ao”.
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Para que tal possa acontecer, ha um conjunto de factores criticos de sucesso que

urge considerar e acautelar devidamente:

A qualidade decorre da consciéncia e envolvimento de todos os portugue-
ses;

A credibilidade ¢ central e essencial, podendo estar parcialmente em risco;
O conceito de qualidade tem de ser devidamente assimilado, sem o que
nada acontece;

Importa implementar com consisténcia a qualidade nas organizacoes;

Os gestores de topo desempenham um papel essencial;

Utrge reforcar o ensino da qualidade, do nivel basico ao superior;

As politicas publicas devem estimular a mobilizacao e aplicacao da Quali-
dade em Portugal, carecendo de manifesto reforco e revisao;

Torna-se imperativo reforcar as actividades de IDI centradas na qualidade
que siao desenvolvidas em Portugal.

8.4 IMPLICACOES ESPECIFICAS

Tendo em linha de conta as principais tendéncias identificadas e as implica¢oes

gerais decorrentes do trabalho realizado, torna-se agora possivel formular um con-

junto de recomendacoes especificas, arrumadas de acordo com os correspondentes

agentes a que respeitam, que se apresenta seguidamente (traduzindo-se num total de
47 orientacbes concretas):

Organizacdes em Geral

Sendo o verdadeiro motor da “Qualidade em Movimento e Accao” devera,
desde logo, aumentar o numero de organizacoes em Portugal que encaram
a qualidade como uma real mais valia (OG1);

Pugnar pela correcta aplicagao efectiva no terreno das ferramentas e refer-
enciats da qualidade (novos ou ja existentes) nas organizacoes (OG2);
Uma vez que o “produto quase perfeito” se assume cada vez mais como
um requisito minimo de permanéncia do mercado, as organizacoes deverdao
centrar a sua actuagao no cumprimento das suas “propostas de valor” para
os clientes e outras partes interessadas (OG3);

Prosseguir com a aplicacio da qualidade no Sector Publico e continuar a
apostar na transversalidade da qualidade e na sua aplicacdo em novos secto-
res, nomeadamente o sector social (OG4);
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Aumentar os niveis da implementa¢ao de auténticos sistemas de gestao in-
tegrados, incorporando novas valéncias, como a responsabilidade social,
sustentabilidade e gestao do risco (OG5);

Compreender as necessidades de inovagao e materializa-las enquanto ver-
tente complementar a interligar com a qualidade (OGO6);

Envolvimento activo, em colaboracao com as Instituicoes de Ensino Su-
periot, na dinamizacao de projectos conjuntos de DT na area da qualidade

(OG7).

Profissionais da Qualidade

Aumentar as qualificacoes dos consultores da qualidade (PQ1);

Assegurar uma maior orienta¢ao dos consultores e auditores da qualidade
pata o valor acrescentado, com especial énfase nos resultados/objectivos
do negocio (PQ2);

Garantir niveis elevados e irrepreensiveis de desempenho dos consultores
e auditores da qualidade ao nivel da ética e deontologia profissional (PQ3);
Alargar o leque de competéncias e conhecimentos dos gestores e técnic-
os da qualidade, com o intuito de evoluirem para uma perspectiva mais
abrangente e sistémica de aplicacdo da qualidade (PQQ4);

Os profissionais da qualidade deverao actuar como gestores da mudanca e
dinamizadores da exceléncia, com capacidade de antecipacao e de envolver
a gestao de topo das organizacoes (PQ5).

Gestores de Topo das Organizagdes

Devera ser assegurado um verdadeiro e genuino envolvimento dos gestores
de topo com a qualidade (GTO1);

Estes lideres deverao assegurar que o conhecimento ¢ a capacidade de uti-
lizacao das ferramentas da qualidade se alargam a todo e qualquer colab-
orador da organizacido, em funcdo das respectivas necessidades e func¢oes,
criando um ambiente de aprendizagem continua da qualidade (GTO2);
Face a relevancia do papel desempenhado pelos Gestores de Topo, dinami-
zar estruturas, porventura no seio da APQ, onde estes se revejam, sintam
representados e participem de modo activo, liderando, através do exemplo,
a promocao da Qualidade em Portugal (GTO3).

Entidades Certificadoras

As entidades certificadoras devem pugnar pelo prestigio e credibilidade da
certificacdo, nao deixando que esta credibilidade seja de todo afectada por
posturas estritamente comerciais ou financeiras (EC1);

As entidades certificadoras devem garantir formagao constantemente actu-
alizada, competéncia técnica e comportamentos irrepreensiveis do ponto de
vista ético e deontoldgico por parte dos respectivos auditores (HC2).



Recomendacoes 135

Politicas Publicas

Deve ser desenhada e adoptada uma nova geracao de Politicas Puablicas de
dinamizacao da Qualidade em Portugal, a semelhanca do que ja sucedeu no
passado, assumindo-a enquanto verdadeiro designio nacional (PP1);
Criacdo e implementacio de uma genuina Estratégia da Qualidade em
Portugal, assente numa Agenda Nacional da Qualidade, reforcando o en-
volvimento dos varios agentes relevantes, de modo a que esta seja encarada
como alavanca do desenvolvimento econémico e social (PP2);

Devera ser fomentada a existéncia de mecanismos territorialmente descon-
centrados de promocao da qualidade, nomeadamente a nivel regional, inspi-
rados porventura nas dinamicas ja existentes neste dominio tanto na Regiao
Auténoma da Madeira como na Regido Auténoma dos Acores (PP3).

IDI em Qualidade

Criacao de redes, projectos demonstradores e centros de IDI na area da
qualidade (IDI1);

Aplicacao dos conceitos de IDI na concepcao de novas ferramentas e met-
odologias da qualidade (metrologia de percepcoes, estatistica multivariada,
data mining, etc.) (TD12);

Estabelecimento de linhas especificas de apoio financeiro a conducao de ac-
tividades de IDI no dominio da qualidade, por parte de diferentes entidades
('CT, Agéncia de Inovacao, INA), com envolvimento activo da APQ, IPQ
e outros parceiros (IDI3).

Institui¢des de Ensino e Formagao

No médio e longo prazo, caminhar no sentido de os principios e atitudes
centrados na qualidade, inovacao e empreendotismo fazerem parte da car-
tilha de valores e conhecimentos transmitidos em todos os niveis de ensino
(IEF1);

Incluir contetdos relacionados com a qualidade nos programas curriculares
do ensino basico e secundario (IEF2);

Reforcar as praticas e oferta de ensino, investigaciao, desenvolvimento e
inovagao da qualidade nas institui¢oes de ensino superior (IEF3);
Crescente adopcao e aplicacdo de modelos integrados de gestao da quali-
dade nos estabelecimentos de ensino, que permitam monitorizar ¢ melhorar
o seu desempenho (IEF4);

Desenvolver oferta formativa na area da qualidade permanentemente ad-
equada as novas e emergentes necessidades das organizacoes e dos seus
colaboradores (IEF5);

Criacio de estrutura nacional de coordenacio do ensino e formacao na area
da qualidade, envolvendo APQ, CEQUAL, IPQ, Ministérios da Educacao
e do Ensino Superior (IEF0).
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SPQ -

Sistema Portugués da Qualidade

Concretizar um desdobramento dentro do Sistema Portugués da Qualidade
(SPQ) a escala regional, de forma a envolver a maior diversidade possivel de
agentes interessados por via de 16gicas de proximidade (SPQ1);

FEnquanto partes integrantes do SPQ), ¢ importante reforgar os sistemas de
medicao da satisfacao dos clientes e colaboradores, como acontece com as
bem sucedidas experiéncias do ECSI Portugal e do Observatério Nacional
de Recursos Humanos, bem como criar um Barémetro Nacional da Quali-
dade (SPQ2);

Criacdo, no seio do proprio SPQ), de linhas especificas de estimulo a con-
ducio, financiamento e reconhecimento de actividades de TDT na area da
qualidade, por forma a alargar a base de producao e acumulacio de conhe-
cimento cientifico neste dominio (SPQ3);

Concepcao de uma nova estrutura de coordenacao e dinamizacao da Quali-
dade em Portugal, inspirada nas motivacoes do extinto Conselho Nacional
da Qualidade, mas desenhada e implementada a luz dos novos conceitos e
metodologias de trabalho em rede, com forte envolvimento e participagao
activa de todos os agentes dinamizadores da Qualidade em Portugal (SPQ4);
Situar a cipula do SPQ) na dependéncia directa do Primeiro-Ministro, por
forma a dar um sinal inequivoco da importancia da qualidade na construcao
do Futuro de Portugal (SPQ5);

Criacao de Gala Anual de reconhecimento da qualidade, a multiplos niveis,
com o alto patrocinio e presenga dos mais altos representantes do Fstado
Portugués e forte visibilidade mediatica (SPQO0).

IPQ - Instituto Portugués da Qualidade

Reforcar a capacidade de intervencao e o reconhecimento do IPQQ enquanto
entidade coordenadora do SPQ), envolvendo cada vez mais as empresas nas
actividades de normalizacao (TPQ1).

IPAC - Instituto Portugués de Acreditacio

O IPAC deve assegurar e zelar pela credibilidade da acreditacao e das activi-
dades de certificacao da qualidade em Portugal, pautadas por graus adequa-
dos de rigor, exigéncia, uniformidade de abordagens, padroes deontologi-
cos e confianca (IPACT).

APQ — Associagio Portuguesa para a Qualidade
No ambito das recomendacdes especificas, direccionadas para os diferentes agentes

relevantes, as nossas consideracoes finais vao para a entidade promotora deste es-

tudo que, a semelhanca do que tem feito ao longo dos tltimos 40 anos, seguramente
ira desempenhar um papel de relevo na construcao de um futuro ainda mais promis-
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sor para a Qualidade em Portugal, devendo ter em atencido os seguintes principais
aspectos:

e Como se conclui deste estudo, ¢ ao nivel das organizacdes, que se jogard, em
boa medida, o futuro da qualidade no nosso pais. A AP(QQ devera assim con-
tribuir para o desenvolvimento e melhoria da qualidade nas organizagoes,
proporcionando-lhes solu¢oes que as tornem mais sélidas e competitivas
(APQ1);

e Contribuicao para o desenvolvimento de verdadeiros “Lideres da Quali-
dade”, mesmo que estes possam nao ser integralmente ou exclusivamente
associados a palavra qualidade (APQ2);

e Ajudar os profissionais da qualidade a desenvolver as suas capacidades e
competéncias, aumentando o respectivo valor acrescentado, a luz das novas
necessidades e tendéncias (APQ3);

e [ifectuar esforcos no sentido de ver reforcadas as Politicas Publicas de pro-
mocao da Qualidade em Portugal, nelas desempenhando um papel activo,
fazendo com que cheguem e exercam um efeito directo sobre as Pessoas e
as Organizacoes (APQ4);

e Alargar a base de apoio a qualidade, aumentando o nimero de pessoas e
organizacdes que a encaram enquanto auténtica mais valia, a interiorizam e
a aplicam (APQ5);

e Investimento na sensibilizacdo e interiorizacdo das novas ¢ emergentes
tendéncias associadas a qualidade (visdo sistémica, sustentabilidade, gestio
do r1isco, etc.), enquanto elemento de referéncia difusor das novidades na-
cionais e internacionais em torno da qualidade, tornadas acessiveis em tem-
po real junto dos profissionais da qualidade (APQO);

e Promover a aplicacao transversal da qualidade nos varios sectores de activi-
dade (APQ7);

e Actuar como organismo de interface com o exterior, participando em redes
internacionais e assumindo-se enquanto janela de aproximacao ao que de
relevante se passa no mundo da qualidade (APQ8);

e Mobilizar e desafiar Gestores de Topo para, através do seu proprio exem-
plo, desempenharem o papel que lhes compete e ¢ insubstituivel na con-
strucao da Qualidade em Portugal (APQ9);

e Sugere-se ainda que a APQ) promova workshops de discussao alargada dos
resultados deste estudo, que contribuam de forma complementar para aju-
dar a trilhar novos caminhos para a Qualidade em Portugal (APQ 10).

Em resumo, espera-se portanto que a APQQ venha a representar, cada vez mais, um
auténtico Iarol da Qualidade em Portugal, que antecipadamente ilumina o caminho
a percorrer, disponibiliza acesso a informacao e ao conhecimento, oriundos de Por-
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tugal mas igualmente de todo o Planeta, sendo o porto de abrigo com que se pode
contar, especialmente em oceanos turbulentos, sempre que se queira estar na crista
da onda, pesquisar novos caminhos ou encontrar um repositério de conhecimento
para apoio a Qualidade em Portugal e no Mundo.

8.5 CONSISTENCIA E PRIORIDADES DE INTERVENCAO

Por forma a validar as orientacdes e recomendacdes concretas apresentadas ao
longo do presente capitulo, a0 mesmo tempo que se estabelecem prioridades de
interven¢ao em torno das mesmas, preencheu-se uma Tabela da Qualidade (Tabela
8.2), que mostra a correspondéncia existente entre a concretizagao das iniciativas e
orientagoes apontadas ¢ o respectivo preenchimento dos Requisitos da Qualidade
em Portugal, expressos no ambito do modelo estruturado de equagdes apresentado
no capitulo 6. Nesta matriz de cruzamento foi adoptada a seguinte terminologia:

e A mmportancia atribuida a cada um dos Requisitos da Qualidade em Portu-
gal considerados decorre do seu posicionamento no mapa de hierarquiza-
¢ao de prioridades anteriormente ilustrado (Figura 6.5), correspondendo
o valor de 1 aos que se situam no segundo quadrante, 3 aos situados no
terceiro quadrante e, finalmente, com o valor maximo de 9 a abranger os
que pertencem ao quarto quadrante;

e O impacto esperado sobre a verificacdo da totalidade dos Requisitos da
Qualidade em Portugal, decorrente da concretizacao de cada uma das Reco-
mendacoes Lspecificas, ¢ apresentado na correspondente coluna da tabela,
onde a auséncia de qualquer nimero significa que tal impacto ¢ desprezavel,
o valor 1 traduz um impacto reduzido, 3 corresponde a um impacto médio
e 9 a um impacto que se estima vir a ser elevado;

e Na ultima linha apresentam-se, de forma agregada, os contributos que a
concretizacio de cada Recomendacio Especifica dara na construgao do
Futuro da Qualidade em Portugal, levando em consideracio a dimensao
dos seus impactos e das importancias dos correspondentes Requisitos da
Qualidade em Portugal, através do produto interno entre dois vectores,
que traduzem respectivamente as colunas de importancia dos Requisitos da
Qualidade em Portugal e dos impactos considerados para uma determinada
Recomendacio Especifica sobre os Requisitos da Qualidade em Portugal.
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Tabela 8.2 — Matriz de relacdes entre as recomendacoes especificas e os Requisitos

da Qualidade em Portugal, constantes no nosso modelo estruturado de equacdes.
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IPAC APQ
mp. | IPACT | APQ1] APQ2 | APQ3 | APQ4 | APQ5] APQ6 | APQ7 ] APQ8 | APQ9 | APQI10

Dimenséo Indicador
1.01
.02
.03
.04

Conceito

Polfticas
Publicas

Referenciais

Abordagens

Entidades
Promotoras da
Qualidade

Formagéao

Pessoas

Organizagbes

vlojolo|w|=|w]=|=|w]= |w]w]|=|w]|w]=|-|w]|=]w |w]|=]|-|w]w]|w]|w]=]=|=le]o |e|o|=|-|-]|- |-
w

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1.22
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

TOTAL 21 108 54 27 90 117 174 90 148 36 9

A consistencia de todo o trabalho efectuado pode ser comprovada ao constatar-
se, a partir desta mesma Tabela da Qualidade, que, numa leitura horizontal, efec-
tuada linha a linha, todos os Requisitos da Qualidade em Portugal encontram cor-
respondéncia numa ou mais das nossas Recomendac¢oes Especificas, o que significa
que estas, a serem concretizadas, se irdo traduzir numa melhoria do preenchimento
da totalidade dos Requisitos da Qualidade em Portugal, sem que existam lacunas
significativas por preencher.

Do cruzamento dos impactos sobre os requisitos com a importancia destes mesmos
no reforco da Qualidade em Portugal, decorre ainda uma hierarquizacao das iniciati-
vas apontadas, sendo que, de acordo com esta métrica, e com pontuacoes superiores
a 100 pontos na ultima linha da Tabela da Qualidade, ¢ possivel identificar 20 Reco-
mendagdes Fspecificas merecedoras de especial prioridade (Tabela 8.3).
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Tabela 8.3 — Recomendacoes Especificas Prioritarias.

Acgiao

Pontuagao

Pugnar pela correcta aplicacdo efectiva no terreno das ferramentas
e referenciais da qualidade (novos ou ja existentes) nas organizacoes

(0G2).

351

Deve ser desenhada e adoptada uma nova geracao de Politicas Publi-
cas de dinamizaciao da Qualidade em Portugal, a semelhanca do que
ja sucedeu no passado, assumindo-a enquanto verdadeiro designio na-
cional (PP1).

273

Criagio e implementacdo de uma genuina Estratégia da Qualidade em
Portugal, assente numa Agenda Nacional da Qualidade, reforcando
o envolvimento dos varios agentes relevantes, de modo a que esta
seja encarada como alavanca do desenvolvimento econdémico e social

(PP2).

216

Devera ser fomentada a existéncia de mecanismos territorialmente
desconcentrados de promociao da qualidade, nomeadamente a nivel
regional, inspirados porventura nas dinamicas ji existentes neste
dominio tanto na Regido Autéonoma da Madeira como na Regido
Autonoma dos Acores (PP3).

216

Sendo o verdadeiro motor da “Qualidade em Movimento e Acgdo”
devera, desde logo, aumentar o nimero de organizacoes em Portugal
que encaram a qualidade como uma real mais valia (OG1).

184

Investimento na sensibilizacao e interioriza¢do das novas e emergen-
tes tendéncias associadas a qualidade (visao sistémica, sustentabili-
dade, gestao do risco, etc.), enquanto elemento de referéncia difusor
das novidades nacionais e internacionais em torno da qualidade, tor-
nadas acessiveis em tempo real junto dos profissionais da qualidade

(APQO).

174

Situar a cupula do SPQ na dependéncia directa do Primeiro-Ministro,
por forma a dar um sinal inequivoco da importancia da qualidade na
construcao do Futuro de Portugal (SPQ5).

162

Actuar como organismo de interface com o exterior, participando em
redes internacionais e assumindo-se enquanto janela de aproximacao
a0 que de relevante se passa no mundo da qualidade (APQ)8).

148

Prosseguir com a aplica¢ao da qualidade no Sector Publico e contin-
uar a apostar na transversalidade da qualidade e na sua aplica¢ao em

novos sectores, nomeadamente o sector social (OG4).

147
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143

Concepcao de uma nova estrutura de coordenacao e dinamizacao da
Qualidade em Portugal, inspirada nas motivacoes do extinto Consel-
ho Nacional da Qualidade, mas desenhada e implementada a luz dos
novos conceitos e metodologias de trabalho em rede, com forte en-
volvimento e participacao activa de todos os agentes dinamizadores
da Qualidade em Portugal (SPQ4).

144

No médio e longo prazo, caminhar no sentido de os principios e ati-
tudes centrados na qualidade, inovacio e empreendorismo fazerem
parte da cartilha de valores e conhecimentos transmitidos em todos
os niveis de ensino (IEFT).

135

Concretizar um desdobramento dentro do Sistema Portugués da
Qualidade (SPQ) a escala regional, de forma a envolver a maior di-
versidade possivel de agentes interessados por via de logicas de prox-

imidade (SPQT1).

135

Enquanto partes integrantes do SPQ), ¢ importante reforcar os siste-
mas de medicao da satisfacao dos clientes e colaboradores, como
acontece com as bem sucedidas experiéncias do ECSI Portugal e do
Observatério Nacional de Recursos Humanos, bem como ctiatr um
Barémetro Nacional da Qualidade (SPQ2).

135

Estabelecimento de linhas especificas de apoio financeiro a condu¢ao
de actividades de IDI no dominio da qualidade, por parte de diferen-
tes entidades (FCT, Agéncia de Inovagao, INA), com envolvimento
activo da APQ, IPQ) e outros parceiros (IDI3).

120

Incluir conteddos relacionados com a qualidade nos programas cur-
riculares do ensino basico e secundario (IEF2).

117

Crescente adopgao e aplicacao de modelos integrados de gestao da
qualidade nos estabelecimentos de ensino, que permitam monitorizar
e melhorar o seu desempenho (IEF4).

117

Alargar a base de apoio a qualidade, aumentando o nimero de pes-
soas e organizacoes que a encaram enquanto auténtica mais valia, a
interiorizam e a aplicam (APQ5).

117

Reforgar as praticas e oferta de ensino, investigacio, desenvolvimento
e inovac¢ao da qualidade nas institui¢des de ensino superior (IEF3).

108

Criacao de Gala Anual de reconhecimento da qualidade, a multiplos
niveis, com o alto patrocinio e presenca dos mais altos representantes
do Estado Portugués e forte visibilidade mediatica (SPQ0).

108

A APQ devera assim contribuir para o desenvolvimento e melhoria
da qualidade nas organizacoes, proporcionando-lhes solugdes que as
tornem mais sélidas e competitivas (APQT1).

108
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Verifica-se uma vez mais a coeréncia existente entre este leque de orientagdes prio-
ritarias e toda a analise anteriormente efectuada, nao sendo de estranhar a sua con-
centragdao em torno dos agentes merecedores de especial atencao, ja referidos neste
documento (Organizacdes, Politicas Publicas, Instituicdes de Ensino e Formacao,
Sistema Portugues da Qualidade, Projectos de TDI).

Do ponto de vista qualitativo, atendendo ao papel crucial que foi sistematicamente
associado aos Gestores de Topo, enquanto via critica de surpreender pela positiva,
caso se venham a envolver fortemente no movimento da qualidade, mas igualmente
de perigo na constru¢ao do uturo da Qualidade em Portugal, caso se alheiem do
mesmo, conforme verificado nomeadamente no Capitulo 7, aditamos a anterior
vintena de Recomendacoes Especificas mais uma, merecedora de especial atencao,
criando deste modo um leque final de 20+1 iniciativas prioritarias:

“Devera ser assegurado um verdadeiro e genuino envolvimento dos gestores de

topo com a qualidade (GTO1)”.

O Futuro da Qualidade em Portugal tera boas e fundamentadas razoes para ser
mais sorridente caso exista capacidade pratica de implementagao prioritaria deste
subconjunto de 21 Recomendacdes Lispecificas!

9. CONCLUSOES

Nao ha decerto muitas formas mais agradaveis de celebrar 40 anos de vida do que
encarar com entusiasmo ¢ perspectivar a década que se lhe ira seguir. A APQ), ao
dinamizar o presente trabalho, da assim mais um importante contributo a Qualidade
em Portugal, na comemoracao das suas quatro décadas de existéncia, vincadas por
intensa actividade.

Mais do que conclusoes finais definitivas ou dogmaticas, esperamos que os resulta-
dos agora apresentados possam servir de inspiracao para que cada um de nos deles
retire as respectivas ilagoes, contribuindo de forma acrescida para o Futuro da Qua-
lidade em Portugal, cujos contornos gerais se procurou retratar de forma fidedigna
e baseada em informacao recolhida junto de um leque alargado de profissionais da
qualidade, em detrimento da opinido individual que cada um possa legitimamente
ter sobre a matéria.

Algumas notas finais valera a pena aqui sublinhar, enquanto destilado de toda a in-
formacao compilada e apresentada:
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Ainda que com os necessarios apoios por parte das pessoas e equipas, a
uma escala mais micro, e das politicas publicas, a um nivel mais macro, o
Futuro da Qualidade em Portugal assenta, mais do que em qualquer outra
base, no primado da afirmacao da qualidade no contexto das organizacdoes;
Importa reforcar o papel, insubstituivel, que os Gestores de Topo podem
e devem desempenhar na promocao e implementacao da Qualidade em
Portugal;

A cultura de qualidade dos cidadaos é um excelente ponto de partida e
de chegada no que diz respeito a consolida¢ao da Qualidade em Portugal;
Utrge assumir rapidamente um vasto conjunto de novas Politicas Publicas
direccionadas para a promogao da Qualidade em Portugal;

Nao ¢ absolutamente dado como adquirido que as conquistas da Qualida-
de em Portugal sejam irreversiveis, ou que esta tenha um futuro de amplo
sucesso assegurado, pois tudo vai depender da conviccao com que todos
os agentes venham a agarrar esta tematica, podendo disso depender a cria-
¢ao de uma nova vaga de entusiasmo, ou, alternativamente, a existéncia de
um certo declinio da mesma;

A Qualidade em Portugal evoluiu imenso ao longo dos dltimos 40 anos,
enquanto fruto do esforco de multiplas pessoas e entidades, mas existe
ainda um largo espaco a percorrer, no que toca a sua efectiva interioriza-
¢ao e implementagdo com consisténcia, reconhecimento de que represen-
ta uma verdadeira mais valia, nio dependendo exclusivamente de aspectos
regulamentares, imposicoes de mercado ou da existéncia de mecanismos
formais de reconhecimento externo, a0 mesmo tempo que subsistem lacu-
nas evidentes quanto a adopg¢ao de ferramentas avancadas ou referenciais
mais ambiciosos de afericao da qualidade;

Fxiste uma atitude menos optimista quanto a capacidade de a Qualidade
em Portugal dar o salto que se espera, por parte dos profissionais da quali-
dade com maior experiéncia acumulada, por isso mesmo também porven-
tura mais exigentes e menos crentes em evolucoes que talvez considerem
ser algo utépicas face a tudo aquilo que ja vivenciaram nesta area. Oxald o
tuturo mostre haver muitos e bons motivos para eliminar algum deste tipo
de cepticismo assente numa base realista;

Existe uma janela temporal de oportunidade para que Portugal venha a
progredir rapidamente neste dominio, dando passos largos de aproxima-
¢ao a0 Iuturo da Qualidade em Portugal aqui delineado, nomeadamente
por via da implementacio das linhas de otientagao e iniciativas apontadas.
Torna-se imperioso aproveitar esta possibilidade, sob pena de, caso tal nao
venha a suceder, ser depois ja demasiado tarde para evitar uma tendéncia
de diminuicao da importancia relativa da Qualidade em Portugal.
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Nao temos grandes davidas em afirmar que o Futuro de Portugal depende, acima de
tudo, da capacidade de concretizacao da seguinte igualdade simbolica:

Futuro = Fager Bem x Fazer Melhor x Fager Diferente

Estamos porventura ja a sentir na pele o pagamento de um elevado pre¢o por nao
termos sido colectivamente capazes de adquirir habitos diarios eficazes, eficientes
e sistematicos de afirmacdo da nossa capacidade para praticar simultaneamente tal
trilogia de atributos.

Assim sendo, torna-se impossivel apontar para o Portugal que todos merecemos e
ambicionamos sem uma atencao permanente a necessidade de reforcar a Qualidade
em Portugal, enquanto abordagem imprescindivel para que se faga realmente Bem,
Melhor e Diferente.

Aqui ficam importantes pistas para que todos e cada um de n6s, a sua escala, com
base nas linhas de rumo agora identificadas, demos o nosso melhor em prol do
Futuro da Qualidade em Portugal, e com isso, a favor do Futuro de Portugal que
queremos dar a nés proprios e aos vindouros. Juntos seremos capazes de o fazer.
Contemos entao com a boa vontade, dedicacao e esforco colectivos nesta constru-
¢ao que vale a pena. Para que daqui a uma década, face a uma eventual actualiza-
¢ao deste trabalho, se possa olhar para tras e sorrir face ao caminho efectivamente
percorrido entretanto pela Qualidade em Portugal, esperando que ele espelhe pelo
menos parcialmente o mapa agora tracado!
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Anexo ] - Guido de Entrevista Exploratoria

Enquadramento:

A realizacdo de um conjunto de entrevistas exploratorias a personalidades que mui-
to contribuiram e influenciaram o Movimento da Qualidade em Portugal ao longo
das ultimas décadas visa nao so fazer o balango do caminho percorrido até aqui, mas
sobretudo identificar as formas (campos de aplicaciao, metodologias e ferramentas,
sinergias ¢ interacgoes, entre outras) como a Qualidade se ird materializar no futuro.

O objectivo destas entrevistas, que tiveram uma duracao de 60 a 90 minutos, foi o
de construir conceitos relativos ao tema em analise, que nao confirmar hipdteses
ou ideias que possam ter sido previamente formuladas pelos entrevistadores e/ou
restante equipa de projecto.

Importa sobretudo ouvir e dinamizar a intervencgao dos entrevistados, através de um
conjunto reduzido de questodes, que visam sobretudo despoletar o contributo dos
inquiridos, levando-os a partilhar as suas verdadeiras opinides e ideias sobre o tema.

As entrevistas foram conduzidas de forma a cobrir os trés momentos temporais
(passado, presente ¢ futuro da Qualidade em Portugal), bem como uma quarta area
referente ao imaginario, que consiste num auxiliar precioso na identificacdo de ne-
cessidades latentes:

Problemas ou Pontos Fracos (passado)
“’Quais séo os problemas que tem sentido...?”

Imagens no Habitat
“Que imagens |lhe sugere o uso de...?

Possiveis Melhorias (futuro) Caracteristicas Actuais (presente)
“Que novas caracteristicas...?” “Em que é que pensa quando se fala de...?

As referidas entrevistas foram conduzidas de forma aberta, a partir de um guido que
contemplou as seguintes questoes:
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Questdo 1: Reportando-se a0 Movimento da Qualidade em Portugal e sua evolucao
histérica, nomeadamente ao longo dos ultimos 40 anos, refira os aspectos que mais
contribuiram para afirmacdo da qualidade e a sua aplicacdo nos diversos sectores
de actividade e na sociedade. Quais sao os acontecimentos principios ferramen-
tas, metodologias, referenciais, orgamzagoes e/ou pessoas que mais marcaram tal
evolu(;aop Quais sdo os factoq e conquistas mais significativos e que devem ficar
associados a esta historia? Porqué?

Questdo 2: F o que ¢ que falhou ao longo deste tempo? O que ¢ que deveria ter
sido mais desenvolvido, o que é que devia eventualmente ter sido aplicado e nao foi,
ou cuja adesio foi incipiente/insuficiente? Quais sdo as razdes que determinaram
estas lacunas ou fracassos?

Questdo 3: Olhando agora para o presente, como ¢ que a Qualidade esta actual-
mente a ser aphcada e desenvolvida nas organizagoes, nas pessoas e na sociedade, e
qual a sua importancia relativa na actualidade, comparativamente ao passado?

Questdo 4: Que acontecimentos, principios, ferramentas, metodologias, referen-
ciais, organizacoes e/ou pessoas estdo marcar a actualidade da Qualidade em Por-
tugal, e porque?

Questdo 5: A situagao actualmente vivida em Portugal, neste dominio, encontra-se
alinhada com o que se verifica ao nivel das melhores praticas internacionais dispo-
niveis? Onde ¢ que tal acontece e nio acontece, e porque?

Questdo 6: F no futuro? Como pensa que a Qualidade deveria evoluir em Portugal?
F como pensa que ela vai evoluir de facto? Que acontecimentos, principios, ferra-
mentas, metodologias, teferenciais, organizacdes e/ou pessoas irdo matcar o futuro
da Qualidade em Portugal, e porqué?

Questdo 7: Assim sendo, quais sdo as principais tendéncias de evolucao da Quali-
dade em Portugal a ter em consideracao?

Questdo 8: Que papel ira entao desempenhar e que lugar ird ocupar a Qualidade
no Portugal do futuro?

Questdo 9: Quais serdo as principais implicacoes decorrentes da evolucao da Qua-
lidade em Portugal no que diz respeito a APQ? I aos diferentes tipos de outras pat-
tes interessadas (consultores, auditores, responsaveis, dirigentes e profissionais da
qualidade, cidadaos em geral, entidades acreditadoras e certificadoras, organizacdes,

SPQ, CEQUAL, etc.)?

Questdo 10: Para finalizar esta nossa entrevista, gostariamos de lhe perguntar ainda
que lrnagem associa a Qualidade, isto ¢, se fechar os olhos ¢ lrnaglnar qualidade,
que imagem mental lhe surge? Il no que toca a0 modo como vé a Qualidade em
Portugal?
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Anexo II - Vozes e Imagens da Qualidade em Portugal

Listagem das Vozes e Imagens da Qualidade Obtidas a partir das Entrevistas efec-
tuadas aos Lead Users.

VOZES

A organizacio dos congressos europens den grande visibilidade e dinamismo a APQ

A certificacao deveria ter sido precedida de uma maior sensibilizacdo para a mesma

A qualidade deve ser encarada como um todo, como acto de gestao (qualidade nas financas, qualidade no marketing,
qualidade na producao, ete.).

Conbecemos todas as ferramentas e metodologias. Se ndo as aplicamos ¢ porque nio querenos.

A qualidade do futuro nao se ird dissociar nmuito da qualidade da sociedade.

Qualidade como um elemento que esti em todos os actos.

A funcao de director da qualidade no futuro serd diferente (mais um dinamizador, formador que ird desenvolver compe-
téncias, elemento da envolvente da Direccao Geral).

Caminhar cada ve; mais para a exceléncia.

As ferramentas vao tomando_formas consoante o caso especifico a que vio ser aplicadas.

Naio vejo futuro na qualidade como elemento individualizado nas empresas.

Vai haver uma proliferacio de certificacies.

Os modelos de exceléncia vao continuar a fer aplicacdo, principalmente ao nivel dos prémios.

O fildo da qualidade ainda ndo estd esgotado. As metodologias e ferramentas devem ser cada ves; mais conbecidas.

A APQ deve também criar/ desenvolver novas metodologias para ajudar as empresas a “como fazer”.
Ainda nao ¢ altura da APQ mudar de nonze.

O IPQ tem tido dificuldade enr se impor no dmbito da administragio priblica porque estd afecto ao ministério da econo-
mia.

O IPAC tem um papel importante a desempenhar no dmbito da confianca da acredztagdo.

O tema da qualidade nio estd na agenda politica.

Porgue nao associar a qualidade ao plano tecnoligico?

Talvez a qualidade nao esteja a ser tio utilizada no presente como foi no passado.

A qualidade deveria ser mais ensinada nas Universidades.

Falta envolvimento dos responsdveis (S aparecem para a fotografia).

Crar um plano de gqualidade com envolvimento das organizacoes (APQ, IPQ, Universidades) e poder politico.

Na APQ hd muitas coisas que acontecem por “carolice” de alguma pessoas, mas isso nio pode ser assim, tem que haver
uma estrutura organizada por detris.

As normas 15O 9000, em particular a revisio de 2000 com a passagen da “garantia” para a “gestao”’, constituem um
marco da qualidade em Portugal.

Houve uma evolugdo muito significativa nas metodologias, nomeadamente nas anditorias, anto-avaliaciao (CAVF na
administragdo priblica).
Em determinada altura tivemos um chapéu (CINQ) e um apoio politico que depois se esmoreceit.

A qualidade no sector pitblico (ao nivel de conceito) evoluin. Houve um esforco global e um esforco colectivo. Faltava um
chapén (que houve em determinada altura) e depois desaparecen.

(a qualidade) E cada ves; um conceito mais global e integrado e por isso cada vez, estamos mais necessitados dela.
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IS0 9001, mas nao s6. Temos também outros referenciais que permitem uma visao mais integrada e alargada.
Modelo EFQM e desde logo a CAF (enquanto modelo adaptado para a Administracao Piiblica e que faz, parte da
agenda europeia).

Na administracao pitblica também o Balanced Scorecard que “colou’ benr com o SLADAP.

O dmbito de intervencao do IPQ ¢ das empresas, porque estd integrado no ministério da economia.

Tendéncia de integracao. 1igacao a outras dreas. Abrangéncia.

A APQ deve ter uma maior intervencdo, lendo um papel mais importante, mais transversal e com maior comunicagdo.
Mator abrangéncia. Pode ter um papel de “hapéu’. O IPQ nao poderd (pelo proprio estatuto) ter intervengio em fodos
05 seclores.

Passdmos de uma abordagen: muito burocrdtica, centrada no controlo e no registo para uma abordagem em que as empre-
sas jd entendem a qualidade como algo 7itil para a organizacdo.

Extensao da gualidade as mais diversas dreas de actividade.

A qualidade deixon se ser apenas um tema da producdo, mas passon a ser um tema global da organizacdo.

Falhon a intervencao de alguns profissionais que ndo transmitiran a mensagenm.

Falhon a intervenciao dos anditores que nio verificaram se o sistema era algo iitil para a empresa e nio apenas algo cons-
truido para a certificagdo.

A nivel nacional falhon também a dinamizacao e a sensibilizacdo para este tema (estado, governo, e entidades).

A qualidade ¢ uma ferramenta importante para ajudar a sair da crise.

Em Portugal nio vejo nenhuma entidade que possa ser encarada como a “‘nmusa inspiradora” da gualidade.

Penso que em Portugal nos iiltimos anos a certificacio tem vindo a perder prestigio (componente cultural).

O futuro so existird se tivermos capacidade para mndar muito da situacio actual.

De unr organismo como o IRAC exige-se nuito mais do que o que tem sido feito.

A APQ tem feito algumas accoes mas ndo sei se tem chegado ao piiblico. E preciso mais dindmica e ir as pessoas.

Gradualmente, a Qualidade tem vindo a ganhar ontra dimensao, para além do controlo de qualidade.

A aceitagao da Qualidade e das normas de gualidade tem: vindo a aumentar e entretanto 1ém surgido mais normas, mais
metodologias e mais certificacdes/ entidades certificadoras.

A consciéncia da gestio intermédia e gestio de topo e até mesmo dos restantes trabalbadores, para a importincia da
gualidade, tém tido nma evolugio tremenda.

O facto da ISO 9001 ser uma norma muito adaptdvel, tem vindo a contribuir para a sua implementacio em miiltiplas
empresas com actividade mmnito diversas.

Penso que os requisitos da Qualidade, preconizados na 1SO 9001: 2008, continnardo a ser uma base solida embora as
dreas de cerfificagido ambiental e de responsabilidade social ganbem outra forca, porgue o mercado e o nundo assim o exige.

Penso que a APQ se deverd manter actual tal como o tem feito aré agora.

Entidades Certificadoras e os Consultores terao também nm grande esforco de actualizacao.

A criacao do IPAC, que permitin o reconbecimento internacional da acreditacao portuguesa.

Tenho de referir como negativa a passagem “administrativa” das certificacoes do IPQ para nm organismo criado para o
efeito (APCER), sem “toncurso” por parte de ontros organismos entdo ja presentes nesta actividade.

Infelizmente muita gente associa ainda a Qualidade a sistemas burocriticos de documentacao, sem compreender muito
bem conceitos como a prevencdo e a melhoria continua.

As melhores priticas encontram-se em Portugal sobretudo em organigacies com presenca internacional, quer mullinacio-
nais quer portuguesas.

A gualidade — conceitos principalmente, e ferramentas também — ndo ¢ assim tdo intuitiva, tem de ser ensinada, e guanto
mais cedo melhor, de forma a passar a ser parte da cultura das pessoas.
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Como organismo associativo independente a APQ poderd continuar a desempenhar importante papel de facilitador do
encontro das partes interessadas, fomentando a andlise de situagoes e sua evolucao a nivel sectorial, nacional e profissional,
e incluindo o desenvolvimento de “think tanks” especializados.

Em 2003 estava preparado um novo diploma que viria a clarificar algumas ideias fundamentais do Conselbo Nacional
da Qualidade, tendo este sido extinguido, devido as mudangas politicas que ocorreram. Desde essa altura que a qualidade
estd afastada da agenda politica do pais, mas ndo da agenda real do pais e das empresas.

Qunando a gualidade estava no discurso politico do Pais, ndo estava no terreno, nas empresas. Hoje em dia, a qualidade
ndo estd no discirso politico, mas esta completamente difundida nas empresas.

E importante que pessoas da Administracio Priblica informem os Governos da pertinéncia das questoes relacionadas com
a qualidade.

O que marca Portugal ¢ o que marca o resto dos paises do mundo nesta drea, porque hoje vivemos num mercado global.

Portugal estd ao nivel dos melhores do mundo nesta drea. O conbecimento estd disponivel e de livre acesso. As nossas
empresas usam as mesmas ferramentas que as empresas dos paises mais competitivos usan.

Tenho muita esperanca que alguns programas ligados a formacao/ accio que estio a ser desenvolvidos e alguns ja imple-
mentados tenham um impacto significativo/ consequéneia no pais.

A APQ tem de continnar a fazer o esforco, que jd fex; no passado, de captar cada ves; mais os empresdrios e nio so 05
técnicos e profissionais da qualidade, porgue sio eles que fazens o negdcio, que fazem a qualidade.

Ao nivel das ferramentas da qualidade, Portugal tem sido nm ponco refractdrio a utilizacio sistemdtica das ferramentas
da qualidade.

A APQ tem desenvolvido um trabalho interessante, apesar de as vexes ser aos repeldes.

O IPQ temr tido um papel caracterizado pela indecisio e de algum atraso no desenvolvimento da qualidade em Portugal a
nivel especifico da certificacao.

Qualidade ndo ¢ ter um papel na parede, mas sim a aceitagio da empresa a nivel mundial e a sua sustentabilidade.

Papel pouco moderno que o IPQ desempenhon durante 10 anos na actividade de certificacio em Portugal.

Os subsidio-dependentes av nivel da drea da formagdo e o desbaratar de dinbeiro gue houve nesta drea.

A luta comercial no mercado da certificacio pode desvirtnar os fundamentos bdsicos que levaram ao surginento do con-
cezto de certificagio. Para esta banalizacao do conceito da certificagdo, mitito contribuem as entidades certificadoras e os
consultores.

A drea da qualidade ¢ a drea onde mais se corta em situagoes de crise.

Estamos perfeitamente alinhados e ao nivel das organizacies estrangeiras.

Se o nivel de exigéncia das normas subir desmesuradamente pode criar periodos de transicao extensos, desmotivar as
empresas e pode criar uma clivagem demasiado abrupta. Ainda nio bebemos todas as mais valias que se poden obter
através da gestio por processos.

O IPQ e 0 IRAC tém de evoluir com o tempo. Quer um quer outro 1ém de ter um papel mais activo.

Consideramos a extingdo do Conselho Nacional da Qualidade um gravissimo erro, cujo impacto negativo no desenvolvi-
mento da Qualidade em Portugal dificilmente serd percebido.

Factor que consideramos de grande importincia para o desenvolvimento dos Sistemas da Qualidade em Organizacaes, foi
a implantagao, em Portugal, da fibrica da AutoEuropa.

O grande défice da Qualidade em Portugal reside no facto de néo haver nma cultura generalizada na sociedade da impor-
téncia da cadeia Cliente/ Fornecedor.

Comeca a perceber-se que cada ve; mais a Qualidade ¢ encarada pelas organizacoes como uma ferramenta de gestdo
apoiada nos principios da gestao da Qualidade, subjacentes a NP EN ISO 9000 e aos modelos de Exeléncia.

Ainda nao existe em Portugal uma cultura generalizada para a Qualidade.
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Para termos, no futuro, Portngal = a Pais desenvolvido, tal 5o serd possivel se honver uma aposta fortissima na Qua-
lidade entendida no seu sentido mais abrangente — Ambiente, Sequranca, Seguranca Alimentar, Seguranca na Saside,
Responsabilidade Social, ete.

Falhon claramente uma abordagem politica para integrar a qualidade.

O posicionamento incorrecto no ministério da indiistria do orgdo que determina as politicas da qualidade em Portugal.
Foi um facto muito liniitador.

Niutnea tivemos, como nontros paises, nma afirmacdo da qualidade cono nma estratégia nacional.

A qualidade esti na agenda politica, mas nio se chama qualidade. F um conceito cada vez; mais ambigo: on esta muito
espartilhado (e ignorado) ou estd muito aberto (e difuso).

A gualidade estd cada ves mais banalizada. Ninguém poe em cansa o cumprimento de especificagoes.

A gualificacio do produto para entrar no mercado vai ter que ser em termos de sustentabilidade.

Estamos na fase da banalizacio da qualidade (enr alguns casos pela positiva, porgue estd interiorizada nas organizacoes,
ndo se fala na qualidade mas em outras coisas, como exceléncia, diferenciacdo, inovaco, responsabilidade social, competiti-
vidade, mas tndo isto ¢ qualidade).

A APQ deve dedicar-se a banalizar (no sentido positiv) o conceito de qualidade.

A sociedade e 0 SPQ tém o dever de proteger o activo da certificacao.

Abordagens mais complexas (tipo 6 sigma) utilizanr-se pouco porgue somos poncos rigorosos.

O Sector Social ¢ uma drea emergente onde os actores ainda estdo pouco qualificados (o que é preocupante). Deveria
haver aqui um reconhecimento de competéncias.

O movimento da qualidade nio pode estar sob a égide do ministério da economia, mas sim sob nma tutela ao mais alto

nivel (exc: Presidente da Republica).

A Adpinistracao Priblica (que tem um enorme efeito multiplicador) tem tido uma Irajectdria interessante, que deve ser
prosseguida no caminho da exceléncia.

A APQ pode ser um centro de competéncias que se articula com os vdrios players (sustentabilidade, responsabilidade
social, ete.), trazendo para dentro de si esses players.

Unr ontro marco é o momento em que foi criado o prémio de exveléncia. No primeiro ano surgiram candidaturas minito
bem feitas. Infelizmente foi umr caminho que de alguma forma morren e ndo se conseguin enraiyar.

Uz momento politicamente relevante que foi guando o Pina Moura foi para ministro da economia, pois paroun e destriin
completamente o movimento da qualidade em Portugal.

Muita coisa boa tem sido feita nas empresas. Tem ¢ faltado alavancagem politica.

Em Portugal nunca tivemos uma cultura de certificacio dos produtos (ao contririo das empresas).

O IPQ teve a sua bistéria mas deveria ser substituido por ontro organismo (o IPQ de hoje néo tem nada a ver com o
IPQ de hd 15 anos). Existindo o IPQ deveria ser o impulsionador destas politicas da gualidade. A qualidade extravasa
05 aspeclos econonzicos.

Unmr alargar do conceito qualidade pura (ambiente, ética, higiene e seguranca). O sistema de gestio da gualidade isolado
estd a cair.

Era bom que honvesse um movimento da qualidade (era importante a APQ agarrar esta frase).

AAPQ tem qne m@rmaz'r, deveria fer um papel mais relevante e 5o o pode fazer com uma clara defini¢do da agenda
politica nesta drea. I claramente o organismo da sociedade civil que deveria ser o _foco.

O IPAC deveria ser um organismo forte, mas nao lem o impacto que deveria fer.

Para tal contribuin muito o negdcio estabelecido entre entidades certificadoras e empresas de consultadoria, que explodiram
no mercado, oferecendo solucoes ripidas e cosmiéticas para implementacio de sistemas da qualidade posteriormente facil-
mente validadas pelas entidades certificadoras. Tal facto conduz; naturalmente a descredibilizacao do sistema.
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Julzo gue o estabelecimento de parcerias entre as universidades/ enipresas é um dos principais caminbos para a implemen-
tagao de ferramentas da qualidade.

Naio vejo no momento que a qualidade seja um vector estratégico definido nas politicas actuais.

Ha gune pensar a qualidade de nma forma transversal e abrangendo toda a organizacdo e foda a sociedade, comecando
pelo envolvimento da gestio de fopo e envolvendo os colaboradores como um todo.

A Qualidade deve ser vista acima de tndo como uma atitnde e um estado de espirito, que devemos adoptar no nosso dia a
dia aos mais diversos niveis.

A certificacao ndo deve ser vista como um fim en sim mesmo, mas cono um reconbecimento por uma atitude que acima de
tudo tenos que fer.

A Qunalidade vai evoluir no sentido de se sustentar e tornar mais consistentes os sistemas implementados e as metodologias
desenvolvidas.

Ha a necessidade de criar uma verdadeira atitude de qualidade, em que haja nma preocupacio constante em fazernos
bem tudo aquilo que desenvolvemos no nosso dia a dia e preocuparmo-nos em fazer cada ves: melhor:

O zmportante ¢ EAZER e OPERACIONALIZAR, pois muitas das vexes planeanios mas ndo ponos em prafica.

A APQ tem tido e continuard a ter um papel fundamental no que respeita a sensibilizacao para a Qualidade, benr como
elemento impulsionador da implementagio destas metodologias.

O IPQ temr tido um papel importante mas terd que fer um papel mais activo no_futuro.

Apostar nas metodologias existentes de forma consistente e integradora, procedendo as suas revisoes.

Terd gue haver um efeito mobilizador em torno desta temdtica, on seja estd na altura de unirmos esforcos e caminharmos
todos no mesmo sentido. Ha que estimular o espirito de partilha e de cooperacdo aos mais diversos niveis, desde as institui-
coes publicas, ds associagoes, dirigentes, responsdveis e profissionais da qualidade, bem como aos cidaddos em geral.

A revisio da norma ISO 9001 em 2000 foi um marco significativo no novimento normaltivo, com a introducdo de novos
conceitos e abordagens.

A iiltima revisao da norma 15O 9001 foi um flop. Nao se pode esperar quase uma década por uma nova norma e o
resultado ser o que foi.

O que acontecen nos ziltimos 15 anos foi exctremamente positivo no movimento da gualidade enr Portugal. O que destaco
Jfoi a constituicdo de uma classe profissional, em média, bastante joven: e, academicamente, extr nte bem formada.

Comeca agora a surgr investzigacdo profunda, realizada de uma forma mais sistematica, na drea da qualidade, coisa que
ndo existia até hd uns anos atrds.

O qute marca a qualidade em Portugal ¢ a certificagao 15O 9001.

O IPQ, neste momento, ndo tem nenhuma intervencdo de gestao no sistema portugués de qualificacdo.

O IPQ ¢ uma organizacio que, actualmente, estd muito fragilizada.

Se neste momento ocorresse a extingao do IPQ, sinceramente tenho ditvidas que isso afectasse o movimento da qualidade
enr Portugal.

O CNQ era o motor. Com a sua extingdo, extinguin-se a relagdo com a sociedade, com a administragdo priblica e com as
entidades privadas.

A continnago da afirmagao da 1ISO 9001 estd absolutamente dependente da capacidade da ISO renovar e adequar o
referencial as exigéncias actuats.

O futuro da certificacao 1SO 9001 passa pelas micro e pequenas empresas.

Os requisitos formativos que o mercado estd a pedir sio completamente diferentes dos que eram pedidos hd 5 anos atrds.
O shift da oferta formativa tem de acompanbar a alteracio do panorama nacional.

Na minha opiniao, a APQ tem tido uma trajectoria de declinio. Esta trajectdria s pode ser contrariada trazendo para a
APQ os jovens profissionais da qualidade.
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A APQ deve ser tambén nma fonte de know-how. A APQ deve estreitar o networking entre os profissionais. Estd na
altura da geragao dos 30 anos ser envolvida na APQ.

A APQ precisa de ser renovada.

A APQ devia assumir um peso semelhante ao das ordens profissionais, no sentido de ser claramente onvida e ter repre-
sentatividade nas questoes relacionadas com os assuntos da qualidade.

O que corren menos bem foi ter-se criado nma subsidio-dependéncia das empresas relativamente aos assuntos da qualida-
de.

s

Falton criar uma cultura da qualidad damente no meio a ico a nivel das licenciaturas.

Falton uma preparacio da sociedade para os assuntos da qualidade.

O desmembrar do Conselho Nacional da Qualidade foi um factor muito negativo.

A gualidade deixon de ser um factor de diferenciacio para passar a ser um factor obrigatirio de acesso aos mercados.

A palavra qualidade esti um ponco gasta. Tem de se encontrar novos nichos para a qualidade.

Esta proliferacio de referenciais associados a qualidade ¢, actualmente, nm dos maiores desenvolvimentos da qualidade
enr Portugal.

Temos uma cada vez;, maior afirmagio da certificacio de produto ef ou servico como alternativa a certificacio do sistema de
gestao.

Acho que deveria ser dada maior atencao a normalizagdo, nomeadamente através de um maior envolvimento das empre-
sas nos processos de elaboragdo de normas.

E preciso reinventar a qualidade. Os temas da gualidade tém de ser introduzidos com uma nova roupagem, de forma a
chamar a atengio da sociedade.

Em termos de ferramentas, penso que a tendéncia é a do reinventar das ferramentas da qualidade associadas as novas
tecnologias. V amos assistir a um tmpacto das novas fecnologias na maneira de pensar a gualidade.

Vamos assistir a uma diversificacio das dreas de aplicagio da qualidade, da economia para a sociedade em geral.

A APQ deverd continuar a ter um papel determinante como organismo de normalizacio sectorial e de entidade dinami-
sadora da qualidade em Portngal. Deverd acontecer a profissionalizacdo de algumas actividades da APQ, nomeadanen-
te na Certificagdo de Pessoas.

As normas sio um meio para atingir um fin. Por outro lado hd o aparecimento do interesse noutras dreas, tais como,
seis-sigma, lean, planeamento de experiéncias, efe.

Honve ontras incitativas que se tentaram lancar, mas que ficaram aquém das expectativas, lais como os nodelos de
exceléncia e a criacdo do PEX.

O gue falhou foi a nao utilizacdo sistemdtica e efectiva por parte das empresas das ferramentas da qualidade.

Faz, falta unificar as miiltiplas “ilhas” que existem na drea da qualidade e integrar os esforcos das diferentes pessoas que
trabalbam na qualidade.

A gualidade, hoje em dia, é um conceito multidimensional (inclui aspectos nao 56 de satisfacao do cliente, mas também de
inovagdo, de responsabilidade social, de respeito pelo ambiente, de melboria continua, efc.).

Passdmos da gestio da gualidade para a qualidade da gestio e do gestor da qualidade para o gestor de melboria.

O gestor da qualidade actnal nao pode apenas dominar os aspectos técnicos da qualidade, mas tambén os aspectos sociais
e humanos.

E redutor resumir o movimento da qualidade i certificacao.

Por ontro lado hi o aparecimento do interesse nontras dreas, lais como, seis-sigma, lean, planeamento de experiéncias, efe.

O futnro passa pela integragio de ontras dreas no conceito da qualidade, tais como, ambiente, responsabilidade social, a
ética, ete.

Por outro lado estamos a passar de uma qualidade centrada na satisfacdo do cliente para uma visao de satisfagio de fodas

as parfes interessadas.
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Outro aspecto de potencial evolugio ¢ o alargamento da qualidade a todos os sectores da sociedade — adprinistracdo pibli-
cay educagdo, saiide, eft.

Outros aspectos evolutivos que comecam a surgir ¢ a énfase na obtencio de resultados através das abordagens da qualida-
de ¢ a inclusao do risco nas temdticas da qualidade.

Sao necessdrias mais parcerias, mais networking nacional e internacional, alargar o dmbito de intervencdo, pontes com
outras instituicoes, troca de experiéncias internacionais. A APQ tem de fazer isto tudo.

Do ponto de vista de rumo estamos no bom caminbo. No que respeita a velocidade deveria ter sido maior. Algumas coisas
deveriam ter acontecido mats cedo.

O maior salto que se den foi impulsionado pelas proprias normas 15O 9000.

Tem sido importante a transicio geracional nas empresas (por exemplo o registo jd faz; parte da actividade).

O ano 2000 marcon nma transicdo (norma) no conceito de gestao. Da dptica do fornecedor para a dptica da organizagdo.

Ha gune melhorar o enfogue na medicio dos resultados (ha enfoque nos meios mas por vezes falta enfoque na medi¢ao dos
resultados da qualidade.)

O relacionamento da qualidade com as ontras vertentes da gestdo (ex. ambiente, seguranga, gestao RH, gestao IDI et.).
Estd-se a recordar que a gestio tenr muitas verfentes.

Tendéncias: medicao do desempenho dos processos. Muito importante ter mecanismos de gestao de informagdo.

Ndo antevejo grandes mudancas nas ferramentas da qualidad

A qualidade continuard a ser central. Ird haver uma maior integracdo com outros referencias. Hoje quando se fala em
qualidade jd comeca a ter vdrias ramificacoes. Eiste entendimento alargado pode levar a gue entidades como a APQ se
sintam “obrigadas” a alargar esta base.

Os Sistemas de Gestao da Qualidade falbaram um ponco com a pressa da certificacdo.

Com a EFQM retomon-se um ponco a esséncia da gualidade.

A Certificacao ISO 90071 marcou e continua a marcar.

Actualpente penso que o niveis de exveléncia da EFQM irao marcar os proximos temipos.

A APQ, pelo seu histdrico, tem que continuar a ser uma organizacdo dinamizadora. Deve tambén alargar o sen dmbi-
10.

A medida que os anos passaram e o conceito se generalizon deixou de ser um factor compelitivo distintivo para passar a
ser um factor de sobrevivéncia.

Hoje em dia a qualidade comeca a ser cada vex, mais um factor de responsabilidade social,

Ha 5 ou 6 anos passon-se por uma fase de desinteresse na qualidade.

O IPQ temr que assegurar que as infra-estruturas fundamentais para a qualidade (3 subsistemas) estio disponiveis para
0 pais.

O miercado da credibilidade tornon-se um mercado apetecivel e a via competitiva seguida por alguns organismos certificado-
res ndo _foi feita nas estritas regras de salvagnarda da credibilidade do priprio sistema.

Quem esti no negdcio da credibilidade nio pode cometer falhas sendo estd a condenar o proprio negdcio.

Com base na qualidade a inovacdo ¢ presentemente o grande desafio.

A qualidade e a inovacao no presente ¢ um dos factores e franco desenvolvimento.

A qualidade e a inovacao vao evoluir em rede.

Conseguir interiorizar que a qualidade ¢é essencial e inegocidvel. Chegar a um ponto em que Made in Portugal tem efecti-
ey

le uma imagem de q.

Vislumbro que o IPQ vai continnar a desenvolver a sua actividade nos trés pilares do SPQ.

IPQ e a APQ na sua actividade complementar deven ser o5 arantos, os difusores da qualidade para que as organizagoes
déem o sen primeiro passo no caminho da exceléncia.
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O poder politico deve ter o papel de promover a qualidade no priprio Estado. O papel do Estado ¢ garantir que cada nm
cumpre o sen papel na qualidade. O Estado ndo pode pugnar pelo desenvolvimento da qualidade como um todo sem dar o
exenmplo comr os seus proprios servigos.

A drea da qualidade tem estado associada a simplificacio, ao processo de desburocratizacao administrativa e ultimanente
um poutco a e-governance.

Os auditores sdo excessivamente normativos.

A qualidade é um meio determinante para o envolvimento das pessoas e deve ser um factor decisivo para a mudanca de
mentalidades nas organizagoes.

Falta a criacdo de um cluster da gualidade, sob a coordenagio de uma entidade que estivesse sob dependéncia directa do
Governo (Conselho de Ministros), e que seria o “chapén’ de um conjunto de entidades que poderiam trabalhar em dreas
diferentes, mas que teriam uma estratégia comum definida por esse organismo coordenador. O reconbecimento ao mais alfo
nivel € mutto importante.

A nivel da administragio priblica o modelo da CAF e a norma 15O 9001.

A nivel da administragio priblica, Portugal esta significativamente atrasado a nivel de implementaco de priticas e meto-
dologias de gestao da gualidade.

Se continnarmos como estamos hoje em dia a evolueao ndo serd muito significativa.
No entanto, se se fizer uma reflexao de tal modo que o Governo perceba que a qualidade é uma ferramenta determinante
para o desenvolvimento do pais, vamos conseguir evoluir.

A APQ, embora tenha vindo a fazer um investimento e uma aposta significativa com o intuito de captar interesses para
a drea da qualidade, era importante que fizesse e criasse pressdo no sentido de envolver o Governo nesta temdtica.

O cliente/ ntente nao reconhece muito a certificacio e a CAF.

Deveria haver um alto patrocinio para a Qualidade como existe para a Inovacao.

Haver fundos pitblicos para promover a Qualidade no sector piiblico (exemplo projecto Foral).

APQ ser um player mais dindmico para promover a Qualidade.

O Estado passou de herdi a vildo mmito rapidamente.

A certificagio, por exemplo, deixcou de ser um elemento diferenciador para passar a ser uma commodily.

A conformidade do produto nunca foi bem agarrada, nunca houve uma aposta a nivel da certificacao do produto como
excistin nos restantes paises do mundo.

A credibilidade da certificacao propriamente dita, hoje em dia ¢ menor, mutito por culpa dos organismos certificadores.

As ferramentas da qualidade sao as mesmas que existiam no passado.

A cerise veio impor algum darwinismo empresarial a questio da qualidade.

Portugal esta perfeitamente alinhado, porgue hoje temos um mercado global.

A IS0 9001 vai continnar a assumir-se cono um dos grandes dinamizadores dos assuntos da gualidade. O que ji se
vai comegando a falar é que a proxima revisdo da norma vai integrar conceitos de gestdo do risco, sustentabilidade, a
inovagdo, o uso das tecnologias, efe. A evolugdo tecnoldgica vai ser um aspecto determinante no futuro da gualidade.

O conceito da qualidade vai ser cada ve; mais abrangente e envolver de uma forma significativa e natural a drea do
ambiente, da seguranca, da responsabilidade social, da inovacao, eft.

A nivel de normas e de sistemas de gestao nunca mais na vida vamos assistir a algo paralelo ao que acontecen com a 15O
9001.

A APQ tem de ser mais interventiva. Eu lamento que o papel da APQ ndo seja o mesmo que tinha no passado. A
APQ tem de reinventar-se, tem de encontrar-se e se isso implicar mexer com o status quo, que mexa!

O IPQ tem de se assumir como um verdadeiro regulador do sector que nao é neste nomento.

O IPAC mais eficaz; e eficiente. O desempenho actual do IPAC nao tem ajudado quem opera no sector, devido a sua
Jalta de afirmacao estatutdria, as crises internas, e
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VOZES

Os consultores tém de ter mérito, tém de ser muito mais competentes do que o que sao. Tem de se deixar de fazer consulto-
ria “a metro”. Porgue nao a APQ assunir-se como entidade reguladora do sector da consultoria na drea da qualidade?
Neste momento ¢ necessdria a profissionalizacao da profissao de consultor e do sen trabalho. Hoje em dia, no sector da
consultoria, vive-se um caos!

Os certificadores devem ser mais qualificados e mais crediveis.

O que ndo foi 1do conseguido pode centrar-se na falta de consisténcia das politicas pitblicas, onde se destaca pela negativa
0 refrocesso verificado nos rillinos anos, principalmente quando comparado com a evolugdo significativa e muito relevante
das duas décadas anteriores.

A evolueao tem sido marcada pela “miscelanizacio” da qualidade com ontras abordagens, técnicas e metodologias, algn-
mas até deslocando o foco para dreas menos tradicionats.

A qualidade no futuro verd anmentada a sua importancia relativa, assumindo que ¢ capaz, de alargar a sua intervengdo
a novas dreas de actividade e que serd capasz;, de integrar os contributos das vdrias técnicas e mélodos, quer a nivel organt-
sactonal, quer a nivel dos profissionars.

As necessidades e os desafios sao mmuitos e complexos, exigindo niveis elevados de qualificacao.

Mas convém referir que a qualidade tem sempre um cardcter ciclico, pelo que as suas técnicas e métodos sdo periodicamente
revisitados para efeitos de revisio e melhoria.
A certificacio ISO ¢ os modelos de exceléncia/ qualidade total 1ém marcado o movimento nas iiltimas décadas.

As melhores priticas também estao disponiveis em Portugal, embora nem sempre com a mesma dimensio de outros paises.

Por um lado, os elementos integrantes do “Profound Knowledge” ~ (estatistica, psicologia, teoria do conhecimento e teoria
dos sistemas). Por ontro ladoe, a relevincia dada ao Governo e a Educagio. Acrescentaria o sector social, porgue tenderd
a ver aumentada a sua relevancia econdmica, nomeadanmente empregando de forma sustentada uma parte considerdvel da
Jforea de trabalho, nao sujeita as crises tipicas da economia de mercado, e desempenbando mesno um efeito de “amorteci-

mento” social.

Também partilho a perspectiva de que o grande paradigma se construird em torno da aprendizagen.

A qualidade tenderd a deslocar o foco para as dreas mais a montante do ciclo de vida dos produtos e servigos.

Algumas das condicionantes (positivas) serdo ser as qualificacoes acrescidas dos colaboradores, e as novas formas de
organizagao e trabalho (baseadas e impulsionadas pelas TIC) que poderio tornar desinteressante e inadequados os
Jormalismos tipicos dos SGQ. A confianea entre organizacies e mesmo destas com os seus clientes finats poderd vir a
deslocar-se mais para o reconhecimento das competéncias pessoais e das organizagoes (por exenmplo, aproximando a 150

9007 da I1SO 17025).

As novas e emergentes soluges organizacionais (ex: aliancas, parcerias, organizacoes virtnais, redes, comunidade de
prtica, solucies suportadas na internet), nomeadamente por cansa das formas novas de relacionamento entre pessoas e
entidades, acarretam respostas para a gestio da qualidade nestas outras dindmicas.

Os actuats sistemas tenderdo para um sinico sistema de gestao, centrado no conhecimento de gestdo para entender e gerir a
complexidade dindmica das organizacies, dos mercados e das tecnologias.

Podenos vislumbrar a necessidade de grande flexibilidade nas respostas, o que também acarretard grande flexibilidade
para a gualidade (o que temos de reconhecer nao tem sido o sen apandgio).

A qualidade tem por vezes apostado no entusiasmo, em detrimento da fundamentacio. Mas novas realidades exigem
novas metodologias mais suportadas. Neste quadro, a academia tem um interessante papel de 1D do suporte tedrico de
algumas das actuais priticas da qualidade, ben como na concepeo e desenvolvimento de novas técnicas e metodologias.

Os consultores tém nm grande papel a desempenhar (fransposicao das abordagens tedricas para métodos de implementa-
cao). A actnal vaga de consullores (formada mais na adversidade que na livre escolba) precisa de requalificacio.

Os anditores ji demonstraram (talvez; com excepedo dos proprios organismos para quem trabalham) as suas insuficién-
ctas. Estes profissionais necessitam de qualificacies superiores, porque estdo a colocar em cansa a credibilidade dos esque-
mas Acreditacao - Certificacao.
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VOZES

Os profissionats da qualidade 1ém de dar contributos para a estratégia da organizacdo, em ves, de se centrarem apends na
sua especialidade técnica.

O que falha muitas vezes ¢ o entendimento de uma forma global dos principios da qualidade e dos objectivos, querendo-se
mtitas vezes o reconbecimento do certificado.

Quter se queira ou nao, a Qualidade entron verdadeiramente nos valores da nossa sociedade, ainda que algumas empresas
possuam sistemas duplos de organizacdo.

Quanto as referéncias, aparentenente estdo em crise, lal comio a economia, o seja, 05 019a0S 105 quais se sustenta o Sis-

tema Portugués da Qualidade, tais como, por exemplo, o IRAC, a APQ e outros. Tém vindo a reduzir de algum modo

a sua capacidade de intervencdo, deixando assim de se ouvir falar com tanta frequéncia voes que outrora foram bastante
interventivas.

Ao nivel das certificagoes e da qualidade do produto, uma ve: que as organizacies tém de compelir cada ves; mais num
panorama global, a situacdo nao pode deixar de estar alinhada com as melhores priticas.

O futuro da qualidade em Portugal estard condicionado ao nivel do produto pelas normas e directivas comunitdrias apli-
caveis ao mesmo. Relativamente aos sistemas, o que estd neste momento a acontecer nos paises mais desenvolvidos ¢ uma
tendéncia de abandono das certificacoes ao nivel da qualidade.

Estamos convencidos que vai manter-se a actual tendéncia de decadéncia das estruturas em que se assenta o SPQ e a
deficiente communicacdo com as empresas, uma ves, gue na mator parte dos casos aparenta que estas estruturas estdo mais
contra as empresas que alinhadas e seu favor.

Salvo algnmas excepeoes a utilizacao de ferramentas da qualidade nunca foi muito marcante em Portugal. O que foi
marcante foi a certificacao e as normas ISO 9001.

A ideia de filosofia da Qualidade foi mal implementada (vendida) enr Portugal.

O conceito alargon muito o sen dmbito e perden especificidade. A palavra qualidade hoje ¢ um pouco gasta porgue o
chapén (qualidade) se confunde com outros conceitos (Exc: ambiente, SS'T, eie.). As pessoas preferem hoje utilizar ontras
expressoes, como melhoria, exceléncia.

Acho que i uma enorme dispersio de modelos de gestio e é necessdrio refocar mais no conceito, gue ¢ muito difuso.

Faz-me confusao a pouca importincia politica que tem o IPQ em Portugal. IPQ ¢ IPAC nao sao tao fortes cono deve-
riam ser em lermos poltticos.

Portugal seri sempre um produtor para nichos e ai a qualidade ferd sempre um papel fundamental.

Os Governantes tém que ser mais sensibilizados para a Qualidade.

Nao creio que haja necessidade de muitas ferramentas ou nretodologias novas.

Todas as disciplinas que sao de interface perdems um ponco de contesido proprio.

Em Portugal hd poncas pessoas nas Universidades que se assumam da drea da Qualidade.

Quando o tema da qualidade perde importincia especifica a APQ sofre. A APQ ¢é em Portugal o repositirio da Quali-
dade. O futuro depende muito do reposicionamento da qualidade. A qualidade tornou-se muito vasta e perdeu especifici-
dade.

AAPQ, se nao for ela ninguém o fard, tem que voltar a por a qualidade e cima da mesa.
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Imagens

“Cumprimento das especificagoes explicitas”

“Bemr estar”

“Objectividade”

“Sala de Trabalbo 1impa”

“Magunina Complexa” (Portugal)

“Planta a crescer”

“Hstrada aos zigne-zagues” (Portugal)
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Imagens
Aptidao ao nso”
15 FOR QUALITY TIME
“O de Qnalidade”
P | T ruth
“Verdade”
perto de Mdo”

“Continuidade de uma organizacdo”

“Um local onde exista cooperagdo, partilha e envolvimento entre as pessoas”
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Imagens

“Bxigéneia”

M Ay pg‘g‘rgg_r

“Produtos de luxo”

“Felicidade”

“Orquestra”

B

“Figura do Modelo da EFQ.

“Chapén”
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Imagens

“BEsperanca”

~ 33

“Mar azul num bonito dia de verio

“Mar aztl num bonito dia de verao, mas com nuvens” (Portugal)

“Confiana”

“Fabrica bem organizada”

“Conjuntos de bonecos de papel de maos dadas, mas com as maos para cima”

Google

“Cartao de visita” (Portugal)
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Imagens

“Sorriso”

) EG

“Viinho de Qualidade”

“Sucesso”

‘Estagnada” (Poringal)
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Anexo III — Requisitos da Qualidade em Portugal

Listagem de Requisitos da Qualidade em Portugal.

Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

Conceito e Ambito
da Qualidade

“E cada veg mais um
conceito mais global e
integrado.”

“A Qualidade deve ser
encarada como um todo,
como um acto de gestao.”

“Estamos na fase da
banalizacio da
qualidade (em alguns
casos ela ¢ positiva porque
estd interiorizada nas
organizagoes, nao se fala
na qualidade mas em
ontras coisas como
exceléncia, diferenciagio,
inovacdo,
responsabilidade social,
competitividade, mas
tndo isto € qualidade).”

“A Qualidade deve ser
vista acima de tudo como
uma atitude e um estado
de espirito, que deventos
adoptar no nosso dia a
dia aos mais diversos
niveis!”

“E: preciso reinventar a
Qualidade. Os temas da
Qualidade 1ém que ser
introduzidos com uma
nova roupagen, de forma
a chamar a atengdo da
sociedade.”

“A Qualidade do futnro
nao se ira dissociar muito
da qualidade da
sociedade.”

“A Qualidade hoje em
dia é um conceito
multidimensional.”

“Planta a crescer”

“Conjuntos de bonecos de papel de maos
dadas, mas com as maos para cima”

Tendéncia de
integracao

Ligacao a outras
areas

Abrangéncia
Banalizacao
Atitude
Multidimensional
Sociedade
Diversidade
Vasto

Rede

Conceito global e
integrador.

Transversal aos
varios sectores de
actividade.

Atitude e estado de
espirito.

Em rede com
outras areas da
gestao.

Voltar a ser uma
buzzword.

Unificar as varias
ilhas que existem na
qualidade.

Transformacio
num conceito

hibrido.

Capaz de
proporcionar
solucdes flexiveis.

Voltar a refocar a
qualidade na sua
esséncia original.
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Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

“Faz falta unificar as
miiltiplas “ilhas” que
existens na drea da
Qualidade e integrar os
esforcos das diferentes
pessoas que trabalham
na Qualidade.”

“O futuro passa pela
integracao de ontras
dreas no conceito de

gualidade.”

“Estamos as passar de
uma qualidade centrada
na satisfacao do cliente
para uma visdo de
satisfagao de partes
interessadas.”

“Alargamento da
Qualidade a todos os

sectores de actividade.”

“A Qualidade e a
Inovagao vao evoluir em
rede.”

“Hoje em dia a
qualidade comesa a ser
cada vez, mais um factor
de responsabilidade

soctal.”

“Miscelanizagao da
gualidade com ontras
abordagens, técnicas e
metodologias, algumas
até deslocando o foco
para dreas menos
tradicionais.”

“Podemos vislumbrar a
necessidade de grande
Slexibilidade nas
respostas, o que também
acarretard grande
Slexibilidade para a
Qunalidade”.

“Orquestra”

."
“Cogperagao, partilha e envolvimento
entre as pessoas”

“Objectividade”
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Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

“Hd nma enorme
dispersao de modelos de

gestao e € necessdrio
refocar mais o conceito,que
¢ muito difuso.”

“Vamos assistir a uma
diversificagio das dreas
de aplicacao da
qualidade, da economia
para a sociedade em
geral.”

“A qualidade no futuro
verd anmentada a sua
importancia relativa,
assumindo que ¢ capag
de alargar a sna
intervengdo a novas dreas
de actividade ¢ que serd
capaz, de integrar os
contributos das virias
técnicas e métodos, quer a
nivel organizacional,
quer a nivel dos
profissionais.”

“Todas as disciplinas
que sao de interface
perdem um ponco de
contedido priprio.”

“A Qualidade ¢ muito
vasta e perden
especificidade”.
Normas e
Certificagdes Prestigio Recuperar o
prestigio da
“Vai haver uma Confianca certificacao.
proliferacao de
certificagoes.”
Flexibilidade
i / Aumentar o
“Penso que em Portugal i Diversificagdo nimero de
nos iltimos anos a l referenciais e a
certificagdo tem vindo a | == - Renovacao oferta de
perder prestigio.” P certificages.
Confianga”
“O facto da 1ISO 9001 Maior

ser uma norma muito

envolvimento das
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Vozes Imagens Pontos-Chave Requisitos
adaptdvel, tem vindo a empresas no
contribuir para a sua processo de
implementagio em produgio de
miiltiplas empresas com normas.
actividade nuito
diversas.” Tornar a norma
) ) o £ FOR ME ISQ 9001 ainda

Se 0 nivel de exigéncia mais abrangente.
das normas subir “O de Qualidade”

desmesuradamente pode
criar periodos de
transigao extensos,
desmotivar as empresas e
pode criar uma clivagem
demasiado abrupta.”

“A sociedade e 0 SPQ
tém o dever de proteger o
activo da certificacao.”

“A diltima revisio da
norma 1SO 9001 foi um
Jflop. Nao se pode esperar
quase uma década por
uma nova norma e o
resultado ser o que foi.”’

“O gue marca a
qualidade em Portugal é
a certificagio 1SO
9001.”

“A continuagao da
afirmagao da 15O 9001
esta absolutamente
dependente da capacidade
da IS O renovar ¢
adequar o referencial as
exigéneias actuais.”

“O futuro da certificagao
IS0 9001 passa pelas
micro e pequenas
empresas.”

“Esta proliferacao de
referenciais associados a
qualidade ¢, actualmente,
um dos matores de
desenvolvimentos da
qualidade em Portugal.”

“Fabrica bem organizada”

‘“« . . ~
Cumprimento das especificaies
excplicitas”

“Aptidao ao nso”

Aumentat o
interesse em torno
da certificacao de
produtos.

Aumentar a
penetragao da ISO
9001 nas micro e
pequenas empresas.
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Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

“Acho que deveria ser
dada maior atencio a
normalizacao,
nomeadamente através de
um maior envolvimento
das empresas nos
processos de elaboragao de
normas”.

“E redutor resumir o
movimento da qualidade
a certificagdo.”

“A Certificacao 15O
9001 marcou e continna
a marcar.”

“A conformidade do
produto nunca foi bem
agarrada, nunca houve
uma aposta a nivel da
certificagdo do produto,
Como existin nos
restantes paises do
mundo.”

“A 150 9001 vai
continuar a assumir-se
como um dos grandes
dinamizadores dos
assuntos da qualidade.”

“A nivel de normas e de
sistemas de gestio nunca
mais na vida vamos
assistir a algo paralelo ao
que acontecen com a ISO
9001.”

Qualidade Total e
Modelos de
Exceléncia

“Caminbar cada vez
. ST
mais para a exceléncia.

“Com 0 Modelo de
Exceléncia da EFQM
refomon-se upm ponco a
esséncia da gnalidade.”

“Fignra do Modelo da EFQM”

Reforcgar a
utilizacdo de
modelos de
exceléncia.
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Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

“Actualmente penso que
0 niveis de exceléncia da
EFQM irio marcar os
proximos tempos.”

“A certificacao 1SO e os
modelos de

excceléncia/ qualidade
total tém marcado o
movimento nas iltimas

décadas.”
Outras Potenciar a
Ferramentas Adaptabilidade utilizacao das
ferramentas e
“As ferramentas vao Rigor metodologias ja

tomando formas
consoante o caso especifico
a que vao ser aplicadas.”

“Ao nivel das
ferramentas da
qualidade, Portugal tem
sido um ponco refractirio
a utilizagdo sistemadtica
das ferramentas da
qualidade.”

“Abordagens mais

complexas (tipo 6 sigma)
utilizam-se pouco porque
$07m105 poncos 1igorosos.”’

“Apostar nas
metodologias existentes de
Jorma consistente e
integradora, procedendo
as suas revisoes.”

“Em termos de
Sferramentas, penso que a
tendéncia é a do
reinventar das
Sferramentas da qualidade
associadas as novas
tecnologias.”

“Planta a crescer”

“Aptidao ao nso”

Aplicar o Existente

Medicao

existentes.

Ferramentas

moldaveis e

adaptaveis a
diferentes situagdes.

Desenvolver novas
ferramentas e
metodologias.

Aplicar as
tecnologias de
informacao e

comunicacao as
ferramentas da

qualidade.

Colocar énfase e
desenvolver
processos de
medicio em
particular de

resultados.




172

O Futuro da Qualidade em Portugal

Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

“Ha que melhorar o
enfoque na medicao dos
resultados (bd enfoque
10§ meios md.rpm“ 7/6'{6'5
falta enfoque na medigio
dos resultados da
qualidade’”.

“Nao antevejo grandes
mudangas nas
Serramentas da
qualidade.”

“Nao creio que haja
necessidade de muitas
ferramentas on
metodologias novas.”

“Exigéncia”

Lideres

“Falta envolvimento dos
responsdveis (S¢
aparecent para a

Jotografia).”

“O envolvimento dos
empresdrios na
Qualidade ¢ essencial.”

“Aperto de Mao”

Envolvimento

Conseguir um
verdadeiro e
genuino
envolvimento dos
lideres com a
Qualidade.

Directores e
Técnicos da
Qualidade

“A fungdo de director da
gualidade no futnro serd
diferente (mais nm
dinamizador, formador
quee ird desenvolver
competéncias, elemento da
envolvente da Direccao
Geral).”

“Passamos da gestio da
qualidade para a
qualidade da gestao e do
gestor da qualidade para
0 gestor de melhoria.”

“O gestor da qualidade

g

“Um local onde exista cooperagao,
partilha e envolvimento entre as
pessoas”

“Orguestra”

Abrangéncia

Componente
Humana

Director da
Qualidade
dinamizador e
catalisador de
competéncias.

Profissional da
qualidade como
gestor da melhoria.

Gestor da qualidade
que domina, para
além dos aspectos

técnicos, 0s
aspectos socais e
humanos.
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Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

actual ndo pode apenas
dominar os aspectos
técnicos da qualidade,
mas também os aspectos
sociais e humanos.”

“Os profissionais da
qualidade tém de dar
contributos para a
estratégia da
organizagao, em vez, de se
centrarem apenas na sua
especialidade técnica.”

Gestores da
qualidade como
promotores da

qualidade
estratégica.

Consultores

“Os Consultores terao
também um grande
esforgo de actualizagdo.”

“Os Consultores tém de
ter mérito, tém de ser
mnito mais competentes
do que o que sio. Tem de
se deixar de fager
consultoria “a metro™”.

“A actual vaga de
consultores (formada
mais na adversidade que
na livre escolha) precisa
de requalificagao.”

“Exigéncia”

“Viinho de Qualidade”

Qualificacao

Regulamentagiao

Qualificacio dos
consultores.

Regulamentagio
profissional dos
consultores.

Auditores

“Falhon a intervencao
dos anditores que nao
verificaram se o sistema
era algo iitil para a
enmpresa e ndo apenas
algo construido para a
certificacao.”

“Os auditores sao
exceessivanmente

normativos.”

“Os aunditores jdi

Qualificaciao dos
Auditores.
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Vozes Imagens Pontos-Chave Requisitos
demonstraram (talvez
com excepeao dos
praprios organismos para
quen: trabalham) as suas
insuficiéncias.”
“Viinho de Qualidade”

Entidades
Certificadoras

“A Iuta comercial no
mercado da certificagdo
pode desvirtuar os
Sundamentos basicos que
levaram ao surgimento do
conceito de certificagdo.”

“Para tal contribuin
muito o negocio
estabelecido entre
entidades certificadoras ¢
empresas de
consultadoria que
explodiran no mercado,
oferecendo solugies
rdpidas e cosméticas
para implementagio de
sistemas da qualidade
posteriormente facilmente
validadas pelas entidades
certificadoras. Tal facto
condnz, naturalmente a
descredibilizacio do
sistema.”

“A credibilidade da
certificagdo, propriamente
dita, hoje em dia ¢
menor, muito por culpa
dos organismos
certificadores.”

“Os certificadores devem
ser mais qualificados e
mais crediveis.”

== o=

-~

|

“Confianca”

“Aperto de Mao”

Actuacio das
entidades
certificadoras no
cumprimento
estrito das regras de
ética e deontologia.

As questoes
comerciais nao
podem desvirtuar a
certificacao.




Anexo 111

175

Vozes

Pontos-Chave

Requisitos

Empresas

“Nao vejo futuro na
qualidade como elemento
individualizado nas
empresas.”

“Em Portugal nunca
tivemos uma cultura de
certificacao dos produtos
(av contrdrio das
empresas).”

“O sistema de gestao da
qualidade isolado estd a
cair.”

“O que corren menos
bem foi ter-se criado uma
subsidio-dependéncia das
empresas relativamente
aos assuntos da
qualidade.”

“Temos uma cada vez,
maior afirmagdo da
certificagio de produto
e/ ou servico como
alternativa a certificagao
do sistema de gestao.”

“Os actuais sistemas
tenderdo para nm sinico
sistema de gestao,
centrado no conhecimento
de gestao para entender e
gerir a complexidade
dindmica das
organizacoes, dos
mercados e das
tecnologias.”

“Orquestra”

Qualidade encarada
nas empresas como
um elemento
transversal.

Implementagao de
sistemas integrados
de gestido nas
empresas.

Ensino e Formagao

“A qualidade deveria ser
mais ensinada nas
Universidades.”

Parceria

Transferéncia de
Saber

Reforcar o ensino
da qualidade nas
Universidades.
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Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

“A qualidade — conceitos
principalmente, e
Serramentas também —
nao ¢ assim tao intuitiva,
tem de ser ensinada, e
quanto mais cedo melhor,
de forma a passar a ser
parte da cultura das
pessoas.”

“Tenho muita esperanca
gue algnns programas
ligados a formacao/ accio
que estao a ser
desenvolvidos e alguns ji
implementados tenham
um impacto

significativo/ consequéncia
no pais.”

“Os subsidio-dependentes
ao nivel da drea da
Sformagao e o desbaratar
de dinbeiro que honve
nesta drea.”

“Julgo que o
estabelecimento de
parcerias entre as
universidades/ empresas ¢
um dos principais
caminhos para a
implementagio de
Sferramentas da
gualidade.”

“Comega agora a surgir
investigacao profunda,
realizada de uma forma
mais sistemitica, na drea
da qualidade, coisa que
ndo existia até ha uns
anos atrds.”

“O shift da oferta
Jormativa tem de
acompanhar a alteracao
do panorama nacional.”

“As necessidades e os
desafios sdo muitos e

,V/’«-_"—'.

“Felicidade”

“Sala de Trabalbo Limpa”

“Um local onde exista cooperagao,
partilha e envolvimento entre as pessoas”

“Aperto de Mao”

Sensibilizar e
Ensinar

Aprendizagem

Promover formaciao
adequada, no
contetdo e na
forma, as
necessidades actuais
das organizagoes.

Desenvolver nas
Universidades
investigacdo em
ferramentas ¢
metodologias da
Qualidade e aplica-
la nas empresas.

Introduzir os
conceitos de
qualidade no ensino
basico e secundatrio.
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Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

complexos, exigindo
niveis elevados de
qualificagdo.”

“Partilho a perspectiva
de que o grande
paradigma se construird
em torno da
aprendizagem.”

“A academia tenr um
interessante papel de
1D no suporte tedrico
de algumas das actnais
prticas da qualidade,
bem como na concepeao e
desenvolvimento de novas
téenicas e metodologias.”

“O Sector Social é uma
drea emergente onde os
actores ainda estio pouco
gualificados.”

Novas Areas

Qualidade
associada a0 Bem
Estar

Desenvolver
competéncias da
Qualidade no
Sector Social.

“Bem estar” Qualificacao
Afastamento Patrocinar a
“Desde 2003 que a - Qualidade a0 mais
Qualidade estd afastada Estagnacio alto nivel politico.
da agenda politica.”
Proteccao
“E importante que “Chapén” Estabelecer uma
pessoas da Estimulo estratégia para a
Adpinistragao Priblica Qualidade em
informem os Governos da Orfa Portugal.

pertinéncia das questoes
relacionadas com a

Qualidade.”

“A extingao do Conselho
Nacional da Qualidade
foi um gravissimo erro,
cujo impacto negativo no
desenvolvimento da
Qualidade em Portugal
dificilmente sera
percebido.”

“Estrada aos zigne-zagnes”

Ressuscitar o CNQ.

Criar o cluster da
Qualidade em
Portugal.
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Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

“Falhou claramente nma
abordagem politica para
integrar a Qualidade.”

“Nunca tivemos, como
noutros paises, nma
afirmagdo da Qualidade
como uma estratégia
nacional.”

“Nao vejo no momento
gue a qualidade seja um
vector estratégico definido
nas politicas actuais.”

“O CNQ era o motor.
Com a sua extingio,
exctinguin-se a relagio
com a sociedade, com a
administragio priblica e
com as entidades
privadas.”

“O poder politico deve ter
0 papel de promover a
qualidade no priprio
Estado”.

“Falta a criacao de nm
Cluster da Qunalidade,
sob a coordenagao de
uma entidade que
estivesse sob dependéncia
directa do Governo.”

“O reconhecimento ao
mais alto nivel ¢ muito
importante.”

“Deveria haver um alto
patrocinio para a
Qualidade como existe
para a Inovacao.”

“Estagnada”

“O IPQ tem tido
dificuldade em se impor
no ambito da
administragio piiblica
porgue estd afecto ao
ministério da economia.”

Constrangimento
Fragilidade

Afirmacio

O organismo gestor

do SPQ deve poder
ter intervencio em
todos os sectores.
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Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

“O IPQ nao poderi
(pelo praprio estatuto) ter
intervencao em todos os
sectores.”

“O IPQ tem tido um
papel caracterizado pela
indecisao e de algum
atraso no
desenvolvimento da
qualidade em Portugal a
nivel especifico da
certificagao.”

“O posicionamento
incorrecto no ministério
da indiistria do drgao
que determina as
politicas da qualidade em
Portugal. Foi um facto
muito limitador.”

“O IPQ tem  tido nm
papel importante mas
terd que ter um papel
mais activo no futuro.”

“O IPQ ¢ uma
organizagdo que,
actualmente, esta muito

fragilizada.”

“O IPQ tem que
assegurar que as infra-
estruturas fundamentais
para a qualidade (3
subsistemas) estio
disponiveis para o pais.”

“O IPQ tem de se
assumir cono um
verdadeiro regulador do
sector que ndo € neste
momento.”

“Chapén”

“Estrada aos 3igue-zagnes”

“O IPAC tem um papel
importante a
desempenbar no dmbito
da confianca da
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Vozes Imagens Pontos-Chave Requisitos
acreditagao”.
“De um organismo como | / ‘ Afirmacio
0 IPAC exige-se muito l % m O organismo
mais do que o que tem | -l= AL T Confianga acreditador deve
sido feito.” “Cmﬁ'aﬂW ” garantir a confianca

absoluta da

“O desempenho actual do acreditagdo.
IPAC nao tem ajudado
quem gpera no sector,
devido a sua falta de
afirmagdo estatutdria, as
crises internas, etc.”
“A Administragio Esperanca Aprofundar a
Priblica (que ten nm pratica da
enorme efeito Modelo Qualidade na
multiplicador) tem tido Administracdo
uma trajectdria Publica.

interessante, que deve ser
prosseguida no caminho
da exceléncia.”

“A drea da qualidade
tem estado associada a
simplificacao, ao processo
de desburocratizagio
administrativa e
ultimamente um pouco a
e-governance.”

“Esperanca™

Transformar o
sector publico num
exemplo a seguir na

pratica da
Qualidade.

“A APQ deve também
criar/ desenvolver novas
metodologias para ajudar
as empresas a “cono

Sazer”.”

“A APQ deve ter uma
maior intervengao, tendo
um papel mais
importante, mais
transversal e com maior
comunicacao. Maior
abrangéncia. Pode ter um

” 9

papel de “chapéu”.

“Como organismo
associativo independente

“Chapén”

“Estrada aos 3igne-zagues”

APQ como
repositorio de
conhecimento e
centro de
competéncias.

Rejuvenescimento
da APQ.

APQ como motor
da Qualidade em
Portugal.

APQ como
regulador da
profissao de
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Vozes Imagens Pontos-Chave Requisitos
a APQ poderd continnar consultor em
a desempenhar Portugal.
importante papel de
Sacilitador do encontro APQ como

das partes interessadas,
Jomentando a andlise de
sitnagies e sua evolugao a
nivel sectorial, nacional e
profissional, e incluindo o
desenvolvimento de
“think tanks”
especializados.”

“A APQ tem
desenvolvido nm trabalho
interessante, apesar de ds
vezes ser aos repeldes.”

“A APQ tem de
continnar a fazer o
esforeo, que ja fez no
passado, de captar cada
Ve mais 08 enmpresarios e
ndo 56 0s técnicos e
profissionais da
qualidade, porgue sao
eles que fazem o negdcio,
que fazem a qualidade.”

“A APQ deve dedicar-se
a banalizar (no sentido
positive) o conceito de
qualidade.”

“A APQ pode ser um
centro de competéncias
que se articula com os
vdrios players
(sustentabilidade,
responsabilidade social,
ete.), tragendo para
dentro de si esses
Pplayers.”

“Era bom que houvesse
um movimento da
qualidade em Portngal.”

“A APQ tem que
sobressair, deveria ter um

“Maquina Complexa”

8

“As pessoas”

“Esperanca”

“Continnidade de nma organizacao”

“Conjuntos de bonecos de papel de maos
dadas, mas com as maos para cima”

facilitador de
encontro entre as
partes interessadas
na Qualidade em
Portugal.

APQ como lider do
movimento da
Qualidade em
Portugal.

APQ como
organismo de
interface com o
exterior e elemento
de networks
internacionais.
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Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

papel mais relevante e 50
0 pode fazer com uma
clara definigio da agenda
politica nesta drea. I
claramente o organismo
da sociedade civil que
deveria ser o foco.”

“Na minba opinidao, a
APQ tem tido nma
trajectdria de declinio.”

“A APQ deve ser
também uma fonte de
know-how. A APQ
deve estreitar o
networking entre os
profissionais.”

“Estd na altnra da
geragao dos 30 anos ser
envolvida na APQ.”

“A APQ deveri
continuar a ter um papel
determinante cono
organismo de
normalizagdo sectorial e
de entidade
dinamizadora da
qualidade em Portugal.”

“Deverd acontecer a
profissionalizagdo de
algumas actividades da
APQ, nomeadamente na
Certificacio de Pessoas.”

“A APQ devia assumir
um peso semelbante ao
das ordens profissionas,
no sentido de ser
claramente ouvida e ter
representatividade nas
questies relacionadas com
0s assuntos da
gnalidade.”

“Sao necessarias mais
parcerias, mais

“Sorriso”

“Sucesso”
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Vozes

Imagens

Pontos-Chave

Requisitos

networking nacional e
internacional, alargar o
dmbito de intervencao,
pontes com ontras
instituicoes, troca de
experiéncias
internacionais. A APQ
tem de fazer isto tudo.”

“Porgue ndao a APQ
assumir-se como entidade
reguladora do sector da
consultoria na drea da
gualidade? Neste
momento € necessaria a
profissionalizacio da
profissao de consultor e
do seu trabalho. Hoje em
dia, no sector da
consultoria, vive-se um
caos!”’

“A APQ, se nao for ela
ninguém o fard, tem que
voltar a por a qualidade
em cima da mesa.”




184

O Futuro da Qualidade em Portugal

Anexo |V — Questionario Sobre o Futuro da Qualidade em Portugal

49 : R
)
APOGQ

ASSOCIACAC PORTUGUESA PARA A QUALIDADE

Questionario sobre o Futuro da Qualidade em Portugal

Introducgao:

AAssociagao Portuguesa para a Qualidade (APQ), no ambito da celebragao dos seus 40 anos de existéncia, esta a levar a cabo
um estudo intitulado “O Futuro da Qualidade em Portugal’, com o intuito de definir um conjunto de directrizes e perspectivas de
evolugdoda qualidade nonosso pais.

Este projecto envolve, entre outros aspectos, a condugio de entrevistas e a realizagio de questionarios, como este que lhe
solicitamos que responda.

AAPQ agradece desde jdasuacolaboragao!

Instrugoes

Mas questdes que se seguem, deve assinalar uma (e apenas uma) res posta, comespondente ao nimero que melhor reflecte a
sua opiniao sobre as afirmacges feitas relativamente & Qualidade em Portugal, e como a avalia emdiferentes dimensoes. Caso nao
possua informacgao suficiente ou ndo pretenda responder a alguma das questdes, assinale a sua resposta na coluna NS (Nao
Sabe/Nao Responde).

Muito Importante: preencha apenas a lapis, esferografica azul ou preta, enchendo totalmente os circulos correspondentes &
sua resposta, uma vez que os questionarios irdo ser alvo de leitura optica.

Certo: @ Errado: (@ 5 &

Caracteristicas do inquirido

1) Fungdes Desempenhadas no dmbito da Qualidade 2) Anos de Experiénda na drea da Qualidade 3) Idade

1) Gestor ou Técnico da Qualidade (1) Inferiora 1 ano 1) 18a25anos

2)  Auditor 2) 1ab5anos (2) 26a35anos

@) Consultor 3 6aitlanes 3) 36ad5ancs

4)  Gestor de Topo 4) 11a20anos 4) 46a55anos

5 Docentellnvestigador 5) 21a30anos 5) Mais do que 55 anos

6) Colaborador de Entidade Certificadora ) Mais de 30 anos
/) Colaborador de Entidade Dinamizadora da Qualidade

&) Outro (especifique):

4) Nomero de Colaboradores da Organizag@o onde Trabalha 5) Sexo

@ =10 1) Masculino
2) 1a25 2)  Feminino
3 26a50

@) 51a100

B 101a250

6) 251a500

7) 501a1000

©) =1001

Este estudo é patrocinado por:

h2acer  SGS
A Marca da Certificagio




185

Anexo IV

PARTEI
A QUALIDADE EM PORTUGAL

As questdes seguintes referem-se a situagdo actual da Qualidade em Portugal, utilizando-se uma escala de 1 a 10, onde 1 representa o nivel mais baixo e
10 o mais elevado. Caso néo tenha experiéncia ou conhecimento relativamente a algum dos aspectos, pode responder “Nao Sei” (NS).

1. Muito Baixo(a) 10. Muito Blevado(a)

1) Abrangéndia do conceito de Qualidade.

16) Qualidade dos processos de medigio da satisfagdo das partes interessadas (e.g. clientes, colaboradores)
por parte das organizaghes portuguesas.

25) Grau em que a APQ! constitui um repositério de conhecimento e é um centro de competéncias
na #rea da Qualidade.

33) Medida em que a implementagao das ferramentas e referendiais da Qualidade é dependente da
atribuigao de subsidios.
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Questoes (continuacao)

das organizagdes, seus colaboradores e profissionais da Qualidade.

e do Mundo Economicamente Desenvilvido.

44) Estado actual de desenvolvimento da Qualidade em Portugal, quando comparado com o de outras 4reas

da Gestdo (ex: Inovagdo, Marketing, etc.).

37) Qualidade da Formag&o em Qualidade, no conteddo e na forma, atendendo as necessidades actuai

43) Estado actual de aplicagBo da Qualidade em Portugal, guando comparado com o resto da Europa

1. Muito Baiwo(a) 10. Muito Blevado{a)

PARTE Il
PREVISOES SOBRE O FUTURO DA QUALIDADE EM PORTUGAL

Apresenta-se a seguir um conjunto de questdes relacionadas com cenarios opostes de evolugdo da Qualidade em Portugal. Na escala utilizada,
os valores de 1a 5 expressam posiges mais proximas do cenario apresentado a esquerda, enquanto que os valores de 6 a 10 expressam posices
mais proximas do cenario situado & direita. Tendo isto em consideracdo expresse, para cada uma das questdes, o gue considera que vai acontecer

4 Qualidade em Portugal nes proximos 5 a 10 anos.

Recentrar no “nicleo duro”
da Qualidade

Reforgar Abrangéncia
da Qualidade

Manutencéo de Especificidades
da Qualidade em Portugal

i\l

Estagnacao da Normalizagao
e Certificacdo

SPQ Tutelado por Ministério
da Economia

Aplicar Ferramentas da Qualidade
ja Existentes

Desaceleragao da Importancia
da Qualidade em Portugal

Estagnacao de Entidades Relevantes
Promotoras da Qualidade em Portugal
<D

Lacunas em Profissionais
da Qualidade
.‘I

Desinteresse pela Qualidade ao
Nivel das Politicas Publicas

Grupo Restrito de Conhecedores
da Qualidade

Qualidade Internacionalmente
Globalizada

Entusiasmo em Normalizagao
e Certificacdo

SPQ Tutelado por Presidéncia
do Conselho de Ministros

Desenvolvimento e Aprendizagem
de Novas Ferramentas

Aceleragdo da Importancia
da Qualidade em Portugal

Dinamismo de Entidades Relevantes
Promotoras da Qualidade em Portugal

Profissionais da Qualidade
Competentes e Eficazes

0

Criacdo de uma Verdadeira Agenda
Nacional da Qualidade

Existéncia Alargada nas Pessoas
de uma Cultura da Qualidade

-
} 10
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Questoes (continuagéo)

Desacreditagao Credibilidade
daQualidade 'da Qualidade
- ( 7 \
Proliferacéo de Referenciais Convergéncia para Referenciais da
da Qualidade | Qualidade Globais e Integrados
L (NDRVY H)6 7 8@ 1

PARTE Il
PAPEL DAS DIFERENTES PARTES INTERESSADAS

Classifique, de 1a 10, em que 1 & muito baixo e 10 muito elevado, o papel das diferentes partes interessadas, no que respeita a4 sua importancia
na construgdo da Qualidade em Portugal, & qualidade do seu desempenho actual e & qualidade do desempenho que pensa que virdo a ter no futuro
(pensando num horizonte temporal de 5 a 10 anos).

1. Muito Baixo(a) 10. Muito Blevado(a)

Gestores e Técnicos da Qualidade o
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Questdes (continuagéo)

1. Muito Baixo{a) 10. Muito Elevado(a)

IPAC - Instituto Portugués de Acreditagdo o

PARTE IV
COMENTARIOS ADICIONAIS

Caso queira acrescentar mais alguma opinido, utilize este espaco para este fim:

Chegou ao fim do questionario. Muito obrigado pela sua colaboragao!
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