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PREFACIO

‘ ‘ A qualidade inicia-se pela identificagdo das necessidades dos clientes (interface da
organiza¢Go com o mercado), seguindo-se-lhe, o que podemos chamar de expressdo funcional
da necessidade (o que o produto/servico deve fazer). Esta constitui a entrada para os gabinetes
de desenvolvimento, cuja fungdo podemos resumir a procura da melhor solugdo técnica para a
necessidade identificada. Um dos resultados destas atividades é, normalmente, a especifica¢Go
técnica do produto/servico, bem como as especificagdes dos meios de produgdo/prestac¢do do
servigo.

A fabricagdo/prestagdo do servico terd de conseguir obter a qualidade especificada. Durante e
apds esta fase ocorrem atividades de verificacdo interna (usualmente chamadas de controlo da
qualidade) e avaliagdo externa (ausculta¢do direta do grau de satisfacdo dos clientes). Estas
atividades ddo origem a medidas corretivas e preventivas nos produtos/servigos e processos. O
ciclo descrito reinicia-se com a identificagcéo de novas necessidades dos clientes, e/ou novas
oportunidades, o que podemos associar ao ciclo da inovagdo.

As profundas transformagdes tecnoldgicas e a globalizagdo, colocam as atividades-chave para
satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes e, consequentemente, a competitividade,
cada vez mais nas fases anteriores ao fabrico do produto/prestagdo do servigo e principalmente
na interface da organizaco com o mercado, onde, pelas técnicas e metodologias mais
adequadas, se terd de identificar o que os clientes pretendem, como percecionam a qualidade, e
quais as funcionalidades que os produtos/servicos devem possuir, bem como o preco que estéo
dispostos a pagar.

Assim, a qualidade ndo estd apenas, nem fundamentalmente no fabrico/ prestagédo de servico,
mas cada vez mais no interface da organiza¢éo com os seus clientes. Esta é a perspetiva essencial
da Gestdo da Qualidade.

A inovagdo surge neste quadro como uma componente relevante e critica do sucesso
organizacional, pelo que se espera que os recursos afetos tenham de ser reforgcados.

Por outro lado, a qualidade dos produtos/servicos ndo é independente das solucbes
organizativas e dos modelos de gestdo, no que poderiamos chamar de qualidade da
organiza¢@o, entendida como a sua aptidfo para inovar, transpondo as necessidades dos
clientes para caracteristicas dos produtos e meios adequados de realizag¢do.

As solugées organizativas e os modelos de gestdo constituem as melhores armas de defesa
contra um mundo intrinsecamente incerto e mesmo perigoso, desafio que obriga a adaptacoes
mais drdsticas e frequentes que no passado. A gestdo das organizagdes estd mais complexa,
tendo um conjunto mais amplo de varidveis a controlar e necessitando de obter niveis elevados
de desempenho.

O Modelo de Exceléncia da EFQM tem mostrado resultados notdveis em muitas organizacées
portuguesas e europeias.

O Manual que aqui se apresenta constitui uma primeira porta de entrada para a PME’s que
ambicionem desempenhos elevados no mercado global, apresentando um conjunto de técnicas
e métodos essenciais para a inovagcdo e a exceléncia organizacional, focadas na inovacdo de
produtos e melhoria dos processos.
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As técnicas e métodos estdo alinhados com os critérios do Modelo de Exceléncia da EFQM,
embora sejam descritos de forma sucinta, dado que se destinam a apoiar as intervengées nas
empresas, e o Manual a ser impresso.

No Site “ ” cada uma destas
técnicas serd desenvolvida, a par de outras técnicas mais avang¢adas, permitindo que cada
organizagdo faca o caminho mais adequado as suas prioridades e recursos. , ,

Antoénio Ramos Pires

APQ
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PARTE 1 - Rumo a exceléncia e inovacao empresarial

Nesta primeira sec¢ao, pretende-se demonstrar a importancia da exceléncia e inovag¢do no setor
empresarial, com foco nas Pequenas e Médias Empresas. Com este conteudo, pretende-se
estimular a adogcdo de boas praticas de avaliagdio de desempenho assente nos pilares da
exceléncia, qualidade e inovacdo, direcionadas para a transferéncia de tecnologia para os
diversos setores.

Contudo, a sensibilizacdo das empresas portuguesas para estas tematicas é bastante reduzida,
sendo o foco desta sec¢cdo colmatar esta lacuna, através da reflexdo em torno de metodologias
e conceitos fundamentais que promovam a exceléncia, a qualidade e inovacdo orientadas para
o0 aumento da competitividade empresarial.

1 A Qualidade e o Modelo de Exceléncia da EFQM

A ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM sdo abordagens diferentes para propdsitos
também distintos. A ISO contribui para a entrega consistente de produtos e servicos que
atendem aos requisitos do cliente e aos requisitos legais e regulamentares aplicaveis, visando o
aumento da satisfagdo do cliente. O Modelo de Exceléncia da EFQM apoia as organizagdes no
seu percurso para a exceléncia, tendo em conta todas as suas partes interessadas e
desempenhos continuamente mais elevados. No ano de 2015, foi revista a norma ISO 9001 e a
norma ISO 14001. As mudancas nestes referenciais para Sistemas de Gestdo da Qualidade e do
Ambiente afetam as organizag¢Ges que as utilizam, mas também os seus clientes, fornecedores,
parceiros e todos os demais profissionais destas dreas. 2018 é o ano em que todas as empresas
deverdo ter os seus Sistemas de Gestdo da Qualidade atualizados de acordo com a nova revisao
da norma.

O Modelo de Exceléncia da EFQM foi revisto em 2013 com alguns ajustes na terminologia e na
formulagdo dos critérios.

Na pratica, muitas organizacbes combinam as duas abordagens. A combinag¢do da norma I1SO
9001 e do Modelo de Exceléncia da EFQM podera reforgar uma abordagem de gestdo (e da
qualidade) orientada para o futuro, focada na melhoria continua, gestdo de riscos e inovacao.

Este Manual de Boas Praticas centra-se na questdo de como a ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia
da EFQM podem ser utilizados para criar nas PME dindmicas empresariais sustentaveis e
diferenciadoras que levem em conta, ndo apenas as necessidades competitivas de curto prazo
(mais centradas nos Sistemas de Gestdo baseados em normas ISO), mas também nas exigéncias
de médio e longo prazo (mais centradas nos modelos de autoavaliacgdo — como é o caso do
Modelo de Exceléncia da EFQM).
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2 Ainovacao rumo a Exceléncia

Tal como descrito no modelo de inovacdo definido pela NP4457 “A inovag¢do resulta de uma
cadeia de interacdes entre competéncias nucleares da empresa inovadora e competéncias que
caracterizam os agentes da sua envolvente econdmica” (Caraga et al, 2006, p. 6).

Os processos de inovacdo tendem a ser complexos por implicarem vdrias interacdes a nivel
interno e externo e assumem riscos especificos porque as decisGes tomadas nestas fases do ciclo
de vida tém implicacdes, ndo sé nos processos produtivos e de prestacdo dos servicos, mas
fundamentalmente nos custos do ciclo de vida.

Embora a inovagdo possa ser vista com diferentes ambitos (produto, processo, organizagdo,
marketing) e intensidades (incremental, radical, sustentagdo, rotura), neste manual daremos
preferéncia a técnicas e métodos mais dirigidos para produtos e processos e a inovagdes
incrementais e de sustentacao.

As inovacOes incrementais caracterizam-se por peqguenas melhorias sem necessidade de
alteracdes mais estruturais, as quais também implicam maiores investimentos e conhecimentos.
As inovagOes de sustentacdo traduzem-se em melhores desempenhos nos produtos e servigos
gue os clientes ja conhecem. Esta escolha tem em vista as inovacées mais frequentes e
necessarias nas PME.

A perspetiva do ciclo de vida ajuda a identificar as areas de foco da melhoria, mas também os
maiores contributos para a competitividade.

Figura 1 - Ciclo da Qualidade/Produto/Servigo (adaptado de Pires, 2012, pp. 38)

Este ciclo inicia-se pela identificacdo das necessidades dos clientes (interface da organizagdo
com o mercado), seguindo-se-lhe, o que podemos chamar de expressdo funcional da
necessidade (o que o produto/servico deve fazer). Esta constitui a entrada para os gabinetes de
concecdo e desenvolvimento, cuja fungdo podemos resumir a procura da melhor solugdo técnica
que permita a satisfacdo da necessidade identificada. Um dos resultados desta atividade é,

Cofinanciado por:
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normalmente, a especificacdo técnica do produto/servico, bem como as especifica¢cdes dos
meios de produgdo/prestacdo do servico. A producdo/prestacdo do servico terd de conseguir
obter a qualidade especificada.

Durante e apds esta fase ocorrem atividades de verificagao interna (usualmente chamadas de
controlo da qualidade) e avaliacdo externa (ex. ausculta¢do direta do grau de satisfacdo dos
clientes). Estas atividades ddo origem a melhorias nos produtos/servigos e processos.

O ciclo descrito reinicia-se com a identificacdo de novas necessidades dos clientes, e/ou novas
oportunidades. Assim, a qualidade ndo estad apenas, nem fundamentalmente, na produgdo/
prestacdo de servico, mas cada vez mais na interface da organizacdo com os seus clientes, onde
se situa cada vez mais a competitividade.

Cofinanciado por:
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3 Metodologia de Avaliacao de Inovacao

Em funcdo da crescente competitividade nacional e mundial a que as empresas estdo sujeitas,
as areas de investigacdo, desenvolvimento e inovacgdo (IDI) representam, cada vez mais, pontos
criticos para assegurar uma eficaz diferenciacdo das empresas. Através de uma constante
monitorizacdo destas atividades e respetivo esforco é possivel delinear uma estratégia sélida e
alinhada com os objetivos da empresa e, assim, realizar uma correta avaliacao dos resultados.

Com base num tratamento mais cuidado e assiduo das empresas nacionais com as atividades de
IDI, a visibilidade de Portugal no mercado mundial, ganha uma posicdo de destaque na avaliacdo
dos indicadores nacionais e internacionais. O ultimo European Innovation Scoreboard reconhece
alguma recuperacao dos indicadores portugueses no desempenho em matéria de inovagao, no
entanto, esta recupera¢do ndo foi ainda suficiente e a maioria dos indicadores mantém-se
abaixo da média europeia (Hollander e Es-Sadki, 2017).

Na atualidade, os indicadores de IDI podem apresentar-se como ferramenta de afirmacdo na
economia do conhecimento. Muitas empresas, sobretudo nos setores tecnologicamente mais
avancados, usam o investimento em IDI como uma medida da sua capacidade para se manterem
competitivas, com impacto relevante ao nivel do seu valor bolsista ou da sua argumentacao
negocial junto de clientes e parceiros.

Focando na inovagdo e de acordo com o Manual de OSLO, definem-se atividades de inovacdo
como sendo: “Todas as atividades de cardcter cientifico, tecnoldgico, organizacional, financeiro
e comercial, incluindo investimento em novo conhecimento, direcionado para a implementagdo
de inovagdes.” (OCDE, 2005, p. 47).

Neste sentido, e especificamente sobre a avaliagdo da inovacdo, pode-se referir que a
metodologia de avaliacdo de inovacdo pode ser suportada por diversas ferramentas,
nomeadamente:

- Scoring da Inovagao - Seguindo como exemplo o modelo da COTEC, o objetivo deste sistema
passa pela adogdo, por parte das empresas ou outras organizagdes que operem em Portugal, de
um instrumento de autodiagndstico das suas capacidades e do seu desempenho no dominio da
inovacg3o. E esperado que a aplicacdo desta ferramenta contribua para a reflexdo estratégica das
empresas, ou outras organizagdes, sobre os seus processos de inovagdo, permitindo conhecer
de forma mais aprofundada as diferentes dimensdes que sustentam tais processos e identificar
areas de potencial melhoria (COTEC, 2007).

- Comissao da Inovagdo - A existéncia de uma comissdo a este nivel que, com periodicidade
definida, procura debater com a Administracdo e eventualmente envolvendo entidades
externas/peritos, as iniciativas em curso relacionadas com a inovagdo, ajudara a reavaliar
regularmente o roadmap de IDI em fungao dos resultados obtidos.

- Definigdo de Métricas - lista de indicadores/métricas utilizadas pelas empresas. O histérico em
torno desta tematica reflete que, as empresas que usam métricas de inovagdo, apresentam uma
compreensdo mais profunda do seu desempenho de inovacao (Bughin et al, 2008).

Contudo, a utilizacdo de mais métricas nao significa um maior controlo ou até mesmo uma
vantagem, em vez disso trata-se de escolher as mais adequadas. A escolha das métricas deve
ser determinada pelos objetivos de inova¢do definidos, que em Ultimo caso, estao vinculados a

Cofinanciado por:
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estratégia de negdcio global da empresa. Desta forma, a primeira pergunta a ser feita, deve ser:
“Que tipo de inovagdo a empresa precisa, tendo em consideragcdo o seu ambiente competitivo,
planos de crescimento, expectativas dos acionistas entre outras consideragdes relevantes” (The

Boston Consulting Group, 2006, p. 10).
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4 Modelo de Exceléncia da EFQM!

O Modelo de Exceléncia EFQM é uma estrutura integrada de gestdo de negdcios voltada para a
criacdo de valor sustentavel para as partes interessadas, que aborda a organizacdo e o seu
contexto como um sistema integrado, permitindo identificar e entender as rela¢des de causa e
efeito entre o que uma organizacao faz e os resultados que alcancga.

Independentemente do setor, dimensdo, estrutura ou maturidade, para que as organizagées
tenham sucesso necessitam de estabelecer um sistema de gestdo apropriado. O Modelo de
Exceléncia da EFQM é uma ferramenta pratica, ndo prescritiva, que permite as organizagdes:

o Avaliarem a sua posicdo no caminho para a exceléncia, ajudando-as a compreender os
seus pontos fortes e os potenciais desvios relativamente as suas declaragdes de missao
e visao;

o Uma base para uma linguagem comum e forma de pensar a organizacdo que facilita a
comunicagdo efetiva de ideias, quer no seio da organizacdo como no seu exterior;

o Integrar iniciativas planeadas com as existentes, remover duplica¢bes e identificar
lacunas;

o Uma estrutura de base para o sistema de gestdo da organizagdo.

Embora existam inimeras ferramentas e técnicas de gestdo normalmente utilizadas, o Modelo
de Exceléncia da EFQM proporciona uma perspetiva holistica da organizac¢do e pode ser utilizado
para determinar como esses diferentes métodos se encaixam e se complementam. O modelo
pode, assim, ser usado em conjugagcdo com quaisquer dessas ferramentas, dependendo da
finalidade e das necessidades da organizacdo, como uma estrutura global para o
desenvolvimento da exceléncia sustentavel.

O Modelo de Exceléncia da EFQM é utilizado como base para a autoavaliagdo de uma
organizacdo, um exercicio baseado num conjunto de 9 critérios detalhados os quais estdo
alicercados nos 8 Conceitos Fundamentais da Exceléncia, e pontuada através da metodologia
RADAR.

4.1 Conceitos Fundamentais da Exceléncia

Os Conceitos Fundamentais de Exceléncia descrevem as bases para alcangar a exceléncia
sustentavel em qualquer organizacdo. Podem ser usados como base para descrever os atributos
de uma excelente cultura organizacional, mas também, como uma linguagem comum para a alta
administragao.

! Fonte: APQ ( ), acedido em 14.02.2018

Cofinanciado por:
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Acrescentar Valor para os Clientes

Sustentar Resultados Notaveis

Construir um Futuro Sustentavel

Ter éxito através do
Talento das Pessoas

Desenvolver a Capacidade Organizacional

Gerir com Agilidade

Aproveitar a Criatividade e a Inovagao
Liderar com Visao, Inspiragao e Integridade

Figura 2 — Conceitos Fundamentais
Fonte: http://apq.pt/servicos-e-projectos/efqm#1465981967495-0d9d37c4-dbf99, acedido em 14.02.2018

Acrescentar Valor para os Clientes

“Organizacdes excelentes acrescentam, consistentemente, valor para os seus clientes, através
da compreensdo, antecipagdo e satisfagdo das suas necessidades, expetativas e oportunidades.”

Construir um Futuro Sustentavel

“Organizacbes excelentes produzem um impacto positivo no mundo ao seu redor, ao
melhorarem o seu desempenho, ao mesmo tempo que desenvolvem as condigbes econdmicas,
ambientais e sociais das comunidades com as quais contactam.”

Desenvolver a Capacidade Organizacional

“Organizacdes excelentes reforcam as suas capacidades através de uma gestdo eficaz da
mudanga, tanto no seu interior como para além das fronteiras organizacionais.”

Aproveitar a Criatividade e a Inovagdo

“Organizacdes excelentes geram aumentos do valor e dos niveis do desempenho através da
melhoria continua e da inovacGo sistemdtica, aproveitando a criatividade dos seus
stakeholders.”

Liderar com Visao, Inspiragao e Integridade

“Organizacdes excelentes tém lideres que moldam o futuro e fazem-no acontecer, atuando
enquanto modelos a seguir dos valores e ética da organizagéo.”

Gerir com Agilidade

“Organizagbes excelentes sGo amplamente reconhecidas pela sua capacidade de identificarem e
responderem, eficaz e eficientemente, as oportunidades e ameagas.”
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Ter éxito através do Talento das Pessoas

“Organizagdes excelentes valorizam as suas pessoas e criam uma cultura de empowerment para
a concretizagdo, tanto dos objetivos organizacionais, como dos pessoais.”

Sustentar Resultados Notaveis

“Organizacdes excelentes alcancam resultados sustentados notdveis que vdo ao encontro das
necessidades, tanto de curto como de longo prazo, de todos os seus stakeholders, no contexto
dos seus ambientes operacionais.”
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4.2  Os Critérios

O Modelo de Exceléncia da EFQM permite que as pessoas compreendam as relages de causa e
efeito entre o que sua organizacao faz, os meios e os resultados que alcanca.

Figura 3 — Critérios
Fonte: , acedido em
14.02.2018

O Modelo de Exceléncia tem 9 critérios — cinco sdo Meios e quatro sdo Resultados. Os critérios
Meios abrangem aquilo que uma organizacao faz e como o faz. Os critérios Resultados abrangem
0 que uma organizagao alcancga. Permite compreender a relagdo de causa e efeito entre os Meios
e os Resultados.

Relativamente as setas, estas evidenciam a natureza dindmica do Modelo. Mostram a
Aprendizagem, Criatividade e a Inovag¢do a apoiar a melhoria dos Meios, os quais, por sua vez,
conduzem a melhores Resultados.

Cada um dos nove critérios tem uma defini¢cdo que explica o significado geral desse critério. Para
desenvolver o significado geral, cada critério é suportado por um conjunto de partes de critério.
As partes de critério sdo declaragdes que descrevem, e também exemplificam o que,
tipicamente pode ser visto em organizagGes excelentes, devendo ser consideradas no decurso
de uma avaliacdo.

Por ultimo, sob cada parte de critério existem pontos de orientacdo. Muitos destes pontos de
orientacdo estdo diretamente relacionados com os Conceitos Fundamentais da Exceléncia.

Lideranga

Definicdo: “Organizacbes excelentes tém lideres que moldam o futuro e fazem-no acontecer,
atuando enquanto modelos a sequir dos valores e ética da organizagdo, inspirando sempre
confiangca. Sdo flexiveis, permitindo a organizagGo antecipar e reagir, em tempo util,
assegurando o sucesso continuado da organiza¢do.”
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Estratégia

Definicdo: “Organiza¢des excelentes implementam a sua MissGo e Visdo através do
desenvolvimento de uma estratégia focalizada nos stakeholders. Politicas, planos, objetivos e
processos sdo desenvolvidos e desdobrados para executar a estratégia.”

Pessoas

Definicdo: “Organizacbes excelentes valorizam as suas pessoas e fomentam uma cultura que
permite alcancar, de forma mutuamente benéfica, os objetivos organizacionais e pessoais.
Desenvolvem as capacidades das suas pessoas e promovem a equidade e igualdade. Assistem,
comunicam, reconhecem e recompensam as pessoas, de uma maneira que as motiva, gera o seu
envolvimento e incentiva-as a utilizarem as suas capacidades e conhecimentos em beneficio da
organiza¢do.”

Parcerias e Recursos

Definicdo: “Organizacdes excelentes planeiam e gerem as parcerias externas, os fornecedores e
os recursos internos de forma a apoiarem a sua estratégia, politicas e a eficaz operacionaliza¢Go
dos processos. Assequram que gerem eficazmente o seu impacto ambiental e social.”

Processos, Produtos e Servigos

Defini¢do: “Organizag¢des excelentes concebem, gerem e melhoram os processos, produtos e
servigos, de forma a gerar valor acrescentado para os clientes e outros stakeholders.”

Resultados Clientes

Definicdo: “Organizagcbes excelentes alcangam resultados sustentados notdveis que vdo ao
encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos seus clientes.”

Resultados Pessoas

Definicao: “Organizacbes excelentes alcancam resultados sustentados notdveis que véo ao
encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas das suas pessoas.”

Resultados Sociedade

Definicdo: “Organizacbes excelentes alcancam resultados sustentados notdveis que vdo ao
encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos stakeholders relevantes da sociedade.”

Resultados Chave

Definicdo: “Organizacbes excelentes alcancam resultados sustentados notdveis que vdo ao
encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos seus stakeholders do negdcio.”
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4.3 Metodologia de avaliacao - RADAR

A logica RADAR é uma estrutura de avaliacdo dinamica e uma poderosa ferramenta de gestdo
que proporciona uma abordagem estruturada para questionar o desempenho de uma
organizagao.

Planear e desenvolver
ABORDAGENS

DESDOBRAR
Abordagens

RESULTADOS
Requeridos

AVALIAR E REFINAR
Abordagens e Desdobramento

Figura 4 - RADAR
Fonte: https://www.apg.pt/servicos-e-projectos/efqm#1465981978368-179a417a-0a4e, acedido em 14.02.2018

A um nivel mais global, a l6gica do RADAR estabelece que uma organizagao necessita de:
“Determinar os Resultados que espera alcangar como parte da sua estratégia.

Planear e desenvolver um conjunto integrado de Abordagens sdlidas para alcangar os resultados
requeridos, tanto no presente como no futuro.

Desdobrar as abordagens de uma forma planeada garantindo a sua implementagdo.

Avaliar e Refinar as abordagens implementadas, através da monitorizagdo e andlise dos
resultados alcangados e das atividades de aprendizagem realizadas.

Para ajudar a uma andlise sélida dos Meios e dos Resultados, cada elemento do RADAR
apresenta uma série de atributos que devem ser considerados.”
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4.4 Niveis de Exceléncia da EFQM

A EFQM langou os Niveis de Exceléncia, um Esquema de Reconhecimento consistente com
padrdes europeus e aplicdvel a organiza¢des ou unidades organizacionais, independentemente
do seu sector, dimensdo ou maturidade.

O Esquema de Reconhecimento da EFQM pretende reconhecer as conquistas alcancadas pelas
organizagdes e encorajar esforcos futuros ainda mais ambiciosos. Este esquema constitui um
caminho para motivar e encorajar as organizacdes a pratica da melhoria sistematica,
proporcionando uma orientagdo para a formacdo e aprendizagem. Fornece metas chave e
possibilita a demonstracdo do progresso de uma organizacdo aos seus colaboradores,
fornecedores e clientes.

Os Niveis de Exceléncia foram concebidos como uma hierarquia integrada a medida das
experiéncias de cada organizacdo na utilizacdo do Modelo da EFQM, nomeados da seguinte
forma:

Comparar-se com os
melhores

Comprovar o progresso EFOM E

Excellence award

Criar a paixao e o EFQM B

compromisso Recognised for excellence

EFQM =

Committed to excellence

Figura 5 — Niveis de Exceléncia da EFQM
Fonte: , acedido em 14.02.2018
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PARTE 2- Principais Técnicas e Métodos de Gestao da Qualidade e da
Inovacao

As técnicas e métodos mais utilizados na ajuda as atividades relacionadas com as diferentes
areas/critérios (Lideranca, Politica e Estratégia, Pessoas, Parcerias e Recursos, Processos,
Produtos e Servicos, e Resultados) sdo fundamentais para transformar as diferentes
necessidades em melhores processos, produtos e servicos. Estas atividades devem ser incluidas
nos diferentes sistemas adotados, precisando também de ser apoiadas em técnicas e métodos
adequados e monitorizadas com vista a melhoria da sua eficacia. Nesta PARTE 2 sdo detalhados
os usos, limitacdes e conceitos comuns de algumas técnicas e métodos mais ageis de aplicar
pelas PME’s.

Tabela 1- Tabela de relagdo Critérios do Modelo da EFQM — Técnicas, Métodos, Aplicagbes Tipicas e respetivas

TECNICA

O QUEE

Limitagoes

CONCEITO E FASES

APLICACOES TiPICAS

LIMITACOES

Como ser um Lider
eficaz

Método para avaliar e
construir uma
metodologia de lideranga
eficaz.

1. Identificar “Como ser
um bom e eficaz Lider”;

2. Ouvir, fazer as perguntas
certas, compreender e
acima de tudo ter
paciéncia;

3. Pedir feedback;

4. Rever.

- Nas revisGes de desempenho.
- Com uma equipa em
dificuldade.

- Com um cliente, fornecedor
ou outro parceiro de longo
prazo.

Necessidades de formagdo
complementar.

Defini¢do da
Missdo e Visao

Brainstorming para a
atividade, competéncias,
clientes, area geografica
€ missao.

1. Brainstorming sobre o
gue a organizagdo esta a
fazer;

2. Definir competéncias
criticas;

3. Definir os clientes;

4. Definir a area de

- Ao definir a estratégia de
longo prazo da organizagao.
- Todos os anos, quando a
estratégia esta sob revisdo.

Dificuldade em demonstrar
uma visao e missdo global
da empresa, que tenha em
consideragdo varias
competéncias que sejam
criticas para o sucesso da
empresa a longo prazo.

Andlise das forgas
de mercado

intervencao;

5. Testar.
Técnica para identificar | 1. Identificar o objetivo - Ao definir o nivel de Para uma dispersao de
as forgas que ajudardo a | desejado; relevancia das oportunidades. | mercados, esta

avangar rumo aos
objetivos definidos e as
que impedem esse
avango.

2. Identificar as forgas;
3. Categorizar as forgas;
4. Avaliar as forgas;

5. Definir o plano de
mudancga.

- Para identificar o impacto das
diferentes forgas de mercado.

metodologia apresenta-se
pouco eficaz.

SWOT

Ferramenta que permite
fazer um diagnéstico
estratégico da empresa.
Esta ferramenta
subdivide-se em duas
analises complementaras
entre si: Andlise Externa

1. Criar as 4 janelas chave:
Pontos Fortes, Pontos
Fracos, Oportunidades e
Ameacgas;

2. Brainstorming sobre os
Pontos Fortes, Pontos
Fracos, Oportunidades e

- No arranque de um ciclo de
planeamento - para orientar a
recolha de dados.

- Para resumir os resultados de
um exercicio de recolha de
dados.

Inexisténcia de requisitos
para priorizar e ponderar
os fatores internos e
externos. Estes mesmos
fatores apresentam-se, na
maioria dos casos, de
forma genérica. Esta

e Andlise Interna. Tendo | Ameagas; ferramenta transporta
por base o impacto no 3. Esclarecer cada ideia também alguma falta de
negacio e as tendéncias | apresentada. clareza e ambiguidade nas
futuras, a andlise SWOT palavras e frases.
disponibiliza uma grelha
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que identifica os
elementos chave que
permitem estabelecer
prioridades e tomar
decisGes estratégicas.

Desenvolvimento e
implementacgdo de
Listas de
Verificagdo/Apoio
a revisdo

Ferramenta que apoia a
implementagdo de novas
oportunidades de
melhoria.

1. Identificar os pontos que
se pretendem avaliar;

2. Definir os niveis de
verificagdo.

- Antes de iniciar um novo ciclo
de planeamento.

- Para identificar
oportunidades de melhoria no
processo de desenvolvimento
e implementagao.

Dificuldade na defini¢do
dos niveis de verificagao,
que compreendam todos
0s pontos que se pretende
avaliar, leva a criagdo de
varias listas de verificagao.

Diagrama em
arvore

Ferramenta usada para
visualizar a estrutura de
um problema, de um
planeamento ou de
qualquer outra
oportunidade que seja
identificada.

1. Como alcangar;

2. Brainstorming sobre
como alcangar;

3. Estruturar a ideia;

4. Fazer Revisao.

- Ao definir um plano de agado
estruturado (onde seja
necessario, dividir metas
amplas em niveis crescentes
de detalhe).

- Para incentivar os membros
da equipa a pensar de forma
criativa, mantendo os
objetivos gerais em mente.

- Para revelar, graficamente, a
complexidade real envolvida
na consecugao dos objetivos.

Os diagramas em arvore
podem tornar-se
excessivamente
complexos.

Focus Group

Método de investigagdo
social ja consolidado, que
assume a forma de uma
discussdo estruturada,
que envolve a partilha
progressiva e a
clarificagdo dos pontos
de vista e ideias dos
participantes.

1. Selecionar os
participantes;

2. Selecionar e formar os
moderadores;

3. Definir os tépicos da
entrevista;

4. Focus Group;

5. Analisar o relatério dos
resultados.

- Antes e/ou apds o
langamento de um produto ou
processo que afete as
percegdes das pessoas.

- Para identificar ideias de um
grupo selecionado de pessoas
num (uns) determinado (s)
topico(s).

- Para identificar melhores
praticas dentro da organizagdo
e gerar ideias para melhoria.

- Para medir mudangas de
atitude ano a ano.

Necessidade de
determinadas
competéncias para gerir a
dindmica de grupo e obter
uma discussdo equilibrada.
A discussdo pode tornar-se
tendencial.

Feedback da
equipa

Ferramenta critica para
elevar os niveis de
motivagdo e a
criatividade de uma
equipa. O processo de
feedback no ambito da
Equipa consolida-se ao
ser utilizado para
motivar pessoas, ajudar
no seu desenvolvimento
pessoal e profissional,
descobrir novos riscos e
problemas e aprender a
resolvé-los em Equipa.

1. Reunir a equipa;

2. Definir os passos;

3. Identificar a eficacia da
reunido;

4. Incentivar a revisao
regular da equipa.

- A medida que a equipa
comega a ficar mais experiente
e os desentendimentos se
tornam mais evidentes.

- Para incutir na equipa a
partilha de sentimentos
profissionais.

- Para garantir que os
problemas e problemas sejam
tratados abertamente.

- Para desenvolver a
compreensdo das habilidades e
preferéncias de cada
colaborador na sua
forma/método de trabalhar.

- Para dar tempo para a
reflexdo sobre o
comportamento pessoal.

Dificuldade em obter e
filtrar feedbacks
verdadeiros.
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5s auditoria:
Produgao

5s auditoria:
Escritdrio

Ferramenta do
pensamento Lean que
ajuda a criar a cultura da
disciplina, a identificar
problemas e gerar
oportunidades de
melhoria. Esta
metodologia melhora o
clima organizacional, a
produtividade e
consequentemente a
motivagdo dos
funcionarios.

1. Reunir a equipa dos 5S;
2. Visitar a area de
intervengao;

3. Cada elemento da
equipa regista a sua
pontuagao;

4. Discussao.

- Ao comegar a implementar
5S.

- Para estruturar um processo
de restruturagdo da area
produtiva.

- Para limpar e reorganizar
locais de trabalho.

- Ao introduzir procedimentos
duradouros na produgdo, que
serdo seguidos pelos
funcionarios.

- Ao comegar a implementar
5S.

- Para estruturar um processo
de restruturagdo da area
administrativa (escritdrio).

- Para limpar e reorganizar os
locais de trabalho.

- Ao introduzir procedimentos
duradouros na produgdo, que
serdo seguidos pelos
funcionarios.

Complexidade na aplicagdo
da ferramenta. Dificuldade
de identificar os beneficios,
por parte do funcionario.
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Grafico radar 5s

Ferramenta para
apresentagdo grafica dos
resultados/ganhos
obtidos com o modelo
5s. Possibilita a
apresentacdo de dados
multivariaveis na forma
de um grafico
bidimensional de trés ou
mais variaveis
quantitativas
representadas em eixos
que partem do mesmo
ponto.

1. Construir o grafico;

2. Identificar os eixos;

3. Marcar os resultados

obtidos na auditoria 5s.

4. Unir os resultados de

cada eixo;

5. Discutir os resultados.

- Para estruturar uma
plataforma de comparagdo.

- Para apresentar o resultado
de uma auditoria 5S num
formato gréfico.

- Para demonstrar a evolugao -
apos as auditorias 5S.

O intervalo de pontuagdo
pode, por vezes, ndo ser o
mais indicado para todos
os eixos que fazem parte
da avaliagdo.

Gestdo de
parcerias

Ferramenta para
monitorizagdo, avaliagdo
e controlo de parcerias.

1. Reunir as pessoas
envolvidas na parceria;

2. Definir uma lista de
verificagdo;

3. Identificar as principais
lacunas;

4. Reunir de novo a equipa
para tomar as decisdes
finais.

- Ao estabilizar uma parceria e
definir os objetivos e fungdes.
- Para garantir que todas as
areas pertinentes sdo
abordadas no
desenvolvimento do
desempenho da parceria.

O risco de envolver
demasiados interlocutores
para a gestdo da parceria,
criando algumas entropias
no fluxo de informacgao,
tarefas e resultados.

Ferramenta utilizada 1. Identificar; - Ao pretender-se descrever Dificuldades em validar
para identificar as 2. Ordenar; um produto ou um servico determinados
fungdes que 3. Caracterizar; pelas fungbes que produtos/processos/meio
determinado 4. Hierarquizar; desempenha, e ndo pelos seus | sem recorrer a estudos
Andlise Funcional | produto/processo/meio | 5. Avaliar. componentes. complementares.
deve desempenhar para - Ao procurar saber o que um
dar resposta as produto ou um servigo faz e
necessidades nao o que ele é.
identificadas.
Método de 1. Decidir os objetivos; - Para séries de fabrico grandes | Dificuldades em identificar
competitividade 2. Informar/preparar; e/ou ciclos de vida longos e de forma completa as
- organizado e criativo, 3. Analisar; com custos elevados. fungdes de um produto
Analise de Valor . e~ . L
que visa a satisfagdo da | 4. Avaliar; - Ao iniciar um processo de totalmente novo
necessidade do utilizador | 5. Dar seguimento. reconcegao. (necessidade de

através dum processo
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especifico de concegado
a0 mesmo tempo
funcional, econémico e
pluridisciplinar. O
método deteta custos
inuteis, isto €, os que
nada contribuem para a
qualidade, o uso, a
duragdo, a aparéncia ou
para qualquer
particularidade
interessante para o
cliente.

- Ao desenhar um produto
novo, com o objetivo de
apresentar um custo inferior a
um valor pré-determinado.

complementar com
estudos de mercado).

Brainstorming

Técnica que assenta
numa dinamica de grupo,
baseada em atividades
que explorem a
potencialidade criativa
de um individuo/grupo.

1. Definir o problema;
2. Reunir a equipa;

3. Definir as regras;
4. Criar as |deias;

5. Conclusdes.

- Para o desenvolvimento de
novos produtos.

- Para o desenvolvimento de
publicidade.

- Na resolugdo de problemas.
- Na gestao de processos,
como forma de melhorar as
metodologias utilizadas.

- Na gestao de projetos,
identificando os objetivos dos
clientes, os riscos, os recursos,
as tarefas e responsabilidades.
- Na formagdo das equipas de
trabalho.

Ferramenta desapropriada
para grupos de trabalho
pouco homogéneos.

5. PROCESSOS PRODUTOS E SERVICOS

Ferramenta intuitiva que
agiliza um conjunto de
processos inovadores

1. Antecipar;
2. Criar;
3. Validar.

- No desenvolvimento de
novos produtos/servicos.
- Na otimizagdo de um

Na criagdo de produtos
com elevada componente
tecnoldgica, a simplificacdo

solugdes para os
parametros de baixo
risco e ajuda a preparar a
otimizagdo para os
parametros de alto risco
através da Engenharia da
Qualidade (Planeamento
de Experiéncias).

- Ao melhorar a forma de
reunir a informacgdo e de
engenharia simultanea.

Abordagem 3 sistematicos e determinado processo. de passos pode levar a
Passos consecutivos. - Na introdugdo de novas perda de ideias. A
funcionalidades ou necessidade em criar
capacidades num determinado | equipas multidisciplinares.
produto ou servigo.
O QFD permite rastrear | 1. Rever a identificagdo dos | - No planeamento do Ndo integra os custos
claramente o caminho requisitos (consumidor e desenvolvimento de produtos | (embora estes possam ser
percorrido, desde os do projeto); com a perspetiva do exterior incluidos através dos
requisitos dos clientes na | 2. Preencher a Matriz; (voz do cliente). conceitos de custo
fase inicial do 3. Interpretar a Matriz; - Na comparagdo com os objetivo)
planeamento do 4. Determinar as produtos concorrentes em Demonstra também a
produto, até as mais caracteristicas a desdobrar. | termos funcionais (fungdo a dificuldade de
QFD/DFQ detalhadas instrugdes ao fungdo) e técnicos rastreabilidade total (a
nivel operacional. Esta (especificagdo a especificagdo). | maioria das aplicagGes fica
(Desdobramento N .
da Funggio ﬂ?rramenta cc\)ndu2 - NaAotlmlzagao para. pela Matriz de
R diretamente as melhores parametros de alto risco. Planeamento do Produto).
Qualidade)

Visao Helicoptero
dos processos

Ferramenta que ajuda a
demonstrar a ligagao
entre todos os processos
e subprocessos, tendo
em consideragdo todos
os fornecedores de

1. Criar o modelo para os
processos;

2. Definir os subprocessos;
3. Definir as entradas e
saidas para cada processo
e subprocesso.

- Ao identificar os processos da
organizagao.

- Ao redesenhar ou melhorar
um processo-chave.

- Para definir os limites de um
processo.

Em fungdo do nimero de
processos e subprocessos,
esta ferramenta pode
torna-se bastante
complexa e pouco
conclusiva.
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entrada e clientes de
saidas.

- Para identificar todas as
entradas/saidas de um
processo.

- Para definir os principais
subprocessos ou atividades.

Matriz de selegdo
de processos-

Ferramenta fundamental
para identificar
processos-chave
associados a
determinado
produto/servico.

1. Listar todos os
processos;

2. |dentificar os critérios
para selecionar os
processos-chave;

3. Definir o valor de

- Ao implantar as prioridades
estratégicas.

- Ao analisar a estrutura
organizacional.

- Para determinar os
processos-chave.

Para produtos/servigos
demasiado complexos,
uma quantidade exagerada
de processos pode
complicar a definigdo do
valor de contribuigdo de

Ehare contribuigdo (1 a 5); - Para entender o significado cada processo/critério.
4. Selecionar os processos- | estratégico dos processos.
chave com melhor
pontuagao.
Ferramenta para abordar | 1. Criar empatia; - Quando iniciar um processo | Para ambientes mais
problemas, relacionados | 2. Definir; criativo. perfecionistas, a utilizacdo
a futuras aquisi¢oes de 3. Gerar ideias; - Ao procurar novas de uma metodologia que
Design Thinking informa'\gées, andlise de | 4. Prototipar; oportunidades de negdcio; se bas.eia na )
conhecimento e 5. Testar. experimentagdo e no erro
propostas de solugGes. pode causar
descontentamento dentro
da equipa de trabalho.
Ferramenta utilizada 1. Identificar indicadores; | - Ao introduzir/alterar um A mensuragdo dos
17, para medir o 2. Identificar, para cada novo processo produtivo. indicadores pode levar os
8 desempenho dos indicador, um conjunto de | - Para a avaliagdo do decisores a tomarem
< processos de uma medidas associadas. desempenho de um decisGes erradamente.
- . empresa e, com essas determinado processo.
= Sistema KPI . o . . .
a informagdes, apoiar a - Para identificar os pontos
o empresa a alcangar os fortes e fracos.
) seus objetivos. - Para partilhar resultados a
©

fim de informar e motivar as
pessoas.
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Breve Descricdo das Técnicas e Métodos de Gestao da Qualidade e da
Inovagao?

Lideranca
1. Como ser um Lider eficaz

Cartdo de Memodria

v E importante construir um relacionamento com um individuo e estabelecer regras basicas para a
lideranga e acompanhamento.

v Use uma pergunta aberta: “O que é que tem em mente?”, “Que outras opgdes foram
consideradas?”; “Porque decidiu que esta seria a melhor?”

v'  Esteja preparado para partilhar as suas experiéncias, ndo como solu¢des, mas como experiéncias
de aprendizagem.

| passo P

&

Numa primeira fase é necessario identificar “Como ser um bom e eficaz Lider”.

&

Distinguir as diferencas entre formagao e acompanhamento.

&

Liderar é estar preocupado em ajudar um individuo a explorar op¢des, identificar

consequéncias e avaliar diferentes cursos ou agdes.

&

Nao impor autoridade, mas sim responder as necessidades do individuo.

&

Seja claro quando um estilo de lideranca é apropriado e quando nao é.

=

Lideranca eficaz é uma aptiddo que exige ouvir, fazer as perguntas certas,

compreender e, acima de tudo, ter paciéncia.

=

Considere se precisa de formacgdo.

=

Peca feedback sobre o seu estilo de lideranga e acompanhamento.

=

Encontre um mentor, ird aprender com isso. A experiéncia também ajudard a
desenvolver e melhorar seu préprio método.
M Faca a revisdo ao “Cartdo de memdria” quando estiver envolvido numa situacdo de

lideranca, acompanhamento/alinhamento.

2 Fonte: European Foundation for Quality Management (EFQM). (2011). Excellence One Toolbook [PDF]. Disponivel
em http://www.shop.efgm.org/publications/excellence-one-tool-book,
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2. Definicdo da Missdo e Visdo

Missao

v’ Brainstorming para a Atividade
v’ Brainstorming para Competéncias

. .
.

¥’ Brainstorming para clientes

o ‘
| |
|

v’ Brainstorming para Area geografica

Decida quem envolver na definicdo da sua missao.

Brainstorming sobre o que a organizagdo esta a fazer — usar verbos de agdo.

Defina duas a trés competéncias que sejam criticas para o seu sucesso a longo prazo.
Defina os seus clientes.

Defina onde opera geograficamente. Ndo se esqueca do ciberespaco.

Construa uma frase que combine os pontos.

A frase deve demonstrar futuro e credibilidade.

EN N I S N N S N

Teste reacGes dentro da organizagdo (com os préprios colaboradores). Isso fornece

indicadores realistas.

&

Comunicar a missao.

&

Seja explicito sobre como as pessoas na organiza¢do podem contribuir para a missao.
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Visao completa

v" Funciondrios: Atrair pessoas talentosas;
Fortalecimento;
Reconhecimento justo;
Oportunidades de carreira;

Funciondrios satisfeitos.

v'  Acionistas: Retorno justo do investimento;
Potencial de crescimento;
Marca sdlida;

Capacidade de lidar com riscos e situagdes complexas.
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3. Andlise das forcas de mercado

| Visdo Geral: Em qualquer situagao, havera forcas que o ajudardo a avancar em direcdo a um |
: objetivo desejado e outras que o impedem ou o movem em direcdo diferente. Essas forcas :
| podem ser identificadas, avaliadas e tratadas no plano de mudanca. )

Facilidade de mudanga Impacto
= Alto/médio/baixo

Passor v PAss

&

Indique de forma clara o objetivo desejado.

&

Identifique todas as forgas atuais e futuras que se relacionam com a situagdo. Ndo as
categorize como positivas ou negativas nesta fase (Alternativa: identificar todas as
positivas, em seguida, todas as negativas - mas tenha cuidado para ndo fazer a
segunda lista um oposto exato da primeira).

M Categorize as forgas, dividindo entre as que irdo ajudar a concretizar as metas
definidas e aquelas que vao restringir ou desvia-lo do foco definido.

M Avalie cada forca ao nivel do seu impacto - ex.: alto/médio/baixo. De seguida avalie
como seria facil explorar ou mudar cada forga individual - ex. Facil/possivel/impossivel.
Faca um grafico dos resultados.

M Incorporar no plano de mudanca as forcas com:

- Alto impacto e faceis / possiveis de explorar ou mudar. "Essencial fazer";

- Alto impacto, e impossiveis de explorar ou mudar. "Essencial para se preparar para";

- Impacto médio, facil de explorar ou alterar. "Util se o tempo e os recursos

permitirem".
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Politica e Estratégia
1. Andlise SWOT

Exemplo - SWOT

Pontos Fortes

|

: - O que fazemos melhor; : : - O que é que podemos fazer melhor;

: - Atributos positivos internos; : : - Quais sdo as nossas vulnerabilidades;

| - Quevantagens temos; : | - Falta de pessoal qualificado;

: - Conhecimento do segmento; : : - Equipa reduzida;

: - Vantagem tecnoldgica; : : - Escassez de recursos;

: - Pregos competitivos. | : - Instabilidade no fornecimento.

| : |

| ) |

b e e e e = = b e e e e = =

Oportunidades ') Ameagas

- Quais sdo as tendéncias do nosso mercado de |

~ - Quais s@o as nossas principais vulnerabilidades;
atuagdo; 1

1 . -
L . . - Que perigos emergentes podem prejudicar o nosso
- Quais sdo as perspetivas globais que podem | Q , 'p g g P prej

L . I negécio;
contribuir para o nosso desenvolvimento; h

Iy - Concorréncia;
- Nicho de Mercado; ! ’

. . | - Mudangas regulatdrias;
- Diferencial da marca; | sasreg ’

- Capacidade dos colaboradores. : [ Novas tecnologias;
! : - AlteragGes culturais.
N e e e e e e e e e e N =7
Passo V posse

Auditoria Externa
M Reunir todos os fatores externos de influéncia para o Negdcio, tendo em consideracio
a analise do Meio Envolvente, o Mercado, a Concorréncia e os Clientes/Consumidores.
M Apds listados os principais fatores (externos) que podem influenciar o seu negécio,
classifique-os como ameacas (aspetos negativos da envolvente com impacto
significativo no negdcio da empresa) ou oportunidades (aspetos positivos da

envolvente com impacto significativo no negdcio da sua empresa).

Auditoria Interna

M Nesta fase deve abstrair-se da realidade da sua empresa e identificar quais os fatores

qgue de facto conferem uma vantagem para qualquer empresa que atue no mesmo
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APQA e
setor de atividade, tendo em consideracdo: Area de Marketing e Vendas, Area
Financeira, Area de Compras, Area de Recursos Humanos e Area produtiva.

M Apds listados os principais fatores (internos) que podem influenciar o seu negécio,
classifiqgue-os como pontos fracos (desvantagens internas da empresa ou produto em
relacdo aos seus principais concorrentes) e pontos fortes (vantagens internas da
empresa ou produto em relagdo aos seus principais concorrentes).

Construa e analise a sua SWOT
M Identifique qual o impacto que estes fatores tém no seu negdcio.
M Identifique qual a tendéncia futura que estes fatores tém no seu negdcio.

M Construa o mapa da SWOT (de acordo com o exemplo) e faga a sua anélise.
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2. Desenvolvimento e implementacdo de Listas de VerificacGo/Apoio a revisd@o

Lista de Verificagdo

Progresso e planificacdo da Lista de Verificacdo
Relevante Feito

1. lIdentificou todos os objetivos inacabados ou ndo atingidos do periodo anterior?

2. ldentificou os problemas, anormalidades e duvidas encontradas durante o
periodo anterior?

3. Compreendeu as razdes para os sucessos e fracassos obtidos durante o periodo
anterior?

4. Concentrou-se nas poucas metas criticas (bem documentadas)?

5. Envolveu as pessoas certas nas atividades corretas de desenvolvimento e
implementacdo?

6. Usou ferramentas da qualidade, triagem ou andlise para compreender melhor
os problemas?

7. Jaimplementou solugées comprovadas?

8. Estabilizou e testou 0s novos processos e as novas maneiras de trabalhar?

9. Verifica regularmente o progresso de cada atividade de melhoria?

10. A gestdo de topo tem nivel de atengdo necessdrio para as atividades de
desenvolvimento e implementa¢do? Os gestores de topo sdo envolvidos na
revisdo das atividades?

11. Considerou se a abordagem atual, em termos de conteldo e processo, ainda é
a melhor?

passor v PAsT

M Identifique os principais pontos que pretendem avaliar.

M Defina os niveis de verificacdo.
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3. Diagrama em drvore

Exemplo — Diagrama em arvore

Criar um processo
viavel

Aumentar as
sugestoes da forca
de trabalho

Criar capacidade

<4—

Inicie o processo com uma questao simples: “Como alcangar...?” (objetivo).
Faga um brainstorming sobre como alcangar o objetivo.
Escreva as ideias em apenas uma pequena frase (comegar por um verbo).

Clarifique as ideias, se necessario, para que todos as percebam.

N N RN & F

Comece a estruturar as ideias, usando a forma de uma arvore para agrupa-las, dando

titulos aos ramos.

=

Faga uma revisao do diagrama tendo em consideragao o fluxo légico e a integridade.
Em cada nivel pergunte “esquecemos algo?”, “estas a¢des sdo realmente

necessdrias?”, “estas acdes realmente vao levar aos resultados esperados?”.
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Pessoas

1.

4]

4]

N N

N

Focus Group

No inicio da reunido, explique o propdsito e quais os objetivos que pretende alcangar.
Passe alguns minutos nas apresentacdes, isso ajudara a deixar as pessoas a vontade.
Inicie por questdes individuais a cada pessoa, antes de avangar para uma discussdao em
grupo.
Use perguntas relativamente faceis para comecar, isso ajudara a criar empatia.
Utilize perguntas abertas:

Como se sente em relagdo a ...? Que ideias tem para ...? O que ajudou ...?
No final da discussao, pergunte se existem duvidas que o grupo gostaria de questionar-
Ihe.

Exemplo de questoes:

Cada um pronuncie sobre o seu papel atual e como mudou no ultimo ano?

Que comunicacdo teve sobre este assunto?

Qual o impacto deste projeto /produto/problema atual no seu papel na empresa?
Identifique algumas ideias de possiveis melhorias?

Ja conseguiu partilhar as ideias com alguém?

O que o ajudou/impediu de compartilhar essas ideias?

Tem alguma pergunta que gostaria de fazer?

Decida o que é que pretende descobrir e porqué - isso determinara as questdes a
serem colocadas.

Decida a quem pretende perguntar, como devem ser organizados os grupos, quantos
grupos e porqué. (ex. Pretende uma mistura de colaboradores novos e experientes em
cada grupo para que possa existir um intercdmbio entre pensamentos).

Decida como os resultados serdo usados. (ex. Pretende definir os planos de a¢do da
administracdo local com base nos comentarios desses grupos.)

Realize o Focus Group.

Na fase final passe algum tempo a agradecer aos colaboradores e demonstre de que
forma vao ser dados os resultados.

Anote o resultado dos grupos focais.

Use os resultados conforme planeado no quarto passo.
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2. Feedback da equipa

Exemplo — Questdes para Feedback da equipa

Questodes:

Fale sobre a ultima experiéncia menos boa. O que aconteceu?
O que gostava de ter feito de forma diferente?

Para quem precisa de demonstrar um novo resultado?

Fale sobre a ultima boa experiéncia.

Quem ou o qué o ajudou e como?

O que aprendeu com essa experiéncia?

Para quem precisa de demonstrar?

Template:

Cartao de Obrigado:

Parabéns! Fez um excelente trabalho na

O resultado do trabalho foi

Voltaremos a trabalhar num novo projeto.
Por favor:

No ultimo cometeu diversos erros. Nomeadamente quando
O efeito de foram

Eu preferiria que tivesse dito que

Existe alguma coisa que pudesse ter feito para ndo ter cometido

Passo- v PAST

M Convide todos os colaboradores para um evento em equipa. Certifique-se que o local é

descontraido e acessivel a todos os membros.

&

Certifique-se de que todos os membros-chave comparecem.

&

Antes da reunido, pega a cada colaborador que considere dois incidentes que

aconteceram a equipa (positivo e negativo).

M Na reunido, peca aos membros que trabalhem em trés. (Um para questionar, um para
responder e um para observar e tomar notas)

M Reveja a eficdcia da reunido perguntando: O que foi bem? O que foi mal? O que

devemos, como equipa, parar/iniciar/continuar a fazer?

M Incentive a revisdo regular da equipa.
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Parcerias e recursos
1. 5s auditoria: Producdo

Clarificar Baixo
1 O estado inicial da produgdo é gravado (video, fotografia, etc.)?

2 O local de trabalho estd livre de areas sujas?

3 A area esta livre de qualquer equipamento desnecessario?

4 As maquinas estdo livres de pecgas avariadas?

5 Todos os equipamentos estdo devidamente protegidos?

6 A pessoa responsavel e o plano de trabalho estdo definidos?

Limpar

1 Todas as areas, cantos, pisos e maquinas estdo limpos?

2 Todas as maquinas estdo livres de abas, buracos, vazamentos e outros danos?
3 Todas as pecgas de hardware sdo colocadas em locais especificos e marcadas?
4 As maquinas estdo livres de pecas soltas ou ndo seguras?

5 O chdo é limpo (ex. manchas de dleo, recortes, cortes, etc.)?

6 A area de producdo esta livre de pecas sobressalentes ndo utilizadas?

Organizar

1 Todos os equipamentos estdo posicionados de acordo com o uso?

2 Existem dreas concebidas para materiais de servigo (ex. fluidos)?

3 Todos os equipamentos foram colocados no lugar certo?

4 Os equipamentos de seguranca (ex. extintores) sdo mantidos corretamente?
5 As areas estdo devidamente delimitadas, incluindo saidas de emergéncia?

6 Os materiais para limpar o equipamento sao facilmente identificados?

Padronizar

1 Os procedimentos padrao e respetivos rétulos sdo usados?

2 Os funcionarios estdo informados das suas responsabilidades de limpeza?
3 Os procedimentos de limpeza sado claramente listados e visiveis?

4 Existem escalas, mostrando progresso na utilizacdo desses procedimentos?
5 Existem procedimentos de seguranca e saude, claros e visiveis?

6 Existe uma identificagdo codificada para areas de stock?

Sustentabilidade

1 Existem quadros, expositores e outras formas, para expor mensagens,
resultados, e outras informagdes.?

2 Existe um placard 5S visivel?

3 Existe uma agenda de reunides para a equipa 5S?

4 Os processos de limpeza estdo definidos para todos os funcionarios?
5 As fotografias do inicio do trabalho 5S sdo visiveis?

6 Existe alguma aplica¢do habilitada para feedback?
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(9
PO WPM«B

M Reuna a equipa 5S.
M Visite a drea de trabalho.
M Cada membro da equipa regista pontuacdes para a lista de verificacdo.

M Verifique a pontuagdo total e identifique a congruéncia da pontuacio total da equipa.
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2. 5s auditoria: Escritorio

Clarificar Baixo Alto
1 O estado de pré-limpeza esta devidamente visivel (video, fotografias, etc.)?

2 O escritdrio esta livre de pecas desnecessarias?

3 Todos os armarios, gavetas e mesas sdo funcionais?

4 Todas as janelas, ar-condicionado e ventiladores funcionam corretamente?

5 Todos os equipamentos foram adequadamente protegidos?

6 Existe uma pessoa responsavel pelo escritério e um plano detalhado?

Limpar

1 Todas as areas, cantos, pisos, mesas e secretarias estdo limpos?

2 O escritdrio é livre de documentacgdo antiga e materiais desatualizados?

3 O hardware do escritério esta colocado em locais apropriados?

4 Todos os pertences pessoais sdo afastados e nao visiveis?

5 Existe um lugar claramente marcado para os diferentes objetos?

6 Todos os cartdes-de-visita e listas de contactos sdo organizados e guardados?

Organizar

1 Todos os equipamentos sdo organizados de acordo com a utilizacdo?
2 Existe limpeza a todos os escritérios diariamente?

3 Os stocks de escritério sdo marcados claramente?

4 O acesso ao hardware do escritério é facil e ergon6mico?

5 Os materiais para limpar o equipamento sdo facilmente obtidos?

6 Existem procedimentos de seguranga e saude claramente visiveis?

Padronizar

1 Os procedimentos sao usados?

2 Os funcionarios estdo informados sobre as suas responsabilidades de limpeza?
3 Os procedimentos de limpeza sado claramente listados e visiveis?

4 A drea estd iluminada e as saidas de emergéncia estdo claramente marcadas?
5 Todas as etiquetas estdo posicionadas corretamente?

6 Todas as anormalidades sao registadas e tratadas?

Sustentabilidade

1 Os padrdes sao seguidos por todos no escritério?

2 Existe um plano de melhoria continua?

3 Alimpeza é mantida sem intervencdo?

4 Os processos de limpeza estdo definidos para todos os funcionarios?
5 As fotografias do inicio do trabalho 5S sdo visiveis?

6 Existe um placard 5S visivel?

Assinatura: Data: Numero da auditoria:
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“

| PassO” v posse

"

M Reuna a equipa 5S.
M Visite a area de trabalho.
M Cada membro da equipa regista pontuagdes para a lista de verificacdo.

M Verifique a pontuagdo total e identifique a congruéncia da pontuac3o total da equipa.
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3. 5s Grdfico radar

passo ¥ PAHST

M Construa um gréfico - no formato do diagrama exemplo.

M Identifique cada um dos eixos de acordo com os elementos da auditoria 5S; Adicione
uma escala a cada eixo.

M Usando os resultados da auditoria 5S, marque no grafico um ponto em cada eixo.

M Junte todos os pontos para produzir um perfil que resume a posi¢do apds a auditoria —
consoante o exemplo anterior.

M Exiba o grafico nas areas de trabalho apropriadas.

M Atualize o grafico apds cada auditoria.
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4. Gestdo de Parcerias

Cartdo de Memoria

1. Monitorizacdo. Definir:

O que sera monitorizado;

Quem fard a monitorizagao;
Como serd feita a monitorizacdo;
Os dados a serem armazenados;

A frequéncia de recolha de dados.

2. Analise e avaliagdo. Definir:

Os objetivos de desempenho do parceiro;
Quem fard a analise e avaliagao;
Quem ira rever os resultados;

Como serdo usados os resultados.

3. Melhorias. Definir:

Regras a serem consideradas para alcancar o melhor desempenho do parceiro
Como selecionar as iniciativas de melhoria mais importantes?
O foco de melhoria a ser utilizado;

Como sera considerado o custo/beneficio das melhorias.

4. Abordagens. Considera-se:

A monitorizagdo gerida internamente;
O parceiro é capaz de monitorizar;

O parceiro faria uma autoavaliagao;

O parceiro é qualificado/certificado;

A monitorizagdo serad feita diariamente, mensalmente, anualmente.

5. Como monitorizar dados. Considerar:

Auditoria de sistema, processo, produto ou servico;
Feedback direto de uma pesquisa;

Dados de medidas de processo;

Dados de testes de produtos ou servicos;

Anidlise de registos de vendas;

Outras fontes.

’
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Relina uma equipa multifuncional de pessoas envolvidas na parceria.

Discuta e, sempre que possivel, responda as questdes da Lista de Verificacdo (Cartdo
de Memoria).

Identifique lacunas no conhecimento ou na compreensao.

Fora da reunido, registe dados relevantes.

Margue uma nova reunido, tome as decisoes finais sobre o sistema de monitorizacdo e

defina um plano de implementacao.
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Processos
1. Andlise Funcional

Nesta fase devem ser identificadas as fun¢Bes que os produtos/processos/meios devem
desempenhar para poderem dar resposta ao quadro de necessidades dos utilizadores.

Diferentes tipos de func¢Ges:

Fungdes técnicas — descreve as agdes internas do produto para dar resposta a necessidade,
sendo essa resposta as fungdes de servigo.

Passor v PAST

Fase 1 - Identificar e recensear as fungdes.
Fase 2 - Ordenar as fungdes.
Fase 3 - Caracterizar as fungdes.

Fase 4 - Hierarquizar as fungoes.

(S S N

Fase 5 - Avaliar as fungdes.
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Total — Peso o
B C D E F Absoluto Peso (%)

Niveis de
Preferéncias:

1 - Preferéncia
Ligeira

2 — Preferéncia E
Média

3 —Preferéncia E
Elevada

Figura 6 - Exemplo de matrizes de ponderagbes para hierarquizagdo das fungdes (Fonte: Adaptado de Thiry, 1997, p. 65)

FUNCOES

Fungoes
Verbo + Nome
FATORES DE PONDERACAO
(0-100)
Fatores de Satisfagdo das Fungdes
(0-10)

=100

>J.S|Custo| V

Sp (Minimo Aceitavel)

Sa (Produto Existente)

S1 (Alternativa 1)

S2 (Alternativa 2)

53 (Alternativa 3)

54 (Alternativa 4)

Ss (Alternativa 5)

56 (Alternativa 6)

Figura 7 - Exemplo para avaliar o valor fornecido - matriz do perfil da qualidade (Fonte: Adaptado de Pires, 1999, p. 172)
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2. Andlise de Valor (AV)
Componentes e Fungdes
Operacdesde  Custos  proteger Permitir  Transmitir Ter abertura Ter dispensa Ser Fixar
Montagem medicamento transporte informagio facil individual resistente Componentes
Papel de aluminio 1,40 0,29 0,04 0,14 0,54 0,14 0,03 0,22
PVC 5,10 2,80 0,66 1,14 0,50
Cartonagem 2,40 0,48 0,96 0,96
Folheto informativo 2,10 2,10
TOTAIS 11,00 3,57 1,00 2,24 0,54 0,80 2,13 0,72
9 Fonte: Exemplo cedido pela APQ

?WWP )

4]

N H

Decisdo dos objetivos (pela Gestdo)
- Desempenho, Custo, Prazo;
- Meios;
- RestricOes.
Informacgdo/preparacdo (pelo coordenador da AV)
- Utilizador, Manutencdo, Fabrico, Compras, Estudos, etc.
Analise (pelo grupo da AV)
- Andlise Funcional, necessidades do utilizador, identificar problemas, identificar
custos das pecas e das fungées, matriz custo-funcdo e caracteristicas a reter.
Criatividade (pelo grupo da AV)
- Solugdes novas;
- Pensar sem restrigGes.
Avaliacdo das ideias (pelo grupo de AV)
- Comparar novas ideias com o produto inicial;
- Matriz avaliagdo das ideias.
Estudos e desenvolvimentos (pelos servicos da empresa)
- Matriz custo-prazo, critérios (tecnologias, materiais, processo de fabrico, etc.)
e folha de sugestoes.
Implementagdo (pela Gestao)
Seguimento (pelo coordenador da AV)

Fonte: Adaptado de Pires, 1999
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3. Brainstorming

Dinamica de grupo capaz de gerar novas ideias, conceitos e solu¢des para qualquer assunto ou
tépico de discussdao num curto espago de tempo, onde pessoas, com iguais oportunidades de se

expressarem e de forma organizada, fazem um conjunto de dindmicas mentais que
proporcionam a criagao de ideias sobre um determinado assunto.

v PO

PassO

M Definir o problema
- O problema deve ser colocado num local visivel a toda a equipa.
M Reunir a equipa
- Para além da demonstragdo do problema, é indispensdvel apresentar as regras
do brainstorming a serem seguidas.
M Dinamizar a reunido, tendo os seguintes aspetos em consideracao:
- Criticas sdo rejeitadas — Nao existe discussdo sobre nenhuma ideia
apresentada, qualquer uma sera aceite;
- Criatividade é essencial — Por mais louca que a ideia pareca, fale e encoraje a
criatividade; Pense se pode dar origem a outra ideia;
- Quantidade importa — Solte o maximo de ideias, para existir massa critica; A
Avaliacdo faz-se numa etapa seguinte e posterior a producdo de ideias;
- Combine e aperfeicoe — Utilize ideias apresentadas pela equipa, com o intuito
de mudar e melhorar as ideias perdidas.
M Criacdo/Producdo de ideias
- Defina um tempo mdaximo para a duragdo da sessao;
- Registe todas as ideias;
- Mantenha o processo organizado, dando espago para a apresentagao
individualizada de cada ideia.
M Avaliacdo das Ideias/Conclus3o:
- Esclarega o significado de todas as ideias;
- Filtre as ideias registadas;
- Categorize as ideias;
- Funda ideias, caso existam similaridade, de modo a constituir uma solucao;

- Selecione as melhores ideias ou solugdes.
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Exemplo — Inovacdo de Produto (Trolley de viagem)

12 Antecipar 22 Criar 32 Validar

Faga um conjunto de reflexées Depois de delinear Olhar para tras e identificar

para antecipar possiveis possiveis solugdes, fazer caracteristicas importantes do

cenarios: analogias com outros trolley e possiveis trade-
dominios: offs/compromissos.

Porqué as pessoas precisam de
trolleys de viagem?

Quais os problemas do produto?

Por exemplo, talvez um
sistema de persianas

O sistema de persiana tornou-se
impraticdvel, uma vez que
diminuia o volume livre da mala

também possa ser usado

para abrir e fechar a mala. e aumentava o peso.

Como é facil de usar o trolley?

Qual o custo de produgdo?

Poso- W PAH

M Antecipar — Criar o Roadmap
- Nesta primeira fase deve mapear as necessidades segundo quatro
caracteristicas distintas: desempenho (porqué que as pessoas precisam de
determinado produto/servico), danos (quais as vulnerabilidades do
produto/servico), conveniéncia (simplicidade do produto/servico) e custo.
M Criar — Mapeamento e Ajuste
- Apods explorar possiveis solugdes no dominio pretendido, deve expandir a
visdo para novos dominios.
M Validar — Ranking, pontuac3o e teste
- Com acesso a uma longa lista de ideias e de conceitos, é fundamental a

definicdo de prioridades que ajudem a definir os passos a serem dados.
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5. QFD/DFQ (Desdobramento da Funcéo Qualidade)

Matriz QFD - Desdobramento da Func¢do Qualidade

IIO que"
|
correlagdo

Matriz de

“quanto”

RelagGes entre
caracteristicas

Caracteristicas do Produto

Matriz de Relagoes

enug4ioduod
e Wod ojuoijuo)

Requisitos do Cliente

Avaliagao Técnica

Planeamento das Caracteristicas

Especificagbes do Produto

-—een en en e e e e e e e e e e e e e G e e e G e e G e G G e G G e E» G G e e e G e e e e - - e - -

Figura 8 - Matriz QFD
Fonte: Adaptado de Pires, 1999
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Exemplo — Servico de café

@ Positiva Forte } . @ Positiva Farte
O Fositiva y : O Positiva
K Hegativa L . K Megativa
¥ Megativa forte - RN p K nMegativa forte
b= =
z z
@ o
A Fraca [\ Fraca s | e 0
=€ 2| 5|28
O Moderada O MModerada E’ I g',; =
- | B G =18 |8
O e © o= Sle|% |8 Sla|=
ElElo|e 5|8 | &
s HEEIE R :
= = 5 o =
- Elelz|z|2|5|¢8 ¢ -
= o [ L I I I I = = = o
Quente 4 @ O
Sahoroso s AANO O
Bom aroma 3 @ O
Prego baixo 4 A@ O
Estimulante 1 OO
Permanece quente | 2 O ©
w @
T oom
B 0=
==
oD
T @
5 P
[ER =1
2im 5 5
S o 2 5
x gz = =
= _ ==
S 53 . EiQ E 3
o £ B w wi o B B
© = = =] [ [ = =
S =8 g/ .8 &
2 < £ 8 % 5 3
Melhor helhor
Pior Piar
50| 8 |76 3|8 |26)]6 |10

Figura 9 - Exemplo prdtico da Matriz QFD.
Fonte: Bezerra, M. (2008, 13 Outubro). Aula 3 — Quality Function Deployment: Desdobramento da Fungéo
Qualidade. Disponivel em http://www.ebah.com.br/content/ABAAAAOAUAA/desdobramento-funcao-qualidade-gfd

Passo- W PAH

M Rever a identificacdo dos requisitos do consumidor (funcdes)
- Agrupar (afinidades);
- Classificar (1 a 5).
M Rever a identificacdo dos Requisitos do Projeto (caracteristicas de controlo do produto
final)
- ldentificar os componentes;

- ldentificar o tipo de variavel;
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Preencher Matriz de Relacdes;

Fazer avaliacdo competitiva (1-pior, 5-melhor) e identificar argumentos de venda;
Classificar a dificuldade técnica dos Requisitos do Projeto (1 a 5);

Definir os objetivos do Projeto (especificacdes);

Fazer avaliagdo competitiva dos objetivos do Projeto (1-pior, 5-melhor);
Preencher importancia técnica;

Preencher a Matriz de Correlagdes;

Interpretar a Matriz;

Determinar as caracteristicas a desdobrar (desenvolver).

Fonte: Adaptado de Pires, 1999
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6. “Visdo Helicoptero” dos processos

|
Fornecedor |mg Entradas : —> Cliente
|
|
|
| =
) Cronograma Produgdo
5 : | Requisito de registo e
Produgao Pedido \ =
manutengdo do plano
! Fornecedores de
| manuteng¢ao
|
m :
manutengao i 3 i
G “ Realizar, manutengdo Equipamento Produciio
|
|
|
|

1
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
4

preditiva mantido
Produgao Data
Diregdo do grupo o I Desenvolver competéncia de Competéncias
Prioridades .
TPM manuteng3o aprimoradas

Produgao

Outro DPT

Fonte: European Foundation for Quality Management (EFQM). (2011). Excellence One Toolbook [PDF] (p.
121). Disponivel em http://www.shop.efam.org/publications/excellence-one-tool-book/

“

PasyO

Crie um modelo quadrado para os processos a serem colocados.
Defina subprocessos.

Defina para cada processo as entradas necessarias.

Defina os fornecedores de cada entrada.

Defina para cada subprocesso as saidas.

N S I S N

Defina os clientes de cada subprocesso.
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7. Matriz de selecd@o de processos-chave

Critério

Impacto no Contributo para Impacto

Total
cliente a estratégia financeiro
Processos
Desenvolver solugées de software 5 3 3 45
§ Desenvolver o mainframe do hardware 4 5 4 80
§ Integrar o software e hardware 3 2 2 12
Personalizar a plataforma 2 1 2 4
Entregar o produto 2 3 3 18

&

Liste todos os processos existentes e crie uma matriz idéntica ao exemplo.

&

Identifique os critérios que pretende usar para selecionar os processos-chave.

=

Complete o valor de contribuicdo (numa escala de 1 a 5) para cada intersecao de

processo/critério.

=

Multiplique os valores de contribui¢do para cada processo.

=

Complete o valor obtido na coluna total (matriz exemplo).

=

Selecione os processos-chave: aqueles que mostram os valores mais altos na coluna

total.
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8. Design Thinking

Através da metodologia Design Thinking é possivel chegar a solugbes que os outros ndo
encontram. Para atingir a raiz do problema é necessario “ver o mundo” pelos olhos das outras

pessoas. S6 assim é possivel oferecer solugdes Unicas, fazendo a diferenca para o cliente.

Uma metodologia criativa e inovadora que coloca as pessoas no centro das solugées como

forma colaborativa de pensar e solucionar problemas.

passor v POS

As 5 fases da técnica do Design Thinking

M Criar Empatia “Calcar os sapatos do outro
- Necessidades, valores, crengas, emog¢bes, padrbes de raciocinio — sdo
informagdes cruciais para definir solugbes com maiores probabilidades de serem
adotadas.
M Definir “Chegar ao Verdadeiro Problema”
- A boa inovagdo precisa de um bom problema.
M Gerar Ideias “Soltar amarras e ir a procura de novos mares”
- Asideias inovadoras ndo vém das fontes mais dbvias.
M Prototipar “Pensar com as maos”
- Exibir uma ideia em formato fisico. Construir para pensar melhor. Visualizar o
pensamento.

M Testar “Recolher feedback”

Tantas vezes quantas as necessdrias, porque é um ciclo virtuoso de

aprendizagem e criatividade.
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Resultados
1. Sistema KPI

DESEMPENHO OPERACIONAL da Cadeia de Abastecimento

- Taxa de Rejeigdes (% de produtos rejeitados)
Qualidade - Taxa de defeitos (detetados na fabrica)
- Aumento da qualidade dos produtos

- Eficiéncia do servico pos-venda
Satisfacdo do cliente - Taxa de reclamacodes dos clientes
- Taxa de rutura de stocks
- % Entregas atempadas (on time delivery)
Entrega - Fiabilidade da entrega (n2 de reclamacgdes na entrega)
- Capacidade de resposta a entregas urgentes

DESEMPENHO ECONOMICO da Cadeia de Abastecimento

- Flexibilidade do novo produto
Custo - Custos de produgao

- Custos por hora de laboragao

L - Despesas extras

Eficiéncia L
- Despesas operacionais
- Receitas/Ganhos com os Produtos "Green"
Ganhos ambientais - Receitas/Ganhos com a reciclagem

- Custos de prevengao ambiental

posso W P

M Identifique indicadores* no campo de acdo econdmico, técnico ou organizacional.

M Para cada indicador identifique um conjunto de medidas associadas.

*indicadores tém de ser de fdcil medi¢Go e quantificagdo e estar verdadeiramente relacionados com

a estratégia estabelecida.
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NOTAS FINAIS

No que diz respeito ao tecido empresarial, Portugal enfrenta inumeros desafios econémicos e
concorrenciais que levam os atores econdmicos a explorar novas ideias e oportunidades, bem
como procurar novos desafios tecnoldgicos e uma gestdo ativa do conhecimento organizacional
relevante. Outra constatagdo preocupante, prende-se com a fraca procura por parte do setor
empresarial nacional dos instrumentos econdmicos disponibilizados pelas entidades
competentes.

Neste sentido, a grande missdo do projeto E&I-PME é alterar profundamente esta situagao,
especialmente no que as PME’s diz respeito, através de um aumento da capacidade exportadora
e de competitividade, que acaba por proporcionar ganhos significativos para o saldo da balanca
comercial portuguesa. Tudo isto através de uma aposta na inovagao, na diferenciacdo por valor
acrescentado, na incorporacdo de novas tecnologias e na melhoria do desempenho
organizacional.

O presente Manual redne assim, um conjunto de boas praticas que irdo criar nas empresas uma
consciencializacdo para os beneficios e para o aumento da capacidade e competitividade,
através da adocgdo de boas praticas de gestdo relacionadas com o Modelo de Exceléncia da
EFQM, nomeadamente os temas da Qualidade e Inovacao e a sua influéncia na sustentabilidade
e diferenciacdo das organizacoes.

O documento agrega e expde de forma simplificada, adaptada e estruturada, conteudos
disponiveis nas diversas fontes relacionadas com as tematicas da Qualidade, Inova¢do e Modelo
de Exceléncia da EFQM.

Os interessados encontram informagdes mais detalhados no sitio do projeto em
, onde podem adicionalmente realizar exercicios de
autoavaliagdo segundo o modelo da EFQM, a 3 niveis de complexidade.
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As solucdes organizativas e os modelos de gestao constituem as melhores
armas de defesa contra um mundo intrinsecamente incerto e mesmo
perigoso, desafio que obriga a adaptagdes mais drasticas e frequentes
gue no passado, A gestao das organizages esta mais complexa, tendo

um conjunto mais amplo de variaveis a controlar e necessitando de obter
niveis elevados de desempenho.

O Modelo de Exceléncia da EFQOM tem mostrado resultados notaveis em
muitas organizagdes porluguesas e europeias.

O Manual gue agui se apresenta constitui uma primeira porta deeRttad s
para as PME gue ambicionem desempenhos elevados no rgercado
global, apresentando um conjunto de técnicas e metados essenciais

para a inovacao e a exceléncia arganizacional, focadas na inovagao.de... |
produtos e melharia dos processos.
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