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uma reflexao critica

e uma forma sintética, a Gestao da
Qualidade assenta em “3 pilares”,
cada um desenvolvido por diferen-
tes autores e com diferentes desti-
natarios durante a década de 1380
e o inicio da década seguinte.

0 primeiro dos “pilares” consiste nos fra-
balhos dos “gurus’ da Qualidade, nomeada-
mente Crosby, Deming e Juran, os quais pro-
puseram um conjunto de principios, passos e
recomendac@es que os gestores (fundamen-
talmente de fopo e intermédios de entidades
privadas americanas) deveriam sequir para
assegurar o sucesso das respetivas organi-
zagdes. A sequéncia proposta por estes es-
pecialistas assenta na evolug&o do controlo

da qualidade para a gestao da qualidade e,
finalmente, para a gestao da qualidade total
(TQM — Total Quality Management)].

0 segundo dos “pilares”, que hoje goza de
grande visibilidade infernacional como con-
sequéncia de haver mais de 1 milh&o de or-
ganizagbes com os sistemas de gestdo da
qualidade certificados sequndo a norma 150
9001:2008, reporta-se as normas da série 150
9000, publicadas em 1987 pela 150 com base
na colaboracdo de especialistas de mais de
100 paises. Uma das consequéncias do suces-
so da norma 150 9001 foi o aparecimento de
uma nova profissao de “Gestor da Qualidade”
(a que podemos acrescentar outra, a de “Au-
ditor da Qualidade"). Estas normas s&o hoje

reconhecidas como um instrumento relevan-
te para a satisfacdo dos clientes e a melho-
ria continua das organizacges e, consequen-
temente, para a promocgdao da confianga e do
desenvolvimento do comércio internacional.
As normas da série 150 9000, e em especial
a 150 8001, colocam o enfoque na gestao da
qualidade (garantia da qualidade na versdo
inicial de 1987 e conduzem a um maior envol-
vimento ao nivel da gestao intermédia.

0 terceiro pilar enquadra os modelos de Ex-
celéncia (ou prémios da qualidade), dos quais
0 modelo americano Malcom Baldrige (finais
1980) e o modelo europeu da EFQM (inicio
1990] s&o os mais divulgados. Estes mode-
los foram concebidos por um ndmero relati-



vamente reduzido de executivos séniores e
sao dirigidos a gestéo de topo das organi-
zagOes com a mensagem chave da aborda-
gem a Exceléncia Empresarial como via para
0 sucesso sustentavel.

N&o obstante um esforco de aproximagdo en-
tre estes trés pilares (por exemplo, ha con-
sisténcia enfre os ensinamentos dos “gurus’
e os principios da gestdo da qualidade das
normas da série 150 9000 e os principios da
exceléncia do modelo da EFOM, além de que as
trés abordagens defendem uma abordagem
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sistémica e a melhoria continua), constatam-
-se algumas dificuldades. A destacar:

« A simplificagdo [excessiva?) da abordagem
dos “gurus’ levou a que se desse mais atengao
a aplicagdo prética e supostamente universal
das “receitas” propostas, sem aprofundar o
modo mais adequado de implementacdo para
cada organizagao em concrefo;

» (ada uma das abordagens foi seguida por
uma legido de adeptos (consultores, forma-
dores, gestores, técnicos, auditores, etc.)
que defendem a sua abordagem de eleicao,
por vezes “atacando” e criticando as outfras
(€ curioso verificar que os “gurus” ndo se ci-
taram uns aos outros nos seus trabalhos), o
gue necessariamente acabou por causar con-
fusdo e davida sobre os conceitos e as meto-
dologias da gest&o da qualidade;

» Como os destinatarios de cada abordagem
ndo sdo completamente coincidentes (desde
a gestdo de topo a gestdo infermédia e em
diversos paises e culturas), gera-se dificul-
dade de enfoque comum;

e Acresce o facto de a comunidade cientificae
académica nao ter ainda prestado um especial
relevo a esta interessante problematica en-

Abordagem

0 ambiente externo fem a influéncia dominan-
te nas agdes esfratégicas e no desempenho
das organizagdes que devem analisar a sua
cadeia de valor e optar por uma das estratée-
gias genéricas para assegurar vantagem

competitiva.
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Teoria dos
Stakeholders

A combinacdo (nica dos recursos e capacida-
des (internas) permite que uma organizagdo
seja diferente e melhor do que as suas con-
correntes e constifui as bases para a sua
estratégia e desempenho.

Importancia critica das relagdes da organi-
zagdo com os seus stakeholders (partes infe-

ressadas), que podem levar a uma melhor per-
formance e a uma vantagem competitiva sus-
tentavel, a medida que a organizacdo infegra
preacupactes de negdcio e sociais que criam
valor para os seus stakeholders.

quanto area do saber e do conhecimento. Ha
diferentes defini¢des de conceitos e, pelo me-
nos da minha parte, ha dificuldade em apon-
tar uma Teoria integradora e unificadora da
Qualidade de aceitagdo prevalecente.

Teorias de Gestao
e o futuro da Qualidade

No afual contexto de economia global as or-
ganizagbes tém necessidade de assegurar
vantagem competitiva para terem um sucesso
sustentavel. Entre as diversas teorias domi-
nantes destacam-se as do quadro 1.

E possivel integrar estas trés teorias consi-
derando gue uma organizagdo para ser com-
petitiva deve:

« Escolher o setor/indlstria em que vai atu-
ar e qual o posicionamento competitivo que
vai adotar;

« Dispor de competéncias e recursos dis-
fintivos que |he permitam obter vantagens
competitivas que, por sua vez, originarao
resultados operacionais e criagdo de valor
sustentavel, com énfase no conhecimento
como recurso determinante para um desem-
penho superior;

» 0 modelo da Teoria dos 5Stakeholders im-
plica que para a manutencdo de resultados
sustentaveis (incluindo o lucro) é necessario
assegurar a satisfacdo das diversas partes
interessadas.

Com base na visdo integradora das Teorias
de Vantagem Competitiva e dos “3 pilares da
Gestao da Qualidade”, propde-se um modelo
de evolugao para as organizagfes na respeti-
va viagem ruma a Exceléncia (Quadro 2).

Esta proposta de enquadramento assenta
em quatro constatacBes chave:

» O cliente é apenas um dos sfakehalders, pelo
que a sua satisfacdo por si s6 nao asseqgu-
ra o sucesso sustentavel da organizacdo. Ha
que atender aos restantes sfakeholderse as
suas necessidades e expetativas;

« VVivemos numa sociedade em que o conhe-
cimento e a criacdo partilhada de valor tém
cada vez mais relevo;

* As organizagdes operam num ambiente
de mudanca de padries e processos, em
gue a rapidez de resposta ao mercado tem
uma influéncia crescente no sucesso orga-
nizacional;
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QUADRO 2 Sl Bl Civilizacional
L Organizacional 1. Alinhamento da Visdo, Missdo
Exceléncia , L e Esfratégia com o compromissa com
Uperacional 1. Liderar com visao, inspiracao a sustentabilidade e a safisfacao dos

1. Competeéncia dos colaboradores;

¢. Capabilidade dos processas;

3. Conformidade dos produtaos;

4. Correcdo e agoes corretivas
e preventivas;

5. Normalizagao dos sistemas
e cerfificacdo;

b. Revisdo e melhoria do
desempenhg;

7. Abordagem a gestao coma
um sistema.

» As envolventes externas e sociais tém
cada vez mais impacto nas organizacgdes
gue, embora nao as controlem, ndo as po-
dem ignorar, devendo estar atentas e in-
tervir sempre que possivel para as influen-
ciar positivamente.

A Qualidade em

situacdo de crise
L

A atual recesséo econdémica representa
uma séria dificuldade para muitas orga-
nizagBes. A procura de muitos produtos
e servi¢os diminuiu, quer devido a uma
gueda na procura global, quer devido a
problemas internos especificos de cer-
tos mercados.

Este amhiente desfavoravel colocou mui-
tas organizages numa situagdo comple-
xa e financeiramente instavel, pelo que as
mesmas se viram forcadas a adotar estra-
tégias de sohrevivéncia que passam por
assegurar liquidez, procurar novos clien-
tes com os produtos atuais ou com no-
vos produtos e tentar manter os niveis
de producdo de modo a evitar uma espi-
ral de cortes indiscriminados de custos,

e infegridade;
¢. Desdobramento de abjetivaos e
metas e infegracdo aos diversaos
niveis;
3. Cultura de inovacao e gestao
da mudanca;
4. bestao do risco;
5. Gerir por processos;
b. Ter sucesso através das pessoas;
/. Fomentar a criatividade
e ainovacdo;
8. Construir parcerias;
9. Assumir responsabilidade
por um futuro sustentdvel;
10. Atingir resultados balanceados;
11. Gerar valor para os clienfes.

dispensa de pessoal ou encerramento de
fabricas e linhas de produtos.

Estas estratégias de sobrevivéncia po-
dem ser mais facilmente geridas e imple-
mentadas com sucesso em organizagoes
que tenham sistemas de gestdo robus-
tos, com uma cultura de orientacdo para
o cliente, eficiéncia e monitorizagdo do de-
sempenho dos processos e uma menta-
lidade de melhoria contfinua e orienfacao
para os resulfados, tal como é prescrita
pela abordagem da gestao da qualidade.
E & numa situacao de crise que a diferen-
¢a enfre organizacdes “melhores” e “pio-
res’ se torna mais evidente.

E, pois, minha conviccdo que a crise atual
reforgara o valor da Qualidade holistica e
sistémica, dos Sistemas de Gestao e da
sua correta aplicacao, avaliacao e melho-
ria, como condicBes relevantes para ultra-
passar a crise e assegurar 0 sucesso sus-
tentavel das organizacdes. E importante
que além do objetivo imediato da sobre-
vivéncia, as organizagdes ndo percam de
vista a necessidade de progredirem, cria-
rem valor e se prepararem para aprovei-
far as oporfunidades pés crise.

stakeholders;

2. Melharia cantinua do desempenho
econdmico, ambiental e social;

3. Organizacao reconhecida como
best in class;

4. Rapidez de resposta, flexibilidade,
capacidade de adaptacdo;

5. Envalvimento exemplar com a
comunidade e com a sociedade;

6. Criacao partilhada de valor com os
stakeholders;

7. Resultados decarrem de abordagens
abrangentes e solidas;

8. Resulfados com tendéncias positivas
consistentes;

9. Capacidade de influenciar positiva-

mente os enquadramentos de governa-

¢do que permitam o desenvaolvimento
sustentavel.

Fonte: Autor, baseado em normas série 150 9000, EFOM
Excellence Model 2010, IS0 26000 e Teorias de Gestao

Estratégica e Vantagem Competitiva.

Sera agora a oportunidade certa para que ain-
da mais organizag@es (sejam plblicas, privadas,
com ou sem fins lucrativos) adotem e implemen-
tem sistemas de gest&o que assegurem a ges-
8o adequada dos processos, a satisfagdo dos
clientes e que tenham ainda em conta as preo-
cupacdes das partes interessadas relevantes,
fais como o ambiente, a sequranga e a respon-
sabilidade social.

Estas organizagdes serao os parceiros de negé-
cio mais fidveis e que mais valores criardo para
os seus Acionistas, Clientes, Colaboradores, Par-
ceiros e Sociedade em geral.
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