o IPL

escola superior de recnologia e gestao

instiruro polirécnico de leiria

Analise de Metodologias de Melhoria Continua:

Viabilidade e Implementacio em Municipios

Mestrado em Administracao Publica

Joaquim Fernando Soares de Almeida

Leiria, junho de 2025



O IPL

escola superior de recnologia e gestao

instiruro polirécnico de leiria

Analise de Metodologias de Melhoria Continua:

Viabilidade e Implementacio em Municipios

Mestrado em Administracao Publica

Joaquim Fernando Soares de Almeida

Dissertagdo de Mestrado realizada sob a orientacdo do Professor Nuno Filipe Pereira
Salvador, da Escola Superior de Tecnologia e Gestao do Instituto Politécnico de Leiria e
coorientacdo do Professor Doutor Fernando José do Nascimento Sebastido, da Escola

Superior de Tecnologia e Gestao do Instituto Politécnico de Leiria

Leiria, junho de 2025



Originalidade e Direitos de Autor

A presente dissertagdo € original, elaborada unicamente para conclusao do Curso de
Mestrado, tendo sido devidamente citados todos os autores cujos estudos e publicagdes

contribuiram para a elaborar.

Reprodugdes parciais deste documento serdo autorizadas na condi¢do de que seja
mencionado o Autor e feita referéncia ao ciclo de estudos no ambito do qual a mesma foi
realizada, a saber, Curso de Mestrado em Administragao Publica, nos anos letivos 2023/2024
e 2024/2025, na Escola Superior de Tecnologia e Gestao do Instituto Politécnico de Leiria,

Portugal, e, bem assim, a data das provas publicas que visaram a avaliagdo deste trabalho.

il



Dedicatoria

A todos aqueles que iniciaram o caminho e, com determinagdo, ndo desistiram!

v



Agradecimentos

“O mais sabio de vos ¢ aquele que inferiu, como Socrates, que em matéria de
sabedoria ¢ realmente um inutil (The wisest of you men is he who has realised, like Socrates,
that in respect of wisdom he is really worthless)” (Platdo, 1993, p.44).

O reconhecimento dos limites da minha competéncia para abordar a complexidade
do assunto em estudo, concedeu-me uma maior recetividade para ouvir, investigar e
aprender, alargando o conhecimento que amplifica a minha visdo do mundo e reforca a
minha capacidade critica.

A todos aqueles que, de algum modo, contribuiram para o desenvolvimento e
enriquecimento deste trabalho, 0 meu muito obrigado.

Em especial, agradeco ao Professor Nuno Filipe Pereira Salvador, orientador, e ao
Professor Doutor Fernando José do Nascimento Sebastido, coorientador, por terem proposto
o tema e ainda, toda a disponibilidade demonstrada para apoiar, motivar, orientar, aconselhar
e comentar o desenvolvimento desta dissertagdo. Sem eles, ndo teria sido a mesma coisa!

Agradeco igualmente, a Escola Superior de Tecnologia e Gestdo do Instituto
Politécnico de Leiria por me conceder a oportunidade de realizar este Mestrado em
Administragdo Publica, que muito enriquece a minha, j& vasta, experiéncia de vida.

Por ultimo, agradego a minha esposa, filha e neta a compreensdo e apoio

demonstrados ao longo deste periodo.



Resumo

Hoje, muitas organizacdes do setor publico (centrais e locais) continuam a ser
bastante hierarquicas e burocraticas, o que contraria as orientagdes da Organizagdo para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico e da Unido Europeia para que os Estados se
modernizem, introduzindo estruturas de avaliagdo da qualidade nos seus servigos,
organismos e instituicdes, no sentido de reduzir custos e prestar melhores servigos aos seus
cidaddos. Assim, no ambito da Administragdo Publica Local portuguesa, definiu-se como
objetivo principal deste estudo “Analisar as Metodologias de Melhoria Continua” e como
fio condutor ao seu desenvolvimento, pretendeu-se saber qual a viabilidade de
implementa¢do de Metodologias de Melhoria Continua nos Municipios?

Com esse objetivo, este trabalho realiza uma pesquisa documental a evolugdo dos
modelos de governagdo publica, a autonomia local em Portugal e as principais metodologias
de melhoria continua. A fim de avaliar a viabilidade de implementacdo de Sistemas de
Gestao da Qualidade (SGQ) na Administragdo Publica Local, observaram-se alguns textos
com estudos de caso, sobre a implementacao de SGQ e analisaram-se os resultados obtidos
através de um inquérito por questionario aos 308 Municipios portugueses, com o intento de
apreender a sua realidade, relativamente a qualidade. Por fim, propde-se um guia pratico
para a implementagdo da qualidade total num Municipio.

Dos estudos de caso e dos resultados obtidos das respostas ao questionario, conclui-
se que a gestdo da qualidade ¢ globalmente aceite como crucial para o sucesso de qualquer
organizagdo. Apesar dessa constatacdo, verifica-se que apenas 34,8% dos Municipios
respondentes tém um SGQ implementado. Como principais obstaculos na aplicagao de um
SGQ sao referidos: o baixo nivel de conhecimentos tanto da gestdo de topo como dos
restantes colaboradores em matéria de gestao da qualidade; a acumulagao de fungdes; a falta
de formagdo; a ndo identificacdo com os objetivos do servigo; o fraco envolvimento da
gestdo de topo; e a falta de bons exemplos para seguir. Assinala-se adicionalmente, que nos
Municipios com SGQ (com excecao de alguns casos) nao sdo seguidos muitos dos principios
fundamentais da gestdo da qualidade total. Em resultado, entende-se que para a maioria dos

Municipios, a qualidade ndo ¢ um assunto relevante ou encontra-se num estado incipiente.

Palavras-chave: Melhoria Continua, Gestdo da Qualidade Total, Administra¢do Local,

Administracdo Publica, Valor Publico, Processos

Vi



Abstract

Today, many public sector organizations (central and local) are still very hierarchical
and bureaucratic, which goes against the guidelines of the Organization for Economic
Cooperation and Development and the European Union for states to modernize by
introducing quality assessment structures in their services, bodies and institutions to reduce
costs and provide better services to their citizens. Thus, in the context of Portuguese local
public administration, the main objective of this study was to “Analyse Continuous
Improvement Methodologies” and as a guiding principle for its development, we wanted to
know how feasible it is to implement Continuous Improvement Methodologies in
municipalities?

To this end, this paper carries out documentary research into the evolution of public
governance models, local autonomy in Portugal and the main continuous improvement
methodologies. To assess the feasibility of implementing Quality Management Systems
(QMS) in local public administration, we looked at some texts with case studies on the
implementation of QMS and analysed the results obtained through a questionnaire survey of
308 Portuguese municipalities, with the aim of understanding their reality in terms of quality.
Finally, a practical guide to implementing total quality in a municipality is proposed.

From the case studies and the results obtained from the responses to the
questionnaire, it can be concluded that quality management is globally accepted as crucial
to the success of any organization. Despite this finding, only 34.8% of the responding
municipalities have a QMS in place. The main obstacles to the implementation of a QMS
are the low level of knowledge of both top management and other employees in terms of
quality management; the accumulation of functions; the lack of training; the lack of
identification with the service's objectives; the weak involvement of top management; and
the lack of good examples to follow. It should also be noted that in municipalities with a
QMS (except for a few cases), many of the fundamental principles of total quality
management are not followed. As a result, it is understood that for most municipalities,

quality is not a relevant issue or is at an incipient stage.

Keywords: Continuous Improvement, Total Quality Management, Local Administration,

Public Administration, Public Value, Processes
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Analise de Metodologias de Melhoria Continua: Viabilidade e Implementagdo em Municipios

1. Introducao

“Se o Japdo for um exemplo, entdo é possivel que, qualquer pais, com um numero
suficiente de pessoas e com uma boa gestdo, produzindo artigos de acordo com os seus
talentos e as necessidades do mercado, ndo tenha de ser pobre. A existéncia de recursos
naturais abundantes ndo é um requisito para a prosperidade. A riqueza de uma nag¢do
depende do seu povo, da sua gestdo e do seu governo, mais do que dos seus recursos

naturais. O problema ¢ onde encontrar uma boa gestdo” (Deming, 2000a).

As autoridades publicas (centrais e locais), alicercadas em principios como a ética, a
transparéncia, a eficiéncia, a eficacia ¢ a responsabilidade, num mundo cada vez mais
interligado, mas também mais incerto, originando novas dindmicas, muitas vezes
perturbadoras tanto na economia como na sociedade, veem-se, atualmente, confrontadas
com novos desafios para os quais procuram encontrar respostas. Em resultado, conscientes
de que as politicas e estruturas que foram bem-sucedidas no passado, podem nao ser
suficientes ou adequadas para servir os cidaddos no futuro, as autoridades publicas devem
ter a agilidade e a capacidade para refletir sobre as necessidades de hoje e de antecipar as de
amanha. Presentemente, as administracdes publicas enfrentam desafios como fazer mais e
melhor com menos recursos (or¢amentos reduzidos e falta de pessoal); adaptar/ajustar a
prestacao de servicos face as mudancas demograficas, tecnoldgicas e sociais e as alteragdes
climaticas e ambientais; e apoiar o crescimento e a competitividade das organizacdes e
empresas, através da simplificagdo de regulamentos (menos burocraticos) e de servigos de
melhor qualidade com a finalidade de criar mais valor para o cidadao e para a sociedade.

De acordo com Majone (2003), o modelo tradicional de gestdo publica, em que o
Estado se envolvia em todos os aspetos da vida social, com o proposito de assegurar um
adequado nivel de vida para a maioria da populagdo, foi considerado, a partir do inicio da
década de 80 do século passado, o grande problema da sociedade contemporanea (situagdo
de sobrecarga). As institui¢des publicas viram-se esmagadas, ndo so pela quantidade, mas
igualmente, pelo elevado grau de complexidade das tarefas que tinham de desempenhar,
muitas com objetivos ambiguos, facto que conduziu a sua ineficiéncia. Consequentemente,
a partir do inicio dos anos 80, tornou-se imperativo uma transformagao do modelo de gestao
publica, tendo como fatores determinantes do processo de reforma, a integragdo europeia e

o aparecimento da Nova Gestao Publica (transformacao da cultura do servigo publico, de
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uma burocracia baseada em regras, para uma abordagem empresarial, baseada no
desempenho). No inicio dos anos 90, as politicas implementadas a nivel europeu, centradas
na criagao de um mercado comum e, posteriormente, na introdu¢ao de uma moeda unica,
resultaram em transformacgdes significativas nas estruturas organizacionais € nas operagoes
dos Estados ocidentais. As administracdes tiveram de se adaptar a condi¢des de trabalho
num ambiente competitivo semelhante ao do setor privado, desencadeado por um enorme
processo de privatizacao ou concessao de muitos servigos publicos. Por sua vez, o processo
de integracdo europeia enfraqueceu a autoridade dos governos centrais a favor das
autoridades locais. Considerando os principios promovidos pela Unido Europeia,
especialmente os da autonomia local e da subsidiariedade, o governo central perdeu a
posi¢ao de unico intermediario entre as instituigdes supranacionais e locais. As autoridades
locais tém agora a oportunidade de interagir diretamente com vdrias instituigdes europeias.
A aplicacdo da legislagdo europeia no quadro juridico nacional determinou uma série de
alteragdes na estrutura administrativa, tornando-a mais flexivel e aberta.

Dentro deste contexto, percebe-se que a gestdo da qualidade, no setor publico, estd
intrinsecamente associada ao surgimento da Nova Gestdo Publica. Concebida inicialmente
como uma ferramenta para ajudar o setor privado, nos processos de produgdo, a gestao da
qualidade foi, seguidamente, introduzida nas industrias de servigos e, sO a partir do final da
década de 1970-1979, este conceito foi adotado pelo setor publico, incluindo a administragao
local, vindo lentamente, a tornar-se num instrumento fundamental para alcancar uma elevada
qualidade.

Segundo Dahlgaard et al. (2007), quando se fala de qualidade, tende-se
imediatamente a pensar na qualidade dos produtos ou servigos. No entanto, na Gestao da
Qualidade Total (TQM), o principal interesse ¢ a “qualidade humana”. Uma organizagdo que
consiga incutir qualidade nos seus colaboradores ja estd a meio caminho do objetivo de
fabricar produtos ou fornecer servigos de qualidade. Estes autores narram que os trés pilares
que suportam qualquer organizagao sao o hardware, o software € o “humanware” e que a
qualidade, ¢ iniciada com o “humanware”. “So depois de os aspetos humanos terem sido
tratados € que a organizacdo pode comecar a considerar os aspetos de hardware e sofiware.
Construir qualidade nas pessoas ¢ sindnimo de ajuda-las a tornarem-se conscientes do

Kaisen (melhoria continua)” (Dahlgaard et al., 2007).
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Nao obstante ao exposto, hodiernamente, muitas organizacdes do setor publico,
incluindo a administracdo local, continuam a ser bastante hierarquicas e burocraticas, onde
a qualidade no sentido de “melhoria continua” ¢ apenas uma miragem, o que contraria as
orientagdes da Organizagdo para a Cooperagao ¢ Desenvolvimento Economico (OCDE) e
da UE para que os servigos publicos se modernizem, a fim de disponibilizarem melhores
servicos aos seus cidadaos.

Para responder a este desiderato o Decreto-Lei n® 166-A/99 de 13 de maio institui o
Sistema de Qualidade em Servicos Publicos, diploma que se aplica aos servigos e
organismos da Administragdo Central, Regional e Local. Também o Decreto-Lei n® 135/99
de 22 de abril, no seu artigo 2° menciona que “Os servicos e organismos da Administragdo
Publica estdo ao servigo do cidadao e devem orientar a sua agcao de acordo com os principios
da qualidade, ...” e o artigo 44° refere que “Os servicos e organismos da Administra¢ao
Publica devem elaborar, progressivamente, cartas de qualidade”.

A necessidade de resultados rapidos € uma das razdes, pela qual em muitas ocasides,
a tonica ¢ colocada apenas na consolidagdo orcamental, na reducao do pessoal e dos salarios,
em vez de repensar o ambito da administracdo publica e investir na capacidade dos
funcionarios publicos, como base para a concegdo e prestacao de politicas e servigos de
melhor qualidade. Thijs et al. (2017) argumenta que ¢ do interesse dos cidaddos a boa
governacao e a qualidade das administragdes publicas, a fim de obter o maximo valor dos
fundos publicos, sempre parcos e, que a nivel mundial, os dados sdo irrefutaveis, as
economias de elevada produtividade e elevado rendimento per capita t€ém as instituigoes
publicas mais eficazes e eficientes.

No seguimento do exposto, o trabalho proposto “Anélise de Metodologias de
Melhoria Continua: Viabilidade e Implementagdo em Municipios” tem como finalidade
realizar uma analise abrangente das metodologias de melhoria continua e avaliar a
viabilidade da sua aplicacdo na Administragdo Publica Local. Almeja-se identificar e
comparar as caracteristicas e beneficios de cada metodologia, bem como as potenciais
limitagdes e desafios na sua implementagdo com o intento de propor recomendagdes, para
que esta seja bem-sucedida e, possa contribuir para melhorar a eficiéncia, a qualidade e o
desempenho dos servigos prestados pelos Municipios portugueses visando a exceléncia e o
aumento da satisfagdo dos cidadaos e organizagdes.

Por conseguinte, no ambito da Administracdo Publica Local portuguesa, definiu-se
como objetivo principal deste estudo “Analisar as Metodologias de Melhoria Continua a

fim de verificar a viabilidade da sua implementa¢do em Municipios.”
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Procurando enquadrar e possibilitar uma correta analise dos varios componentes que

concorrem para o objeto deste estudo, definem-se os seguintes objetivos secunddrios:

Analisar a evolugdo dos modelos de governagdo publica e a sua contribui¢do para a
implementagdo da gestdo da qualidade.

Compreender a autonomia local em Portugal e a sua evolugdo.

Investigar e compreender as metodologias de melhoria continua, nomeadamente:
Common  Assessment Framework (CAF), International Organization for
Standardization (ISO) 9001, Kaizen, Lean e Six Sigma.

Avaliar a viabilidade e a aplicabilidade dessas metodologias na melhoria dos
processos e servi¢os publicos.

Analisar casos de estudo de organizagoes que adotaram essas metodologias,
investigando o contexto, os resultados alcangados e as li¢coes aprendidas.

Identificar os desafios e as oportunidades associados a implementa¢do dessas
metodologias.

Propor recomendagoes prdticas e estratégicas para a adogdo eficaz dessas
metodologias de melhoria continua, visando a exceléncia e a satisfagdo dos cidaddos.

Como fio condutor ao desenvolvimento deste trabalho temos a seguinte pergunta de

partida: Qual a viabilidade de implementa¢do de Metodologias de Melhoria Continua nos

Municipios?

Da formulacdo da questdo central relevam-se as seguintes questoes derivadas (QD):
ODI - De que modo a evolugdo dos modelos de governagdo publica contribuiu para
o aparecimento de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ)?

OD? - Qual a importancia da existéncia de um SGQ, na promog¢do de uma cultura de
qualidade total no Municipio?

OD3 - Qual a importancia da existéncia de um SGQ, nas iniciativas em curso de
inovagdo da Administragdo Publica Local como a transformagdo digital e o
melhoramento da qualidade dos servigos publicos?

QD4 — Qual a importdncia do comprometimento da gestdo de topo das Instituicoes
publicas locais com a qualidade total para o sucesso do processo de implementa¢do
de ferramentas e técnicas de melhoria continua?

Com o proposito de responder a questdo central, colocam-se as seguintes hipdteses,

as quais se pretendem validar no decorrer da investigagao:
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o HI - A evolucdo dos modelos de governagdo publica foi fundamental para o
aparecimento de Sistemas de Gestdo da Qualidade.

o H2-UmSGQ é ainfraestrutura basilar para a promo¢do de uma cultura de qualidade
total no Municipio.

o H3 - A existéncia de um SGQ pode ser um excelente facilitador na implementagdo de
iniciativas de inovacdo da Administracdo Publica Local.

o H4 - O comprometimento da gestdo de topo das Instituicoes publicas locais com a
qualidade total é crucial para o sucesso do processo de implementagdo de ferramentas

e técnicas de melhoria continua.

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2008), depois de introduzido o tema e
definidas a questao central e as questdes derivadas que serviram de fio condutor a toda a
investigagdo, o trabalho prosseguiu dividido em duas fases:

e A fase da exploragdo, com a recolha de informagdo constituida por duas partes que
ocorreram em simultaneo:

— Na primeira, numa abordagem de cariz qualitativa/indutiva, perscrutou-se através
da revisdo de literatura: a evolugdo histérica da Administragdo Publica; a
Administracdo Publica Local, com incidéncia nos Municipios portugueses; € a
“qualidade” e a sua gestdo e ainda, textos com estudos de casos.

— Na segunda, numa abordagem de cariz quantitativa/dedutiva, foram enviados
questionarios aos 308 Municipios portugueses visando identificar os Municipios
que adotaram metodologias de melhoria continua e aqueles que ndo, assim como 0s
seus motivos.

e A segunda fase, compreende a observacdo e a analise da informagao recolhida com a
finalidade de validar as hipoteses enunciadas, seguida da redacdo do documento de

trabalho com as devidas conclusoes.

Este trabalho encontra-se estruturado em sete capitulos:

O Capitulo 1 (Introdugdo), visa apresentar o enquadramento inicial, com a ambigao
de captar e estimular o interesse do leitor para o tema do trabalho e informar sobre o assunto
a ser tratado e os objetivos que se pretendem atingir.

O Capitulo 2 (Enquadramento Teorico), procura em primeiro lugar, fazer um
apanhado sobre a evolu¢do da Administragdao Publica a fim de entender de que modo essa
evolugdo permitiu criar o ambiente adequado ao aparecimento dos SGQ e da qualidade total;

em segundo lugar, por ser o ambito deste trabalho, descobrir a realidade da Administragdo
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Local em Portugal, com especial incidéncia nos Municipios; e em terceiro lugar, aquilatar
do que se entende por “Qualidade”, olhar para a sua evolucdo ao longo dos tempos,
identificar os principais autores de teorias de gestdo da qualidade, destacando as suas
contribui¢cdes mais relevantes e conhecer os principais modelos de TQM.

O Capitulo 3 (Metodologia), descreve de forma detalhada, a metodologia adotada
para o desenvolvimento desta investigagcdo e o Capitulo 4 (Andlise de Estudos de Caso),
efetua a analise e resumo de quatro documentos (dois mais genéricos e dois mais especificos)
alusivos a implementacao de SGQ na Administragcdo Local, a fim de partilhar experiéncias
aprendidas.

O Capitulo 5 (Andlise e Discussdo de Resultados), analisa as respostas as questoes
patentes no questiondrio enviado aos Municipios portugueses, utilizando ferramentas
analiticas e estatisticas e cujos resultados permitem fazer uma leitura representativa do
estado real da “Qualidade Total” nos Municipios e efetuar discussao dos topicos em estudo.

O Capitulo 6 (Implementagdo de Metodologias de Qualidade Total — Guia Pratico)
exibe uma proposta de um guia pratico, um “roteiro” ldgico, ou seja, uma estrutura de
implementagao da qualidade total para um municipio.

O Capitulo 7 (Conclusdo), apresenta as principais conclusdes, limitagdes e

recomendacoes do estudo.
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2. Enquadramento Teorico

“Na maioria dos servigos publicos, ndo existe a conquista de mercados. Em vez da
captura de mercados, uma agéncia governamental deve prestar, de modo parcimonioso, o
servigo prescrito por lei ou regulamento. O objetivo deve ser praticar servigos de exceléncia.
A melhoria continua dos servigos publicos granjeia o aprego do publico e contribui tanto
para a manutengdo dos postos de trabalho nos servigos, como para a criagdo de mais postos

de trabalho na industria” (Deming, 2000a).

2.1. Evolucao da Administraciao Publica

Rolo (2019/2020)) afirma que a Administracdo Publica ¢ definida como “o conjunto
de atividades e orgdos do Estado que tém como objetivo a gestdo e a execug¢do das politicas
publicas, visando a realizagdo do interesse publico. A Administragdo Publica é, assim,
responsavel por executar as fungoes administrativas de um Estado, assegurando que as leis,
regulamentos e politicas sejam aplicados corretamente, para o beneficio da sociedade”.

Andrade (2020) define os servigos publicos como “atividades ou ag¢oes organizadas
pela Administracdo Publica ou por entidades privadas sob controle publico, destinadas a
atender necessidades coletivas e fundamentais da populagdo. Esses servigos tém como
objetivo garantir a dignidade da pessoa humana, promover o bem-estar social e assegurar

a igualdade de condicoes entre os cidaddos no acesso a direitos essenciais”.

2.1.1. Os Primordios da Administracio Publica

A Administragdo Publica tem uma longa historia, praticamente coincidente com a
propria nogao de governo, que, sendo um dos primeiros temas analisados pela historia, esta
obviamente vinculado com os principios da civilizagdo. Embora a administragdo, fosse
considerada como atividade subsididria, e por isso, suscitado menos atengdo, pode presumir-
se que exista muito antes dos registos escritos. Como observa Gladden (1972, p.1), “a escrita
nao foi inventada antes do quarto milénio A.C. e, obviamente, ¢ dificil encontrar provas de
alguma forma de administracdo, antes disso. Todavia, ¢ evidente que as sociedades se
desenvolveram e a administragdo ocorreu antes da existéncia de registos permanentes”.

Refere ainda, que primeiro, veio o lider ou iniciador para tornar a sociedade possivel,
depois o organizador ou administrador para lhe dar permanéncia. Nas comunidades simples,
o chefe, ou governante, ¢ o detentor do poder, capaz de realizar, ou pelo menos de dirigir

pessoalmente, todas as atividades envolvidas na gestdo da comunidade. Contudo,
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rapidamente, o exercicio do poder, quer pessoalmente por um déspota, quer por autoridades
menos autocraticas, em nome da comunidade, torna-se um fardo demasiado pesado para um
homem s6, por mais capaz que fosse. As fungdes passaram a ser partilhadas, ou delegadas,
e aparecem os primeiros administradores ou os gestores para atuar sob a direcdo do lider. A
administracdo, ou gestdo dos assuntos, embora pouco cativante, mas essencial ¢ o fator
central em toda a atividade social.

A administragdo foi, durante muito tempo, uma prerrogativa do chefe e dos seus
familiares, mas, com o passar do tempo, outros tiveram de ser chamados a participar,
surgindo a classe dos administradores, e com isso, os primeiros funcionarios publicos. Em
termos gerais, esta comunidade foi dividida em trés grupos de classes: no topo, os
governadores ou manipuladores do poder; no meio, os gestores ou administradores que se
ocupavam da execucdo das ordens dos governadores; e a vasta classe baixa de trabalhadores
e escravos que se ocupavam do trabalho produtivo da comunidade.

Hughes (2003), relata que no antigo Egito, existiam sistemas administrativos para
gerir a irrigacdo das cheias anuais do Nilo e para construir as piramides. Na China, na
dinastia Han (206 a.C. a 220 d.C.) foi adotado o preceito confucionista, em que o governo
deveria ser exercido por homens escolhidos, ndo por nascimento, mas por virtude e
capacidade, sendo o principal objetivo a felicidade do povo. Por sua vez, na Europa, os varios
impérios - grego, romano, sagrado romano, espanhol, etc. - eram sobretudo impérios
administrativos, controlados a partir do centro por regras e procedimentos.

Para Pereira (2000), a administracdo, definida como patrimonialista, ¢ uma
administracdo tipica dos Estados que antecederam o capitalismo industrial, mais
particularmente das monarquias absolutas que precederam imediatamente o capitalismo e a
democracia. Apesar de ser uma administragdo do Estado, ndo ¢ publica, uma vez que ndo
visa o interesse publico. O Estado e os seus agentes, no modelo patrimonialista, detinham
um estatuto de nobreza, que os colocava no topo da piramide, bem distantes dos cidadaos
que se mantinham circunscritos as bases, excluidos dos interesses de natureza publica. O
modelo de administragao patrimonialista, confunde o patrimonio privado do monarca com o
patriménio publico, e embora, formalmente, considerado um modelo extinto, pode
manifestar-se nos regimes politicos mais imperfeitos, através do chamado "clientelismo
partidario".

Hughes (2003), na sua explanacdo sobre os primoérdios dos sistemas de
administracdo, refere que estes tinham uma caracteristica importante. Eram "pessoais", ou

seja, baseavam-se na lealdade a um individuo singular, como um rei ou um ministro, em vez

8
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de serem "impessoais", alicer¢ados na legalidade e na lealdade a organizacao e ao Estado.
Esta pratica resultava frequentemente em fendmenos de corrupgdo ou abuso de poder para
granjeio pessoal. O despertar para a nocdo de que estas praticas eram caracteristicas
indesejaveis na administracao sO se corporizou com o aparecimento do modelo tradicional.
Apesar de, atualmente, serem consideradas “mas praticas” e bizarras, estas praticas eram
formas comuns de desempenhar as fun¢des do governo. Era habitual, que os pretendentes a
um emprego no Estado, recorressem ao clientelismo ou ao nepotismo, socorrendo-se de
amigos ou parentes para sua consecu¢ao, ou até comprar cargos, ou seja, pagar para ter o
direito, por exemplo, a ser cobrador de impostos. Os principais cargos administrativos,
usualmente, ndo eram ocupados a tempo inteiro, constituiam apenas uma das atividades de
um individuo, ndo havendo qualquer garantia da sua competéncia.

Estas “mas praticas” levaram a mudangas na ultima parte do século XIX, dando
origem as reformas associadas ao modelo tradicional de administragdo. As burocracias, até
entdo, eram "pessoais, tradicionais, difusas, descritivas e particularistas", ao passo que as
burocracias modernas, exemplificadas por Weber, deviam tornar-se "impessoais, racionais,
especificas, orientadas para a realizacao e universalistas" (Kamenka, 1989, p. 83, citado por
Hughes, 2003). “Weber argumenta que o desenvolvimento dos Estados "modernos" na Idade
Mgédia "se desenvolveu concomitantemente com as estruturas burocraticas". Além disso, no
final, estas estruturas politicas bastante burocraticas acabaram, sem duvida, por destruir os
conglomerados sociais que assentavam essencialmente em equilibrios instaveis” (Gerth &

Mills, 1946, p. 210).

2.1.2. As Reformas do Século XIX — O Modelo Tradicional ou Classico

“O modelo tradicional ou classico, de Administragao Publica remonta a Revolugao
Francesa (1789-1799) e a teoria da separacdo de poderes, em que cabe a Administragdo
Publica a execugdo das politicas definidas pelo poder politico. Existe, portanto, uma
separacao entre politica € administracdo” (Rocha et al., 2021).

Hughes (2003), afirma que ¢ na Gra-Bretanha, em meados do século XIX, onde
melhor se divisa o inicio do modelo tradicional. O Relatério Northcote-Trevelyan foi um
documento redigido por Stafford Henry Northcote and Charles Edward Trevelyan sobre o
Servigo Publico britanico. Iniciado em 1853 e publicado em fevereiro de 1854, o relatdrio
desencadeou o processo de formagao de uma nova Fungao Publica no Reino Unido.

O relatorio reconhecia que a administragdo publica estava a padecer "tanto em termos

de eficiéncia interna como de estima do publico", e que o servico deveria pelejar pelos
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“valores fundamentais de integridade, correcdo, objetividade e nomeacdo com base no
mérito, capaz de manter a sua lealdade e competéncia, de um governo eleito para o seguinte".
Estes valores constituiam a base para o principio de uma Fungdo Publica imparcial e
assinalavam o inicio das nomeagdes, baseadas no mérito e o declinio gradual do clientelismo.
Behn (1998) narra que a heranga intelectual do modelo tradicional da administragao
publica vem do pensamento, da escrita e do proselitismo de Woodrow Wilson, Frederick
Winslow Taylor e Max Weber. De facto, estes trés pioneiros construiram a base racional,
para a forma atual, da maioria dos governos ocidentais. Wilson defendia que a administragao
devia e podia ser separada da politica. Depois de os responsaveis pela politica tomarem as
decisdes politicas, a tarefa de as implementar deveria ser entregue aqueles que eram versados
na "ciéncia da administra¢ao" que a realizariam da forma mais eficiente. Isto, seria possivel
porque, como alegou Taylor, "entre os varios métodos e instrumentos utilizados em cada
profissdo, ha sempre um método e um instrumento que ¢ mais rapido e melhor do que
qualquer outro". Por ultimo, Weber argumentou que a burocracia era o mecanismo
organizacional mais eficiente, permitia um servico publico auténomo e profissional,
recrutado e nomeado pelo mérito, politicamente neutro e que se manteria em fungdes durante
as mudangas de governo. Shaftritz et al. (2016) citado por Behn (1998) considera as seguintes
caracteristicas da Burocracia de Max Weber:
e Existéncia de areas de jurisdicdo fixas e oficiais, ordenadas por regras (leis ou
regulamentos administrativos).
e Os principios da hierarquia dos cargos e dos niveis de autoridade graduada, existindo
uma supervisao dos cargos inferiores pelos cargos superiores.
e A gestdo do escritdrio moderno € feita com base em documentos escritos (os ficheiros)
que sdo guardados na sua forma original ou em rascunho.
e A gestdo do escritorio (pelo menos toda a gestdo especializada) pressupde uma
formacao especializada.
e A atividade oficial exige a capacidade total de trabalho do funcionario.
e A gestdo do servigo obedece a regras gerais, mais ou menos estaveis, mais ou menos
exaustivas, e que podem ser aprendidas.
Em resultado, Oberoi, (2016, p.4) infere que uma burocracia era o sistema ideal para
implementar os 4 principios cientificos de Frederick Taylor:
e Desenvolver uma ciéncia do trabalho. Através da medicao da producao e da realizagao

de estudos pormenorizados sobre o tempo € o movimento humano, com a finalidade
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de introduzir melhorias nas ferramentas e na conce¢do dos postos de trabalho
utilizados pelos trabalhadores, o que aumentaria a eficécia.

e Selegcdo e formacgdo cientificas. Os trabalhadores devem ser selecionados e formados
cientificamente. Frederick Taylor teorizou que os trabalhadores tinham aptiddes
diferentes e que cada trabalhador devia ser adaptado ao seu posto de trabalho. A tarefa
da gestdo era, portanto, selecionar os trabalhadores adequados ao trabalho especifico
e também formar cientificamente cada trabalhador na forma mais produtiva de
executar a tarefa especifica. Fazendo isto corretamente, cada trabalhador seria
selecionado e formado para atingir o seu potencial maximo.

o FEducar os trabalhadores e os gestores sobre os beneficios da gestdo cientifica. Tanto
os trabalhadores como os gestores devem ser educados para compreenderem os
beneficios da gestio cientifica.

e FEspecializagdo e colaboragdo entre trabalhadores e gestores. A gestdo deve
concentrar-se no desenvolvimento, conce¢do e supervisdo de sistemas melhorados,
enquanto os trabalhadores devem concentrar-se na execucao das suas tarefas manuais.
Se cada um cumprir o seu papel, ndo havera conflitos entre a dire¢do e os
trabalhadores, uma vez que a abordagem da gestdo cientifica encontrard a melhor
solucdo para todas as partes envolvidas.

Wilson, Taylor e Weber esfor¢aram-se por melhorar a eficiéncia dos processos de
trabalho. E, embora a eficiéncia seja um valor em si, tem a vantagem de ser impessoal e,
portanto, justa. Ao separar a administragdo da politica, ao aplicar o exame cientifico a
concec¢ao dos melhores processos de trabalho e ao empregar organizacdes burocraticas para
implementar esses processos, 0 governo garantiria ndo so que as suas politicas fossem justas,
mas adicionalmente, que a sua implementagao fosse igualmente justa.

McCourt (2013) apresenta as caracteristicas centrais do modelo tradicional:

e Uma separagdo entre a politica e os politicos eleitos, por um lado, e a administragdo e
os administradores nomeados, por outro.

e A administracao ¢ continua, previsivel e regida por regras.

e Os administradores s3o nomeados com base em qualificagdes e sdo profissionais
formados.

¢ Existe uma divisdo funcional do trabalho e uma hierarquia de tarefas e pessoas.

e Os recursos pertencem a organizacao e ndo aos individuos que nela trabalham.

¢ Os funciondrios publicos servem o interesse publico e ndo o privado.

11
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2.1.3. Sistema Administrativo Portugués
2.1.3.1. Origem

Rodrigues (2011) descreve que o sistema administrativo portugués, inspirado no
modelo Napolednico, tem a sua origem nas bases juridicas e doutrinais da reforma liberal
promovida por Mouzinho da Silveira, em 1832 e no efeito provocado por outros fatores
externos, particularmente, a partir do Estado Novo, como alguns principios e regras baseados
no modelo burocratico weberiano, mas destituidos de coeréncia intrinseca. Esclarece que o
modelo weberiano deve ser compreendido a luz da cultura germanica, e que ao ser importado
por diversos paises, as caracteristicas culturais de cada um deles influenciam e acabam por
diferenciar e condicionar o desenvolvimento dos seus sistemas administrativos, levando em
muitos casos, a ajustes e adaptagdes, adulterando os seus principios originais. Como
exemplo, temos o caso portugués, onde o modelo burocratico concebido por Max Weber foi
transposto com variagdes.

Segundo referem Lopes e Barrosa (2008) citado por Rodrigues (2011), foi a rigidez
das praticas de gestdo, esvaziada dos valores inscritos nos principios, que gerou a perversao
da burocracia e nao propriamente o modelo Weberiano em si.

Sintetiza Rodrigues (2011) que, embora o modelo burocratico weberiano tivesse
inspirado a edificacdo da Administracdo Publica portuguesa, a realidade ¢ que, varios
principios fundamentais foram completamente desvirtuados na sua aplica¢do. De facto, um
dos pressupostos fundamentais para o funcionamento do modelo weberiano ¢ o da separagdo
da politica e da administragdo, um dos principios, que ha muito ndo ¢ cumprido na
administracio portuguesa. A politizagdo da Administracdo Publica, por via da nomeagao de
dirigentes afetos ao partido que exerce o poder, tem sido uma pratica constante.

Rocha e Zavale, G. (2021) referem que Portugal obedece a determinadas
caracteristicas associadas aos paises do sul da Europa que explicam: o capitalismo assistido,
que significa uma relagdo estreita entre o Estado e os grupos econdémicos; o clientelismo
politico na escolha dos quadros dirigentes da Administracdo Publica; o clientelismo na
admissdo ao servigo publico, nem sempre através de concursos publicos e quando existe,
muitas vezes nao passa de formalismo; a distribui¢@o ndo racional do pessoal administrativo;
o legalismo e formalismo; e a falta de uma elite administrativa.

E a0 modelo resultante da mistura dos dois modelos importados (napolednico na
estrutura, e weberiano em regras) que Rodrigues (2011) apelida de Modelo de Administragdo
Tradicional. Este modelo apresentava caracteristicas que foram consideradas como

apropriadas a natureza das atividades desenvolvidas pela Administracdo Publica, desde que
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ndo existissem interferéncias de interesses privados e houvesse transparéncia nas decisoes,
podendo estas serem auditaveis. Segundo Gongalves (2019), existem trés fungdes essenciais
da Administracao Publica: fun¢ao normativa, funcao de execucao e funcao de fiscalizacao e
controle. Essas fung¢des sao interdependentes e complementam-se. A fungdo normativa cria
as regras e orientacdes que a Administragdo deve seguir. A fun¢do de execucdo materializa
essas regras em politicas publicas e agdes concretas. Ja a funcdo de fiscalizagdo e controle
garante que a execuc¢ao seja feita de forma legal, eficiente e transparente.

Este modelo de Administracdo Tradicional para além de apresentar os desvios
referidos anteriormente €, adicionalmente, bastante criticado por corresponder a um aparelho
complexo, lento, que reage mal as inovagdes, ndao dialoga com os cidadaos e com os grupos
de interesses, e que prefere o segredo a transparéncia. Além do mais, o caracter hierarquizado
favorece a irresponsabilidade e a lentiddo dos processos de decisdo (Neves, 2002; Aratjo,
2002 citados por Rodrigues, 2011).

Refere Rodrigues (2011) que se instalou na opinido publica uma forte corrente de
desconfianga sobre a imparcialidade da Administracdo, por esta estar dominada pela
influéncia politico-partidaria. Todavia, apesar das muitas criticas negativas e dos novos
modelos de governagdo que vao aparecendo, parece nao ter sido ainda substituido na sua

totalidade.

2.1.3.2. Estado-Providéncia

Segundo Branco (2017), com a revolugdo social do 25 de abril de 1974, o caracter
supletivo do Estado em relacdo a sociedade civil, e a natureza complementar e emergencial
da assisténcia sao substituidos pelo Estado-Providéncia, dando-se a sua consolidacao a partir
de 1984 e a europeizagao das politicas sociais desde 1986. Esta altera¢do produziu um grande
aumento e diversidade de fungdes, que se repercutiu na estrutura da Administracdo Publica
e no crescimento da despesa publica, sobretudo, nas areas da saude, educagdo e seguranca
social.

Este alargamento das funcdes do Estado, como refere Rodrigues (2011), instigou a
aparicdo e a proliferacdo de inimeras organizagdes publicas provedoras de servigos, como
os estabelecimentos escolares, as universidades, os hospitais, e ainda outros tipos de
organizagoes, casos dos institutos publicos, fundagdes, etc. Estas organizacdes diferenciam-
se por terem nos seus quadros um grande nimero de profissionais de uma s6 area (por

exemplo: médicos, enfermeiros, professores, engenheiros, etc.), que exibem um perfil de
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competéncias técnico-cientificas diferenciadas e vdo muito para além das tradicionais
competéncias juridico-administrativas.

Para Rocha (2005), estes novos funcionarios (médicos, enfermeiros, professores,
etc.) ndo se identificam com os funcionarios publicos tradicionais, pois a sua logica de
atuacdo, os seus valores e 0s seus objetivos ndo sdo os mesmos. Estes profissionais tendem
a ser leais de preferéncia as associagdes profissionais, em vez do estrito cumprimento de
ordens vindas da hierarquia burocratica, o que em muitos casos gera conflitos. Mintzberg
(1979) designa estas organizagdes publicas como "Burocracias Profissionais", por sua vez
Rodrigues (2011) denomina de modelo da “Administragdo Profissional”. Mintzberg (1979)
esclarece que estes profissionais para além de controlarem o seu proprio trabalho querem
igualmente exercer o controlo sobre as decisdes administrativas que os afetam (por ex., o
recrutamento de colegas, decisdes sobre promocdes e distribuicdo dos recursos). Este
modelo tem propensdo para transpor a linha de separacao da politica/administracdo, baseada
no principio classico weberiano, devido ao arrogar de decisdes politicas pelos profissionais.

Dentro deste modelo de governagao, surge um novo tipo de gestor nas organizagdes
publicas a que Clarke e Newman (1997) citado por Rodrigues (2011) denomina como
"profissional", nao no sentido da profissionalizacdo da gestdo, mas antes, como a ascensao
dos profissionais a funcdo de gestdo, na qual, assumem um papel de grande amplitude
técnico-politica, passando por eles, igualmente, a concegdo das politicas sociais.

De acordo com Santos (1990), o Estado-Providéncia, conseguiu criar uma imagem
muito complexa e contraditoria em relacdo a autonomia da politica e da economia. As novas
despesas publicas, tanto em investimento social, como em consumo social, ndo significaram
simples dispéndios de dinheiro. Envolveram a criacdo de muitas e novas organizagdes
publicas que visaram a regulacdo ou a prestagdo de novos servigos publicos, traduzindo-se
numa intervencao continua do Estado na sociedade civil e simultaneamente, intervengdes do
Estado em si mesmo.

Santos (1990) refere ainda, que esta expansdo da Administragdao Publica tornou claro
que a atuacdo do Estado era guiada por um interesse proprio, ndo necessariamente um
"interesse geral", mas um interesse irredutivel a qualquer dos interesses setoriais em
confronto na sociedade. Este interesse autbnomo teve como efeito imediato um crescimento
continuo nos numeros de organizacdes e de funciondrios publicos, dificultando a
coordenacado central da atividade administrativa do Estado, uma vez que cada organizagdo

publica procurava garantir uma certa autonomia capaz de contornar os objetivos negociados
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ou que lhe eram impostos pelo governo, a fim de aumentar o seu peso relativo no conjunto

da Administragdo Publica.

2.1.4.Teoria da Escolha Publica

“O crescimento continuo do Estado, assim como, a ambi¢ao de compreender o que
motiva as tomadas de decisdes publicas, tém suscitado um particular interesse dos
investigadores, fomentando o aparecimento de uma nova disciplina dedicada ao estudo
destes temas: a Teoria da Escolha Publica (Public Choice). Esta Teoria tem-se desenvolvido
desde meados da década de 50 e tem como objetivo principal aplicar métodos do ambito da
ciéncia econdmica a um objeto tradicionalmente considerado na esfera da ciéncia politica:
grupos de interesse, partidos politicos, processo eleitoral, andlise da burocracia, escolha
parlamentar e analise constitucional” (Pereira, 1997).

Para Pereira (1997), a teoria da Escolha Publica tem, ao longo das ultimas décadas,
sido a principal critica do movimento ligado a economia do bem-estar (welfare economics)
que legitima a interven¢do do Estado na economia. Enquanto a economia do bem-estar, se
centra na andlise dos “fracassos de mercado” que justificam a intervencdo corretora do
Estado, a teoria da Escolha Publica veio explicitar as questdes intrinsecas as tomadas de
decisdo coletivas e revelar as dificuldades que, atualmente, sdo percecionadas como
“fracassos do governo”, ou melhor, do setor publico e do sistema politico, assim como, dos
seus limites de interven¢do: ineficiéncia da administragdo publica, auséncia de incentivos,
problemas com obten¢do de informagdo acerca das preferéncias dos cidadaos, rigidez
institucional, permeabilidade a atua¢do de lobbies, financiamento ilegal de partidos
politicos, etc. Pereira (1997) prossegue a sua andlise narrando que esta € uma visdo mais
realista do processo politico, porventura dando a compreender que a fasquia relativamente a
nogao de ideal democratico, estava demasiado elevada no que concerne aquilo que o método
democrético permite.

Por sua vez, Shaw (2022) observa que a Escolha Publica utiliza os mesmos principios
que os economistas usam para analisar as agoes das pessoas no mercado e aplica-os as agoes
das pessoas, na tomada de decisdes coletivas. Os economistas que estudam o comportamento
no mercado privado partem do principio de que as pessoas sdo motivadas principalmente
pelo interesse proprio. Embora a maioria das pessoas baseie algumas das suas agdes na
preocupacao com os outros, o motivo dominante nas acdes das pessoas no mercado - sejam
elas empregadores, empregados ou consumidores - ¢ a preocupacdo consigo proprias. Os

economistas da escolha publica partem do mesmo pressuposto - que embora as pessoas que
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atuam no mercado politico tenham alguma preocupagdo com os outros, o seu principal
motivo, quer sejam eleitores, politicos, lobistas ou burocratas, é o interesse proprio. Nas
palavras de Buchanan, citado por Shawn (2002), a teoria "substitui... nogdes romanticas e
ilusdrias... sobre o funcionamento dos governos [por]... nogdes que incorporam mais
ceticismo".

Assim, no ambito da teoria da Escolha Publica, ressalta a ideia de que os dirigentes
da Administragdo Publica parecem estar mais preocupados com a sua carreira, € 0 seu
prestigio, do que propriamente com o interesse publico.

Para Aucoin (1990), o modelo da Escolha Publica releva o papel a exercer na
governacdo, pelas autoridades politicas, enquanto representantes eleitos, ndo aprova uma
dicotomia politica/administracdo que conceba dominios de responsabilidade distintos para
os politicos e para os burocratas e promove a concentracdo do poder na politica, através de
acdes de centralizagdo, de coordenacdo e de controlo. Os politicos, particularmente aqueles
com autoridade executiva, devem, portanto, ser "gestores”, suprimindo qualquer distingao
entre politica e administracao.

Por sua vez, aqueles que servem os politicos como gestores - sejam eles nomeados
politicamente ou funciondrios publicos de carreira - devem atuar como agentes dos politicos
e nao funcionar como "peritos" independentes com poder discricionario para contrariar a
vontade politica manifestada pelos seus gestores politicos. Em consequéncia, Aucoin refere
que nalguns casos, ocorre uma grande proliferacdo de cargos de confianca politica,
destinados a reforcar o poder dos politicos nos cargos de maior responsabilidade e que
noutros, as promoc¢odes de funcionarios publicos, t€m em consideracao a adesdo partidaria.

Em resultado do exposto, Rocha (2000) argumenta que “neste modelo, faz sentido
que os cargos dirigentes da Administracdo Publica sejam de nomeagao politica e tenham um
comportamento politico aferido pelo ciclo politico-econémico. A influéncia maior deste
modelo, da teoria da Escolha Publica, faz-se sentir, sobretudo, na defesa de uma
Administragdo Publica minimalista e de um apelo ao maior poder a favor dos politicos, na
tradicional relacdo politica/administracdo. Nesta perspetiva, os dirigentes da Administragao

Publica respondem perante os politicos e ndo perante os cidaddos, mesmo como clientes .

2.1.5.Nova Gestao Publica
Refere Hughes (2003) que, os primeiros profissionais estavam confiantes, seguros
das suas teorias e, acima de tudo, acreditavam que a melhoria do governo e da sua

administracdo ofereciam a promessa de uma vida melhor para todos. Considera o periodo
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que vai de 1920 até ao inicio da década de 1970 como a Idade de Ouro da administragdo
publica, época em que a administragdo publica foi responséavel por realizagdes importantes,
como a construcao de barragens, vias de comunicacao e a gestao tanto das economias saidas
da Segunda Guerra Mundial como dos sistemas de seguranca social que brotavam nos paises
desenvolvidos.

Para Araujo (2007), a crise econdmica que ocorreu em finais da década de 70 do
século passado (devido a fatores como a primeira grande crise do petroleo, o aumento das
taxas de inflacdao e a profunda estagnagdo econdémica das sociedades ocidentais), expos os
governos ocidentais a estados de enorme pressdo. Em resultado, emergem as dificuldades
mais relevantes associadas ao Estado-Providéncia (bem-estar social) e da-se o inicio do
retrocesso da sua trajetdria crescentemente social e democratica. “Assistimos, em sintese, ao
abandono das principais conquistas sociais representadas pelo estado de bem-estar social e
ao retorno a mao invisivel do mercado, que, teoricamente, segundo os seus defensores, tudo
controla, racionaliza e distribui de forma justa e equitativa” (Bedin & Nielsson, 2013).

Segundo Bevier e O*“Brien (2001) citado por Araujo (2007), o Estado de bem-estar
esteve na origem de trés problemas. Em primeiro lugar, o excessivo nivel de gastos publicos,
que prejudicou a economia, conduzindo a elevadas taxas de inflagdo. Em segundo lugar,
estes gastos tornaram-se insustentaveis o que acelerou o esgotamento do modelo. Alegou-se
que parte da despesa publica servia para sustentar uma elite burocrata ineficiente e que esta
elite podia ser substituida pelo mercado. Por fim, era um sistema muito permissivo, sem
estimulos para uma utilizagdo eficiente dos recursos.

Aratjo (2007) refere que, consequentemente, varios setores da sociedade
reivindicavam uma Administragdo Publica mais eficiente, mais célere e responsavel que
respondesse as necessidades de uma sociedade dindmica, em constante mudanca e as
exigéncias dos agentes econdmicos. Estes setores da sociedade, consideravam que o Estado
produzia mal e a custos elevados, devendo, portanto, procurar-se no mercado quem
produzisse com mais qualidade e a custos mais baixos.

Para Hughes (2003), as insuficiéncias apresentadas pela Administragdo Publica
tradicional, tornaram-se evidentes a partir das décadas de 1970 e 1980, com extensas criticas
a dimensao e a capacidade do setor publico. Os governos, em particular a sua burocracia,
originavam algum mal-estar nas comunidades, apesar de, paradoxalmente, lhes ser exigido
mais servicos. Refere igualmente, que as estruturas hierdrquicas ndo eram forcosamente, as
organizagdes mais eficientes, quando se comparam os resultados com os fatores de

producao. A burocracia pode ser ideal para o controlo, mas ndo necessariamente para a
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gestdo; promove a certeza, mas ¢ geralmente lenta; o trabalho pode ser normalizado, mas a
custa da inovacao. Além disso, o modelo de controlo politico, foi sempre problematico, no
asseverar de uma verdadeira responsabilizagao.

Huges (2003) afirma ainda, que os ataques aos governos se fundamentavam em trés
pressupostos principais: em primeiro lugar, deduzia-se que a dimensdo do setor publico era
simplesmente demasiado grande - consumia demasiados recursos que eram escassos; em
segundo lugar, alegava-se que o governo estava envolvido em demasiadas atividades e que
existiam meios alternativos de provisdo para muitas delas, dando origem a que muitas
atividades, anteriormente governamentais, fossem transferidas para o setor privado; em
terceiro lugar, houve um ataque sustentado aos métodos de governagdo, com a burocracia,
em particular, a tornar-se altamente impopular. Oliveira e Dias (2023) destacam que o
Estado, ao delegar a prestacdo de servigos publicos a iniciativa privada, ndo se exime da
responsabilidade de garantir a qualidade e o acesso universal aos servigos. A
responsabilidade administrativa pela eficiéncia e funcionamento adequado desses servigos
continua sendo do Estado, mesmo que a execucao seja feita por entidades privadas.

Em resultado, a prestacao de servigos por meios burocraticos era, cada vez mais, vista
como sindénimo de mediocridade e ineficiéncia. Para os governos lograrem manter todas
estas atividades, tornava-se necessario encontrar outros meios de organizacdo que nao a
burocracia.

Holmes e Shand (1995) citado por Hughes (2003), argumentam que, “a reforma da
gestao do setor publico tem sido uma reagdo aos excessos percebidos do Estado-providéncia,
tanto no sentido macro, tal como se reflete na dimensao crescente dos governos e nos défices
fiscais associados, como no sentido micro, na percecdo dos limites da capacidade dos
governos para resolver todos os nossos problemas”.

Santos e al. (2008) referem que a partir dos anos 80, a nivel mundial, eclodiram novos
contextos culturais, tecnoldgicos e economicos que levaram a uma transformagao da gestao
publica tradicional, dando lugar ao que se intitula de Nova Gestao Publica (NGP).

No inicio, tratava-se de desafios discretos em dominios especificos, como a “gestdo
por objetivos” no dominio do pessoal e a “orgamentagdo de base zero” no dominio
financeiro. No entanto, a partir de meados da década de 1980, estes desafios discretos foram
substituidos por um modelo mais holistico de gestao que penetrou em todos os aspetos das
organizagdes publicas - e que foi identificado anteriormente como o NGP. “Este termo goza

atualmente de reconhecimento internacional para significar um padrao de reforma da gestao
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publica per se, bem como o crescimento associado do Estado plural” (Pollitt & Bouckaert
2000).

Por sua vez, Gruening (2001) esclarece que o movimento NGP comecgou entre o final
da década de 1970 e o inicio da década de 1980. Os seus primeiros praticantes surgiram no
Reino Unido, sob a égide da Primeira-Ministra Margaret Thatcher, e nos governos
municipais dos EUA (caso de, Sunnyvale, Califérnia) que tinham sofrido mais com a
recessao econdmica e as revoltas fiscais. De seguida, os governos da Nova Zelandia e da
Australia juntaram-se a0 movimento. Os seus €xitos colocaram as reformas administrativas
do NGP nas agendas da maioria dos paises da Organizagdo para a Cooperacido ¢
Desenvolvimento Econdomico (OCDE) e também de outras nagdes.

Hood (1991) definiu como principais componentes doutrinarios da NGP: gestao
profissional pratica; padrdes explicitos e medidas de desempenho; maior énfase nos
controlos de resultados; desagregacdo das unidades no setor publico; maior concorréncia no
setor publico; géneros de praticas de gestdo do setor privado; e maior disciplina e parcimonia
na utilizagdo dos recursos. Neste novo paradigma, Hood refere que estes componentes
acompanharam quatro megatendéncias: abrandamento ou inversdo do crescimento do
Estado; privatizacdao e quase-privatizagdo; automatizacdo, em particular das tecnologias da
informacao, na producao e distribuicao de servicos publicos; e uma agenda internacional de
reformas do setor publico.

Osborne (2010) destaca que a difusdo do NGP, levou a um novo discurso sobre a
implementagdo de politicas publicas e prestacdo de servigos publicos, em que se afirmava a
superioridade das técnicas de gestdo do setor privado sobre as da administragdao publica,
partindo do principio de que a aplicagdo dessas técnicas a prestacdo de servigos publicos
conduziria automaticamente a melhorias na eficiéncia e eficacia desses servicos.

Para Aucoin (1990), o aparecimento da escola de pensamento gestionaria trouxe para
primeiro plano varios principios de concecdo organizacional (descentralizacdo, desregulacao
e delegacdo) que visaram robustecer as capacidades dos gestores para agir, clarificar missoes
e objetivos e responder aos seus clientes e colaboradores. Aucoin (1990) argumenta que o
principio da descentralizagdo (com redugdo dos niveis hierarquicos da organizagdo) ¢
crucial para a desconcentragdao do poder, tornando os gestores responsaveis pelos objetivos
previamente fixados. Por sua vez a desregula¢do (ndo devem existir regras e regulamentos
demasiado centralizadores relativamente a gestdo dos recursos humanos e da gestdo
financeira) ¢ igualmente importante para a afirmacdo da sua autoridade, através da

capacidade para gerir pessoas e recursos, tornando-os, nos principais responsaveis por
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alcangar os objetivos definidos. Hansey e Levine (1988) citado por Aucoin (1990), alertam
os gestores para efetuarem uma gestdo segundo critérios de racionalidade de gestdo e ndo
mediante um “livro de instrugdes”. O terceiro principio € o da delega¢do de competéncias.
Depois de estabelecidos a missdo e os objetivos da organizagao, segundo a teoria de gestao,
compete aos gestores assumirem a responsabilidade da gestdo das organizagdes publicas.
Aos politicos pertence a defini¢do geral das politicas publicas, responsabilizando-se os
gestores pela sua implementagdo, prestando contas apenas em termos de resultados. Este
principio implica o afastamento dos politicos em relacdo a implementagdo das politicas
publicas, ou seja, mais concretamente trata-se de criar um espago proprio, com delegacio de
poderes suficientemente flexiveis para um exercicio efetivo da fungdo de gestdo das
organizagdes publicas, a exemplo do que € a pratica no setor privado.

“Na perspetiva desta escola de gestdo, fica clara a distin¢do entre a fungdo politica e
a funcdo de gestdo, podendo ter como consequéncias a substituicdo do modelo burocratico,
j& que este modelo ndo se coaduna com um amplo espago de competéncias no ambito da
gestdo. Para além disso, a responsabilidade dos gestores também passa a ser aferida pelos
clientes dos servigos publicos e ndo reportada, a regras ou regulamentos” (Rocha, 2000).

Hughes (2015, p.14) conclui afirmando que “surgiu uma nova abordagem ou mesmo
um novo paradigma para a gestao do setor publico, que afastou inexoravelmente os servigos
publicos da burocracia tradicional. A administragdo publica deixou de ser um designativo
util para as organizacdes e operagdes do setor publico; a gestdo publica estd agora
firmemente implantada. A mudanca mais fundamental ¢ em termos de responsabilidade
pessoal e responsabilizacdo; um administrador limita-se a seguir instrugdes; um gestor

assume a responsabilidade pessoal pela obtencao de resultados”.

2.1.6. Gestao do Valor Publico

Bryson et al. (2015) descrevem que em meados da década de 1990, o professor Mark
Moore desenvolveu um argumento € uma abordagem normativos visando orientar os
gestores publicos, em democracia, nos processos de formulacao, elaboragdo e justificacao
de politicas e decisdes, destinadas a alcangar o bem comum.

No seu livro “Creating Public Value: Strategic Management in Government”, de
1995, Moore elabora o conceito de valor publico em contraste com o valor para os acionistas
nas empresas. Mostra que o valor publico engloba nao so, a preocupacao das empresas e da
administragdo publica tradicional com a eficiéncia, mas inclui adicionalmente, valores como

a equidade, a justica e a governagdo democratica.
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Perscrutando o referido livro, vemos que Moore (1995), afirma que os gestores
publicos geram valor publico, apesar, de ndo conseguirem definir com toda a certeza, o que
isso €. Tanto as intengdes politicas como as necessidades publicas que estabelecem o valor
publico, alteram-se com o evoluir do tempo, por isso, as possiveis certezas de hoje, poderdo
ser as duvidas de amanhd. Apesar destas incertezas, sublinha que ¢ imperativo que os
gestores publicos tenham uma visao atual e futura do valor publico e que reflitam sobre o
valor que as suas organizagdes geram, uma vez que todos os dias, a operagao das suas
organizagdes consome recursos publicos, produzindo intencionalmente ou nao,
consequéncias reais para a sociedade.

Horner et al. (2006) questionam e refletem sobre o que ¢ o valor publico. Da
investigacao efetuada depreendem que existem mais que uma forma de olhar o tema do valor
publico: como teoria académica; como corre¢do a nova teoria da gestao publica; como slogan
para revigorar o setor publico; como um sistema de governacdo em rede; € como uma
abordagem que tenta quantificar e rentabilizar o valor de uma instituicdo publica. Apesar
disso, independentemente do modo como se ajuiza o termo “valor piblico”, concluem que
todas as respostas confluem para um argumento comum: o valor publico € o que o publico
valoriza. O papel dos gestores publicos serd entdo o de ajudar a determinar, através dos
processos democraticos de deliberacdo e participagdo publica, quais os resultados sociais
desejaveis, auxiliando no articular das preferéncias coletivas dos cidaddos e, assim, corrigir
o0 “défice democratico” entre os servigos publicos e os cidadaos.

Detalhando um pouco mais cada uma das formas referidas acima, temos:

e Em primeiro lugar, o valor publico como abordagem académica. O valor publico foi
formulado pela primeira vez pelo académico norte-americano e tedrico da gestdo de
Harvard, Mark Moore. Moore estava preocupado com o facto de, com demasiada
frequéncia, os servigos acertarem no alvo, mas ndo acertarem no objetivo. Por
conseguinte, prop0s que os organismos publicos se reorientassem para “fins” como a
saude, a seguranga ou 0 bem-estar e nao apenas para a otimizacao dos recursos. Esses
“fins” deveriam corresponder verdadeiramente as necessidades locais e s6 poderiam
ser alcangados quando os prestadores de servigos trabalhassem em estreita colaboracao
com os utilizadores.

e Em segundo lugar, o valor publico como “corretivo” da nova gestdo publica (NGP).
Esta abordagem afirma que as doutrinas do valor ptblico sdo uma reacdo a NGP que
apenas tinha direcionado os organismos publicos para o mercado, esvaziando de

significado a esfera publica. Pretendiam reduzi-la a uma simples relagdo
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comprador/fornecedor, entre partes desiguais, procurando escravizar 0s Servicos
publicos apenas ao “consumidor” e ndo a vontade politica, ou mesmo a vontade
coletiva de diferentes e por vezes concorrentes, grupos de cidaddaos - processos
inerentemente mais complexos.

e Em terceiro lugar, o valor publico como dispositivo retorico. Olhar para o valor
publico como um slogan e um forte grito de protesto, a fim da revigoragao dos servigos
publicos e para o esfor¢o de reconstituicdo de um 6rgao coletivo e deliberativo que
decida como utilizar os bens de propriedade publica.

e Uma quarta resposta, encara o valor publico como um tipo distinto de governagdo
institucional. Em vez de comando e controlo, governa¢do hierarquica ou troca de
mercado, o valor publico ¢ uma manifestagdo da governacdo contemporanea em rede.
Assume a forma de organizagdo em rede, na medida em que é auto-organizado,
colaborativo e "coproduzido", onde utilizadores e fornecedores colaboram e cooperam
para fazer funcionar as institui¢des publicas.

e Por fim, considerar o valor publico como andlogo ao valor do consumidor privado e,
por isso, expresso através do mecanismo de precos. Neste caso, o valor publico seria
algo que precisa ser quantificado, medido e, idealmente, de receber um valor
monetario. O valor de um servigo publico € determinado pelas preferéncias do publico,
tal como acontece num mercado. No entanto, no setor publico, estas preferéncias sao
muito mais complexas e inter-relacionadas.

Benington em Bryson et al. (2015), refere que o conceito de valor tem sido
questionado ao longo dos tempos, na filosofia, na politica, na economia, na religido e na
literatura. Porém, nos altimos anos, tanto entre os académicos, como, entre os responsaveis
pelas politicas publicas, os conceitos interligados (mas separados e distintos) de “valor
publico” e “valores publicos” tém suscitado um progressivo interesse.

Bretschneider et al. em Bryson et al. (2015) explicam que neste contexto, o termo
“valor” refere-se ao valor de algo e o termo “valor ptblico” refere-se a uma apreciagdo do
que € criado pelo governo em nome do publico. Bozeman (2007) sugere que em
contrapartida, os “valores” sdo juizos pessoais complexos baseados em avaliagdes
emocionais e cognitivas que sao relativamente estaveis e orientam os comportamentos e que
os “valores publicos” sdo os valores que moldam os direitos e as responsabilidades dos
cidadaos e do Estado, orientam as relagdes entre os cidadaos ¢ o Estado, e constituem a base

das politicas e dos objetivos do governo.
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Benington em Bryson et al. (2015), adianta ainda, que o conceito de “valor publico”
ajuda a direcionar os desafios do aprofundamento da democracia, convergindo para o
objetivo final de criar um publico informado, instruido e capacitado, capaz de assumir a
responsabilidade por decisoes dificeis e muitas vezes dolorosas sobre o que ira, ou nao,
acrescentar valor a esfera publica, e ndo apenas ao interesse proprio individual.

Por sua vez, Newman e Clarke (2009) citados por Benington em Bryson et al. (2015),
referem que “os meios para criar este tipo de resultado do valor publico, e para desenvolver
0s espagos e processos deliberativos necessarios para levar os cidaddos a consciéncia e a
acdo, incluem a redescoberta de “valores publicos” e virtudes como o altruismo, a civilidade,
a empatia, a equidade, a justi¢a, a tolerancia, o respeito pelo outro € 0 bem comum”.

Horner ef al. (2006) afirmam que os debates vigorosos e por vezes muito polarizados
que afetam as economias avancadas, s3o um desafio as democracias e ao processo de
conjugar a nova cultura do consumismo individualista com a ética do servigo publico, mais
solidaria e orientada para a cidadania. Concomitantemente, afirmam que Mark Moore, ao
assumir que o valor publico pode oferecer ao setor publico um conceito equivalente ao do
valor privado no setor privado, estd a aceitar, implicitamente, o desafio de considerar as
dimensdes politicas e econdmicas do valor publico. A economia cléssica distingue entre:
valor de troca (que reflete o preco de um item no mercado aberto); valor do trabalho (que
reflete a quantidade de esfor¢o humano investido na sua producdo); e valor de uso (que
reflete a utilidade de um item para uma determinada pessoa ou situacdo). Sublinham, que
apesar das abordagens econdmicas neoliberais sobre o valor (concentrando-se unicamente,
na mensuracdo do valor de troca), dominarem o pensamento publico no Ocidente,
principalmente nas décadas de 80 e 90, no inicio da década de 80, a nogdo de valor de uso
renasceu através de um grupo de intelectuais e profissionais publicos preocupados em
desenvolver estratégias economicas alternativas, dirigidas para a producdo socialmente 1til
e para as necessidades sociais nao satisfeitas pelo mercado privado. Consideram ainda, que
o conceito de valor do trabalho ¢ igualmente util para definir o valor publico, na medida em
que focaliza a atengdo no valor do esforco e da competéncia humana investidos na produgao
do servigco publico, perfilhando a importancia do trabalho dos profissionais e gestores
publicos na cocriagao do servigo publico, através da interagao entre produtores e utilizadores
e outras partes interessadas.

Moore (2021) esclarece que os gestores publicos devem concentrar-se na “criagao de
valor publico” a partir dos ativos que lhes sdo confiados pelo publico. Esses ativos incluem

o dinheiro publico, obtido através do poder de tributagdo, para garantir o bem-estar publico,
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e frequentemente, também a autoridade do Estado para regular a conduta dos atores privados,
ndo so6 para os impedir de prejudicar o bem-estar publico, mas igualmente, para os obrigar a
contribuir para o bem publico global. Enfatiza que para criar valor publico sdo necessarios
gestores publicos com uma “imaginacdo inquieta € a procura de valor” que busquem
oportunidades para o fazer, descubram como essas oportunidades podem ser exploradas e
depois fagam-no. Conclui, dizendo que se trata de um estilo de gestdo empresarial que so6 é
possivel no setor publico caso se entenda e se aja de acordo com os processos de legitimagao
democratica e de responsabilidade publica.

A pergunta “quem cria valor piblico?”, Benington em Bryson et al. (2015) responde
que o valor publico ndo ¢ criado apenas pelo setor publico, mas pode igualmente ser gerado
pelo setor empresarial, pelo setor do voluntariado e pelas organizacdes comunitrias
informais. Assim, afirma que um dos potenciais papéis dos lideres publicos ¢ reunir os
poderes e recursos das trés esferas (o Estado, o mercado e a sociedade civil) em torno de fins
e prioridades estratégicas comuns, na prossecuc¢ao de objetivos de valor publico, sabendo-se
que cada uma delas podera dar uma contribui¢do distinta. Benington continua a sua reflexao,
referindo que € nas organizagdes de servigos publicos, onde existe uma interagdao mais direta
entre os trabalhadores e os utilizadores, os cidaddos e as comunidades. A criacao de valor
publico através da educagdo, da satde, da assisténcia social e do policiamento depende,
fundamentalmente, do valor, das capacidades e do empenhamento do pessoal que se
encontra na linha da frente, nas salas de aula das escolas, nas enfermarias dos hospitais, na
policia e nas comunidades de bairro. Naturalmente, que as politicas a montante e os fatores
contextuais como a conjuntura politica, a cultura organizacional, os recursos, a geragao €
transferéncia de conhecimento, a formagao e o desenvolvimento, sdo igualmente essenciais
para a qualidade, eficdcia e produtividade destas relagdes e processos da linha da frente.

Mas “como medir o valor publico?”, Bryson et al. (2015) referem que o conceito de
valor publico real¢a a importancia de nos concentrarmos nos impactos/efeitos (outcomes) e
nos processos (“‘que valor estd a ser acrescentado a esfera publica, por quem e como?") e nao
apenas nos inputs (entradas/contribui¢des) e outputs (resultados), ou nos racios input/output
e na produtividade. A criag@o de valor publico pode ser retratada em termos de um sistema
aberto em que os inputs sdo convertidos, através de atividades e processos, em outputs, com
a ajuda ativa de coprodutores e organizagdes parceiras. A avaliagdo do valor inclui aspetos
como a satisfacdo do publico, mas vai mais além, uma vez que os impactos do valor publico
a longo prazo sdo, adicionalmente, expressos em termos do valor ecologico, politico,

econdmico e social acrescentado a esfera publica.
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Horner et al. (2006), utilizando como fonte a Comissao de Produtividade do Governo
australiano, expdem os varios tipos de indicadores que permitem medir o desempenho dos
Servigos:

e Indicadores de eficacia. Estes indicadores refletem a forma como os resultados de um
servico atingem os objetivos declarados desse servigo.

e Indicadores de eficiéncia. Estes indicadores refletem a forma como os servigos
utilizam os seus recursos para produzir resultados e alcangar os efeitos desejados. O
financiamento publico por unidade de servigo ¢ normalmente utilizado como um
indicador de eficiéncia técnica, sendo o contributo mais significativo, uma vez que
contabiliza todos os recursos consumidos na prestacao do servigo.

o [Indicadores de resultados. Referem-se aos servigcos prestados. Os indicadores de
resultados podem ser agrupados de acordo com as caracteristicas desejadas de um
servico, por exemplo, acessibilidade, adequacdo ou qualidade, e podem variar
consoante 0s Servicos.

o [Indicadores de impactos/efeitos. Fornecem informagdes sobre o impacto de um
servigo na situagdao de um individuo ou de um grupo e sobre o sucesso do servigo na
consecugdo dos seus objetivos. Os impactos/efeitos esperados de um servigo devem
estar alinhados com os seus objetivos.

o [Indicadores de qualidade. Estes indicadores refletem o grau de adequabilidade do
servigo aos seus objetivos e se estd em conformidade com as especificacdes. Torna-se
extremamente importante na avaliacdo do desempenho quando ha uma forte énfase no
aumento da eficiéncia.

e Indicadores de acesso. Estes indicadores refletem a facilidade com que a comunidade
pode obter um servigo. O acesso tem duas dimensdes principais: atualidade e
acessibilidade. Os indicadores de atualidade incluem os tempos de espera. Os
indicadores de acessibilidade referem-se a propor¢do do rendimento gasto em servicos
especificos.

e Indicadores de adequagdo. Estes indicadores medem o grau de adequagao dos servigos
as necessidades dos clientes. Possibilita aos servicos desenvolverem padrdes de
necessidades de servico mensuraveis, em relagdo aos quais, os atuais niveis de servi¢o
podem ser avaliados.

o [Indicadores de equidade. Os indicadores de equidade t€ém dois elementos: “horizontal”

e “vertical”. No contexto da medicdo do desempenho da prestagdo de servigos, a
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equidade horizontal manifesta-se quando todos tém acesso ao servigo. A prestacao de
servigos revela equidade vertical quando tem em consideracdo as necessidades
especiais de certos grupos da comunidade e ajusta aspetos da prestagdao de servigos

para satisfazer essas necessidades.

2.1.7. Novo Servico Publico

Denhardt e Denhardt (2007) revelam que “O governo ndo deve ser gerido como uma
empresa; deve ser gerido como uma democracia” e que tanto os funciondarios publicos eleitos
como os nomeados “ndo prestam servigcos ao cliente; asseguram democracia” € por isso,
devem agir de acordo e expressar compromisso com ideais como o interesse publico, o
processo de governagdo e a expansdo da cidadania democratica. Salientam que, em ultima
analise, o que realmente importa nao ¢ a eficiéncia com que fazemos o nosso trabalho, mas
a forma como contribuimos para uma vida melhor para todos.

Ghosh (2021) considera que a abordagem trazida pelo modelo de gestdo publica
“Novo Servigo Publico (NSP) é a mais coerente para o estudo da administragao publica no
século XXI”. Sugere que o foco da gestdo publica deve estar nos cidadaos, na comunidade
e na sociedade civil e que neste modelo, os funcionarios publicos devem ter o seu enfoque,
em ajudar os cidadaos a articular e a satisfazer os seus interesses comuns € nao em controlar
ou dirigir a sociedade. Este papel, contrasta com a abordagem da Nova Gestao Publica, em
que as transagdes entre gestores publicos e clientes sdo enquadradas pelos principios do
mercado, refletindo o interesse individual. Adicionalmente, difere da antiga abordagem da
administracao publica, onde os cidaddos se relacionavam com a burocracia como clientes ou
constituintes (eleitores), sendo tratados como elementos passivos no mecanismo de
elaboracdo de politicas publicas e de prestagdo de servigos. Eram relagdes de controlo e
hierarquia em vez de pluralidade e envolvimento.

Para Ghosh, o modelo do Novo Servigo Publico aborda a gestao publica do ponto de
vista da teoria democratica, baseando-se na no¢ao de uma cidadania ativa e participativa
onde os cidaddos olham para além do seu restrito interesse pessoal, isto €, para o interesse
publico, mais alargado. Destaca, que neste modelo, o papel dos funciondrios publicos ¢
facilitar oportunidades para reforcar o envolvimento dos cidadaos, na procura de solugdes
para os problemas da sociedade. Continuando a sua reflexdo, Ghosh afirma que o Novo
Servigo Publico € composto por muitos e diversos elementos, recebendo o contributo de
numerosos e diferentes académicos e profissionais, podendo reivindicar uma admiravel

heranca intelectual (teorias de cidadania democratica; modelo de comunidade e sociedade
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civil; humanismo organizacional e teoria do discurso), apesar de muitas vezes em desacordo

uns com oS outros.

No entanto, certas ideias gerais parecem caraterizar esta abordagem como um modelo

normativo e distingui-la de outras. Denhardt e Denhardt (2007) referem as seguintes como

as mais determinantes:

Servir os cidaddos, ndo os clientes. O interesse publico ¢ o resultado de
um didlogo sobre valores partilhados e ndo a agregacdo de interesses proprios
individuais. Por conseguinte, os funcionérios publicos ndo se limitam a responder as
exigéncias dos “clientes”, mas centram-se na construcdo de relagcdes de confianca e
colaboracao com e entre os cidadaos.

Procurar o interesse publico. Os administradores publicos devem contribuir para a
constru¢dao de uma nogao coletiva e partilhada do interesse publico. O objetivo ndo ¢é
encontrar solugdes rapidas, baseadas em escolhas individuais. E antes a criagdo de
interesses e responsabilidades partilhadas.

Valorizar a cidadania em detrimento do empreendedorismo. Os funcionarios publicos
e os cidaddos empenhados em dar contributos significativos para a sociedade fazem
avancar melhor o interesse publico do que os gestores empresariais que atuam como
se o dinheiro publico fosse seu.

Pensar estrategicamente, agir democraticamente. As politicas e os programas que
satisfazem as necessidades publicas podem ser alcangcados de forma mais eficaz e
responsavel através de esforgos coletivos e processos de colaboragao.

Reconhecer que a responsabilidade ndo é simples. Os funcionarios publicos devem
estar atentos a mais do que o mercado; devem também estar atentos a lei estatutaria e
constitucional, aos valores da comunidade, as normas politicas, aos padrdes
profissionais e aos interesses dos cidadaos.

Servir em vez de dirigir. E cada vez mais importante que os funciondrios publicos
utilizem uma lideranga partilhada e baseada em valores para ajudar os cidaddos a
articular e a satisfazer os seus interesses comuns, em vez de tentarem controlar ou
conduzir a sociedade em novas direcdes.

Valorizar as pessoas, ndo apenas a produtividade. As organizagdes publicas e as redes
em que participam tém mais probabilidades de serem bem-sucedidas a longo prazo se
funcionarem através de processos de colaboragdo e de lideranca partilhada baseados

no respeito por todas as pessoas.
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Perscrutando o futuro da Administragcdo Publica, Rolo (2019/2020) afirma que no
contexto atual, a Administragdo Publica enfrenta desafios multifacetados que exigem
mudangas estruturais, adaptabilidade e inovagao. A digitalizagdo, transparéncia, participagao
cidada, e descentralizagdo sdo questdes centrais para garantir a eficiéncia e a
responsabilidade da gestao publica. Ao mesmo tempo, € crucial que a Administragao Publica
seja capaz de responder as exigéncias ambientais, sociais € econdémicas da sociedade
moderna, procurando sempre uma governanca inclusiva e sustentavel. Esses desafios exigem
uma reforma continua das praticas administrativas € uma maior integracdo das novas
tecnologias e modelos de gestdo para criar uma administracdo publica que seja proxima,

eficiente e capaz de gerar resultados positivos para todos os cidadaos.

2.2. A Administracao Local em Portugal

“O poder constitucionalmente conferido as Autarquias Locais para elaborar
regulamentos locais permite que estas possam, através de medidas adequadas, ordenar a
vida local por forma a obter uma mais correta satisfa¢do das necessidades coletivas da

respetiva comunidade” (Oliveira, 1993, p. 291).

2.2.1. Consideracoes Gerais

Afirma Gladden (1972), que todo o tipo de governacao comeca nas localidades. A
divisdo entre os niveis central e local s6 aconteceu quando se desenvolveram os meios que
permitiram exercer o poder e coordenar funcdes em 4reas mais alargadas. A excecdo de
alguns Estados exiguos, torna-se vantajoso a existéncia de dois niveis de governo. Por um
lado, certas atividades governamentais de natureza doméstica ou comunitéria (interesses
comuns) sdo perfilhadas e melhor executadas, localmente. Pelo outro lado, permite ao
governo central libertar-se de questdes de pormenor, de menos importancia para o pais como
um todo e de dificil administragdo a distancia. Gladden descreve que a unidade
governamental bdésica, globalmente aceite, ¢ uma unidade de vizinhanca (agregado
populacional), suficientemente intima e compacta como a pardquia, o bairro, a aldeia, a
comuna, ou a cidade. Por sua vez, o nivel diretamente abaixo do governo central ¢ mais
dificil de estabelecer, pelo facto dos aspetos técnicos das fungdes mais importantes,
frequentemente atribuidas ao governo local, como os transportes, a educacao, o planeamento
do territdrio e a satde, imporem que diferentes areas territoriais se associem para alcangar a

maxima eficiéncia.
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2.2.2. O Territorio e a sua Diversidade
“Embora estdveis nas fronteiras, o que pode representar uma vantagem quando se
pretende uma abordagem aos lacos comunitarios, os municipios portugueses apresentam
enormes diferengas. A sua dimensdo, populagdo e caracterizagdo socioecondémica Sao
extremamente diversas. Em primeiro lugar, quase 85 por cento dos municipios tém menos
de 50.000 habitantes (35 por cento até menos de 10.000 habitantes), e a populacao total varia
entre menos de 2.000 habitantes e mais de meio milhdo, com uma area de menos de 10
quilémetros quadrados a quase 1.800 quilometros quadrados. A dimensao e a populacdo sdo,
portanto, uma das principais diferengcas entre os municipios, com consequéncias
significativas para a complexidade da governacdo local. Mas também os indicadores
socioecondmicos revelam dissemelhangas significativas nas taxas de desemprego, racio de
variacdo da populagdo residente, idade média da populacdo, taxas de analfabetismo e

mobilidade entre municipios” (Teles, 2016, p.64).
Como sinopse, Teles (2016) refere que apesar de Portugal ter uma das médias mais
elevadas da Europa de municipios face a sua dimensao populacional, a exiguidade de muitos

destes municipios, torna-se um problema, mormente a sua diversidade.

2.2.3. Evoluciao do Municipalismo

“Quase desde o final da Idade Média que todo o territério de Portugal continental se
encontra dividido em pequenas unidades territoriais, sendo a municipalizacdo do espaco
publico local um dos mais importantes patriméonios medievais” (Monteiro, 1996 citado por
Teles, 2016).

Alega Teles (2016), que a generalizacdo dos municipios como unidade territorial
administrativa e juridica ¢ perfilhada desde finais do século XV. Entre 1527 e 1532 dé-se a
primeira tentativa de recenseamento e recolha de informagdo sobre a populagdo do pais,
tendo sido identificados 762 concelhos. Este nimero cresceu e estabilizou até a primeira
metade da década de 1830, altura em que, com a chegada da monarquia constitucional e a
implementa¢do do Estado moderno, ocorreram vastas reformas.

“O liberalismo portugués do século XIX reorganizou o caos da dispersdo
administrativa existente, criando uma administracdo local centralizada, fortemente
controlada pelo nivel nacional, com um sistema burocratico de agentes locais nomeados pelo
Estado” (Oliveira, 1996 citado por Teles, 2016).

Refere Teles (2016), que durante este periodo, Portugal assistiu a ultima e, até a data,

unica reducao significativa do nimero de municipios (de 856 em 1837, para 290 em 1898).
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No entanto, com o inicio do regime republicano, em 1910, o seu nimero viria a aumentar,
fixando-se, em 1998, nos 308 municipios, nimero que tem resistido, até hoje, as varias
tentativas de reorganizagdo, caso da reforma administrativa de 2013, que reduziu o nimero
de freguesias de 4.260 para 3.092 (Leis n.° 22/2012, de 30 de maio de 2012, e n.° 11-A/2013,
de 28 de janeiro de 2013), sem diminuir o nimero de municipios, representando mais de um
século de estabilidade das fronteiras locais, com raizes que se reconhecem no seu legado
medieval.

“Ao longo do século XX, os municipios portugueses sofreram profundas alteracdes
com as transi¢des de regime: desde a Monarquia e durante a Primeira Republica (1910-
1926), os presidentes de cAmara e de assembleia municipal eram eleitos por um grupo de
elite de cidadaos; durante o Estado Novo, os presidentes de camara passaram a ser nomeados
pelo governo central” (Almeida, 2022, p.139).

“Em Portugal no regime autoritario vigente entre 1926 e 1974, que ficou conhecido
pelo nome de Estado Novo, as autarquias locais deixaram de ser concebidas como o tinham
sido durante o século XIX, isto €, como administragdo autonoma face a administracao do
Estado, para serem vistas basicamente como uma especial forma de administra¢ao indireta
do Estado” (Nabais, 2007 citado em Domingos, 2019).

Ferreira e Amorim (2022) referem que a Constituicdo de 1976, consagra os principios
da autonomia das autarquias locais e da descentralizagdo democratica da administragdo
publica apesar de, como sublinha Teles (2016), ndo lhes atribuir competéncias
administrativas ou financeiras substanciais e os poderes politicos e administrativos serem
ainda fortemente centralizados. “As autarquias locais, passaram assim, a ser formas
auténomas de administragdo, sendo os seus 0rgaos representativos eleitos democraticamente
pelos residentes das respetivas circunscri¢des territoriais, por sufragio direto, universal e
secreto, deixando, em resultado, de ser uma forma de administracdo indireta do Estado”
(Canotilho & Moreira, 1993 citado por Ferreira & Amorim, 2022).

“No artigo 236.°, a Constitui¢do enuncia as categorias de autarquias locais. No
continente sdo as freguesias, os municipios e as regides administrativas, ao passo que, nas
regides autonomas dos Acores e da Madeira, sdo apenas as freguesias e os municipios”
(Domingos, 2019).

As atribuigdes especificas dos municipios sdo as seguintes: o equipamento rural e
urbano; a energia; os transportes e comunicagdes;, a educacdo, ensino e formacgdo
profissional; o patriménio, cultura e ciéncia; os tempos livres e desporto; a satde; a agdo

social; a habitacdo; a protecdo civil; o ambiente e saneamento basico; a defesa do
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consumidor; a promog¢ao do desenvolvimento; o ordenamento do territério e urbanismo; a
policia municipal; e, a cooperacao externa (Assembleia da Republica, 2017).

Ferreira ¢ Amorim (2022), relatam-nos que no ambito da crise financeira de 2011,
foi elaborado um Memorando de Entendimento sobre as Condicionalidades de Politica
Econémica (Memorandum of Understanding — MoU) celebrado entre o Governo portugués
e a Comissdo Europeia, o Banco Central Europeu, ¢ o Fundo Monetario Internacional (a
designada “Troika”), ao abrigo do Programa de Assisténcia Econdmica e Financeira, o qual,
obrigava o Governo de entdo e a respetiva maioria de suporte a iniciar uma reforma da
administracdo autarquica, que se ficou, como supracitado, pelas freguesias e a uma redugao
das transferéncias do orcamento nacional. Prosseguem, dizendo, que no periodo de 2011-
2015, registou-se uma tendéncia centralizadora em resultado da intervengao da “Troika” e
da correspondente entrada de fundos europeus. O governo com uma divida enorme para
fazer face, concentrou o poder nas suas maos, tendo a divida sido um forte argumento para

contrariar os opositores as reformas propostas.

2.2.4. Autonomia Local

Pinto (2012) narra que a existéncia das autarquias assenta no principio da autonomia
local, consagrado no art.6.° da Constituicao da Republica Portuguesa, e definido no n.°1 do
art. 3.° da Carta Europeia de Autonomia Local, como o direito e a capacidade efetiva das
Autarquias Locais regulamentarem e gerirem, nos termos da lei, sob sua responsabilidade e
no interesse das respetivas populagdes, uma parte importante dos assuntos publicos, os quais
sdao determinaveis com base no principio da subsidiariedade. Esta autora refere ainda, que
este principio, determina que tudo quanto puder ser eficazmente decidido e executado ao
nivel autarquico nao deve ser atribuido ao Estado e aos seus agentes.

“As Autarquias Locais sdo, todas e cada uma delas, pessoas coletivas publicas
distintas do Estado. Nao fazem parte do Estado, ndo sdo o Estado, ndo pertencem ao Estado,
embora por ele possam ser fiscalizadas™ (Amaral, 2006 citado por Pinto, 2012). Pinto (2012)
afirma que a autonomia local deve traduzir-se, numa relacdo de ndo subordinag¢do das
autarquias em relagdo ao Estado-Administracdo, salientando que estas ndo sdo
prolongamentos da administragdo central do Estado, mas antes, parte da Administragdo
Publica no seu sentido mais amplo.

“O principio da autonomia local pressupde, para as Autarquias, uma série de direitos,
nomeadamente, a capacidade efetiva de regulamentarem e gerirem uma parte dos assuntos

publicos, sob sua responsabilidade e no interesse das respetivas populagdes; participarem na
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definicdo das politicas publicas que afetam os interesses proprios da respetivas populacdes;
partilharem com o Estado as decisdes sobre matérias de interesse comum através, por
exemplo, de audiéncia prévia, parecer vinculativo, etc.; regulamentarem a aplicagcdo de
normas ou planos nacionais de forma a adapta-los convenientemente as realidades locais,
como acontece, por exemplo, com os planos urbanisticos” (Pinto, 2012, p. 545).

Por sua vez, a autonomia financeira, explica Pinto (2012), advém da autonomia local.
O art. 238.° da CRP determina que as Autarquias Locais tenham finangas proprias. Frisa a
autora, que a autonomia local s6 existe, caso as Autarquias Locais possuam os meios
financeiros adequados a concretizagdo das suas atribuicdes especificas. Apesar de
constitucionalmente garantido, Portugal continua a ser, apds 50 anos de democracia, um dos
paises mais centralizados da Europa. As restricdes orgamentais impostas pelo governo
central, acentuam o baixo nivel de autonomia local atualmente existente.

Desde o estabelecimento da democracia, o refor¢o do poder local tem sido um tema
de permanente debate. A Lei n.° 50/2018, de 16 de agosto, Lei-quadro da transferéncia de
competéncias para as autarquias locais e para as entidades intermunicipais, prevé a
transferéncia de novas competéncias da administracdo central para os municipios.
Consequentemente, foram publicados os diplomas de ambito setorial que concretizam a
transferéncia de competéncias em diversos dominios de atuacao do Estado: saude, educacao,
cultura, justica, protecdo civil, habitagdo, cultura, estacionamento publico, promogao
turistica, captacdo de investimento e gestdo de fundos europeus, praias maritimas e fluviais,
vias de comunicac¢ao, infraestruturas de atendimento ao cidaddo, saude animal e seguranga
alimentar, patrimonio e habitacao.

Sobre o refor¢o do poder local, Almeida (2022) esclarece que a transferéncia de
competéncias foi efetuada num contexto de reducdo geral dos custos, de diminui¢do do
investimento publico e de reducdo das despesas estruturais. Assim, nao foi surpresa o facto
de muitos municipios, inicialmente, recusarem assumir estas novas responsabilidades por
falta de fundos. Alegavam que, no contexto de crise em que se encontravam (covid 19), com
a diminuicao dos fundos estruturais e dos investimentos ndo era possivel exercer a autonomia

municipal para além das respostas de emergéncia e das politicas reativas.

2.2.5. Regime Financeiro
De acordo com o previsto no art.® 14° da lei n.° 73/2013, de 3 de setembro, que
estabelece o Regime Financeiro das Autarquias Locais e das Entidades Intermunicipais

(RFALEI), sdo as seguintes as fontes de receita dos Municipios: o produto da cobranga do
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Imposto Municipal sobre Imoéveis (IMI), sem prejuizo do disposto na alinea a) do n.° 1 do
art.” 23.° da RFALEI; o produto da cobranga de derramas langadas nos termos do art.® 18.°
desta mesma lei; a parcela do produto do Imposto Unico de Circulagio (IUC) que caiba aos
municipios, nos termos do art.® 3.° da lei n.° 22-A/2007, de 29 de junho (Cédigo de Imposto
sobre Veiculos); o produto da cobranca de taxas e precos resultantes da concessdo de
licengas e da prestacdo de servi¢os pelo municipio, de acordo com o disposto nos art.® 15.°
e 16.°da RFALEIG6 ; o produto da participagdo nos recursos publicos determinada nos termos
do disposto nos art.® 25.° e seguintes da RFALEI; o produto da cobranca de encargos de
mais-valias destinados por lei a0 municipio; o produto de multas e coimas fixadas por lei,
regulamento ou postura que caibam ao municipio; o rendimento de bens proprios, moveis
ou imoveis, por eles administrados, dados em concessdo ou cedidos para exploracdo; a
participacdo nos lucros de sociedades e nos resultados de outras entidades em que o
municipio tome parte; o produto de herangas, legados, doacdes e outras liberalidades a favor
do municipio; o produto da alienacdo de bens proprios, mdveis ou imoveis; o produto de
empréstimos, incluindo os resultantes da emissdo de obrigacdes municipais; outras receitas

estabelecidas por lei ou regulamento a favor dos municipios.

2.2.6. A Nova Gestao Publica nas Autarquias

Refere Rodrigues (2007) que, nas ultimas décadas, temos testemunhado um ataque
sem tréguas ao modelo de gestdo publica associado ao Estado de Providencia Social. O
emergir da chamada Nova Gestao Publica veio revolver todas as areas de atuagdo publica de
que se destacam as de indole econdmica, financeira, politica e ideoldgica, introduzindo
alteragOes radicais como a abertura a novos atores publicos, privados e do terceiro setor e,
consequentemente, a criagdo de uma rede global de novos responséaveis pela prestagao de
servicos. Embora encetadas ao nivel da administracdo central, estas mudancas, entraram
igualmente na agenda da reforma dos governos locais. Segundo Rodrigues, o modelo
administrativo tradicional comecga, aos poucos, a ser substituido, por um modelo que
privilegia uma gestdo mais rigorosa, mais profissional, fixando objetivos e avaliando o
desempenho das instituigdes com base nesses objetivos. Em resultado, nasce um novo
conceito de Governacao Local, que perfilha a solug¢do da privatizacao e da empresarializagdo
de servigos, da constru¢do de redes e de parcerias como forma de gestdo em rede.

“Com a introdugdo de novos atores (privados e do terceiro setor), bem como com a
autonomizacdo das unidades publicas o poder hierarquico ¢ substituido pela regulamentagao

e pelas clausulas dos contratos. Assim, o poder dos agentes politicos nasce no momento da
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celebragdo do contrato e estd limitado aos termos em que foi redigido” (Rodrigues, 2007).
Concomitantemente, esclarece Rodrigues (2007), “ganha especial importancia a constante
tentativa de descentralizagdo, através da transferéncia de atribuicdes e competéncias, da
administracao central para a local. Fruto deste enriquecimento de competéncias, novas
praticas sdo introduzidas na gestdo local. Os servigos municipais cedem o seu lugar a
entidades empresariais, as Empresas Municipais; a agdo governativa deixa de ser aleatoria e
passa a ter um plano estratégico definido e concretizado em objetivos de gestao™.

De acordo com Matas (2009), observa-se que a administragao local, e mais
especificamente os municipios, t€ém optado por modificar os pardmetros organizacionais
burocraticos por modelos de gestdo pos-burocratico com bastantes medidas de caracter
empresarial. Exemplos desta transformacdo sdo, entre outros, a adogdo de algumas
estratégias de gestdo oriundas das empresas, tais como a qualidade, a utilizacdo das normas
ISO (International Organization for Standardization Standards), a reengenharia, a
utilizagdo de quadros de controlo de gestao, etc.

Em suma, a chegada da Nova Gestdo Publica e a escola de pensamento gestionaria
vieram afirmar a superioridade das técnicas de gestdo do setor privado sobre as da
administracdo publica na introdug¢do de melhorias na eficiéncia e eficacia dos servigos
publicos. Por sua vez, a abordagem a Gestao do Valor Publico introduziu o conceito de valor
publico e atribui aos gestores publicos a missdo de "criar valor publico" a partir dos ativos
que lhes sdo confiados pelo publico. Por ultimo, surge o modelo do Novo Servigo Publico
com ideias como “Servir os cidaddos, ndo os clientes” ou “Servir em vez de dirigir”
colocando o enfoque no cidaddo (cliente) e na valoriza¢do das pessoas. Estes modelos de
gestdo serviram de base ao desenvolvimento da Gestdo da Qualidade Total, cujos principios

fundamentais sdo o &mago das gestdes modernas.

2.3. A Gestao da Qualidade

“Uma pergunta, que frequentemente, fazemos a nds proprios ¢ mais ou menos esta:
Se o Japdo pode, porque é que nos nao podemos? Estas palavras foram usadas no titulo de
um documentério da NBC de 1980, que mudou para sempre, a forma como os americanos
se visualizavam no mercado mundial. Durante essa emissdo, o comentador Lloyd Dobyns
narrou a historia assustadora de uma nagdo que rapidamente perdia o seu poder econdémico.
Em simultaneo, ofereceu alguma esperanga no futuro, na pessoa de W. Edwards Deming,
estatistico americano e especialista em qualidade. O que Deming ensinou aos japoneses nos

anos 50 e o que propunha as empresas americanas parecia, em 1980, revoluciondrio para os
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telespetadores, mas o resultado ndo podia ser contestado. A qualidade recompensa, e
recompensa bem. Desde entdo, varias empresas e agéncias governamentais dos EUA
seguiram os conselhos de W. Edwards Deming, Philip B. Crosby, Joseph M. Juran e outros.
A Hewlett-Packard, a Xerox e a Motorola, por exemplo, demonstraram que a focaliza¢do na
qualidade reduz os custos de producao, porque o dinheiro deixa de ser gasto em desperdicios
e retrabalho. As poupangas podem ser reinvestidas em novas tecnologias e na redugao do
custo para o cliente” (Suarez, 2012).

“Uma organizacdo focada na qualidade promove uma cultura que se traduz em
comportamentos, atitudes, atividades e processos que proporcionam valor através da
satisfacdo das necessidades e expetativas dos clientes e de outras partes interessadas
relevantes. A qualidade dos produtos e servigos de uma organizagdo ¢ determinada pela sua
aptidao para satisfazer os clientes e pelo impacto pretendido ou ndo sobre outras partes
interessadas relevantes. A qualidade dos produtos e servigos inclui ndo apenas as fungdes e
o desempenho pretendidos, mas também os correspondentes valor percecionado e beneficio
para o cliente” (Norma ISO 9000:2015).

“Qualidade na administragdo significa uma lideranga firme, baseada na visdo e na
estratégia definidas do servico. A qualidade expressa uma gestao eficiente e a focalizacao
nas necessidades dos clientes. A qualidade também representa a identificacdo de processos
e indicadores, a gestdo de servicos em vez de casos, e a gestdo de projetos, tarefas e objetivos
estratégicos. A qualidade significa um fluxo de informacao eficiente € um controlo interno
eficaz” (Bednarov & Walenia, 2015).

A qualidade e a sua gestdo ganharam grande notoriedade no inicio da década de 80,
no entanto, bastantes académicos concordam que o conceito de qualidade existe hé centenas
sendo milhares de anos, passando por diversas civilizagdes e em ltima analise esteve sempre

presente na sociedade humana contribuindo para a sua sobrevivéncia e desenvolvimento.

2.3.1. Evoluc¢ao da Qualidade
Baseados na histéria da qualidade descrita na pagina oficial da American Society for
Quality (ASQ) (19 agosto 2024) podemos sintetizar os marcos seguintes na evolucao da

qualidade de acordo com a Figura 1.
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Finais Inicio Finais Inicio Meados Finais
Século XIII ~ Século XIX  Século XIX  Século XX WWIIT Século XX  Século XX  Século XXI

Artesanato Sistema O Sistema  Processos Amostragem Controlo de Gestdoda  Qualidade

e guildas fabril da Taylor qualidade € normas qualidade = Qualidade 4.0
Revolugdo e SQC em toda a Total
Industrial empresa no
Japao

Figura 1. Evolucdo da Qualidade
Fonte: pagina oficial ASQ (adaptada)

2.3.1.1. A Qualidade nas Guildas Medievais da Europa
Na Europa medieval, no final do século XIII, os artesdos comegaram a organizar-se
em sindicatos chamados guildas. Estas corporagdes eram responsaveis pelo
desenvolvimento de regras rigorosas para a qualidade dos produtos e servigos. As comissdes
de inspe¢do faziam cumprir as regras, marcando os produtos perfeitos com uma marca ou
simbolo especial. As marcas de inspecdo e as marcas dos mestres artesaos serviam como
prova de qualidade para os clientes em toda a Europa medieval. Esta abordagem a qualidade

de fabrico foi dominante até a Revolugdo Industrial, no inicio do século XIX.

2.3.1.2. A Qualidade na Revolucao Industrial

O sistema fabril, com énfase na inspecdao dos produtos, comegou na Gra-Bretanha
em meados da década de 1750 e desenvolveu-se na Revolugao Industrial no inicio do século
XIX. O sistema fabril, comecou a dividir os oficios dos artesdos em tarefas especializadas.
Este facto, obrigou os artesdos a tornarem-se trabalhadores fabris e os proprietarios de lojas
a tornarem-se supervisores de producdo, marcando o inicio da perda de poder e de autonomia
dos trabalhadores no local de trabalho. A qualidade no sistema fabril era garantida pela
competéncia dos trabalhadores, complementada por auditorias e/ou inspec¢des. Os produtos

defeituosos eram retrabalhados ou eliminados.

2.3.1.3. O Sistema Taylor
No final do século XIX, os Estados Unidos adotaram uma nova abordagem de gestao
desenvolvida por Frederick W. Taylor, cujo objetivo foi aumentar a produtividade sem
aumentar o numero de artesdos qualificados. Para tal, Taylor atribuiu o planeamento das
fabricas a engenheiros especializados e utilizou artesdos e supervisores como inspetores e

gestores o que levou a aumentos notaveis da produtividade. Mas a énfase na produtividade
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teve um efeito negativo na qualidade, induzindo os gestores das fabricas a criarem

departamentos de inspe¢do para evitar que os produtos defeituosos chegassem aos clientes.

2.3.1.4. A Qualidade no Inicio do Século XX

Walter Shewhart comegou a focar-se no controlo dos processos em meados da década
de 1920, marcando o seu inicio nas praticas de qualidade. Como os processos industriais
produziam dados, Shewhart estabeleceu que estes dados seriam analisados utilizando
técnicas estatisticas a fim de verificar se um processo era estavel e sob controlo, ou se estava
a ser afetado por causas especiais que deviam ser corrigidas, langando com isso, as bases
para as cartas de controlo, uma ferramenta de qualidade dos tempos modernos. Por sua vez,
W. Edwards Deming, um estatistico do Departamento de Agricultura e do Gabinete de
Censos dos EUA, tornou-se um defensor dos métodos Statistical Quality Control (SQC) de
Shewhart e, mais tarde, um lider do movimento da qualidade, primeiro no Japao e depois

nos Estados Unidos.

2.3.1.5. A Qualidade na Segunda Guerra Mundial

Com a entrada na Segunda Guerra Mundial, os Estados Unidos produzem legislagao
a fim de orientar a economia civil para a producdo militar. A qualidade tornou-se uma
componente critica do esfor¢co de guerra. Equipamento militar inseguro era inaceitavel,
instigando as for¢as armadas dos EUA a inspecionar praticamente todas as unidades
produzidas. No entanto, esta pratica exigia enormes for¢as de inspe¢do. Para atenuar este
problema, sem comprometer a seguranga dos produtos, decidiram utilizar a inspe¢do por
amostragem. Com a ajuda de consultores da industria, adaptaram tabelas de amostragem e
publicaram-nas numa norma militar, conhecida como Mil-Std-105. Estas tabelas foram
incorporadas nos contratos militares para que os fornecedores compreendessem claramente
0 que se esperava que produzissem, sendo-lhes, adicionalmente, patrocinado cursos de

formagao sobre as técnicas SQC.

2.3.1.6. O Japdo e a Qualidade
Apo6s a Segunda Guerra Mundial, os principais fabricantes japoneses comegaram a
substituir a produ¢do de bens militares pela de bens civis. Inicialmente, as exportacdes
japonesas tinham fama generalizada de mé qualidade e, em resultado, os seus produtos eram
rejeitados pelos mercados internacionais. Esta realidade, levou as empresas japonesas a
explorar novas formas de pensar a qualidade. Com o proposito de obterem ajuda na

reconstru¢cdo da economia do pais, foi com agrado que os japoneses receberam a
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contribui¢cdo de empresas e palestrantes estrangeiros. Destacam-se as preciosas colaboragdes
de dois especialistas americanos em qualidade: W. Edwards Deming, frustrado com os
gestores americanos, quando a maior parte dos programas de controlo estatistico da
qualidade terminaram com o fim da guerra; e Joseph M. Juran, que prognosticou a
ultrapassagem da qualidade dos produtos japoneses, por meados da década de 1970,
relativamente a qualidade dos produtos produzidos nos Estados Unidos. A estratégia do
Japdo assentava numa nova abordagem da “qualidade”. O sistema que utilizaram para
realizar este feito impressionante ¢ uma versao exclusivamente japonesa de um sistema que
teve origem na América, conhecido como controlo da qualidade total (TQC). Drucker (1971)
afirma que o mundo ocidental pode aprender muito com a gestdo japonesa, relevando-se os
seguintes pontos: decisdes por consenso, focalizagdo no problema, aumento da eficacia,
vontade de mudar e o conceito de formacao ao longo da vida.

A versao japonesa do TQC ¢ descrita por Ishikawa (1985), citado por Pyzdek e Keller
(2013), como uma “revolucdo de pensamento na gestao”. Em vez de se fixarem apenas na
inspe¢do dos produtos, os fabricantes japoneses preocuparam-se em melhorar todos os
processos organizacionais, através da primordial contribui¢do das pessoas que os utilizavam.
Teve como resultado exportagdes de maior qualidade a precos mais baixos, beneficiando os
consumidores, facto que atraiu a atencao do resto do mundo. A “revolucdo do pensamento”
envolve uma transformacgdo em seis categorias (Ishikawa, 1985, citado por Pyzdek & Keller,
2013):

e A qualidade em primeiro lugar - ndo o lucro a curto prazo em primeiro lugar. A tonica
na “qualidade em primeiro lugar” ganha a confianga dos clientes e uma melhoria a
longo prazo. O principio do “lucro em primeiro lugar” podera trazer um lucro mais
rapido, mas serd incapaz de manter a competitividade por periodos longos.

e Orientagdo para o consumidor - ndo para o produtor. Ishikawa sublinhou a
importancia de pensar em termos da posicao da outra parte: ouvir as suas opinides €
agir de forma a respeitar os seus pontos de vista.

e O processo seguinte é o seu cliente - derrubar a barreira do seccionismo. A empresa
como um todo deve olhar para os seus processos para fornecer valor ao cliente, e ndo
para um departamento ou sec¢do separadamente.

o Utilizagdo de factos e dados para fazer apresentagoes - utilizacdo de métodos

estatisticos. Os factos, ao contrario das opinides, podem ser traduzidos em dados. Se
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os dados forem exatos, podem ser analisados utilizando métodos estatisticos e modelos
de engenharia ou de gestdo. Isto, por sua vez, constitui a base das decisdes.

e Respeito pela humanidade como filosofia de gestdo - gestdo totalmente participativa.
O principio fundamental de uma gestdo bem-sucedida ¢ permitir que todos os
colaboradores utilizem plenamente as suas capacidades. A gestdo baseada na
humanidade ¢ um sistema de gestdo que permite o desenvolvimento do potencial
ilimitado dos seres humanos.

e Gestao multifuncional. Do ponto de vista dos objetivos da empresa, as principais
fungdes sdo a garantia da qualidade, o controlo dos custos, o controlo das quantidades
e o controlo do pessoal. A empresa deve criar comités multifuncionais para tratar
destas questdes transversais a todas as secgoes.

Segundo Pyzdek e Keller (2013), Kaizen, com origem no Japao, ¢ uma filosofia de
melhoria continua, uma crenca de que todos os aspetos da vida devem ser constantemente
melhorados. Nao se preocupa em alterar os sistemas fundamentais, mas procura otimizar os
sistemas existentes. Outra contribui¢do bastante consideravel do Japao do pos-guerra € o
conjunto de praticas “Lean” documentadas por Taiichi Ohno, da Toyota. Os métodos Lean
sao por vezes designados por Sistema de Produgdo Toyota (devido as suas origens) e incluem
principios e metodologias para melhorar os tempos de ciclo e a qualidade através da
eliminagdo do desperdicio (também conhecido pelo seu nome japonés de muda). Vérios dos
métodos Lean sdo bastante conhecidos por si s0: o Just in Time (JIT), o Kanban (cartdes em
japonés) € o 5S (cinco palavras japonesas: “seiri” (triar), “seiton” (organizar), “seiso”

(limpar), “seiketsu” (normalizar) e “shitsuke” (sustentar)).

2.3.1.7. A Qualidade Total - A Resposta Americana

O nascimento da qualidade total foi a resposta direta dos Estados Unidos a revolucao
da qualidade no Japao apds a Segunda Guerra Mundial. Partindo do pressuposto de que o
sucesso japongés estava concatenado com os precos, os fabricantes americanos responderam
com a reducdo dos custos de produc¢ao e a restri¢do as importagdes. Esta estratégia, em nada
contribuiu para melhorar a competitividade americana em termos de qualidade, pelo
contrario, o fosso continuou a aumentar. Em consequéncia, os diretores executivos das
principais empresas americanas perceberam que tinham de dar um passo em frente e liderar,
pessoalmente, o movimento da qualidade (Figura 2). Esta nova estratégia, enfatizava nao
apenas as estatisticas, mas antes uma abordagem holistica que abrangia toda a organizagao,

ficando conhecida como Gestao da Qualidade Total (TQM).
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1980s

Surgimento de
estruturas de TQM e
popularizagao

Hoje

1950s 1968

TQM e conceitos de Sistemas de gestdo da Normas de

qualidade e SGQ

qualidade desenvolvidos qualidade

Figura 2. Evolucio da Gestao da Qualidade Total
Fonte: pagina oficial da ASQ

Vinni (2007) refere que apesar de alguma divergéncia de pontos de vista sobre o que
constitui a TQM entre os autores que escrevem sobre o assunto, sdo geralmente coincidentes
alguns elementos-chave, como: orientag@o para o cliente; empenho e lideranca da gestao de
topo; planeamento e organizacdo; utilizagdo de técnicas e ferramentas de gestdo da
qualidade; educacdo e formagao; envolvimento e trabalho de equipa; medi¢ao e feedback; e
mudanca cultural.

Seguiram-se outras iniciativas no dmbito da qualidade como a série ISO 9000 de
normas de gestdo da qualidade, publicada em 1987. Adicionalmente, nesse ano foram
criados o Programa Nacional de Qualidade Baldrige ¢ o Prémio Nacional de Qualidade
Malcolm Baldrige pelo Congresso dos EUA. No inicio, as empresas americanas demoraram

a adotar as normas, mas acabaram por aderir.

2.3.1.8. A Gestao da Qualidade Total no Novo Milénio
Nos finais do século XX, e principalmente com o inicio do século XXI, o movimento
da qualidade evoluiu muito para além das fundagdes lancadas por Deming, Juran e os
primeiros praticantes japoneses da qualidade. Alguns exemplos deste amadurecimento na
gestao da qualidade incluem:

e O Malcolm Baldrige National Quality Award. Acrescentou a educacao e os cuidados
de saude as suas categorias originais: industria, pequenas empresas e servicos. Esta em
analise, a adicao da categoria “organiza¢do sem fins lucrativos”.

o Seérie ISO 9000. Em 2000, estas normas de gestdo da qualidade foram revistas para dar
uma énfase maior a satisfacao do cliente.

e Norma ISO 9001. Em 2015, esta norma foi revista para aumentar a énfase na gestdo
dos riscos.

o Versoes setoriais especificas da série ISO 9000. Foram desenvolvidas normas de

gestdo da qualidade para industrias como a automével (QS-9000 e ISO/TS 16949), a
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aeroespacial (AS9000) e as telecomunicagdes (TL 9000) e para a gestdo ambiental
(ISO 14000).

e Pensamento Lean (magro). Filosofia de lideranca e gestdo que tem por objetivo a
sistematica elimina¢do do desperdicio e a criagdo de valor.

e Six Sigma. Metodologia desenvolvida para melhorar os processos empresariais através
da minimiza¢ao dos defeitos ¢ variacao.

e Lean Six Sigma. Combinacdo de técnicas conhecidas de melhoria dos processos,
eliminagdo desperdicios e reduzindo ou anulando os defeitos e a variagao.

e Agile. Estrutura de gestdo de projetos que divide os projetos em vdrias fases dinamicas,
normalmente conhecidas como “sprints”. A estrutura Agile ¢ um método interativo.

o A Qualidade 4.0. Integra varias tecnologias digitais, como a Internet of Things (IoT),
Artificial Intelligence (Al), big data, cloud computing, machine learning e blockchain.
Estas tecnologias facilitam o controlo de qualidade avangado e a gestao dos riscos.

Por sua vez, sdo considerados os seguintes atributos criticos de um SGQ da proxima
geracao:

e [Integracdo. A tecnologia permite que as organizagdes eliminem as barreiras entre
departamentos, o que tem sido um principio fundamental de um sistema de gestao da
qualidade abrangente, com processos como a seguranca € a sustentabilidade, que
também estdo ligados a satisfagcdo do cliente.

e Big Data. Os SGQ atuais, comecam a recolher mais dados do que nunca e integram
ferramentas sofisticadas de elaboracao de relatorios e de business intelligence.

e Gestdo do Risco. A gestao do risco e a qualidade estdo inseparavelmente ligadas. A
consciéncia do risco estd a aumentar entre os gestores da qualidade, algo que se reflete
nas abordagens baseadas no risco que estdo agora a ser incorporadas nos principais

sistemas de gestdo da qualidade.

2.3.2. Principais Teoricos e Pioneiros da Gestao da Qualidade
Muitos especialistas em qualidade, em especial americanos e japoneses, tém
contribuido para o desenvolvimento dos sistemas de gestdo da qualidade. Destes, relevam-
se aqueles que sdo reconhecidos como “gurus” ou “pioneiros” e que, de forma distinta,
contribuiram para a compreensdo, desenvolvimento e funcionamento da qualidade no ambito
da gestao das organizacdes. Assim, da consulta de varias publicagdes da especialidade,
abordam-se nos subcapitulos seguintes, como exemplos, os notaveis pioneiros da gestdo da

qualidade.
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2.3.2.1. Walter Andrew Shewhart

Segundo Kumar (2016), Walter Shewhart ficou conhecido como o pai do controlo
estatistico da qualidade. As cartas de controlo sdo consideradas como um dos seus maiores
contributos para a filosofia da ciéncia. Atribui-se-lhe igualmente o mérito de destacar a teoria
da probabilidade como instrumento estatistico. O seu livro intitulado “Statistical Method
from the Viewpoint of Quality Control” apresentou Shewhart a0 mundo como estatistico.
Shewhart focou o seu trabalho no estudo da redugdo da variagdo dos processos de fabrico e
no seu continuo ajustamento a fim de corrigir nado-conformidades que aumentam a variagao

e degradam a qualidade. Os seus principais contributos para a qualidade foram os seguintes:

o Controlo Estatistico da Qualidade (SQC). A fim de garantir a qualidade de um produto
¢ necessario monitorizar o processo de fabricacdo. Para isso, utilizam-se cartas de
controlo (representacdes graficas) da qualidade estatistica. O principal objetivo destas
cartas ¢ controlar o processo, permitindo visualizar o que esta a acontecer. Existem
sete ferramentas que ajudam a monitorizar e a compreender um processo: fluxogramas,
diagramas de controlo, diagramas de Pareto, diagramas de dispersdo, graficos de
controlo, diagrama de causa e efeito e graficos de execugao.

o Controlo estatistico do processo (SPC). Para assegurar a qualidade dos produtos
durante o processo de fabrico, o controlo estatistico do processo tem dois objetivos: a
aceitabilidade das especificagdes e a uniformidade na producao dos artigos. Para isso,
utilizam-se as cartas de controlo, que comparam graficamente os dados de desempenho
do processo. Os limites de controlo atuam como linhas de limitagdo na carta.

e Capacidade do processo. A aptidao para obter resultados mensurdveis a partir de uma
combinagdo de maquinas, ferramentas, métodos, materiais e pessoas envolvidas na
producdo ¢ o tema da capacidade do processo.

e Cartas de controlo. Todos os processos apresentam variagdes. Estas cartas tém como
proposito identificar as causas comuns e as variagdes, mostrando se o processo esta ou
nao sob controlo. Um dos objetivos da sua utilizacdo ¢ alcancar e manter a estabilidade

do processo.

2.3.2.2. W. Edwards Deming
Deming ¢ sobejamente reconhecido como o pai da gestdo da qualidade. Apds a
Segunda Guerra Mundial, a sua contribuicdo foi determinante para o percurso da qualidade

no Japao. Segundo Halberstam (1986), citado por Antonio ef al. (2019), “...excetuando o
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General Douglas MacArthur ele foi talvez o mais famoso e reverenciado americano no Japao
nos anos pos-guerra’.

Segundo Deming, a qualidade tem varias faces, nao ¢ possivel defini-la numa tnica
frase. E um termo relativo, que so podera ser definido tendo em consideragdo o agente em
presenca e mudard de significado consoante o cliente e as suas necessidades. Para as
satisfazer ou exceder, os gestores devem compreender a importancia do estudo do
comportamento do consumidor, da teoria estatistica, do pensamento estatistico e da
aplicacdo de métodos estatisticos aos processos. Os seus escritos enfatizam a utilizacao de
métodos quantitativos, como garantia de fabrico de produtos com um grau previsivel de
uniformidade resultante da redugdo da variabilidade, menor custo, ¢ adequacdo ao mercado.
“A dificuldade em definir a qualidade esta em traduzir as necessidades futuras do utilizador
em carateristicas mensuraveis, utilizando uma abordagem estatistica, de modo que um
produto possa ser concebido e produzido para satisfagdo do cliente a um preco que este esteja
disponivel a pagar” (Deming, 2000a).

Mahmoode ef al. (2014) narram que Deming adota uma abordagem sistémica e de
lideranga da qualidade, encontrando-se os seus principios de gestdo da qualidade (podem
aplicar-se tanto a industria transformadora como ao setor dos servi¢os) descritos nas suas
diversas obras através de rotulos e conceitos como:

o Conceito de Conhecimento Profundo. De acordo com Suarez (2012), a compreensao
do conceito de conhecimento profundo ¢ fundamental para entender a abordagem de
Deming a qualidade. Observa que para Deming, ndo existe substituto para o
conhecimento e que isoladamente, o trabalho arduo e os melhores esfor¢os nao sdo a
resposta, podendo mesmo ser perniciosos. O sistema de conhecimento profundo ¢
composto por quatro partes interrelacionadas:

— Teoria dos Sistemas. “Um sistema ¢ uma rede de componentes interdependentes
(série de funcdes ou atividades) dentro de uma organizagdo, que trabalham em
conjunto para tentar atingir o objetivo do sistema. Sem um objetivo, ndo ha sistema”
(Deming, 2000b, p.95).

— Teoria da Variagdo. Conhecimento da teoria estatistica € essencial para o
conhecimento profundo. Os gestores devem ser capazes de reconhecer um sistema
estavel e compreender os conceitos de causas especiais € comuns de variacao. A
incapacidade de ajuizar a diferenca conduzird a frustracdo, ao aumento da
variabilidade e a custos mais elevados. A medigao da variacdo fornece os meios

para prever o comportamento de um sistema.
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— Teoria do Conhecimento. A terceira vertente do conhecimento profundo olha para
a forma como o conhecimento progride. Ocasionalmente, ocorrem ‘“descobertas”
que produzem rapidos avangos no conhecimento, mas o processo comum € o de um
crescimento lento e incremental baseado na experimentagdo, orientado pela teoria.
Deming recomenda aos gestores a persecucao de objetivos semelhantes aos da
ciéncia a fim de obterem mais conhecimento sobre os sistemas e processos das suas
organizagdes e adverte que a procura de solucdes externas, pode conduzir ao
desastre, caso se utilizem exemplos externos de sucesso, sem os compreender com
a ajuda da teoria.

— Conhecimentos de Psicologia. No &mbito da psicologia, ¢ fundamental aos gestores
conhecerem, a dindmica das pessoas no local de trabalho, o desempenho de grupos
ou equipas, os estilos de aprendizagem e a mudanga cultural. Em sintese, devem
conhecer as pessoas (sdo diferentes umas das outras) e a forma como interagem, as
suas necessidades individuais e os seus estilos de trabalho e de aprendizagem,
utilizando as suas diferengas para otimizar o desempenho individual e coletivo.

e Ciclo “Plan-Do-Check-Act” (PDCA). “Planear-Fazer-Verificar-Agir” foi exibido pela
primeira vez nos trabalhos de Walter Shewhart e mais tarde popularizado por Deming,
que se referiu a ele como o Ciclo de Shewhart. Desde entdo, tem sido frequentemente
designado por Ciclo ou Circulo de Deming, em sua homenagem. O Ciclo PDCA
(Figura 3) ¢ uma metodologia para a melhoria continua dos processos das

organizagdes, constituindo a espinha dorsal da série de normas ISO 9001 no
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realizado de

l acordo Elano

Figura 3. Ciclo PDCA
Fonte: Kumar et al. (2016)

desenvolvimento de sistemas de gestao da qualidade. Trata-se de um ciclo simples e

repetitivo que promove a melhoria continua da qualidade de qualquer processo.

Deming enfatiza a melhoria continua e acredita que ¢ obrigagdo da gestdo melhorar

constantemente e para sempre os sistemas de producao e servigos.
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e Prevencgdo atraves da Melhoria dos Processos. Suarez (2012), descreve que Deming
recomenda substituir as inspe¢des para detetar anomalias, no final do processo
(demasiado tardias e dispendiosas), por uma abordagem preventiva da qualidade,
obtida através da andlise, controlo e melhoria dos processos. Considera que a qualidade
resulta do estudo e alteracao dos processos e nao da inspegao do produto final. Deming
esclarece que um processo ¢ definido por um corpo de condigdes, ou de causas, que
funcionam em conjunto para produzir um determinado resultado, tratando-se
geralmente de uma combinacdo de maquinas, métodos, materiais e pessoas. A sua
monitorizagdo ¢ essencial para minimizar a possibilidade de produzir produtos ou
servicos inaceitaveis para o cliente.

e Reagdo em Cadeia para a Melhoria da Qualidade. De acordo com Suarez (2012), a
filosofia de Deming apoia-se num movimento, a que designou “reacdo em cadeia” para
a melhoria da qualidade. Considera Deming, que investindo na qualidade (melhor
qualidade), conduzira a custos de producdo mais baixos, pessoas motivadas, aumento
de produtividade e geracao de emprego. Para que isso ocorra, a gestdo deve adotar os
14 principios de gestdo da qualidade, incorporar a abordagem estatistica da melhoria
dos processos e compreender o conceito de variagao.

e Variagdo de Causa Comum e de Causa Especial. Refere Suarez (2012) que, quando
Deming descreve a qualidade, fala de produtos que possuem um grau previsivel de
“uniformidade” ou um grau previsivel de “variagdo”. Para Deming ndo existem duas
coisas iguais, dois servigos idénticos, a variacao ¢ inerente a tudo o que fazemos. SO
gerando resultados, previsivelmente uniformes e satisfatorios do ponto de vista do
cliente pode existir qualidade. Deming rotulou as fontes de variacdo de causas comuns
e causas especiais. As causas comuns de variagdo existem devido ao sistema ou a
forma como o sistema ¢ gerido, estando a sua resolu¢do fora do alcance dos
trabalhadores, podendo somente ser corrigidas através de uma acao de gestdo. Por sua
vez, as causas especiais de variagao ndo fazem parte do sistema global, sao localizadas
e consideradas como excegdes ou anomalias. Devem ter a aten¢do daqueles que mais
proximos estdo delas, caso dos trabalhadores ou supervisores diretos, a fim de as
identificar e eliminar. A melhor maneira de identificar e monitorizar as causas
especiais e comuns de variacao ¢ utilizar as cartas de controlo de Walter Shewhart.

e Qs 14 Pontos da Gestdo da Qualidade. Segundo Deming, citado por Goetsch e Davis

(2014), os seguintes “14 pontos” ou “obrigagdes” (Tabela 1) aplicam-se a qualquer
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b

organizag¢do, independentemente do tamanho ou tipo de atividade. Estas “obrigacdes’
- da responsabilidade da dire¢cdo e nao devem ser delegadas - proporcionam as
fundacdes para, através da qualidade, iniciarem e sustentarem uma transformacao

organizacional, focando-se na satisfagao do cliente:

Tabela 1. Os 14 Pontos da Gestio da Qualidade

(1) Instituir um constante proposito de melhoria dos (7) Instituir lideranga. O objetivo da lideranga deve ser o de

produtos e servigos, de forma a tornar-se competitivo,
manter-se em atividade e criar emprego.

(2) Adotar a nova filosofia. Os gestores tém de aprender
que se esta numa nova era econdomica e despertar para
o desafio, aprender as suas responsabilidades e

ajudar as pessoas e a tecnologia a trabalharem melhor.
(8) Afastar 0 medo para que todos possam contribuir de
modo efetivo.
(9) Derrubar as barreiras entre departamentos para que as
pessoas possam trabalhar em equipa.

assumir a lideranca da mudanca. (10) Eliminar os slogans, as exortagdes e os alvos para a for¢a
(3) Deixar de depender da inspegdo para obter qualidade. de trabalho. Estes criam relagdes antagonicas.

A qualidade deve ser assegurada desde o inicio. (11) Eliminar as quotas e os objetivos de gestdo. Substituir a
(4) Deixar de adjudicar contratos com base nas propostas lideranga.

mais baixas. (12) Eliminar as barreiras que privam os trabalhadores de
(5) Aperfeigoar continuamente e para sempre o sistema orgulho no seu oficio.

de produgdo e de servigos, para melhorar a qualidade (13) Instituir um programa vigoroso de educagdo e

e a produtividade, e assim reduzir constantemente os autoaperfeicoamento.

custos.

(14) Tornar a transformagdo um designio de todos e por toda
(6) Instituir a formagao no local de trabalho a gente a trabalhar nele.

Fonte: Deming (2000a)

o Doencas “mortais” e “terriveis”’. Existem muitos obstaculos a institucionalizacao da
transformagao. Deming categoriza-os como “doengas mortais” e “doengas terriveis”.
As “doengas mortais” afetam a maioria das empresas do mundo ocidental. A cura de
doengas mortais ndo ¢ facil. Requer uma mudanga completa do estilo de gestdo. As
doencas terriveis sdo praticas de gestdo que sdo prejudiciais, mas, na opinido de
Deming, sdo mais faceis de curar. Para as mitigar, Deming “prescreve” os seus 14
pontos ou obrigacdes da gestdo de topo. Deming apresenta as seguintes sete doencas
mortais e terriveis (Tabela 2), como os fatores que, na sua opinido, podem inibir essa

transformacgao.

Tabela 2. As 7 Doencas “mortais” e “terriveis”

(1) Falta de constdncia de propdsito para planear As avaliagdes de desempenho, as pontuagdes de mérito
produtos e servicos que tenham suficiente e as avaliagdes anuais fazem parte desta doenga.
mercado para manter a empresa em atividade e (4) Os gestores saltarem de emprego em emprego.
criar empregos. (5) Utilizar apenas dados e informagdes visiveis na tomada

(2) Enfase nos lucros a curto prazo; visdo a curto de decisdes, com pouca ou nenhuma consideragdo pelo
prazo motivada pelo receio de tentativas de que ndo ¢ conhecido ou ndo pode ser conhecido.
aquisi¢do pouco amigaveis e pela pressdo dos (6) Despesas médicas excessivas.
banqueiros e acionistas para produzir dividendos. (7) Custos excessivos de responsabilidade civil, agravados

(3) Sistemas de avaliagdo pessoal para gestores e por advogados que trabalham com honorarios de
gestdo por objetivos sem prover métodos ou contingéncia.
recursos para atingir os objetivos.

Fonte: Deming (2000a)
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2.3.2.3. Joseph Moses Juran

“E muito importante que que a gestdo de topo esteja orientada para a qualidade. Se
nao houver uma sincera manifestagao de interesse no topo, pouco acontecera nas bases”. O
que distingue estes comentarios dos que se ouvem hodiernamente ¢ o facto de terem sido
proferidos em 1945, por Joseph M. Juran (American Society for Quality (ASQ)).

Segundo Mahmood et al. (2012), a notoriedade de Juran como teodrico e praticante
da gestdao da qualidade foi conseguida maioritariamente no Japdo. Tal como Deming,
considera como principio basilar, a qualidade provir da gestdo de topo. Em Juran (1989),
este define qualidade como “uma aptidao para a utilizagdo”, no entanto, vai mais longe em
Juran (2010), apresentando uma definicdo mais esclarecedora “Qualidade significa
adequagdo ao objetivo”, independentemente do que se produza (bem ou servico). Observa,
que para isso, todos os bens e servigos devem ter as carateristicas adequadas as necessidades
dos clientes e uma taxa de falhas extremamente reduzida. Em sintese, deve ser eficaz na
satisfacdo das necessidades do cliente e eficiente no seu desempenho empresarial.

A defini¢ao de qualidade de Juran reflete a sua forte orientagdo para a satisfacao das
expetativas dos clientes. De acordo com Juran, qualquer pessoa afetada pelo produto ¢
considerada um cliente. Este grupo, inclui aqueles (clientes internos) que lidam com o
produto durante a fase de desenvolvimento, e aqueles (clientes externos) que lidam com o
produto finalizado.

Em matéria de gestdo da qualidade, a filosofia de Juran, ndo difere muito das ideias
de Deming. As fundagdes da sua filosofia apoiam-se na sua “Trilogia” da gestdo da
qualidade, composta por trés processos inter-relacionados orientados para a qualidade
(planeamento da qualidade, controlo da qualidade e melhoria da qualidade) e ainda, no
desenvolvimento de vérios conceitos, entre os quais:

o A Espiral de Progresso na Qualidade. Juran citado por Suarez, salienta que “qualquer
organiza¢do produz e distribui os seus produtos através de uma série de atividades
especializadas levadas a cabo por departamentos especializados”. Estas atividades
(acdes) sao representadas pela “espiral de progresso da qualidade”. A espiral mostra
todas as acdes necessarias até que um produto ou servigo possa ser introduzido no
mercado. “Cada departamento especializado na espiral tem a responsabilidade de
realizar a funcdo especial que lhe foi atribuida, de modo correto. E-lhe,
adicionalmente, atribuida uma parte da responsabilidade de realizar certas funcdes de

toda a organizagdo, tais como relagdes humanas, finangas e qualidade” (Juran &
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Czyna, 1988, p.2.4). A qualidade resulta da inter-relagdo de todos os departamentos
dentro da espiral. Juran fala de “funcdo qualidade” para descrever as atividades através
das quais os departamentos em torno da espiral podem alcangar a qualidade. Os
projetos de melhoria da qualidade sao levados a cabo por toda a organizacao.

o Sequéncia de Avangos (breakthroughs). Refere Suarez (2012) que a filosofia de Juran
versa a melhoria e a inovagao em termos de “avanco (breakthrough)”. Juran citado por
Suarez (2012), define a inovagdo como um “movimento dindmico e decisivo para
novos e mais elevados niveis de desempenho”. Trata-se de uma sequéncia de
atividades, que se corretamente realizadas, produzirao melhorias na qualidade e quica,
um desempenho sem paralelo que concorrera para o sucesso da organizagdo. Previne
para os obstaculos que restringem as oportunidades de inovacdo, a exemplo dos
gestores que tradicionalmente se focalizam no controlo, preservando os atuais niveis
de desempenho, e com isso as mudangas adversas. Tém como visdo, objetivos a curto
prazo que poderao ser necessarios para a sua sobrevivéncia, mas nao conduzem a
melhoria e a inovagao.

o A Trilogia da Qualidade de Juran. Juran (1999, p. 2.5) refere que “para atingir
qualidade, ¢ bom comecgar por estabelecer a “visdo” da organizagdo, juntamente com
as politicas e os objetivos. A conversdao dos objetivos em resultados (fazer com que a
qualidade aconteca) ¢ depois feita através de processos de gestdo - sequéncias de
atividades que produzem os resultados pretendidos”. Esclarece Suarez, que a gestdo
da qualidade faz uso extensivo de trés desses processos inter-relacionados atualmente
conhecidos como a “Trilogia de Juran” (Figura 4): planeamento da qualidade, controlo
da qualidade e melhoria da qualidade.O essencial para a sua implementagdo ¢ uma

lideranca ativa, a comegar pelo topo. O planeamento da qualidade implica o

Planeamento
da
Qualidade

Controlo
da
Qualidade

Melhoria da
Qualidade

Figura 4. Trilogia da Qualidade de Juran
Fonte: Kumar et al. (2016)
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desenvolvimento de um processo que permita atingir os objetivos estabelecidos,
determinando quem sdo os seus clientes e identificando as suas necessidades e
expetativas. O controlo da qualidade consiste em manter os ganhos e ndo deixar que
o desperdicio aumente. O processo de controlo aborda os picos esporadicos de
variagdo, determinando as causas de qualquer variagdo anormal no processo. Por sua
vez, o processo de melhoria da qualidade preocupa-se em reduzir os custos
provocados pela falta de qualidade de alguns processos e recorre das ligdes aprendidas
para encontrar formas inovadoras de melhorar os niveis de desempenho. Juran (1999)
compara as atividades da trilogia com as das operagdes financeiras. O dinheiro ¢ a
linguagem da gestdo e, nos seus termos, o planeamento da qualidade ¢ analogo a
or¢amentagdo, o controlo da qualidade ao controlo dos custos e a melhoria da
qualidade a reducao dos custos.

o Abordagem Projeto a Projeto. Segundo Suarez (2012), a metodologia de melhoria da
qualidade, tal como preconizada por Juran, requer uma implementacdo projeto a
projeto. Com o proposito de trabalhar na andlise e resolugao dos problemas, propde a
formagao de dois tipos de equipas, a de direcdo e a de diagndstico. A fim de selecionar
0s projetos a realizar durante um ano, exortam-se todos os trabalhadores a apresentar
propostas. Todos, devem possuir as competéncias necessarias para participar no
processo de melhoria. De Juran e Gryna (1988) obtém-se que Juran faz a distin¢ao
entre o “colocar remendos” nos problemas e o procurar e eliminar as suas causas. Ao
processo de andlise, Juran apelida de “roteiro do sintoma a causa”. Considera o
sintoma como ponto de partida e a evidéncia de que algo esta errado. Juran
desenvolveu dois tipos de roteiro para descrever a forma como as equipas devem
interagir neste processo — o roteiro do sintoma para a causa, a que chamou percurso de
diagnéstico, e o roteiro da causa para a solugdo, a que chamou percurso de correcao.

e Os Poucos Vitais e os Muitos Triviais. De acordo com Suarez (2012), o diagrama de
Pareto ¢ uma ferramenta fundamental para Juran, na prioriza¢do dos problemas. O
diagrama ¢ baseado no principio desenvolvido, em 1897, pelo economista italiano
Vilfredo Pareto. Este, realizou estudos sobre a distribuicao da riqueza na sociedade
onde se inseria, descobrindo que uma extraordinaria maioria da riqueza era detida por
uma percentagem excecionalmente pequena da populagdo. Em resultado, Pareto
universaliza este principio afirmando que, na natureza, um niimero exiguo de fatores
¢ responsavel por uma enorme percentagem de um numero total de resultados.

Sustentando, que a maior parte dos problemas advém de um pequeno nimero de
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causas, Juran contribuiu para a generalizagdo deste principio, aplicando-o ao mundo
industrial na classificagdo e hierarquizacdo dos problemas de qualidade. De acordo
com Juran (1988), a maior parte dos custos relacionados com a ma qualidade pode ser
atribuida a um numero reduzido de causas apelidadas de “as poucas causas vitais”.
Outras deficiéncias, consideradas como “muitos triviais” podem ser ignoradas durante

algum tempo.

2.3.2.4. Philip Bayard Crosby

Crosby tornou-se conhecido pelos seus conceitos de “zero defeitos” e “fazer bem a
primeira vez”, que considera como os Unicos padrdes de desempenho. Suarez (2012) profere
que para Crosby, nao existem varios niveis (alta/baixa, boa/md) de qualidade, esta esta ou
ndo estd presente. Segundo Kruger (2001), o ponto de partida do conceito de Crosby ¢ a sua
afirmacdo “A qualidade ¢ gratuita, ndo ¢ uma dadiva, mas ¢ gratuita. O que custa dinheiro
sdo as coisas sem qualidade, isto ¢, todas as agdes que resultam em nao fazer bem o trabalho
a primeira” (Crosby, 1979).

Refere ainda Crosby, citado por Kruger, que para compreender a qualidade, ¢
necessario desmistificar uma série de pressupostos erroneos defendidos por muitos gestores,
tais como: a qualidade ¢ um luxo (ou seja, relativiza-se o valor das coisas). Crosby, deixa
claro que a qualidade deve ser definida, exclusivamente, pela “conformidade com os
requisitos”. Um segundo pressuposto erroneo, ¢ pensarem a qualidade como nao
mensuravel. Phil Crosby utilizou a expressdo “o custo da qualidade” para descrever o
impacto monetario das atividades relacionadas com a qualidade, formulando-o da seguinte
forma: Custo da Qualidade = Custos de Preveng¢do + Custos de Avaliagdao + Custos de Nao-
Conformidade. Outro pressuposto incorreto € o de presumirem que todos os problemas de
qualidade tém a sua origem nos operarios da empresa. Crosby contesta que estes sejam a
principal causa da ma qualidade, uma vez que os inspetores de qualidade “a caminho da area
de producao a procura de erros, passam cegamente pelas falhas da contabilidade, da
engenharia, da programag¢ao informatica e do marketing”. Por ultimo, Crosby refere que,
infelizmente, muitos responsaveis entendem que a qualidade ¢ responsabilidade do
departamento da qualidade, quando esta ¢ responsabilidade de todos na empresa. O
departamento de qualidade ndo € responsavel pela resolugcdo de problemas sobre os quais,
ndo tem qualquer controlo ou acesso imediato.

Segundo Suarez (2012), a base da filosofia de Crosby ¢ a prevencdo. A sua

abordagem a qualidade assenta nos seguintes conceitos:
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e Fazer Bem a Primeira Vez (Do it Right the First Time (DIRFT)). De acordo com
Kruger (2001), Crosby defende que a chave para o DIRFT ¢ garantir que foram
definidos requisitos claros e que estes sio compreendidos por todos. E
responsabilidade da dire¢do estabelecer esses requisitos, assim como, disponibilizar os
meios necessarios para que possam ser cumpridos. Afirma Suarez, que Crosby
considera indispensavel alterar a percecdo e as atitudes dos gestores em relagdao a
qualidade. Entre os gestores ¢ comum acreditar que o erro € inevitavel, faz parte da
vida empresarial e € preciso lidar com ele. Explica Crosby (1990, p.66) que “Uma das
afirmacdes mais cinicas que se pode imaginar ¢ conhecida como a Lei de Murphy: “Se
alguma coisa puder correr mal, correrd mal.”. Na sequéncia deste adagio resultou ainda
o seguinte comentario: “Murphy era um otimista”. Para Crosby sdo as atitudes e
praticas de gestdo numa organizacdo as responsaveis por gerar grande parte dos seus
problemas. Por exemplo, se o cumprimento de prazos tiver prioridade em detrimento
da qualidade, entdo o calendario tornar-se-a o foco do trabalho.

o Zero Defeitos e Dia Sem Defeitos. “Zero defeitos é fazer o que concordamos fazer
quando o acordamos fazer. Significa requisitos claros, formacdo, uma atitude positiva
e um plano” (Crosby, 1990, p.65). Segundo Suarez (2012), para Crosby, “zero
defeitos” ou produtos e servigos “sem defeitos” deve ser uma norma de desempenho,
correspondendo ao objetivo final do processo de melhoria da qualidade. “Zero
defeitos” ndo ¢ apenas um slogan motivacional, mas uma atitude e um compromisso
de prevencao. Nao significa que o produto tenha de ser perfeito. Significa, que cada
individuo na organiza¢do estd empenhado em cumprir, sempre, 0os requisitos a
primeira, € que o ndo cumprimento, ndo ¢ aceitavel. A abordagem de Crosby prevé a
criacdo de um “dia sem defeitos”, um forum para que gestores e colaboradores de uma
organizagao reafirmem o seu compromisso com a qualidade.

e Os Quatro Absolutos da Qualidade. Para Crosby, os quatro absolutos da qualidade
devem ser percebidos como as fundagdes de qualquer processo sustentado de melhoria
da qualidade:

— A qualidade é a conformidade com os requisitos. Esta ¢ uma forma simples, mas
especifica de definir a qualidade para todos. Depois de definir os requisitos, a
direcdo deve insistir para que sejam sempre cumpridos - € ndo apenas na maioria

das vezes! Se a direcdo quer que as pessoas “facam bem a primeira”, tem de
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comunicar claramente o que “isso €” e ajudé-las a consegui-lo através da lideranca,
da formacao e da promogao de um clima de cooperagdo.

— O sistema de qualidade é a preven¢do. Forma simples, mas eficaz, de garantir que
tudo ¢ feito corretamente a primeira vez, em todas as ocasides (eliminagdo de erros
antes que eles ocorram). Crosby (1990) afirma que a formagdo, a disciplina, o
exemplo e a lideranga produzem a prevengdo. A dire¢do deve empenhar-se
conscientemente num ambiente de trabalho orientado para a prevencao.

— A norma de desempenho é “zero defeitos” (fazer bem a primeira). A atitude de
“suficientemente proximo” nao ¢ tolerada na abordagem de Crosby. Os erros sio
demasiado onerosos para serem ignorados. Os lideres devem apoiar todos os
colaboradores na sua demanda pela conformidade com os requisitos.

— A qualidade é medida pelo pre¢o da ndo-conformidade: Ao medir os custos da nao-
conformidade, € possivel determinar os custos da qualidade. Esta medida procura
encontrar o custo das falhas e defeitos - quando algo ¢ feito incorretamente e nao
cumpre os requisitos. O incumprimento ¢ um instrumento de gestdo que permite
diagnosticar a eficécia e a eficiéncia de uma organizagao.

e Os 14 passos de Crosby. Para implementar o seu processo de melhoria da qualidade,
Crosby arquiteta uma abordagem em 14 etapas (Tabela 3) que consiste em atividades
que sdo da responsabilidade da gestdo de topo, mas que também envolvem os
trabalhadores. As 14 etapas representam as técnicas de Crosby para gerir a melhoria

da qualidade e comunicar os quatro absolutos:

Tabela 3. Os 14 passos de Crosby

1.  Comprometimento da gestdo 8. Educagao para a qualidade

2. Equipa de melhoria da qualidade 9. Dia dos zeros defeitos

3. Medicao da qualidade 10.  Estabelecimento de objetivos
4. Avaliagdo do custo da qualidade 11.  Eliminag¢@o das causas de erro
5. Consciencializagdo para a qualidade 12. Reconhecimento

6. Agoes corretivas 13.  Conselhos de qualidade

7. Planeamento para zero defeitos 14.  Repetir o processo

Fonte: Crosby (1987)

e Processo de prevengdo. No seu artigo, Suarez (2012) refere que a filosofia de Crosby
apoia-se no primado da prevencao sobre a inspegdo e correcao de erros. Esclarece que
a prevencao envolve pensar, planear e analisar processos a fim de antecipar os erros e
tomar as medidas adequadas para os evitar. Para Crosby, os problemas vulgarmente
surgem porque os requisitos do produto ou servigo estdo em falta ou errados. O seu

processo de prevencdo comecga com o estabelecimento dos requisitos do produto ou
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servigo, o desenvolvimento do produto ou servigo, a recolha de dados, a comparagao
dos dados com os requisitos e, face ao resultado, a tomada de medidas corretivas.
Crosby profere que esta ¢ uma atividade continua.

Vacina da qualidade. “Uma organizacdo deve ser vacinada contra a nao-
conformidade. Pode ser dotada de anticorpos que evitem os problemas. Alguns destes
anticorpos sao medidas de gestdo; outros sao procedimentos de senso comum”
(Crosby, 1984, p.6).

Crosby citado por Suarez (2012) vé os problemas como ‘“bactérias da nao-
conformidade”. Assim, para os evitar, considera que as organizacdes devem estar
“vacinadas” com “anticorpos” a que denominou “vacinas da qualidade”. Esta vacina
consiste em trés acdes de gestio distintas - determinacdo, educacio e implementagao.
A gestdo de topo € responsavel pela sua continua administracio. A determinagdo surge
quando se reconhece a necessidade de mudanga e que esta requer uma agao de gestao.
A educagdo ¢ o processo que faculta a linguagem comum da qualidade a todos os
colaboradores, ajudando-os a compreender o seu papel no processo de melhoria da
qualidade. A terceira agdo ¢ a implementagdo, que consiste no desenvolvimento de um
plano, na atribui¢do de recursos € no apoio a um ambiente consistente com uma
filosofia de melhoria da qualidade.

Os Seis C's. “Uma empresa sem problemas requer uma continua transferéncia de
informagao de pessoa para pessoa. A formagao, sob qualquer forma, tem de se tornar
numa rotina. Todos devem deter uma linguagem comum, as competéncias adequadas
para realizar o seu trabalho e a percecao da funcdo de cada um a fim de manter a
empresa em movimento” (Crosby, 1984, p.87). De acordo com Amanor-Boadu e
Martin (2012), Crosby afirma a importdncia do que designou pelos seis C's:
compreensdo  (comprehension), compromisso (commitement), competéncia
(competence), comunicagdo (communication), corre¢ao (correction) € continuidade
(continuance). A compreensdo implica perceber o que se entende por qualidade e
envolve toda a organizacdo. Numa cultura, que se quer “orientada para a prevengao”
o compromisso, por parte de todos os colaboradores, com a politica de qualidade da
organizacao ¢ fundamental. As pessoas para terem sucesso t€ém de ser competentes no
que fazem, competéncia essa, adquirida através da educagdo e da formacgdo.
Documentar todos os esforcos desenvolvidos para garantir a qualidade ¢ uma
obrigacdo e as historias de sucesso devem ser publicadas para que haja uma melhor

apreensao dos processos que apoiam a qualidade. Assim, a comunicag¢do apoia o
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reforco das competéncias das pessoas da organizacdo. A corregdo implica a prevengao
de erros e a melhoria do desempenho, enquanto a continuidade consiste em

transformar o processo num modo de vida na organizacao.

2.3.2.5. Armand V. Feigenbaum

“O controlo da qualidade total ¢ um sistema eficaz de integracao de todos os esfor¢os
dos véarios oOrgdos de uma organizagdo relativos a qualidade, durante as fases de
desenvolvimento, manuten¢ao e melhoria, de modo a possibilitar, a niveis mais econémicos,
a comercializacdo, a engenharia, a producao e os servigos, € em resultado, a satisfacao total
do cliente” (Feignbaum, 1983, p.6).

Refere Neyestani (2017) que Feigenbaum introduziu o conceito de “Controlo da
Qualidade Total” (TQC), disseminando-o através da publicagdo do seu primeiro livro
“Quality Control Handbook”, em 1951. Esta filosofia foi posteriormente adaptada pelos
japoneses ao conceito de “Controlo de Qualidade em Toda a Empresa” (CWQC). Foi o
primeiro a defender que a qualidade deve ser considerada em todas as fases do processo e
ndo apenas na area de fabricagdo e que, isoladamente, ¢ insuficiente para produzir artigos de
elevada qualidade. Sublinhou ainda, que todos os membros de uma organizacdo (pessoal de
escritorio, engenheiros e operarios) tém papé€is cruciais na melhoria da qualidade da
empresa.

Por sua vez Kumar et al. (2016) descrevem que para Feigenbaum o ponto inicial da
cadeia da qualidade deve ser a andlise das necessidades e requisitos do cliente e o seu término
a satisfacdo do cliente depois de receber o produto ou servigo. Feigenbaum argumenta que a
qualidade ¢ a principal forca motriz que pode levar ao sucesso € ao crescimento de uma
empresa. Descreve o controlo da qualidade como uma ferramenta de gestdo para alcangar a
qualidade, através dos quatro passos seguintes: conceber as normas de qualidade; avaliar a
conformidade com as normas; atuar quando os padrdes sdo excedidos; e planear a melhoria
dos padroes. Afirma igualmente, que a formagao e o ensino dos trabalhadores, para serem
eficazes, devem focar-se em trés aspetos: atitudes, conhecimentos e competéncias da

qualidade.
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2.3.2.6. Kaoru Ishikawa
Segundo Neyestani (2017), Kaoru Ishikawa foi um dos pioneiros japoneses da
qualidade, sendo um dos fundadores da gestdio moderna. Tornou-se conhecido por ter
concebido varias ferramentas da qualidade, como o diagrama de causa e efeito (Figura 5),

também designado por diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe, e a divulgagao e emprego

principal

Causa
detalhada

Figura 5. Diagrama de Causa e Efeito
Fonte: Adaptado de Kumar et al. (2016)

do que apelidou “As sete ferramentas de controlo da qualidade”, asseverando que 95% dos
problemas de qualidade podem ser resolvidos por estas ferramentas, nomeadamente:
diagrama de Pareto; diagrama de causa e efeito; grafico de estratificacdo; diagrama de
dispersao; folha de controlo; histograma; e carta de controlo.

As suas ideias foram moldadas por Deming e Juran com o propoésito de melhorar a
qualidade dos produtos nas industrias japonesas. Ishikawa desenvolveu os conceitos de
“Circulos da Qualidade” difundidos pelo seu livro “O que é o Controlo da Qualidade Total?
no Japdo” com repercussao no continente americano onde o conceito foi ampliado, passando
de Controlo da Qualidade Total para “Gestdo da Qualidade Total (TQM)”. Este conceito
defendia o controlo da qualidade total em toda a empresa, em vez do controlo da qualidade
total apenas nos produtos e servigos. O seu pensamento e filosofia relativamente 8 TQM
baseiam-se nos seguintes principios: A qualidade em primeiro lugar, ndo os lucros a curto
prazo; orientagdo para o cliente, ndo para o produtor; utilizagao de factos e dados para fazer
apresentacdes, utilizacdo de métodos estatisticos; respeito pelo ser humano como filosofia
de gestdo, gestao totalmente participativa; e gestdo multifuncional.

A esséncia dos “Circulos da Qualidade” (também conhecidos como Circulos de
Controlo de Qualidade) estd na formagdo de pequenos grupos, de 5 a 10 elementos
(trabalhadores da producao, manutengdo, engenheiros de projeto e gestores) que reinem para
resolver problemas, dentro da sua unidade organizacional. Os circulos de controlo de
qualidade eram fundamentais para a analise completa da causa raiz de qualquer problema e

pelo desenvolvimento de solu¢des permanentes para 0s mesmos.
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2.3.2.7. Genichi Taguchi

Taguchi citado por Tikoo (2020), define a qualidade de um produto como a perda
transmitida pelo produto a sociedade a partir do momento em que o produto ¢ expedido. As
perdas podem incluir varios fatores, como queixas dos clientes, custos adicionais de garantia,
danos a reputacdo da empresa e perda de lideranca no mercado, entre outros.

Assim, e de acordo com o UKEssays (November 2018), a abordagem de Taguchi a
qualidade difere das nog¢des e ideias anteriores. Taguchi dd prioridade aos aspetos de
engenharia da qualidade (fases de investigagdo e desenvolvimento do produto) em
detrimento da filosofia de gestdo. Utilizando métodos estatisticos, considerava preferivel
desenvolver um produto robusto e obviamente menos sensivel a variagdes no processo de
fabrico, do que tentar controlar as muitas variagdes durante o fabrico efetivo. A sua
mensagem incidia na otimizacao da fase do processo anterior a do fabrico e ndo na qualidade
através da inspecdo, para minimizar a incidéncia de fungdes de perda e avarias nos artigos
produzidos. Dividiu a qualidade fora da linha de fabrico em trés fases: concegdo do sistema,
implica a criacao de um protétipo funcional; concegdo de parametros, envolve a realizagao
de experiéncias para descobrir quais os fatores que mais influenciam o desempenho do
produto; e definicdo das tolerancias, implica a defini¢do de limites de tolerancia rigidos para
os fatores criticos e de limites de tolerancia mais flexiveis para os fatores menos importantes.

Kumar et al. (2016) referem que os métodos de Taguchi dependem principalmente
das trés carateristicas conceptuais seguintes:

e Fungdo de Perda de Qualidade (QLF) ou Fung¢do de Perda de Taguchi (TLF). Se até
aqui a qualidade era vista numa perspetiva positiva, Taguchi olha para a qualidade de
outro angulo (negativo), considera-a como “a perda incorrida pela sociedade desde a
expedi¢cao do produto”, ou seja, o custo da insatisfagdo do cliente, que, por sua vez,
pode levar a perda de reputacdo da empresa, tratando-se por isso de um custo oculto.

e Concegdo Robusta da Qualidade. Trata-se de uma série de técnicas para otimizar a
conce¢do do produto/processo e do seu funcionamento, minimizando o efeito de
fatores de ruido (incontrolaveis). Implica a identificacdo e o controlo de pardmetros
que potenciam o desempenho e a fiabilidade quer na concegdao de um produto quer no
resultado do processo, tornando o desempenho do sistema resistente a variagoes.

e Ruido. De acordo com Taguchi “as perdas ou prejuizos gerados para o cliente” podem
e devem ser quantificados e sdo originados pelo que chama de “ruido”. Fatores de
ruido sdo fatores que causam variabilidade no desempenho de um sistema ou produto,

mas nao podem ser controlados durante a produc¢do ou uso do produto. E possivel, no
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entanto, controlar ou simular fatores de ruido durante a experimentagdo. Taguchi
define trés tipos de ruido: ruido externo, provocado pelas variacdes das condi¢des
ambientais (temperatura, humidade, etc.); ruido interior, devido a deterioragdo com o
tempo dos componentes ou matérias-primas do produto; e ruido de variagao, que ¢ o
desvio de unidade para unidade, dos parametros do produto devido a imperfei¢des na

fabricagao.

2.3.2.8. Shigeo Shingo

“Ha quatro objetivos da melhoria: mais facil, melhor, mais rapido e mais barato.
Estes quatro objetivos aparecem por ordem de prioridade” (Shingo, 1987, p.35).

Segundo Kumar et al. (2016), a filosofia e contributos de Shigeo Shingo para a
melhoria da qualidade revolucionaram e estabeleceram a espinha dorsal do setor industrial
japonés e, naturalmente, despertaram o interesse das industrias do Ocidente. Das ideias de
Shingo destacam-se a garantia da qualidade na fonte, o fluxo de valor para os clientes, o
trabalho com inventarios nulos, o sistema para troca rapida de ferramentas (Single-Minute
Exchange of Dies (SMED)), a deslocacdo ao local de trabalho real para apreender a
verdadeira situacdo (Going to Gemba), a reducao do desperdicio, a satisfacdo dos requisitos
dos clientes, o incremento da eficiéncia das operacdes e a promo¢ao de uma cultura de
melhoria continua dos processos. Estas ideias encontram-se vertidas nos seus livros e fazem
parte das fundagdes dos principios Lean Six Sigma e da produgdo moderna. “O tipo de
desperdicio mais perigoso € o desperdicio que ndo reconhecemos” (Shingo, 1987, p.19).

Kumar et al. (2016) refere que Shingo esté associado a trés famosos conceitos:

e Sistema para Troca Rapida de Ferramentas (SMED). O SMED ¢ a forma mais eficaz
de reduzir drasticamente os tempos € os custos fixos associados a preparacdao e
mudanca de maquinas e ferramentas. Este conceito resulta numa maior produtividade,
uma vez que permite uma maior utilizagdo da maquina. Uma das carateristicas
benéficas do SMED ¢ a rapida adaptacdo as alteragdes de engenharia do projeto com
um custo minimo. Shingo mostra que existem dois tipos de tempos de preparacdo: um
interno e outro externo. No primeiro, as operagdes s6 podem ser efetuadas quando a
maquina esta parada, enquanto no segundo, as operagdes podem ser realizadas com a
maquina em funcionamento. Assim, a sigla SMED refere-se a um método agil,
constituido por agdes Lean que evitam desperdicios de materiais e de tempo.

e Poka-Yoke (a prova de erros). Em japonés, Poka-Yoke, significa um processo a prova

de erros ou para evitar erros. E uma pratica Lean que previne erros ao tornar uma

53



Anadlise de Metodologias de Melhoria Continua: Viabilidade e Implementagdo em Municipios

operacdo ou atividade a prova de erros, construindo, em resultado, uma padronizagdo
bem definida no processo. A gestdo de projetos Lean sugere a substitui¢do da inspe¢ao
da qualidade, pela incorporagao da qualidade no proprio produto, através da criagao
de mecanismos (dispositivos) capazes de detetar o erro, exatamente, quando ocorrer -
e ndo em fases mais adiantadas do processo. Adicionalmente, a implementagdo do
Poka-Yoke ajuda a remodelar os padrdoes de comportamento dos trabalhadores,
ensinando-os a parar quando se apercebem de um erro, o que a longo prazo, levara a
que se focalizem, em primeiro lugar, na qualidade. Geralmente, existem trés tipos de
Poka-Yoke: método de contacto; método contagem; ¢ método da sequéncia. No
primeiro tipo, os dispositivos entram em contacto com a pega, seja para a posicionar
adequadamente, para identificar a presenca de desniveis ou para garantir o tamanho
correto. No segundo tipo, os dispositivos tém como funcdo determinar o numero
preciso de repeticdes ou movimentos numa pega ou periodo temporal. No terceiro tipo,
os dispositivos sdo utilizados para detetar falhas ou atrasos numa determinada
sequéncia de movimentos.

o Just-In-Time (no prazo certo). “Just-in-Time (JIT) significa que, no fluxo de um
processo, 0s componentes necessarios chegam a linha de montagem apenas quando
sdo requeridos e na quantidade precisa. Uma empresa que estabeleca este modelo de
fluxos pode aproximar-se do inventario zero” Ohno (1988).

“Em japonés, as palavras para just-in-time significam atempadamente, bem a tempo,
mesmo a tempo ou exatamente na hora marcada. No entanto, o conceito esta associado
a mais do que “prazos”, uma vez que a focaliza¢do Unica nos “prazos de entrega” pode
erradamente levar a uma sobreprodugdo precoce e/ou resultar em atrasos
desnecessarios. Este principio basico do Sistema de Produgdo da Toyota inclui ainda
a ndo existéncia de stocks. Isto significa que cada processo tem de ser provido com os
artigos necessarios, na quantidade precisa € no momento certo, sem acumulacdo”
(Shingo, 1989).

Kumar et al. (2016), explicam que o conceito de JIT avaliza a manutencdo de uma
pequena quantidade de stock, suficiente para a producdo ou realizagdo de um processo
caso haja falhas de entrega programadas diariamente ou de hora a hora. No entanto, o
conceito apoia-se no principio de que o material necessario para cada processo ¢
fornecido na quantidade necessaria, no momento necessario € com o0s itens
necessarios. O fornecimento de materiais para o processo entrara diretamente na linha

de producdo sem ser armazenado. O objetivo preliminar do JIT consiste em eliminar
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os seguintes desperdicios: inventdrios volumosos; tempo de espera; desperdicio por

excesso de produ¢do; demasiados transportes.

2.3.2.9. Masaaki Imai

Masaaki Imai foi um consultor e autor japonés de renome, conhecido pela sua
contribui¢cdo no campo da gestio da qualidade e melhoria continua. Formado em engenharia
civil, fundou a empresa Kaizen Institute, referéncia mundial em consultoria de gestdo. Tem
como obras principais, “Kaizen: The Key to Japan's Competitive Success”, publicada em
1986, ¢ “Gemba Kaizen: A Commonsense Approach to a Continuous Improvement Strategy”
publicada inicialmente em 1997, nas quais, difundiu e popularizou o conceito de kaizen
como uma filosofia pessoal e como um sistema de melhoria empresarial, influenciando
indubitavelmente a gestdo de empresas por todo o mundo.

Imai (2012) explica que Kaizen ¢ uma palavra japonesa que significa melhoria e
quando associada ao local de trabalho designa “melhoria continua”. Kaizen ¢ um estado de
espirito, nunca satisfeito com o status quo. Na sua esséncia, estd o senso comum que faz
pelejar pela qualidade, evitar o desperdicio e satisfazer as expectativas dos clientes.
Esclarece ainda, que “gemba” expressa o local onde se realizam as acdes reais, as atividades
quer de producdo numa fabrica, quer nos setores de servicos onde os trabalhadores
contactam diretamente com os clientes. Por sua vez, a palavra “muda”, em japonés significa
desperdicio, logo, qualquer atividade que ndo acrescente valor € “muda”. As pessoas no
“gemba” ou acrescentam valor ou ndo acrescentam valor. A eliminag¢do do “muda” ¢ uma
das formas, possivelmente a mais econdmica, de melhorar a produtividade e reduzir os
custos operacionais. A filosofia Kaizen enfatiza a eliminacao de “muda” no “gemba” em
vez de aumentar o investimento na expectativa de acrescentar valor.

“A maioria das empresas ainda subscreve o velho paradigma de que melhor
qualidade custa mais dinheiro. O verdadeiro desafio para a gestdo ¢ melhorar a qualidade e
reduzir os custos, pois € isso, que os clientes atuais querem” (Imai, 2012).

Imai (2012) considera que existem duas abordagens para a resolucdo de problemas.
A primeira envolve inovacao (utilizagdo da mais recente tecnologia, como computadores de
ultima geragdo e outras ferramentas, que exigem investimentos avultados), opc¢do dos
gestores atuais, mesmo para resolu¢do de problemas quotidianos. A segunda abordagem,
denominada Kaizen, utiliza ferramentas de senso comum (listas de controlo e técnicas que

ndo custam muito dinheiro) e envolve toda a organizacdo, sem excecdes, no planeamento e
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realizagdo conjunta para o sucesso. Assim, os lideres devem escolher o Kaizen e a exceléncia

empresarial ndo como uma ferramenta ou uma técnica, mas como um pilar da sua estratégia.

2.3.2.10. Yoji Akao

Perscrutando a publicacao QR Views (November 2016), extraimos que Yoji Akao
tornou-se universalmente conhecido pelo seu trabalho no desenvolvimento da metodologia
Quality Function Deployment (QFD) traduzida por “Desdobramento da Fun¢io Qualidade”
e utilizada mundialmente em muitos setores de atividade econdmica. Yoji Akao publicou
numerosos artigos e livros como por exemplo: Quality Function Deployment - Integrating
Customer Requirements into Product Design; QFD: The Customer Driven Approach to
Quality Planning and Deployment; e Hoshin Kanri - Policy Deployment for Successful TOM.

Para além disso, viajou para muitos paises com o propodsito de formar e consultar
pessoas no dominio da gestdo da qualidade, em especial as relacionadas com o QFD e o
Hoshin Kanri (termo japonés para “bussola” e “administragdo”) precursor da abordagem
Balanced Score Card). O QFD tornou-se uma metodologia universal referenciada em todos
os modelos de exceléncia empresarial, abordagens TQM, Six Sigma, Design for Six Sigma e
Lean.

Sobre o QFD, Ananthanarayanan e Muthuganapathy (2016) esclarecem que € uma
metodologia estruturada da qualidade com a finalidade de compreender as vontades e
desejos das pessoas e, consequentemente, alcancar uma maior satisfagdo dos clientes. Este
método ¢ conhecido por diferentes nomes, como matrizes de decisdo, planeamento matricial
de produtos e engenharia orientada para o cliente, providenciando a industria a capacidade
para apreender a voz das pessoas, as suas necessidades e, de em seguida, traduzi-las em
especificagdes técnicas e carateristicas que levardo a sua adesdo a esses produtos. O método
utilizado no QFD para traduzir a voz das pessoas, em especifica¢des técnicas ¢ composto
por varias matrizes com o seu inicio na “casa da qualidade” (desenho que se assemelha aos
contornos de uma casa). Assim, o QFD versa a recolha sistematica dos gostos, aversoes,
pontos de vista e opinides dos clientes. A sua conversdao em requisitos técnicos passa pela
elaboracdo dos seguintes elementos: matriz de planeamento; matriz de implantacdo; plano

de processo e cartas de controlo de qualidade; e instru¢des de funcionamento.

2.3.3. Prémios da Qualidade
Um Prémio da Qualidade ¢ um reconhecimento formal de um desempenho

excecional que demonstra um compromisso com a melhoria continua, a inovacdo e a
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satisfacdo do cliente. Estes prémios reconhecem as organizagdes que excedem
consistentemente as expectativas em termos de qualidade, prestacdo de servicos e
capacidade de resposta. A nivel global estdo disponiveis varios programas de Prémios da
Qualidade para todos os tipos de organizagdes, incluindo governos, organizagdes sem fins
lucrativos, empresas privadas e entidades do setor publico.

Estes sdo alguns dos prémios da qualidade ou modelos de exceléncia de desempenho
mais conhecidos: Prémio Europeu de Exceléncia (EFQM); Prémio de Exceléncia do Canadé;
Prémio Internacional de Exceléncia de Equipas da ASQ (ITEA); Prémio Nacional de
Qualidade Malcolm Baldrige (MBNQA); Prémio Deming.

Cada um destes modelos utiliza um conjunto diferente de critérios para avaliar as
organizagdes. No entanto, cada um deles partilha elementos comuns, tais como: capacidade
de lideranca demonstrada; énfase na abordagem por processos € na melhoria continua; uma
tonica na orientacdo para o cliente; compromisso com o envolvimento de todos os
colaboradores; criagdo de valor através da inovagao; foco no planeamento estratégico e na
tomada de decisdes baseadas em factos; resultados consistentes (financeiros e nao
financeiros).

As suas avaliacdes sdo efetuadas de forma independente, exigem que as organizagoes
apresentem provas objetivas do seu desempenho, ndo estdo limitados a nenhum setor em
particular, estdo abertos a todos os tipos de organizacdes, avaliam o desempenho em fungdo

de normas e padrdes claramente definidos.

2.3.4. Principais Modelos de TQM

2.3.4.1. Série ISO 9000

Segundo Pyzdek e Keller (2013), o sistema mais conhecido de normas de qualidade
¢ a série ISO 9000, publicada pela International Organization for Standardization (ISO). As
normas foram originalmente publicadas em 1987 e posteriormente atualizadas em 1994,
2000, 2008 e 2015. As normas foram inicialmente baseadas no Mil-Q-9858 do
Departamento de Defesa dos EUA, publicado em 1959. A ISO 9001:2015 e a ISO
18091:2019 fornecem a moldura para garantir que os sistemas de gestdo da qualidade da
administracdo local versam: formacdo, competéncia e conhecimento do pessoal;
formalizagdo e otimizagdo de processos; foco no cliente; gestdo dos riscos, incluindo todos
os aspetos da identificagdo, andlise, avaliacdo, tratamento, aplicacdo, comunicacao,
acompanhamento e informacao; estrutura de controlo da fraude e da corrupgao, incluindo

politicas, procedimentos e objetivos de qualidade; planeamento estratégico, incluindo metas
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e objetivos de apoio; gestdo da mudanca da lideranca de topo; e agdo corretiva e melhoria
continua.
Esta Norma alicerca-se na aplicacdo dos sete principios (Figura 6) descritos abaixo,

de gestdo da qualidade descritos na ISO 9000 relativos a administragao local.

1 Foco no
Cliente

7 Gestdo de

Relacdes 2 Lideranga

6 Tomada de
Decisdes
[EHELER:
factos

Envolvimento
das Pessoas

5 Melhoria Abordagem
Continua por
Processos

Figura 6. Principios da Qualidade

A ISO 18091 ¢ a primeira norma ISO dirigida ao setor publico que fornece orientagdes para
a implementagdo da ISO 9001 na administragdo local, tendo em conta o contexto em que se
insere. As organizacdes devem aderir a esta filosofia a fim de desenvolver o ambiente
cultural necessario para um Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ) eficaz e em
conformidade. Estes principios fazem parte da filosofia TQM e dos catorze pontos de
Deming:

e Foco no cliente/cidaddo. Compreender as necessidades do cliente, satisfazer os seus
requisitos e esforgar-se por exceder as suas expectativas. A administragdo local existe
para servir os seus clientes/cidaddos. Por conseguinte, as necessidades e as
expectativas dos cidaddos devem ser as prioridades dos planos e programas da
administracao local.

e Lideranga. Estabelecer unidade de proposito e de direcdo organizacional e
proporcionar um ambiente que promova o envolvimento dos trabalhadores e a
realizagdo dos objetivos. A gestdo de topo com responsabilidade na administra¢ao
local deve estabelecer mecanismos que comprometam todos os funcionarios publicos
com as necessidades dos seus clientes/cidaddos.

o Comprometimento das pessoas. Tirar partido de colaboradores competentes,

habilitados e totalmente envolvidos, em todos os niveis da organizagdo, utilizando
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todas as suas capacidades para criar e fornecer valor em beneficio da organizagao.
Considerar o comprometimento de todos para com os processos implementados pela
administracao local, incluindo a participacao voluntaria e a participacao dos cidadaos
nas atividades da administracao local.

e Abordagem por processos. Reconhecer que os produtos/servigos realizados sdo o
resultado de processos € que os processos, juntamente com as atividades e recursos
relacionados, devem ser geridos. O enquadramento e a abordagem dos resultados
numa administracdo local devem basear-se em processos que descrevam elementos
como a visao e os planos a longo prazo, assim como, as atividades diarias das areas da
administracdo local. A abordagem por processos envolve a definicdo e a gestdo
sistematica dos processos e suas interagdes, de modo a obter os resultados pretendidos
de acordo com a politica de qualidade e a orientagdo estratégica da organizagdo. A
gestdo dos processos e do sistema como um todo pode ser conseguida através do ciclo
PDCA, com uma tonica global no pensamento baseado no risco, com o objetivo de
tirar partido das oportunidades e prevenir resultados indesejaveis. De acordo com
Goethe ¢ Davis (2014) o ciclo PDCA ¢ o principio basico de funcionamento das
normas de sistemas de gestdo da ISO. Atua como um ciclo interminavel para a
melhoria continua dos produtos/servigos, processos e sistemas de processos, tal como
descrito pelos seguintes passos: Planear (Plan), estabelecer objetivos e desenvolver
os planos para os atingir; Fazer (Do), colocar os planos em acdo; Verificar (Check),
medir os resultados da acdo (a acdo planeada esta a funcionar ou os objetivos foram
atingidos?); Agir ou ajustar (Act), aprender com os resultados da terceira etapa
(Verificar) e efetuar as alteragdes necessarias aos planos e repetir o ciclo.

e Melhoria continua. Deve ser um objetivo permanente aplicado a organizacao e as suas
pessoas, processos, sistemas e produtos. E essencial que a administracio local
mantenha o desempenho e procure novas oportunidades para melhorar os seus
processos e com isso aumentar a satisfacdo dos seus clientes/cidadaos.

o Tomada de decisdo baseada em factos. As decisdes devem apoiar-se na analise de
dados e informacoes fiaveis, exatas e relevantes. A utilizacdo de factos ¢ a analise de
dados devem constituir a base para a melhoria do sistema de gestdo da qualidade e dos
seus processos. A tomada de decisdo pode ser um processo complexo € compreende
sempre alguma incerteza. Envolve frequentemente varios tipos e fontes de dados, bem
como a sua interpretacio, que pode ser subjetiva. E importante compreender as

relacdes de causa e efeito e as potenciais consequéncias ndo intencionais. Os factos, as
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provas e a analise de dados conduzem a uma maior objetividade e confianga na tomada
de decisao.

e Gestdo de relacionamentos. A administracao local deve prestar atencao a gestao das
relagdes quer com os clientes/cidaddos, os fornecedores e os parceiros externos, quer
as relagdes internas horizontais e verticais. Todas as partes interessadas influenciam o
desempenho de uma organizagao.

Segundo Goethe e Davis (2014), a ado¢do do SGQ ISO 9000 depende unicamente
da chefia de uma organizag¢do, ndo ¢ uma obrigacdo. No entanto, ¢ possivel que alguns
clientes tanto governamentais como empresariais possam exigir aos seus fornecedores o
registo na ISO 9000 (ou pelo menos em conformidade). Caso decidam adotar a ISO 9000, ¢
necessario desenvolver o seu SGQ em conformidade com os requisitos estabelecidos na ISO
9001, atendendo as caracteristicas peculiares de cada organizagdo. A organizacao determina
por si propria como fazé-lo, recorrendo a uma empresa de registo acreditada para confirmar
a sua conformidade com a ISO 9001. A empresa de registo tem como fun¢do examinar os
sistemas, processos, procedimentos, manual de qualidade, registos e itens relacionados. Se
tudo estiver em ordem e se a empresa de registo estiver convencida de que a organizagdo
estd a utilizar eficazmente o SGQ, o registo serd concedido. Caso contrario, o registador
informara a organizagdo sobre as areas que necessitam de ser trabalhadas (mas ndo dird a
empresa especificamente o que deve ser feito) e serd agendada outra auditoria. Uma vez
registada, a entidade registadora externa efetuara auditorias peridodicas com o mesmo
objetivo. Estas auditorias devem ser superadas para manter o registo.

Goethe e Davis (2014) esclarecem que a principal diferenga entre a ISO 9000 e a
TQM reside no grau de envolvimento de toda a organizagdo. Enquanto a TQM requer o
envolvimento de todas as funcdes e niveis da organizacao, a [ISO 9000 nao requer que o SGQ
inclua fungdes e niveis que desempenham apenas papéis indiretos na gestdo e execugao dos
processos de realizagdo de produtos ou servicos. As fungdes que normalmente ndo estdo
envolvidas no SGQ incluem recursos humanos, finangas (contabilidade), vendas e
marketing.

Goethe e Davis (2014) continuam aclarando que idealmente, uma administracao
decide adotar a ISO 9000 como método para alcangar melhorias concretas nas operagdes da
empresa/organizagdo, servir os seus clientes de uma forma mais responsavel e,
consequentemente, mais bem-sucedida. Esta abordagem tem mais probabilidades de
assegurar o empenhamento e a participagdo tanto da gestdo de topo como de todos os

colaboradores. Abordar a ISO 9000 de uma perspetiva estritamente mercantilista podera
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resultar numa reagdo negativa a quantidade de trabalho exigido aos varios departamentos
funcionais, resultando num empenho unicamente suficiente para fazer o minimo necessario
para o registo. Se for entendido, como um mal necessario para competir em determinados
mercados, cada euro e cada hora gastos na ISO 9000 serdo vistos como um fardo a suportar
e ndo como um investimento no futuro da organizagao.

Quando uma organizagao pretende iniciar o seu percurso na qualidade total, como
comegar, ¢ sempre um desafio. Uma boa estratégia ¢ o registo na norma ISO 9001. Os
projetos de preparagdo para a ISO 9000 podem ser olhados como projetos de entrada na
implementagdo da gestdo da qualidade total ao beneficiar dos seguintes componentes
comuns: uma Comissao Diretiva a nivel executivo, uma visdo com os principios orientadores
associados, um conjunto de objetivos gerais, linhas de base sobre a satisfagdo dos
colaboradores e dos clientes, uma visdo objetiva dos pontos fortes e fracos da organizacdo e
uma indicagdo dos colaboradores a todos os niveis com que se pode contar para o apoio
durante a implementagdo. Uma organizagdo envolvida na ISO 9000, encontra-se numa fase

mais avancada de uma implementacdo mais alargada da TQM.

2.3.4.2. Modelo EFOM

“O European Foundation for Quality Management (EFQM) foi fundada em 1988,
como uma organizacdo sem fins lucrativos. A organizacao foi criada em resposta ao
crescente interesse pela Gestdo da Qualidade Total (TQM) em toda a Europa. Desde a sua
criagdo, a EFQM tem desempenhado um papel importante na promogao da exceléncia na
gestdo organizacional, tanto na Europa como em todo o mundo. Fa-lo através de varias
atividades, tais como o desenvolvimento e a promocao do Modelo de Exceléncia EFQM, um
modelo referencial para avaliar e melhorar o desempenho organizacional, assim como de
servicos de formagao, consultoria e avaliagdo com o propodsito de ajudar as organizacdes a
implementar e melhorar os seus sistemas de gestdo. A EFQM procura ajudar as organizagdes
a alcangar o sucesso sustentavel através de um enfoque na exceléncia e na melhoria continua.
Obter o reconhecimento através do EFQM Excellence Award pode melhorar a reputagdo e a
vantagem competitiva de uma organiza¢ao” (EFQM website).

Martusewicz et al. (2024) esclarece que ao contrario de outras ferramentas de gestao
que podem centrar-se em areas especificas como a qualidade (ISO 9001), a melhoria de
processos (Six Sigma), ou a otimizacao da eficiéncia através da minimizagao do desperdicio
e da maximiza¢do do valor (Lean), o modelo EFQM integra estes elementos numa

abordagem coesa que analisa todos os aspetos do desempenho organizacional.
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“Os principios fundamentais do modelo para conduzir & Exceléncia sdo: analise
custo-eficacia; orienta¢do para os resultados; orientagdo para o cliente; parcerias; gestdo da
informacao; desempenhos; e aprendizagem. A sua natureza estratégica, o enfoque no
desempenho operacional e a orientagdo para os resultados, converte este modelo, no
enquadramento ideal para avaliar a coeréncia e o alinhamento dos objetivos futuros de uma
organizagdo, em relacdo aos atuais métodos de trabalho e as respostas aos desafios e
vulnerabilidades” (The EFQM 2025 brochure).

De acordo com Martusewicz et al. (2024), o Modelo EFQM 2025 promove uma
abordagem holistica, reconhecendo que o desempenho sustentavel exige o equilibrio entre o
desempenho econdmico, a responsabilidade social e a gestdo ambiental. Esta abordagem
assegura que as organizacdes considerem todo o espetro de impactos da sustentabilidade nos
seus processos de tomada de decisdo. Ao abordar as trés dimensdes da sustentabilidade o
modelo EFQM 2025 incentiva as organizagdes a desenvolverem estratégias integradas que
impulsionem o crescimento sustentavel e a resiliéncia:

o A sustentabilidade economica. Centra-se no desempenho financeiro a longo prazo, na
inovacao e na criagdo de valor.

o A sustentabilidade social. Realga a importancia do bem-estar dos colaboradores, do
envolvimento da comunidade e das praticas éticas.

o A sustentabilidade ambiental. Envolve a minimizagao da pegada ecoldgica através da
utilizagdo eficiente de recursos, reducdo de residuos e gestdo ambiental proactiva.

A estrutura do modelo EFQM baseia-se na logica simples, mas poderosa de colocar
trés perguntas: “Porqué” (“Why”) € que esta organizacdo existe? Que objetivo cumpre?
Porqué esta estratégia em particular? (Diregdo); “Como” (“How”) pretende concretizar o
seu Objetivo e a sua Estratégia (Execucgdo); “O que” (“What”) conseguiu realmente alcangar

até a data? O que € que pretende alcancar amanha? (Resultados).
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Retira-se da brochura EFQM 2025, que o modelo EFQM esta estruturado em trés

areas principais, sete critérios (Figura 7) e 32 subcritérios:

0, CULTURA

VISAQE ORGANIZACIONAL
ESTRATEGIA E LIDERANGA

DESEMPENHO
ESTRATEGICOE
OPERACIONAL

Figura 7. Modelo EFQM
Fonte: Brochura EFQM

e Direcdo. Numa organizagdo, a Dire¢ao deve definir e executar, com clareza:

— A missdo, visdo e estratégia da organizagdo: definir a missao e visao; compreender
0 seu ecossistema, as suas proprias capacidades e os seus principais desafios;
identificar e compreender as necessidades das principais partes interessadas;
desenvolver e adaptar a estratégia; conceber e implementar um sistema de gestao e
governacao do desempenho.

— Cultura organizacional e lideranga: dirigir a cultura da organizacao e fomentar os
seus valores fundamentais; criar as condi¢des para realizar a mudanga; possibilitar
a criatividade e a inovag¢do; unir € envolver as principais partes interessadas com a
missao, visao e estratégia.

e Execucdo. A Diregdo prepara o caminho a seguir pela organizagdo, que deve depois
executar a sua estratégia de forma eficaz e eficiente:

— Envolvimento das partes interessadas: clientes (construir relagdes duradouras);
pessoas (atrair, envolver, desenvolver e reter); partes interessadas empresariais e
governamentais (assegurar € manter o apoio continuo); sociedade (contribuir para
o desenvolvimento, o bem-estar e a prosperidade); parceiros e fornecedores (criar

relagdes e assegurar o apoio a criacao de valor sustentavel).
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— Criagdo de valor sustentdvel: definir o valor e como ¢ gerado; comunicar e vender
o valor; fornecer o valor; definir e implementar a experiéncia integral.

— Fomentar o desempenho e a transformacgdo: estimular o desempenho; transformar
a organizacdo para o futuro; impulsionar a inovacdo e a tecnologia; utilizar as
informagdes e conhecimentos baseados em dados; gerir ativos e recursos.

e Resultados. O que a organizagdo alcancou e espera alcancar em termos de Direcdo e

Execugao:

— Percegoes das partes interessadas: resultados da percecao do cliente; resultados da
percegdo das pessoas; resultados da percecdo das partes interessadas empresariais
e governamentais; resultados da percecdo da sociedade; resultados da percecao dos
parceiros e fornecedores.

— Desempenhos Estratégico e Operacional: observancia das expetativas das partes
interessadas e sua contribui¢do; economia e finangas; sustentabilidade; desempenho
e transformacao; previsdo de medidas futuras.

No inicio do novo milénio, a EFQM introduziu um novo conceito chave para
melhorar o Modelo de Exceléncia, conhecido por RADAR (Results, Approach, Deploy;
Assess, Refine). Acréonimo que a EFQM utiliza para descrever a logica subjacente a
ferramenta de diagnostico que desenvolveu para ajudar qualquer organizagao a gerir melhor
a sua atual forma de trabalhar e a diagnosticar os seus atuais pontos fortes e oportunidades
de melhoria, isto ¢, ajuda a obter informagdes e a ver algo que normalmente ndo € visivel a
olho nu. A logica RADAR, versdo mais pormenorizada do conhecido ciclo PDCA, de
melhoria continua, sustenta que uma organizacao precisa de: determinar os resultados que
pretende alcangar como parte da sua estratégia; adotar uma abordagem que permita obter o
resultado pretendido, tanto agora como no futuro; implementar (deploy) esta abordagem de
forma adequada; e avaliar e aperfeicoar a abordagem implementada para aprender e
melhorar.

A poderosa combina¢do do modelo EFQM e da matriz RADAR podem ajudar
qualquer organizagdo a melhorar o seu desempenho em areas estrategicamente importantes.
Em primeiro lugar, os critérios do modelo EFQM mostram o que as organizagdes fazem,
auxiliando a destacar as boas praticas e as lacunas da organizacdo. Em segundo lugar, a
logica RADAR ajuda a identificar a eficicia e eficiéncia do trabalho da organizacdo e o que

pode ser melhorado.
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Para além do modelo EFQM e da légica RADAR, a AssessBase ¢ uma ferramenta
flexivel e personalizada que fornece informagdes exclusivas sobre uma organizagdo
ajudando a melhorar e a dirigir a mudanga. Em resultado, esta ferramenta ajuda as
organizagdes a medir, acompanhar ¢ melhorar o desempenho nas areas que mais lhes
interessam.

As organizagdes interessadas em obter o reconhecimento externo dos seus resultados
sao avaliadas por uma equipa de avaliadores formados pela EFQM, utilizando graficos de
matriz RADAR. O modelo EFQM ¢ classificado em 1000 pontos, divididos pelos sete
critérios. Os dois graficos da matriz RADAR podem, igualmente, ser utilizados pelas

organizagdes que pretendam fazer uma autoavaliacdo em relacdo ao Modelo EFQM.

2.3.4.3. Estrutura Comum de Avaliagcdo

A Estrutura Comum de Avaliagdo (Common Assessment Framework (CAF)) € o
primeiro instrumento europeu de gestdo da qualidade especificamente adaptado e
desenvolvido para o setor publico. O documento CAF 2020 (DGAEP, 2019), descreve o
modelo CAF como geral, simples, acessivel e facil de utilizar, versa todos os aspetos da
exceléncia organizacional e procura a melhoria continua. A CAF pertence a familia dos
modelos de gestdo da qualidade total (TQM), inspirando-se no Modelo de Exceléncia da
Fundag¢do Europeia para a Gestdo da Qualidade (European Foundation for Quality
Management (EFOM)). E um modelo de gestdo de desempenho que atua como uma
"bussola", coadjuvando os dirigentes das instituicdes publicas a encontrarem os caminhos
para a exceléncia. Como instrumento da TQM, a CAF subscreve os conceitos fundamentais
da exceléncia definidos pela EFQM, transpondo-os para a esfera publica. A sua
implementag¢do diferencia o desempenho entre organizacdes publicas burocraticas
tradicionais e organizagdes norteadas para uma cultura de qualidade. A CAF foi concebida
para ser utilizada em todos os setores do dominio publico, sendo aplicavel a organizagdes
publicas a nivel internacional, nacional, regional e local.

Continuando a analisar o documento supracitado, retira-se que a CAF tem cinco
objetivos principais: introduzir as administragdes na cultura da exceléncia e nos principios
da TQM (orientagdo para os resultados; foco no cidadao/cliente; lideranga e constancia de
propositos; gestdo por processos e factos; desenvolvimento e envolvimento das pessoas;
aprendizagem, inovagdo e melhoria continuas; desenvolvimento de parcerias;
responsabilidade social), orientando-as progressivamente para um ciclo PCDA completo;

facilitar a autoavaliagdo, a fim de chegar a um diagnoéstico e a agdes de melhoria; servir de
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ponte entre os varios modelos utilizados na gestdo da qualidade; e facilitar a aprendizagem
entre organizagdes do setor publico. A CAF pretende ser o catalisador de um projeto
conjunto de todos os colaboradores, sem excecdo, sendo muitas vezes, a primeira ocasiao
em que a dire¢do e os restantes colaboradores se reunem para discutir a situagdo da
organizac¢do e as opg¢des para um futuro, mais eficiente e eficaz.

A estrutura da CAF ¢ composta por nove critérios (Figura 8) e 28 subcritérios que
identificam os principais aspetos a considerar numa analise organizacional. Os critérios 1 a

5 (meios (enablers)) dizem respeito as praticas de gestdo. Estes determinam o que a

COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK 2020

ENABLERS

'__P!-n
m,.___:;u-

LEARMING [z IMPROVING

PRINCIFLES OF EXCELLENCE

Figura 8. Estrutura Comum de Avaliacdo (CAF)
Fonte: Regional School of Public Administration (ReSPA) Website

organizacao faz e como realiza as suas atividades para alcancar os resultados desejados. Os
critérios 6 a 9 (resultados (results)) servem para avaliar através de medidas de percecao e
medi¢des de desempenho, os resultados alcangados ao nivel dos cidaddos/ clientes, pessoas,
responsabilidade social e desempenho-chave. Cada critério ¢ composto pelos seguintes
subcritérios:

e Lideranga (Leadership). Foca-se no comportamento das pessoas responsaveis pela
organizagdo: dar orientagdo a organizagdo desenvolvendo a sua missdo, visdo e
valores; gerir a organizagdo, o desempenho e a melhoria continua; inspirar, motivar e
apoiar as pessoas da organizagdo, servindo de modelo de conduta; gerir eficazmente
as relacdes com o nivel politico e outras partes interessadas.

o FEstratégia e planeamento (Strategy and planning). Implementar a missao e a visao de
uma organizacao publica requer uma estratégia clara. A estratégia define os resultados
(produtos e servigos) e os impactos (efeitos daqueles resultados) que deseja obter e a

maneira como os ird medir. A estratégia tem de ser traduzida em planos, programas,
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objetivos operacionais e metas mensuraveis para que possa ser executada com sucesso.
O ciclo PDCA desempenha um importante papel no desenvolvimento e na
implementagao da estratégia e do planeamento numa organizacao publica: identificar
as necessidades e expectativas das partes interessadas, o ambiente externo e
informacdo de gestdo relevante; desenvolver, comunicar, implementar e rever a
estratégia e o planeamento, tendo em conta a informagao recolhida; gerir a mudanca e
a inovagdo para garantir a agilidade e a resiliéncia da organizagao.

Pessoas (People). As pessoas constituem o ativo mais importante da organizagao. Uma
gestdo de recursos humanos bem-sucedida promove o envolvimento, a motivagdo, o
desenvolvimento e a retengao das pessoas. Apenas pessoas satisfeitas podem fazer com
que a organizacao tenha clientes satisfeitos: gerir e melhorar os recursos humanos para
apoiar a estratégia da organizagdo; desenvolver e gerir as competéncias das pessoas;
envolver e capacitar as pessoas € apoiar o seu bem-estar.

Parcerias e recursos (Partnerships and resources). As organizagoes do setor publico
precisam de recursos de diferentes tipos para garantir a implementacdo da sua
estratégia e planeamento, bem como o funcionamento eficaz dos seus processos.
Parceiros de diferentes tipos, por exemplo outras organizacdes publicas, organizagdes
ndo governamentais, instituicoes educativas e fornecedores privados de servicos,
trazem a experiéncia necessaria para a organizacao e estimulam o seu foco externo. A
colaboragdo com cidadaos e organizagdes da sociedade civil assume-se como formas
de parcerias muito relevantes para as organizagdes do setor publico. As organizagdes
precisam de gerir recursos relevantes - como finangas, conhecimento, tecnologia,
instalagdes - para garantir o seu funcionamento efetivo: desenvolver e gerir parcerias
com organizagdes relevantes; colaborar com cidaddos e organizagdes da sociedade
civil; gerir os recursos financeiros; gerir a informagdo € o conhecimento; gerir os
recursos tecnoldgicos; gerir 0s recursos materiais.

Processos (Processes). As organizagdes sao geridas por meio de processos, sendo cada
processo um conjunto organizado de atividades inter-relacionadas que transformam,
de forma eficiente, recursos ou inputs em servicos (resultados) e que provocam efeitos
na sociedade (impactos): desenhar e gerir processos para acrescentar valor para os
cidadaos e clientes; fornecer produtos e servigos para clientes, cidaddos, partes
interessadas e sociedade; coordenar os processos em toda a organizacao € com outras

organizagoes relevantes.

67



Anadlise de Metodologias de Melhoria Continua: Viabilidade e Implementagdo em Municipios

e Resultados orientados para os cidadados/clientes (Citizen/customer results). O termo
cidadao/cliente reflete a relagdo complexa entre a administragdo e o seu publico.
Descreve os resultados que a organizacdo atinge em relagdo a satisfacdo dos
cidaddos/clientes com a organizacdo e com os produtos ou servigos que fornece:
medic¢oes da percecao; medigdes do desempenho.

e Resultados das Pessoas (People results). Os resultados relativos as pessoas referem-
se aos resultados que a organizagao esta a obter em relagdo a competéncia, motivagao,
satisfacdo, percecdo e desempenho dos seus colaboradores: medi¢des da percecdo;
medigdes do desempenho.

e Resultados da responsabilidade social (Society results). Uma organiza¢do publica
deve adotar um comportamento responsavel, a fim de contribuir para o
desenvolvimento sustentavel nas suas componentes econdmica, social ¢ ambiental,
relacionadas com as comunidades local, regional, nacional e internacional: medigdes
da perce¢do; medi¢des do desempenho.

o Resultados do desempenho-chave (Key performance results). Os resultados do
desempenho-chave podem ser divididos em: resultados externos (resultados e valor
publico) - resultados (outputs) e impactos (outcomes) de acordo com as metas, com
foco na missdo e visdo (critério 1), estratégia e planeamento (critério 2), produtos e
servicos (critério 5), e resultados alcangados pelas partes interessadas externas;
resultados internos - nivel de eficiéncia, com foco na ligagdo com as pessoas (critério
3), parcerias e recursos (critério 4) e processos (critério 5), e os resultados alcancados

na capacitacdo da organizagdo em dire¢do a exceléncia.

De forma genérica, a implementagao da CAF segue um plano recomendado de 10 passos,

constituido por 3 fases (Tabela 4):

Tabela 4. Passos para implementacio da CAF

1 | Decidir como organizar e planear a autoavaliagdo | Fase 1 - O inicio da caminhada
2 | Divulgar o projeto de autoavalia¢do CAF
3 | Criar equipa(s) de autoavalia¢do

ORLT 4 | Organizar a formagao Fase 2 - Processo de

para a 5 | Realizar a autoavaliagdo autoavaliacdo

1)l 6 | Elaborar o relatério da autoavaliacdo

da CAF 7 | Elaborar o plano de melhorias
8 | Divulgar o plano de melhorias Fase 3 - Plano de melhorias
9 | Implementar o plano de melhorias /priorizagdo
10

Planear a autoavalia¢do seguinte
Fonte: website da CAF (adaptado)
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De seguida, um novo processo de autoavaliacdo da CAF pode ser iniciado. Este ciclo
garante o processo de melhoria continua na organizagao.

A implementacao da CAF envolve um grupo de colaboradores de uma organizagao
(com uma constitui¢ao multidisciplinar) que fara uma avaliagdo critica da sua organizagao,
departamentos e sec¢des, orientada pelos dois tipos de critérios: meios facilitadores e
resultados.

Segundo Asensio, et al. (2021), a CAF oferece duas formas de pontuagdo, sendo o
ciclo PDCA fundamental em ambas. A pontuacdo CAF “classica” d4 uma apreciacao global
de cada subcritério, indicando a fase PDCA em que o subcritério se encontra. A pontuagao
CAF “aperfeicoada” reflete a analise dos subcritérios de forma mais pormenorizada.
Permite-lhe pontuar - para cada subcritério - todas as fases do ciclo PDCA simultaneamente
e de forma independente. O processo facilita uma revisdo das prioridades da organizagdo e
proporciona uma forma de examinar se as agdes € o apoio critico, incluindo a afetacdo de
recursos financeiros e o planeamento da for¢a de trabalho, estdo alinhados com a missao, os
objetivos, a visdo e os planos da organizacao.

Perscrutando a pagina oficial da internet da CAF, em Portugal, divisa-se que o Centro
de Recursos CAF nacional estd sediado na Dire¢do-Geral da Administragdo e do Emprego
Publico (DGAEP), entidade responsavel pela promocao da CAF em Portugal e pela
representacdo nacional no grupo europeu de peritos sobre a CAF (CAF working group) que
coordena a evolugdo e disseminagdo do modelo a nivel europeu. De acordo com o artigo 3°
da Portaria n.° 100-A/2021 de 11 de maio, que definiu a estrutura nuclear da DGAEP, cabe
ao Departamento de Estruturas Organicas e de Recrutamento (DEOR) estimular a utilizacao
de ferramentas e metodologias de gestdo e de avaliagdo da gestdo dos 6rgdos e servigos,

designadamente da Estrutura Comum de Avaliagdo da Administracao Publica.

2.3.4.4. Pensamento Lean

De acordo com Protzman et al. (2016), o termo Lean foi cunhado por John Krafcik
no seu artigo “Triumph of the Lean Production System” em 1988. Foi introduzido por James
Womack e Dan Jones no livro intitulado “Lean Thinking”. Tanto no livro como na pagina
oficial do Lean Enterprise Institute, a implementagao das técnicas Lean ¢ descrita como um
processo de cinco passos, facil de lembrar, mas nem sempre facil de concretizar.
Thangarajoo e Smith (2015) referem que a abordagem Lean teve origem na industria
automoével, “nos anos 70 a parceria GM e Toyota colocou Lean no mapa”. “O Toyota

Production System (TPS) tornou-se sinénimo de Lean” (Womack & Jones, 2003),
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expandindo-se esta filosofia de seguida, da industria transformadora pesada a muitos outros
setores, como a banca, os servigos publicos, a hotelaria e os cuidados de saude.

“Muda ¢ a inica palavra em japonés que ¢ indispensavel saber. Soa horrivelmente, e
deve soar, porque muda significa desperdicio, concretamente, qualquer atividade humana
que absorve recursos, mas ndo gera valor: erros que requerem retificagdo; produgdo de
artigos que ninguém quer, levando a que os inventarios e os produtos em falta se acumulem;
etapas de um processo que ndo sdo realmente necessarias; deslocacdo de empregados e
transporte de bens de um local para outro sem qualquer proposito; grupos de pessoas numa
atividade a jusante que ficam a espera porque uma atividade a montante ndo entregou a
tempo; e bens e servigos que ndo satisfazem as necessidades do cliente” (Womack & Jones,
2003).

Todavia, segundo Womack e Jones (2003), existe um poderoso antidoto para fazer
face ao muda, que é o pensamento Lean. Este ajuda a determinar valor, alinhar as agdes
geradoras de valor na melhor sequéncia e conduzir as atividades solicitadas sem interrupgao,
realizando-as eficazmente. Aclaram ainda, que o pensamento Lean, é-o porque oferece uma
forma progressiva de fazer mais com menos (esfor¢o humano, equipamento, tempo e espaco)
e em simultaneo, vai-se aproximando dos desejos dos clientes. “Lean ¢ uma filosofia que
procura o envolvimento de todos os trabalhadores na eliminagao de desperdicios e na adi¢ao
de valor. Produz resultados surpreendentes ao, em primeiro lugar, sublinhar o respeito pelas
pessoas € o trabalho em equipa e, em segundo lugar, incorporar uma série de técnicas
analiticas para minimizar as atividades que geram desperdicio e que ndo acrescentam valor”
(Krings et al., 2006).

Khan et al. (2019) descrevem que os objetivos basicos de um sistema Lean sdo:
eliminar o desperdicio na organizagdo; reduzir os custos operacionais, tanto na produgao,
como nas despesas administrativas; e melhorar a satisfacao do cliente. Este tltimo, deve ser
o principal fator de implementagdo do sistema Lean. A diferencia¢do pela qualidade do
servico prestado ao cliente pode tornar-se numa forte vantagem competitiva. Este objetivo
pode ser alcancado através da reducao dos prazos de entrega, do aumento da qualidade dos
produtos e servigos e da competitividade dos pregos.

Thangarajoo e Smith (2015), sintetizando o livro “Lean Thinking: Banish Waste and
Create Wealth in Your Corporation”, escrito por Womack e Jones, assinalam que a
implementag¢do das técnicas Lean, ¢ um processo de cinco passos (principios-chave do

pensamento Lean (Figura 9)):
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a
perfei¢cio

Principios
Lean

4
Conceber
"puxar"

3 Criar
fluxo de
valor

Figura 9. Principios Lean

Fonte: Adaptado de Thangarajoo e Smith (2015)

o Definir valor na perspetiva do cliente. A organizagao tem de avaliar e repensar quem
sd0 os seus atuais clientes e o que ¢ que estes consideram como valor. A ténica na
defini¢ao do valor esta na forma como o cliente o perceciona, uma vez que sao eles
que, em ultima analise, decidem o valor de um produto ou servigo.

o Identificar e mapear os fluxos de valor. O fluxo de valor ¢ um conceito que se distingue
do conceito tradicional de fornecimento ou de cadeia de valor. O primeiro, refere-se
unicamente as atividades especificas envolvidas na agregacdo de valor para a criagdo
de um produto ou servigo especifico, enquanto o segundo inclui todas as atividades
requeridas na organiza¢do. Womack e Jones (2003) definiram o fluxo de valor como
o conjunto de todas as acdes necessarias para levar um produto especifico através das
trés tarefas criticas de gestdo de uma unidade empresarial: analisar e identificar todas
as atividades envolvidas na criagdo de um produto; determinar as atividades que
acrescentam valor; e eliminar as atividades identificadas como desperdicio num fluxo
de valor.

Thangarajoo e Smith (2015) assinalam que o mapeamento do fluxo de valor ¢ uma
ferramenta para determinar as atividades que acrescentam valor num processo de
transformag¢do de um produto e mapear um fluxo de valor 6timo. O mapa do fluxo de
valor utiliza representagdes pictdricas e logicas do estado atual, de um fluxo de valor
antes de todas as medidas de melhoria e do seu estado futuro, apds a realizagao das
melhorias pretendidas, permitindo questionar cada atividade quanto a sua relevancia
para acrescentar valor do ponto de vista do cliente. Por ltimo, com a eliminagdo das
atividades supérfluas, uma empresa pode nao s6 reduzir o custo de producao, mas
também aumentar a eficiéncia da empresa e melhorar os seus resultados, tanto a curto

como a longo prazo.
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e Criar o fluxo de valor. Uma vez definido o valor com precisdo, completamente

mapeado o fluxo de valor para um produto especifico e eliminados os passos
desnecessarios, ¢ hora de dar o proximo passo, fazer fluir as restantes etapas criadoras
de valor. Para reduzir os custos de produgdo, a gestdo tende a concentrar-se em
melhorar a eficiéncia dos postos de trabalho, como por exemplo, as taxas de utilizagao
das maquinas, em vez de se concentrar no fluxo de valor do produto, que ¢ onde a
aten¢do efetiva € necessaria.
De acordo com Lian e Landeghem citado por Thangarajoo e Smith (2015), o conceito
basico do termo fluxo ¢ “fabricar pecas, idealmente uma pega de cada vez, desde as
matérias-primas até aos produtos acabados, e mové-las uma a uma para a estagao de
trabalho seguinte, sem tempo de espera entre elas”.

o Implementar a produgdo baseada no sistema “pull” (puxar). “Em termos simples, o
termo “pull” significa que ninguém a montante deve produzir um bem ou servigo até
que o cliente a jusante o solicite” (Womack & Jones, 2003). Askin e Goldberg citados
em Thangarajoo e Smith (2015) referem que a abordagem “push,” (empurrar) por
contraste, ¢ um conceito que assenta basicamente na previsao exata ¢ atempada da
procura para estabelecer as taxas de producdo e os niveis de inventario. Assim, um
planeamento inadequado ou o manuseamento incorreto dos dados na coordenacao das
atividades pode causar acumulagdo de inventario ou postos de trabalho a espera de
pecas. O sistema pull assegura um fluxo continuo no processo de produg¢ao, associando
as encomendas reais dos clientes a taxa de producao.

e Procurar continuamente a perfei¢do. Thangarajoo e Smith (2015) sublinham que o
ultimo principio € a procura constante da perfei¢do. Com a implementagdo dos
primeiros 4 principios, as organizacdes serdo capazes de procurar a perfei¢do, uma vez
que as atividades num fluxo de valor se tornam mais transparentes do que antes. Este
principio encoraja a gestao a explorar continuamente novas oportunidades de melhoria
resultantes da aplicagdo dos 4 principios, porque nao tém termo as demandas de
reducgdo do esforco, tempo, espaco, custo e erros num fluxo de valor.

Por sua vez, Krings et al. (2006) defendem um processo de 4 passos para a
implementa¢do de melhorias Lean:

e Avaliar e planear. O passo avaliar e planear foca-se no conhecimento da organizagao,
na compreensdo das suas necessidades e na forma como funciona. E conseguido

através de entrevistas com os lideres executivos e membros chave da equipa, recolha
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e analise de dados e observagdes de processos. Tem como resultado um relatério que
identifica: pontos fortes, restricdes, oportunidades, ameagas ¢ ainda as melhorias
prioritarias.

e Treinar. Para que as implementagdes Lean sejam bem-sucedidas € necessario que as
organizagdes formem, internamente, um nuamero suficientemente grande de
experiéncia Lean. Devem comecar pelo topo, assegurando que estes compreendem e
se comprometem com a filosofia Lean a fim de desenvolver seu proprio conhecimento
e experiéncia.

o Implementar. Para esfor¢os que envolvam um periodo limitado ¢ uma melhoria
estritamente focalizada, a equipa de implementagdo pode adotar por uma abordagem
kaizen, concentrando-se na melhoria de um processo durante um periodo limitado para
alcangar o resultado ou objetivo desejado. Por sua vez, os esfor¢os de melhoria
prolongados requerem uma abordagem de implementagdo orientada, envolvendo a
gestao de recursos para atingir o resultado ou objetivo desejado. Ambas as abordagens
utilizam ferramentas de melhoria continua Lean, técnicas de medi¢ao de processos e
competéncias de gestdo de projetos.

e [ncorporar. A sustentagcdo ¢ o aspeto mais dificil das melhorias Lean. O alicerce de
melhorias Lean persistentes apoia-se na criacdo de uma cultura de melhoria continua
que incorpore a filosofia Lean. A supervisdo e acompanhamento das medidas chave
de desempenho e a formagdo e aconselhamento da equipa de implementagdo sdo
fundamentais para a edificagdo dessa cultura.

Conforme Krings et al. (2006), apesar do Lean ter nascido e desenvolvido na esfera
da producao, versdes mais avancadas das ferramentas e principios Lean, difundiram-se quer
a organizagdes do setor publico quer do privado, com resultados relevantes:

e Lean Office (Escritorio). Todos os processos necessarios para o funcionamento
eficiente de um escritorio como o processamento de informagdo, o manuseamento de
papel, a tramita¢do dos pedidos dos clientes, a entrega de um produto ou servigo € o
cumprimento de prazos sdo fundamentais para ganhar e manter a satisfacdo das
expetativas dos clientes internos e externos em todos os ambientes de negdcios. As
organizagdes que adotaram os principios do Lean Office atestam a existéncia de muitas
e variadas oportunidades para reduzir o desperdicio nos processos de um escritorio.
Esta jornada inicia-se com a criagdo de um mapa visual do fluxo de valor. O

mapeamento dos processos ajuda a compreender e a ver os desperdicios atuais,

73



Anadlise de Metodologias de Melhoria Continua: Viabilidade e Implementagdo em Municipios

constituindo a base para uma posterior analise e discussdo sobre os processos, ou
passos de um processo, que acrescentam valor ou ndo para o cliente. A partir dai, a
equipa desenvolve um novo mapa sobre o estado futuro desejado.

e Lean na Administragdo Publica. A administragao publica, pela complexidade das suas
operagdes, onde o interesse e valor publicos se sobrepdem aos preceitos comerciais,
torna o processo de definicdo dos resultados desejados, menos simples do que nas
empresas privadas. A identificacdo do cliente e daquilo que este considera ser
valedouro torna-se dificil de realizar. Ao analisar processos nas operacdes
governamentais e administragdo publica, ¢ imperativo identificar e rever as leis e
regulamentos que se aplicam. A implementacdo do Lean na administragdo publica
apresenta dificuldades evidentes onde o responsavel € por vezes dificil de definir e
muitos processos sobrepdem-se em diferentes niveis da administragdo. Muitos
departamentos sao frequentemente geridos por funcionarios politicamente eleitos, por
isso transitorios, ndo havendo garantia de que o processo continue, ininterruptamente,
a ser prioridade da nova lideranga. Todas estas carateristicas da administragao publica
sdo contrarias a filosofia e as praticas Lean. No entanto, os seus principios bem como
as ferramentas analiticas necessarias para a implementar, ajudam os gestores a
compreender a natureza dos requisitos e o trabalho necessario para atingir o nivel de
servico desejado pelo cliente. Concomitantemente, franqueia a colaboragdo entre
trabalhadores e gestores tornando-a mais habitual e eficaz, permitindo-lhes visualizar
com maior nitidez, em que consiste um trabalho de qualidade e de valor acrescentado.
A adogdo do conceito Lean tem introduzido melhorias significativas nas operagoes
governamentais e administragdo publica, identificando as atividades que devem ser
eliminadas, simplificadas ou melhoradas. Isto exige dos gestores/administradores
coragem, compromisso, recursos e um trabalho analitico s6lido para que no fim do dia,

a implementacdo Lean compense bem as dificuldades da jornada.

2.3.4.5. Metodologia Kaizen
“Em japonés, Kaizen significa “melhoria continua” (Figura 10). A palavra implica
uma melhoria que envolve tanto os gestores como os trabalhadores e implica relativamente
poucos gastos. A filosofia Kaizen parte do principio de que o nosso modo de vida - seja a
nossa vida profissional, a nossa vida social ou a nossa vida doméstica - deve centrar-se em

esforcos de melhoria constante. Este conceito ¢ tao natural e 6bvio para muitos japoneses
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que eles nem sequer se apercebem que o possuem! Na minha opinido, o Kaizen contribuiu

muito para o sucesso competitivo do Japao” (Imai, 2012).

P R
_‘E—— _ Kaizen
.Q = Me.’h?ria
Continua

Kai -+ Zen
Mudar Melhor

Figura 10. Kaisen (Melhoria Continua)

Imai (2012) entende que no ambito do Kaizen as melhorias devem ser pequenas e
incrementais, mas que a longo prazo, os resultados tornam-se surpreendentes. A gestao nos
paises ocidentais procura grandes mudancas, sempre no encal¢o de avangos tecnoldgicos e
dos mais recentes conceitos de gestdo ou técnicas de producdo. O Kaizen, por outro lado, é
frequentemente menos radical e mais subtil, baseado em abordagens de senso comum e de
baixo custo, assegurando um progresso gradual que compensa a longo termo. Kaizen ¢ um
conceito que engloba a maior parte das praticas de gestao “exclusivamente japonesas”, como
o controlo de qualidade em toda a empresa, os circulos de qualidade, zero defeitos, just in
time (JIT), 5S e sistema de sugestdes.

Imai (2012) revela que para realizar a estratégia Kaizen a gestdo deve conhecer e
implementar conceitos e sistemas basicos como:

e Kaizen na gestdo. Na metodologia Kaisen, a gestdo nas organizacdes tem duas
fungdes: a manutengdo e a melhoria. A manutengdo refere-se as atividades dirigidas a
preservacao dos atuais padroes de gestdo e operacionais, através da formacgdo e da
disciplina. Por sua vez, a melhoria, refere-se as atividades destinadas a elevar os atuais
padroes. A melhoria pode ser conseguida através da metodologia Kaizen ou da
inovagdo. A inovagdo pressupde uma melhoria drastica, em resultado, do grande
investimento de recursos em novas tecnologias ou equipamentos.

e Processos versus resultados. A metodologia Kaizen estimula o pensamento dirigido
para os processos € a sua melhoria, a fim de obter os resultados desejados, contrastando
com o pensamento baseado em resultados do Ocidente. Este tipo de abordagem deve
igualmente ser aplicada nas vdrias estratégias ou praticas Kaizen, sendo o risco de falha
torna-se elevado. O elemento crucial do processo Kaizen ¢ o empenhamento e o
envolvimento da gestdo de topo, que deve ser demonstrado de forma consistente.

o Adotar os ciclos PDCA/SDCA. O processo Kaizen utiliza o ciclo PDCA como um

veiculo que assegura a continuidade na prossecucdo de uma politica de manutengao e
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melhoria dos padrdes. Plan (Planear) - estabelecer objetivos de melhoria e elaborar
planos de agdo para atingir esses objetivos. Do (Fazer) - implementar os planos. Check
(Verificar) - confirmar que a implementa¢dao estd a decorrer como delineado e a
originar as melhorias previstas. Act (Atuar) - executar e padronizar 0s novos
procedimentos para evitar recorréncias ou estabelecer objetivos para novas melhorias.
E um ciclo continuo, onde o término de uma melhoria torna-se o alvo de novas
melhorias, nunca satisfeito com o status quo. Os processos atuais devem ser
estabilizados utilizando outro processo derivado do ciclo PDCA, o ciclo de
uniformizacdo SDCA. Neste caso o “P” (Plan) da lugar ao “S” (Standardize), criando
o ciclo SDCA. Assim, o ciclo SDCA normaliza e estabiliza os processos atuais,
enquanto o ciclo PDCA os melhora.

e Colocar a qualidade em primeiro lugar. Entre os principais objetivos de uma
organizac¢do (qualidade, custo e entrega), a qualidade deve ter sempre prioridade. Por
mais apelativos que sejam o preco e as condigdes de entrega, a organiza¢do nao
conseguirad competir se o produto ou servigo nao tiver qualidade.

o [ntervir com dados. Kaizen é um processo de resolugdo de problemas (Figura 11). Para
a sua correta compreensdo e resolucao, o problema deve ser identificado e os dados
relevantes recolhidos e analisados. Sem dados concretos utilizam-se palpites e

sentimentos e ndo uma abordagem cientifica ou objetiva.

1Tornaros
problemas

ﬂ visiveis N
8 Normalizar os P E—
processos bem roble:w
sucedidos P!
r:;.ﬁ::::; e 3 Fixar o objetivo
processos a atingir

6 Implementar 4 Analisar a
solugdes causa raiz

5 Desenvolver

contramedidas

Figura 11. Processo de resolucio de problemas

Fonte: adantado de Imai (2012)
“O Kaizen em qualquer organizagdo - quer esteja envolvida uma industria

7
AN

transformadora, empresa de servigos ou organizagdo publica - deve comegar com trés

atividades: normalizagdo, 5S e eliminagdo de muda” (Imai, 2012, p.65).
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2.3.4.6. Metodologia Five S

“O 5S ¢ uma iniciativa de mudanca que poderd alterar a perspetiva de uma
organizacao em relagdo a qualidade. Deve ser percebido ndao apenas como uma metodologia,
mas como uma intervengao que mudara os coragdes ¢ as mentes de todos os colaboradores™
(Sarkar, 20006).

Segundo Sarkar (2006), 5S ¢ uma metodologia japonesa, popularizada por Taiichi
Ohno e Shigeo Shingo, que visa organizar o local de trabalho, onde sao realizadas atividades
que beneficiam a organizagao, como por exemplo um escritorio, uma agéncia bancaria, uma
oficina de processamento, um central de chamadas, etc. E uma técnica de cinco passos que
procura alterar mentalidades e envolver toda a organizacdo em melhorias. Embora possa
parecer uma abordagem de “limpeza da casa”, na realidade, vai muito para além disso.
Sarkar (2006) esclarece ainda que, as organizagdes japonesas quando embarcam numa
jornada de qualidade, normalmente comegcam com a implementagdo dos 5S e s6 depois
avancam para metodologias mais avangadas. Assim, a implementa¢do dos 5S em toda a
organizagdo ird: mudar a mentalidade dos funciondrios e facilitar a melhoria continua;
melhorar a eficiéncia dos colaboradores e torna-los mais produtivos; eliminar o tempo gasto
em trabalho sem valor acrescentado; e criar uma base sélida para o trabalho futuro no
dominio da qualidade.

Descreve igualmente, Sarkar (2006) que, muitas vezes, as organizagdes iniciam
melhorias no local de trabalho sem saberem quais os objetivos a atingir. Esta metodologia
deve ser adotada e praticada porque tem forga, a organizacao acredita que pode gerar valor
e os lideres comprometeram-se com ela. Sem o seu empenhamento, a iniciativa ndo sera
sustentavel por muito tempo. As razdes frequentemente citadas para adotar o 5S numa
organizagdo de servicos ou num escritério sdo: eliminar a desordem no local de trabalho;
construir uma cultura de qualidade; criar um sentimento de pertenca entre todos os
colaboradores; eliminar o desperdicio; criar um local de trabalho eficiente e produtivo;
iniciar um percurso de qualidade; criar uma mentalidade de prevencdo; envolver toda a
organiza¢do na qualidade; melhorar o servico ao cliente; e facilitar a obten¢do mais rapida
de informacades.

Por sua vez, Imai (2012) afirma que ndo utilizar a metodologia 5S no local de
trabalho (gemba) ¢ um indicador visual de ineficiéncia, desperdicio (muda), insuficiente
autodisciplina, baixa moral, ma qualidade, custos elevados e incapacidade de cumprir os

prazos de entrega. Explica ainda, que os fornecedores que ndo praticam o 5S ndo sdo
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crediveis perante potenciais clientes. Os 5S representam o ponto de partida para qualquer
organizagao que pretenda ser reconhecida como responsavel e de excelente reputagao.
Da publicagao de Imai, M. (2012), retira-se que os cinco passos (5S) da “limpeza
doméstica” (housekeeping), com os seus nomes japoneses, sao os seguintes:
e Seiri. Distinguir entre itens necessarios ¢ desnecessarios no gemba, ¢ descartar os
ultimos;
e Seiton. Organizar todos os itens restantes apds o seiri de forma ordenada;
e Seiso. Manter as maquinas e os ambientes de trabalho limpos;
o Seiketsu. Estender o conceito de limpeza a si proprio, e continuamente praticar os trés
passos anteriores;
o Shitsuke. Desenvolver a autodisciplina e criar o hébito de se envolver nos 58S,
estabelecendo normas.
A introduc¢ao da “limpeza doméstica” no ocidente foi realizada, utilizando expressdes
em inglés das cinco palavras japonesas S, como “iniciativa 5S” ou “iniciativa dos cinco Cs”.

A “iniciativa 5S” (Figura 12) ¢ a seguinte:

Triar: separar tudo o que ¢

desnecessario e eliminar.
Manter: tornar a

limpeza e o controlo .
‘ Organizar: colocar as

coisas essenciais em

et in . ordem para que possam
ordes ser acedidas facilmente.

-

Aol

L ¢

uma rotina.

L )

Lustrar: limpar tudo -

ferramentas e locais de
‘ 4 ‘ trabalho - removendo

anteriores para que o \SEELERLIN manchas, nédoas e detritos

processo nunca e erradicando as fontes de

termine e possa ser sujidade.

melhorado.

Padronizar:
normalizar os passos

Figura 12: Iniciativa 5S
Fonte: adaptado de Imai (2012)

Por sua vez, fazem parte da “iniciativa dos cinco Cs”:
e Separar (clear out). Determinar o que € necessario € desnecessario e eliminar o ultimo;
e Configurar (configure). Providenciar um lugar conveniente, seguro € ordenado para
tudo e conservar tudo la.
e Limpar e verificar (clean and check). Monitorizar e restaurar o estado das areas de
trabalho durante a limpeza.

e Conformidade (conform). Definir a norma, treinar € manter.
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o Costume e pratica (custom and practice). Desenvolver o habito da manutencdo de
rotina e esforgar-se por melhorar.

Em jeito de conclusdo, Sarkar (2006) refere que os 5S nao sdo o principio e o fim da
implementagdo da qualidade numa organizagdo. Também ndo s3o uma panaceia para os
problemas de qualidade numa organizagdo. O 5S ¢ extremamente poderoso, mas tem as suas
proprias limitagdes. Os lideres precisam de se lembrar que a implementagao do 5S ¢ um

marco na jornada de qualidade de uma organizacao, ndo o destino.

2.3.4.7. Six Sigma

Gygi e Williams (2012) descrevem que a metodologia Six (Seis) Sigma foi
estabelecida em meados dos anos 80 na Motorola. Resulta da combinagao de novas teorias
e ideias com principios e métodos estatisticos existentes ha décadas no dominio da
engenharia da qualidade, formando a base de um sistema de gestdo completo. Como
corolario, esta organizacdo teve um aumento exponencial nos niveis de qualidade dos seus
produtos e a obtencao, em 1988, do Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige.

Sigma (c) ¢ uma letra do alfabeto grego utilizada pelos estatisticos para medir a
variabilidade (desvio-padrao) de qualquer processo. Conforme Pyzdek (2003), o
desempenho de uma empresa ¢ medido pelo nivel Sigma dos seus processos empresariais.
As empresas, de modo convencional, anuiam como norma, niveis de desempenho de trés ou
quatro Sigma, correspondendo a 67.000 ou 6.200 defeitos/erros por milhdo de oportunidades,
respetivamente. Em resposta as expectativas crescentes dos clientes e a maior complexidade
dos produtos e processos modernos muitas organizagdes estdo a adotar a norma Six Sigma
de 3.4 defeitos/erros por milhdao de oportunidades.

O Six Sigma ¢é, assim, uma metodologia que visa minimizar os erros € maximizar o
valor. O International Six Sigma Institute explica-nos que isso € conseguido através da
melhoria dos processos, minora¢ao dos defeitos, reducdo da variabilidade dos processos,
reducdo dos custos e aumento da satisfagao do cliente. Gygi e Williams (2012), alertam para
o facto dos desperdicios e erros/defeitos serem em conjunto, responsaveis por perdas de 25
a 40 % do valor das receitas de muitas organizacdes. Esclarecem que cada defeito/erro que
uma organizacao ou pessoa pratica tem um custo (perder clientes, refazer tarefas, substituir
pecas, desperdigar tempo e/ou material, perder eficiéncia) e em resultado, menor
produtividade.

De acordo com Pyzdek (2003), as atividades Six Sigma centram-se nos aspetos

fundamentais de trés grupos-chave: clientes, acionistas e colaboradores. O foco principal sao
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os clientes, seguido de muito perto pelos interesses dos acionistas. Colaboradores bem
tratados permanecem mais tempo e fazem melhor trabalho, por isso, os seus anseios e
necessidades devem ser uma preocupagao constante.

O Six Sigma utiliza um conjunto de ferramentas e técnicas cientificas comprovadas,
recorrendo-se de todos os colaboradores individualmente e da utilizagdo de uma estrutura
bem definida, constituida por pequenos grupos de lideres técnicos internos, conhecidos como
Six Sigma Belts (Cinturdes: brancos, amarelos, verdes e negros), com um nivel de
proficiéncia na aplicagdo destas técnicas de acordo com as cores referidas. Apesar de alguns
dos métodos utilizados pelos Black Belts (cinturdes negros) serem altamente avangados,
incluindo tecnologia informatica atualizada, as ferramentas do Six Sigma sdo frequentemente
aplicadas num modelo simples de melhoria do desempenho dos atuais processos existentes,
conhecido como DMAIC (Definir (Define), Medir (Measure), Analisar (Analyze), Melhorar
(Improve), Controlar (Control)).

Para Gygi e Williams (2012) uma iniciativa Six Sigma geralmente comega com a
aquisicao de consultoria externa que disponibiliza métodos, ferramentas, formagao e treino.
Com o avangar do tempo, o conhecimento ¢ internalizado e aplicado organicamente na
organizagdo. O objetivo final ¢ que todos na organizagdo desenvolvam a capacidade para
entender os requisitos dos clientes, coligir dados, mapear processos, medir o desempenho,
identificar riscos e oportunidades, analisar entradas e saidas e fazer melhorias continuas.

Pyzdek (2003) esclarece que o modelo DMAIC (Figura 13) divide o processo de
melhoria em vérias fases que facilitam o reconhecimento dos erros e das suas causas a fim
de os eliminar. E usado quando o objetivo de um determinado projeto pode ser alcangado

através da melhoria de um produto, processo ou servico existentes:

Definir Medir Analisar Melhorar Controlar
(Define) (Measure) (Analyse) (Improve) (Control)
v v v v v

e Defini o problema e Recolha de dados o Analises da causas o Geragdo de solugdes o Sistemas de controlo
e Objetivos do projeto e Selecdo de métricas raiz e Testes-piloto e Documentagdo
o Defini¢do do Ambito e Ferramentas de e Teste de hipoteses o Implementagdo e Normalizagio
o Identificagdo das analise de dados e Validagdo de dados e Monitorizagdo e e Treino e
partes interessadas e Criagdo de bases de e Visualizagio de ajustamento comunicagao
referéncia dados
Figura 13. Modelo DMAIC Fonte: sprintseal.com (adaptado)

e D - Definir os objetivos da atividade de melhoria. Os objetivos mais importantes sao
obtidos junto dos clientes. Ao mais alto nivel, os objetivos serdo os objetivos
estratégicos da organizacao, tais como conseguir maior fidelidade do cliente, um ROI

(Return On Investment) mais elevado, uma maior quota de mercado, ou uma maior
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satisfacdo dos colaboradores. Ao nivel das operacdes, um objetivo pode ser aumentar
o rendimento de um departamento de producdo. Ao nivel do projeto, os objetivos
podem ser reduzir o nivel de defeitos e aumentar o rendimento de um determinado
processo. Os objetivos devem ser obtidos e definidos, comunicando diretamente com
os clientes, os acionistas € os colaboradores. As ferramentas habitualmente utilizadas
sdo: cartas de projeto; ferramentas voz do cliente (Voice of the customer (VOC):
inquéritos, grupos de discussdo, cartas, cartdes de comentarios); mapa de processos;
desdobramento da fun¢ao qualidade (Quality Function Deployment (QFD)); SIPOC
(fornecedores (Suppliers), entradas (Inputs), processo (Process), saidas (Outputs) e
clientes (Customers)); e benchmarking.

M - Medir o sistema existente. Estabelecer métricas validas e fidveis para ajudar a
monitorizar o progresso na direcdo dos objetivos definidos na etapa anterior. As
ferramentas habitualmente utilizadas sdo: analise de sistemas de medicdo; analise
exploratoria de dados; estatistica descritiva; extragdo de dados; graficos de execugao;
e analise de Pareto.

A - Analisar o sistema para identificar formas de eliminar a diferenca entre o
desempenho atual do sistema ou processo e o objetivo desejado. Comegar por
determinar a base de referéncia atual. Utilizar a analise de dados exploratdria e
descritiva para ajudar a compreender os dados. Empregar ferramentas estatisticas para
orientar a andlise. As ferramentas habitualmente utilizadas sdo: diagramas de causa e
efeito; diagramas de arvore; brainstorming; graficos de comportamento do processo
(SPC-process behavior charts); mapas de processo; concecao de experiéncias;
estatistica enumerativa; estatistica inferencial (testes de hipdteses); analise dos modos
e efeitos das falhas (FMEA-failure modes and effects analysis); e simulagao.

I - Melhorar o sistema. Ser criativo na procura de novas formas de fazer melhor, mais
barato e/ou mais depressa. Utilizar a gestdo de projetos e outras ferramentas de
planeamento e gestdo para implementar a nova abordagem. Utilizar métodos
estatisticos para validar a melhoria. As ferramentas habitualmente utilizadas sdo:
diagramas de campo de forgas; ferramentas 7M (diagramas de afinidade, diagrama de
arvore, diagrama de inter-rela¢des, diagramas de programa de decisdo de processo,
diagramas de matriz, matriz de prioridades, diagrama de rede de atividades);
ferramentas de planeamento e gestao de projetos; e estudos pilotos e de prototipos.

C - Controlar o novo sistema. Institucionalizar o sistema melhorado alterando/

implementando sistemas de compensagdo e incentivo, politicas, procedimentos,
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Manufacturing Resource Planning (MRP), or¢amentos, instru¢des operacionais e
outros sistemas de gestdo. E uma opgdo utilizar a normalizagdo, como a ISO 9000,
para garantir que a documentacgdo estd correta. Utilizar ferramentas estatisticas para
monitorizar a estabilidade dos novos sistemas. As ferramentas habitualmente
utilizadas sdo: Statistical process control (SPC); Failure Modes, Effects Analysis
(FMEA); ISO 9000; alteragao de orgamentos, modelos de propostas e de estimativa de

custos; e sistema de relatorios.

Por sua vez, quando o objetivo ¢ o desenvolvimento de um novo produto, processo
ou servigo ou radicalmente redesenhado, Pyzdek (2003) refere que a abordagem adequada ¢
o modelo DMADV (Definir (Define) - Medir (Measure) - Analisar (4Analyze) — Conceber
(Design) — Verificar (Verify)):

o D - Definir os objetivos da atividade de concegdo. O que esta a ser concebido? Porqué?
Utilizar o QFD ou o Processo Analitico Hierdrquico para garantir que os objetivos sao
coerentes com as exigéncias dos clientes e com a estratégia da empresa.

e M - Medir. Determinar os indicadores criticos para as partes interessadas. Traduzir os
requisitos do cliente em objetivos do projeto.

o A - Analisar as opgoes disponiveis para atingir os objetivos. Determinar o
desempenho de projetos semelhantes e de melhor qualidade.

e D - Conceber o novo produto, servigo ou processo. Utilizar modelos preditivos,
simulacdo, prototipos, testes-piloto, etc., para validar a eficicia do conceito de
concegdo no cumprimento dos objetivos.

e V - Verificar a eficacia da concegdo no mundo real.

“Embora o conceito Six Sigma tenha comegado na area da produgao ha décadas, a
ideia de que as organizacdes podem melhorar os niveis de qualidade e trabalhar ‘sem
defeitos’ esta atualmente a ser incorporada por governos estatais e locais de todos os tipos e
dimensdes” (Snyder & Peters, 2004 citados por Fletcher, 2016).

Segundo Antony et al. (2007) ¢ opinido comum que o Six Sigma requer ferramentas
e técnicas estatisticas complicadas. No entanto, o Six Sigma nao ¢ s6 um conjunto de
ferramentas e técnicas estatisticas. De facto, muitas organizagdes simplesmente nao
precisam de muitas das ferramentas e técnicas da pandplia de ferramentas Six Sigma. A
maioria dos problemas relacionados com os processos € a qualidade nas organizagdes
publicas e de servicos pode ser facilmente resolvida utilizando ferramentas simples de
resolucao de problemas do Six Sigma, como o mapeamento de processos, a analise de causas
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e efeitos, a andlise de Pareto, as cartas de controlo, etc. A sua implementacdo no contexto

da administracdo publica pode ser complexa, mas pode melhorar significativamente a

eficacia e a qualidade dos servicos, reduzindo significativamente os custos de operagao.

Antony et al (2007) descrevem o que consideram ser os passos fundamentais para a

implementag¢do do Six Sigma numa organizacdo governamental:

Estabelecer uma visdo e objetivos claros. O Six Sigma deve estar alinhado com a
missdo e os objetivos gerais da organizagdo. Definir claramente o que se pretende
alcancar com o Six Sigma e como este se enquadra na estratégia organizacional mais
alargada.

Identificar os processos chave das principais dreas. ldentificar os processos mais
criticos para a missdo da organizacdo e com maior potencial de melhoria. Estes sdo os
processos que devem ser alvo de projetos Six Sigma.

Criar uma equipa. Reunir uma equipa de colaboradores responsaveis pela
implementa¢do do Six Sigma. Esta equipa deve incluir um lider de projeto, um
responsavel pelo processo e uma equipa multifuncional de colaboradores que
trabalham nessa érea.

Formar e treinar os colaboradores. Todos os colaboradores envolvidos no processo
Six Sigma devem receber formacao e treino na metodologia, devendo incluir DMAIC
e estatistica.

Implementar um sistema de recolha e andlise de dados. O Six Sigma baseia-se em
dados para identificar problemas e acompanhar o progresso. Implementar um sistema
de recolha e andlise de dados dos principais processos para assegurar as informacgdes
necessarias aos projetos Six Sigma.

Priorizar e selecionar projetos. Priorizar as areas de processo identificadas na etapa 2
e selecionar os projetos que terdo o maior impacto na organizagao.

Monitorizar e manter o progresso. Monitorizar continuamente o progresso dos
projetos Six Sigma e fazer os ajustes necessarios. Estabelecer um sistema para manter
as melhorias e garantir que estas sdo assimiladas nos procedimentos operacionais

padrao da organizagao.

Em sintese, o Six Sigma pode ser uma ferramenta poderosa para melhorar as

operagdes da administragdo publica, mas exige um investimento significativo de tempo e

recursos para ser bem-sucedido. E importante estabelecer objetivos claros, criar uma equipa

forte e fornecer a formagao e o apoio necessarios para garantir o Sucesso.
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2.3.4.8. Lean Six Sigma

De acordo com Fletcher (2016), Lean Six Sigma ¢ uma metodologia que combina
duas teorias para a resolu¢do da ineficiéncia de um processo (Lean - velocidade e eficiéncia)
e da variacao do processo (Six Sigma - precisdo e exatidao) num esfor¢co unico. Como
escrevem Montgomery e Woodall (2008) citado por Fletcher (2016), “o objetivo do Six
Sigma ¢é reduzir a variabilidade das carateristicas-chave da qualidade do produto em torno
de valores-alvo especificados até ao nivel em que a falha ou os defeitos sdo extremamente
improvaveis”. O que ¢ fundamental no Six Sigma ¢ o foco na redugdo da variabilidade e na
eliminagdo de defeitos. A convergéncia dos dois cria um efeito duplo para qualquer
organizag¢do na tentativa de melhorar a sua forma de fazer negécios. Como descreve George
(2010), “O Lean Six Sigma ¢ o agente sintetizador da melhoria do desempenho empresarial
que, tal como uma liga metélica, ¢ a unificacdo de ferramentas, metodologias e conceitos
comprovados, que formam uma abordagem unica para proporcionar uma redugdo de custos
rapida e sustentavel”. Assim, em vez de se utilizar uma ferramenta em detrimento de outra,
beneficia-se da utilizacao de ambas as teorias.

“O Lean Six Sigma ¢ uma metodologia que maximiza o valor para os acionistas
através de rapidas melhorias da satisfacao do cliente, do custo, da qualidade, da velocidade
do processo e do capital investido. A fusdo de Lean e Six Sigma € necessaria porque: O Lean
ndo consegue colocar um processo sob controlo estatistico e o Six Sigma, por si s, nao
consegue melhorar drasticamente a velocidade do processo ou reduzir o capital investido”
(George 2002).

Sintetiza Fletcher (2016) dizendo que em conjunto, o Six Sigma oferece as vantagens
da reducdo de defeitos, mudanc¢a de cultura, satisfacdo do cliente e desenvolvimento de
produtos/servigos, enquanto o Lean oferece as vantagens da redugao do tempo de ciclo, da
diminuic¢do do tempo de entrega, da redugdo de custos e da diminui¢ao do capital humano.
Os impactos e beneficios sao sinérgicos, compensando as falhas de cada um.

Segundo Antony et al. (2017), os principais fatores de sucesso na implementagao do
Lean Six Sigma na administragdo publica incluem:

e Apoio da gestdo e lideranga efetiva. Sem o empenho e a participagdo consistente da
gestdo, um programa Lean Six Sigma fracassara.

e FEnvolvimento e participagdo dos colaboradores. Para criar uma cultura de
solidariedade e reconhecimento, os funciondrios do municipio, a todos os niveis,

devem sentir que tém voz ativa no desenvolvimento da solucgao.
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e Projetos alinhados com os objetivos organizacionais. A selecdo dos projetos Lean Six
Sigma tem de ser feita cuidadosamente para garantir que estdo alinhados com o plano
estratégico e os objetivos da organizacdo. Todos os projetos Lean Six Sigma
apresentam uma ligacdo clara a uma ou mais destas areas estratégicas.

e Tempo dedicado a melhorias. E comum ver projetos de Lean Six Sigma incompletos
devido a questdes como mudancas constantes nas prioridades, concentragdo nas
atividades diarias ou resolucdo de problemas que exigem atenc¢ao imediata. Com um
forte apoio da lideranga do municipio, as equipas de projeto agendam horarios

especificos para reunides e para trabalharem nos pontos de acao do projeto.
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3. Metodologia

Neste capitulo, serd descrita de forma detalhada, a metodologia adotada para o
desenvolvimento desta investigacdo. O tema em estudo “Analise de Metodologias de
Melhoria Continua” tem como abrangéncia a Administragdo Publica, em particular a

Administragao Publica Local.

3.1. Referencial Teorico

Considerou-se essencial conhecer: em primeiro lugar a evolucdo histérica da
Administragdo Publica, o modo como se tem moldado ao longo dos séculos para responder
aos desafios emergentes colocados pelos Estados e sociedades; em segundo lugar, a
Administragdo Publica Local, com incidéncia nos Municipios portugueses; e por ultimo a
“qualidade” e a sua gestdo, que apesar de sempre ter estado presente, comegou a conquistar
0 seu espaco a partir dos anos 50 do século passado, obtendo o estatuto de disciplina
cientifica e a fazer parte integrante da visdo e objetivos estratégicos e operacionais das
Administragdes Publicas a partir dos anos 80, do século XX.

Neste designio, para a recolha de informagao, utilizou-se uma abordagem de cariz
qualitativa/indutiva, através da revisdo narrativa de literatura, adequada para a
fundamentagdo teorica, a partir de diversos tipos de fontes relevantes, essencialmente
primdrias, mas nao exclusivas, sobre os temas em analise: livros, artigos, meios eletronicos,
entre outros. Empregaram-se motores de busca como: Google Académico, SciELO, B-on,
Academia.edu, ResearchGate, ScienceDirect, JSTOR e Repositorios Cientificos de Acesso

Aberto de Portugal (RCAAP).

3.2. Estudo de Casos

Depois de construida a base tedrica que sustenta este trabalho, partiu-se para uma
analise de alguns textos, com estudos de caso, sobre a implementagao de Sistemas de Gestao
da Qualidade: dois artigos sobre casos mais genéricos e duas dissertacdes sobre casos
especificos. De acordo com Graham (2010), o estudo de casos constitui uma abordagem de
natureza predominantemente qualitativa, um método de pesquisa que utiliza a andlise de
contextos especificos da realidade. O uso de casos representa a oportunidade de interligar a
teoria a pratica, transferir conhecimentos dentro de uma organizagao ou entre institui¢cdes do

setor publico e documentar a experiéncia de uma organizacao na superacao de desafios
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especificos, de maneira que se possam ver os factos e o contexto associados a praticas e

como estas funcionam.

3.3. Obtenc¢ao de Dados por Questionario

Adicionalmente, a recolha de informag¢ao materializou-se utilizando uma abordagem
de cariz quantitativa/dedutiva, com o envio de um inquérito por questionario, formulado na
plataforma online do Google Forms, aos 308 Municipios portugueses. O questiondrio teve
como proposito identificar os Municipios que adotaram metodologias de melhoria continua
e 0s porqués, assim como, aqueles que ndo adotaram e os seus motivos.

Segundo Chaer ef al. (2011), os métodos quantitativos sdo utilizados nas ciéncias
sociais no ambito da investigacdo empirica (pesquisa de campo) com o objetivo de
quantificar os dados e generalizar os resultados da amostra para a populagdo-alvo,
permitindo recolher e tratar dados/informacao de forma mensuravel. As tabelas, as
estatisticas e os graficos, sdo exemplos de instrumentos utilizados nestes métodos para a

apresentacao dos resultados.

3.3.1. Estrutura do Questionario

O questionario (Anexo A), foi desenvolvido com questdes fechadas em que os
inquiridos foram submetidos a escolhas de respostas possiveis e por questdes abertas que
possibilitaram aos inquiridos alargar as suas respostas. As questdes de resposta fechada tém
a vantagem do seu tratamento ser mais facil pela codificagdo e normalizagdo da informacao.
O tratamento da informag¢@o nas questdes abertas ¢ mais dificil, mas a informagao obtida
poderd ser mais completa. Algumas das questdes de resposta fechada sdo constituidas com
opgoes de resposta descritas por escalas, em particular o formato tipico da escala de Likert
de 5 pontos.

O questionario foi dividido em quatro partes: uma primeira parte onde se pretendeu
obter informacgao sobre o Municipio; uma segunda parte com uma Unica questdo, saber se o
Municipio tinha ou ndo um Sistema de Gestao de Qualidade (SGQ) implementado, o que
permitia ao respondente, passar para a terceira ou quarta parte do questionario, de acordo
com a respetiva resposta. Uma terceira parte onde se solicitou aos Municipios, que t€ém um
SGQ implementado, que respondessem a questdes sobre a Gestdo da Qualidade (melhoria
continua) no Municipio; € por ultimo, uma quarta parte para os Municipios que nao tém um
SGQ implementado, em que sdo colocadas questdes sobre as razdes dessa nao

implementagao.
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O questionario ¢ de autoria propria, desenvolvido especificamente para este estudo,
uma vez que, na bibliografia, ndo foram encontradas escalas validadas consideradas
adequadas para as questoes abordadas. O mesmo foi submetido a apreciagdo da Comissao
de Etica do Instituto Politécnico de Leiria, através do envio do formulario para submissdo

de pedidos relativos a estudos de investigacdo e aprovado pelo parecer n.° 20/2024, de
15/02/2024.

3.3.2. Locais, Periodo e Procedimentos de Recolha de Dados
Os questionarios foram disseminados por e-mail para os enderegos institucionais, de
entrada de documentos, de cada um dos Municipios. Os e-mails foram obtidos a partir da
seguinte pagina da ANMP (https://anmp.pt/municipios/municipios/contactos/?cod=MUN).
A recolha de dados ocorreu no periodo entre o dia 20 de fevereiro de 2024 e o dia 31 de
julho de 2024, nas instalacdes dos Municipios, por via eletronica através do preenchimento

dos questionarios.

3.3.3. Procedimentos para a Garantia de Confidencialidade
O questionario ndo envolveu questdes que identificassem individualmente os
respondentes, sendo importante realcar que os dados recolhidos, destinaram-se Unica e
exclusivamente a tratamento estatistico para fins cientificos e académicos, ndo sendo
disponibilizados nem sujeitos a custos ou investimentos de terceiros e sem riscos para quem
participou. Os dados recolhidos foram tratados de forma agregada e totalmente andnima,
garantindo a confidencialidade da informacao, seguindo as regras de protecao da privacidade

vigentes no regulamento geral sobre a prote¢dao de dados (Regulamento (UE) 2016/679).

3.3.4. Garantida da Voluntariedade e Autonomia dos Participantes
Na introdugao do questionario aos Municipios foi-lhes solicitada a colaboracgdo para
o preenchimento voluntario e sincero do mesmo. Foi-lhes garantido que as respostas se
destinavam exclusivamente ao tratamento estatistico para fins cientificos e académicos,
sendo-lhes, adicionalmente, assegurado todos os esclarecimentos que surgissem sobre o
preenchimento do questionario, e que poderiam a qualquer momento, desistir do estudo,

dirigindo-se ao investigador responsavel pelo estudo.

3.3.5. Caracteriza¢ao da Amostra
A populagdo em analise ¢ constituida pelos 308 Municipios portugueses, 278 no

Continente, 11 na Regido Autébnoma da Madeira e 19 na Regido Autéonoma dos Agores. O
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tamanho da amostra (89) corresponde ao ntimero de Municipios que responderam ao
questionario (94), depois de excluidos aqueles que deram como resposta, a sua recusa em
participar no estudo (5 casos). Assim, temos para analise, uma amostra constituida por 29%
dos 308 Municipios portugueses. No entanto, face a sua distribuicdo geografica considera-
se uma representacao credivel das varias regides onde se inserem os Municipios portugueses

e consequentemente, da sua heterogeneidade.

3.3.6. Analise Estatistica dos Dados

Os dados, recolhidos por um inquérito por questionario, ndo tém significado em si
mesmo. S6 depois de um tratamento qualitativo e quantitativo que permita comparar as
respostas globais e analisar as correlagdes entre variaveis se tornam informagao util. Para
isso, sera empregue estatistica descritiva (univariada e bivariada), cujo objetivo basico € o
de sintetizar uma série de valores de mesma natureza, permitindo dessa forma que se tenha
uma visao global da variagdo desses valores, organizados e descritos de trés maneiras: por
meio de tabelas, de graficos e de medidas descritivas.

Na estatistica descritiva bivariada, serdo utilizadas tabelas de contingéncia a fim de
analisar conjuntos de duas varaveis qualitativas e percecionar se existe ou ndo uma
relacdo/dependéncia; medidas de associagdo, para avaliar o grau de associagdo entre duas
variaveis, permitindo quantificar a intensidade da relacdo entre as mesmas; e ainda, elaborar
diagramas de dispersdo e aplicar modelos de regressao linear entre duas variaveis.

Assim, depois de recolhidos os dados, segue-se o tratamento dos mesmos, a realizar pelos
investigador e professores orientadores, com recurso a softwares estatisticos (/BM SPSS

Statistics 29.0, Excel Microsoft 365) e a plataforma Google Forms 2024.
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4. Analise de Estudos de Caso

“Um estudo de caso documenta a experiéncia de uma organizag¢ao na superagao de
desafios especificos, de maneira que profissionais possam ver os factos e o contexto
associado a praticas e como estas funcionaram” (Graham, 2010).

Segundo Njie e Asimiram (2014), a recolha de dados num estudo de caso ¢ uma das
atividades mais importantes do processo, porque a riqueza e a profundidade do que sera
eventualmente conhecido dependem da arte e da eficacia do método de recolha de dados na
descoberta de pormenores relevantes sobre a situagdo. No estudo de caso, os investigadores
identificaram seis fontes principais: observacao direta; entrevista; documentos; registos de
arquivo; artefactos fisicos e observacdo participante. Uma ou todas as fontes podem ser
utilizadas em fungao da relevancia e da natureza do caso.

Para este estudo, optamos por fontes documentais, em particular, dois artigos sobre
casos mais genéricos e duas dissertacdes sobre casos especificos alusivos a implementagado
de Sistemas de Gestdo da Qualidade na Administragao Local, como contributo para o
enriquecimento do trabalho.

“Estudos de caso sao elaborados para promover o compartilhamento de experiéncias
aprendidas dentro das organizagdes ou entre organizacdes, colegas e geragdes. Assim, 0s
estudos de caso ocupam uma posicdo benéfica e singular na gestdo do conhecimento ou,
como caracterizado aqui, na aprendizagem organizacional. Por exemplo, os estudos de caso,
por sua propria natureza, enfocam determinada situacdo, conjunto de factos ou eventos”

(Graham, 2010).

4.1. Analise Geral da Implementacio de SGQ na Administracio
Publica Local

De acordo com Bednarov e Walenia (2015), na maior parte dos paises da UE, as
iniciativas de gestdo da qualidade t€ém estado claramente relacionadas com os programas
globais de modernizagdo da administragdo. Historicamente, a mais antiga utilizagcdo de
sistemas de gestdo da qualidade na administracdo publica, tinha como referéncia as normas
ISO, ja bastante populares na década de 1980 - em especial na administracdo local europeia.
A sua popularidade resulta do sucesso alcancado no setor privado, através da
mensurabilidade dos efeitos da aplicagdo do modelo sob a forma de um certificado, bem
como do esfor¢o para melhorar os servigos prestados de forma organizada, planeada e

repetivel. Apos ter sido tomada a decisdo de implementar um sistema de qualidade, cada
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organizag¢do possui um sistema de qualidade. O sistema pode ser desenvolvido, documentado
e notificado (o que acontece, por exemplo, nas organizagdes que possuem o certificado ISO
9001) ou informal, baseado apenas na experiéncia e nos principios desenvolvidos.

A nivel da Comunidade Europeia, ndo existe uma politica uniforme em matéria de
gestdo da qualidade na administragdo publica. Os conceitos de gestdo mais frequentemente
aplicados sdo a gestdo por determinacdo de objetivos, a gestdo de resultados e a gestdo da
qualidade. Por sua vez, os instrumentos de gestdo da qualidade mais frequentemente
utilizados incluem auditorias de qualidade, modelos de autoavaliagao, medi¢ao de
resultados, normas de servigo, instrumentos de avaliagdo comparativa, € conjuntos de
procedimentos recomendados.

Segundo Bednarov e Walenia (2015), um sistema de gestdo da qualidade ¢ um
conjunto de regras, principios e normas de conduta; uma ferramenta para a melhoria da
qualidade; uma estrutura dindmica que traz ordem a uma organizagdo;, uma garantia de
qualidade estavel; uma boa ferramenta educacional; uma base para a implementagdo da
filosofia TQM. No entanto, o sistema, s por si, ndo ¢ uma garantia de alta qualidade ou um

método para a gestdo eficiente de toda a organizagao.

4.1.1. Caso de Unidades Selecionadas do Setor Publico em Duas Provincias
Polacas

Neste subcapitulo do trabalho, realizar-se-4 uma sinopse do artigo produzido por

Lucia Bednarova (University of Economics in Bratislav) e Alina Walenia (Faculty of
Economics, University of Rzeszow, Poland), publicado no Jounal of Environmental
Protection, Safety, Education and Management, n°6, Vol. 3, 28 Nov 2015, com o titulo
“Implementation of Quality Management Systems in Public Administration”. O objetivo da
publicagdo ¢ apresentar a andlise e a avaliagdo do sistema de implementacdo e gestdo da
qualidade no setor publico, com base no exemplo de unidades selecionadas do setor publico.
Para além da revisdo de documentacao especializada, os autores apoiaram-se em sondagens

de opinido efetuadas a Administracao Publica Local polaca.

4.1.1.1. Implementagdo de um Sistema de Gestio da Qualidade
“Um sistema de gestdo da qualidade representa um conjunto de agdes coordenadas,
relacionadas com a gestdo e supervisao da organizagdo, a fim de alcangar os objetivos
assumidos, materializadas na pratica diaria e noutros sistemas de uma organizacao”
(Bednarov & Walenia, 2015). Referem os autores que para a sua preparagdo e

implementagdo, identificaram-se as seguintes fases: diagndstico do sistema de gestdo;
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organizagdo do projeto; determinacdo dos objetivos de implementagdo do sistema;
langamento de um portal de informacdo de apoio a gestdo da qualidade; identificacdo e
descricdo de processos; formagdo e estimulo a mudanca de atitude dos colaboradores;
implementa¢ao de um sistema de gestao da qualidade.

O processo inicia-se com a decisdo de implementar o sistema de qualidade na
organizagdo, seguindo-se a procura de uma empresa de consultoria para prestar
aconselhamento na criagao e implementagao do sistema de qualidade. Apds a assinatura do
contrato com a empresa de consultoria, ¢ emitida uma deliberagdo da direcdo da autarquia
local para o inicio dos trabalhos de implementacdo. A decisdo sobre a implementagdo do
sistema ¢ precedida de um relatorio sobre a avaliagdo da organizacdo, recomendagdes,
comentarios e opinides a considerar durante o trabalho no sistema. Além disso, ¢ elaborado
o calendario de aplica¢ao do sistema de qualidade que determina as fases das agoes, sdao
formadas as equipas de implementagdo, planeadas e executadas as auditorias internas,
nomeado o representante da qualidade e definida a formag@o a ministrar (destinada a todo o
pessoal, deve versar os requisitos do modelo, a definicdo do processo, os principios de
identificacao, descrigdo, analise ¢ métodos de melhoria dos processos).

Os autores, referenciam ainda os seguintes pontos:

e Responsabilidades da Direg¢do. O desenvolvimento, a aplicacdo e a utilizacdo do
sistema de gestdo da qualidade sdo da responsabilidade da direcao da organizacao. Os
métodos de gestao da qualidade introduzidos devem ser de facil utilizagdo e ndo devem
resultar num aumento da burocracia. Entre os seus deveres incluem-se:

— desenvolver a politica de qualidade e prover os meios adequados para que a politica
seja compreensivel, concretizavel e usavel;

— implementar um sistema de gestdo da qualidade que assegure a execugao da politica
de qualidade;

— assegurar os recursos financeiros necessdrios a realizacdo dos objetivos de
qualidade;

— preparar e publicar os documentos do sistema, a fim de implementar os objetivos e
a politica de qualidade.

e Principais Objetivos. Os principais objetivos da implementacao de sistemas de gestdao
da qualidade na administragao publica sdo:

— certificacao;
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— melhoria da satisfacdo dos clientes dos servigos ¢ melhoria da eficacia na utilizagao
dos fundos publicos;

— criagdo de uma cultura organizacional favoravel a qualidade;

— corre¢do de defeitos e irregularidades no funcionamento do sistema.

As politicas de qualidade dos servigos publicos analisados mostram que tém como

propdsito conceber ambientes cordiais e as condigdes apropriadas para a satisfagdo das

necessidades da comunidade, que incluem, mas ndo se limitam a:

tratar dos assuntos solicitados na forma e nos prazos estabelecidos na legislacao em

vigor;

— celebrar contratos com fornecedores de forma idonea;

— considerar as necessidades e expectativas das comunidades locais nos programas e
planos de desenvolvimento delineados;

— estabelecer relagdes de parceria com os clientes/cidadaos, com enfoque no cariz
assistencial do servigo aos membros da comunidade local.

Vantagens da Aplicagdo de SGQ nos Servigos Publicos. Os resultados da sondagem

de opinido, efetuada no dmbito do artigo em andlise (administragdo publica local

polaca), mostram que as vantagens da aplicacdo de sistemas de qualidade nos servigos

publicos incluem, entre outras: a melhoria da imagem do servico; o aumento do nivel

de satisfagdo da comunidade local; a otimizagdo e a normalizagdao dos processos de

decisdo, a melhoria do nivel de controlo e de gestdo, uma utilizagdo eficiente dos

recursos e uma melhor prote¢do contra a responsabilidade juridica (menos

irregularidades e erros).

Defini¢oes de qualidade. Segundo os autores, as definicdes de qualidade mais

frequentemente citadas na administracdo publica sdo:

conjunto de carateristicas de um produto ou servigo que satisfaz os requisitos do
destinatario;

— atuacao em beneficio da sociedade, de forma justa, em conformidade com a lei;

— resultado de um bom trabalho;

— obtencao de uma o6tima relacao entre o efeito da tarefa e o seu custo;

— nivel de desempenho do servigo;

— conjunto de normas que determinam os requisitos;

— resultados face as expectativas do cliente;

— disponibilizagdo de produtos/servigos de forma eficiente, eficaz e pontual,
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— organizacdo e normas de desempenho adequadas;

— desempenho fidvel das tarefas e elevada qualidade dos servigos.

Principais Obstdculos a Aplica¢do do SGQ. Os principais obstaculos na aplicacao de
um sistema de gestdo da qualidade identificados pelo pessoal dos servigos publicos
incluem:

— falta de um sistema de incentivos no dmbito da remuneracao do pessoal;

— baixo nivel de conhecimentos do pessoal em matéria de gestao da qualidade;

— organizacao do trabalho no servigo, reorganizagao frequente;

— funcgdes suplementares do pessoal (acumulacao de fungoes);

— baixo orgamento para formagao;

— colaboradores ndo se identificarem com os objetivos do servigo;

— falta de bons exemplos para seguir.

Controlo dos Processos. Cada processo ¢ um conjunto de normas de conduta
especificas. Os principios basicos aplicados incluem: identificagdo dos processos
considerando as tarefas basicas do servico e os métodos para a sua realizacdo;
ordenagdo dos processos numa forma que permita a apresentacdo das relacdes entre
eles, a sua hierarquia, e determinacdo dos processos principais, operacionais e
auxiliares. A documentagdo que descreve o funcionamento dos processos da
organizac¢ao inclui: manual da qualidade; procedimentos e formulérios ai utilizados

(procedimentos de sistema e operacionais; instru¢des € atos normativos internos).

4.1.1.2. Avaliagdo do Funcionamento dos Sistemas de Qualidade na Administracio
Publica

Do artigo em andlise, os autores referem que os resultados da sondagem de opinido

mostram que foram obtidos efeitos mensuraveis com a implementacdo do SGQ, o que

significa uma melhoria no funcionamento dos servigos a todos os niveis de gestao.

A avaliagdo pelos clientes/cidadaos dos efeitos alcangados pelos servigos, detentores

de um SGQ, revela um aumento visivel da eficiéncia e da eficacia do funcionamento desses

servicos. Os inquiridos sublinham a reducdo dos impactos da interferéncia politica nos

servicos, a melhoria no tratamento adequado e atempado dos assuntos, e uma administracao

reconhecida pelos cidadaos, com pessoal competente, eficiente, disciplinado e qualificado.
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4.1.2. Autarquias e a Qualidade

Far-se-4 de seguida uma sintese do artigo “Autarquias & a Qualidade” de José
Fidalgo Gongalves, Instituto Superior de Educacao e Ciéncias, publicado na revista TOM-
Techniques, Methodologies and Quality. Numero 12, 2021, 117-138. Neste artigo de 2021,
o autor relata a sua constatagdo sobre o modelo organizativo do Estado, referindo que se
traduz numa disparidade de instrumentos de gestdo, por vezes sobrepostos, com multiplas
tutelas que nao cumprem com os requisitos de uma informagdo clara e da necessaria
celeridade e elasticidade na decisdo, como ¢ desejavel, numa sociedade eficiente e
democratica. Sublinha que os municipios optam por modelos organizativos hierarquicos,
segmentados por areas de atividade (departamentos) que ndo interagem entre si, 0 que
dificulta, em muito, uma leitura racional sobre o desempenho da organizacdo. No artigo ¢
frisado que estd bem patente no preambulo do Decreto-Lei 166-A/99 de 13 de maio, que “a
ideia de qualidade nos servigos publicos ¢ hoje um imperativo, quer porque os cidaddos sao
cada vez mais exigentes em relacdo aos servigos que a Administragao Publica lhes presta,
quer porque os funciondrios e agentes aspiram a que o seu trabalho seja mais responsavel,
mais gratificante e mais rico sob o ponto de vista do seu conteudo funcional”. E neste
contexto que os Municipios empreenderam programas de reforma e modernizacao
administrativa, como a implementacdo de novos sistemas de gestdo que se coadunem com o
controlo do cumprimento da legalidade, da avaliagdo de desempenho, da qualidade e da
melhoria nos servigos publicos.

Em resultado, o autor procurou com o trabalho, perceber se os autarcas conhecem,
aplicam ou aplicaram Sistemas de Gestdo da Qualidade Total (SGQT) nos seus respetivos
Municipios. Para tal, realizou um levantamento nacional, entre junho e julho de 2017, com
recurso a técnicas predominantemente quantitativas, dirigido a todos os 308 municipios
portugueses: 278 no continente, 11 na Regido Autonoma da Madeira e 19 na Regido
Autonoma dos Acores. Participaram neste processo 162 autarquias. O processo de consulta
foi desenvolvido considerando trés componentes de resposta: Retrato-geral dos SGQT;

Retrato-geral CAF; Retrato detalhado CAF.

4.1.2.1. Retrato-geral dos SGQT
O autor pretendeu saber se a Autarquia conhece, aplica ou aplicou Sistemas de
Gestao da Qualidade Total. Em caso afirmativo, quais as ferramentas aplicadas, quantas
vezes o fez, bem como, esclarecer se a aplicagdo envolveu toda, ou parte da organizacao,

procurando respostas para as seguintes questoes:
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o Conhece ou ouviu falar de SGQT? - 42 Municipios responderam que ndo conhecem,
74 que conhecem e 46 que ouviram falar;

o Se conhece, aplicou um SGQOT? - 69 aplicaram, 16 ndo e 12 experimentaram, mas nao
aplicaram.

o Conhece alguma ferramenta SGQT? - 94 disseram conhecer a ISO 9001 e 50 a CAF.

o Se conhece, que ferramenta aplicou? - a ferramenta da Qualidade mais aplicada (63)
foi a Norma ISO:9001 (abordagem por processos), 17 aplicaram a CAF, 7 EFQM, e 3
outras.

o Em que ano aplicou pela primeira vez? - os resultados indicam que as primeiras
experiéncias aconteceram no ano de 2004, com a ISO e a CAF e no ano de 2006 com
a EFQM. Sobre a tltima vez que aplicaram, referem que a ISO foi em 2017, a CAF
em 2013 e a EFQM em 2004.

o Fez aplicagcoes posteriores? — obteve-se 69 respostas, de entre as quais, 48
responderam que fizeram novas aplicagdes e 21 nao fizeram.

o Aplicou em toda ou em parte da organizagdo? - dos 69 respondentes, apenas 16
responderam que a aplicagdo aconteceu em todos os departamentos/servigos, 14
apenas em um departamento/servigo, 39 em dois ou mais departamentos/servicos.

e Quantas vezes aplicou? - responderam a esta questdo 48 autarquias, 28 municipios
aplicaram 5 ou mais vezes ferramentas SGQT, 10 municipios aplicaram 3 ou 4 vezes
e 10 municipios aplicaram 1 ou 2 vezes.

Em sintese, verificou-se que 46% dos autarcas respondentes disseram conhecer
SGQT e destes, 70% aplicaram-nos nos seus Municipios. A ferramenta da Qualidade mais
conhecida ¢ a ISO. Salienta-se que 28% dos respondentes ouviram falar, mas nao aplicaram,
e 26% dos autarcas dizem que nao conhecem nem ouviram falar dos SGQT. Cerca de metade

dos municipios que aplicaram ndo deram continuidade aos processos SGQT.

4.1.2.2. Retrato-geral CAF
O autor desejou perceber se existia disponibilidade para aplicar a CAF através das
seguintes questdes, as quais, responderam 120 Municipios:
o Conhece a CAF? - 50 respondentes disseram conhecer, 35 que ouviram falar e 35 que
nao conhecem a CAF.
o Se conhece, de que forma tiveram conhecimento? - constatou-se que tiveram
conhecimento da CAF, através de meios muito diversificados, de onde sobressaem 48

que souberam através da internet ou Site: https://www.caf.dgaep.gov.pt, 13 autarquias
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através de colaboradores internos, 11 através de outra Camara Municipal que utilizou
o modelo, e os restantes através de outras entidades.

e Disponibilidade para aplicar a CAF? - dos 120 Municipios, somente 25 referem nao
estarem, ou estarem pouco disponiveis para aplicar a CAF.

e Conhece o “reconhecimento externo” (Effetive CAF User)? - dos 120 respondentes,
96 disseram nao conhecer e 24 responderam que conheciam.

e Que importdncia da ao “reconhecimento externo”? - percebe-se das respostas que os
Municipios valorizam de forma positiva o reconhecimento externo CAF, somente 9
Municipios responderam ter pouca ou nenhuma importancia.

Em resumo, apurou-se que 42% dos autarcas respondentes disseram conhecer a CAF,
29% dos respondentes ouviram falar e outros 29% dizem que ndo conhecem nem ouviram

falar da CAF.

4.1.2.3. Retrato detalhado CAF

O autor pretendeu saber, de forma detalhada, qual a vontade dos Municipios para
conhecer a CAF, se preveem aplica-la e quais os motivos; assim como, para os que
implementaram, perceber que documentos produziram, quem participou, quem aprovou e
quanto tempo demorou; para os que elaboraram o Plano de A¢des de Melhoria (PAM) se
implementaram e avaliaram os resultados; e finalmente perceber qual a importancia que os
municipios atribuem a consultoria externa. Neste caso, o nimero de respondentes foram 35
Municipios:

® Quer conhecer a CAF? - nesta amostra, a maioria manifesta vontade em conhecer a
CAF.

e Prevé aplicar a CAF? - se sim, com que expetativas, se nao, indique o motivo. De
entre os 35 respondentes, 22 referiram ndo ter interesse em aplicar a CAF, e 13
manifestam vontade em aplicar. Dos que manifestaram vontade em aplicar a CAF,
existe a expetativa de que o modelo possa: “Melhorar os processos” (53,6%);
“Envolver colaboradores na gestdo da organizacao” (46,2%); “Melhorar a gestdao dos
recursos internos” (38,5%).

e Por contraste, os que disseram ndo querer conhecer a CAF, salientaram que os
principais motivos sdo: a “Metodologia de autoavaliagdo” (77,3), “a Camara
Municipal ndo teve acesso a informagdo sobre a CAF” (72,7%); e o “processo

complexo” (54,5%).
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Ja aplicou a CAF? Se sim, em parte ou em toda organiza¢do? — num universo dos 50
respondentes que disseram conhecer a CAF, s6 17 a implementaram nos seus
municipios. 15 responderam que aplicaram num ou mais departamentos e 2
implementaram a CAF em toda a organizagao.

Ja aplicou a CAF? Se sim, quais os motivos e que documentos produziu? - os motivos
mais valorizados para ter aplicado a CAF foram “Encontrar oportunidades de
melhoria” (61%); “Melhorar os processos” (55,6%); “Promover o envolvimento dos
colaboradores na gestdo da organizagao” (50,0%); “Melhorar a gestdo dos recursos
internos” (33,3%); e “Sensibilizar a organizagdo p/a Gestao da Qualidade” (27,8%).
Resultantes da aplicagdo CAF, os documentos produzidos foram o “Plano de A¢des
de Melhoria” (66,7%); “Relatorio de satisfagdo a colaboradores” (61,1%); “Grelha de
autoavaliacdo” e “Relatério de autoavaliagdo” (55,6% cada); e “Relatério de
satisfacao/utentes” (50,0%).

Quem participou, quem aprovou os documentos? - dos resultados expressos retira-se
que as equipas de autoavaliacdo (AA) foram constituidas maioritariamente por
especialistas de informatica e chefes de divisdo. No que diz respeito a aprovagao dos
documentos, varia entre o ato praticado pelo Presidente, ou por deliberacdo do
Executivo municipal ou da Assembleia-municipal.

Quanto tempo demorou e que pontuagdo utilizou? - obtiveram-se 17 respostas. O
tempo médio de demora variou entre os 3 e os 6 meses. Sobre a pontuacdo mais
utilizada foi a baseada no “sistema classico da CAF” (11); no “sistema avangado da
CAF” (2); e “nao CAF” (5).

Implementou o Plano de A¢oes de Melhoria (PAM) e avaliou os seus resultados? - dos
12 respondentes, 4 ndo implementaram o PAM e 8 fizeram-no. Dos mesmos 12
respondentes, 7 responderam que ndo e 5 referiram ter avaliado o resultado da
implementa¢do do PAM.

Que progressos mais relevantes e que fatores criticos de sucesso? - indicados como
os progressos mais relevantes: “Capacidade para aprender”; “Praticas de melhoria
continua”; “Capacidade para inovar”; “Conhecimento e informag¢ao”; e “Motivacao
dos colaboradores”. Por sua vez, os fatores criticos de sucesso foram indicados os:
“Apoio da lideranca de topo”; “Apoio das liderangas intermédias”; “Envolvimento dos

funciondrios”; e “Motivacgao da equipa AA”.
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o Percentagem de implementagdo, melhorias e dificuldades do PAM? - responderam a
estas questoes 12 autarquias. Conclui-se das respostas que nenhuma autarquia concluiu
a implementacdo do PAM. As “Praticas de avaliag¢do e de definicdo de indicadores”;
“Eficiéncia interna”; “Comunicacdo interna”; “Operacionais” e “Satisfacdo dos
colaboradores” sdao apontados como as melhorias alcancadas. As dificuldades mais
sentidas foram: “Compreender e implementar o processo CAF”; “Maturidade da
organizag¢do para aplicar CAF”; “Lideranca de topo ndo se comprometeu”; a “Recolha
de informacdo (evidéncias)”; e “Trabalhadores ndo estavam motivados p/ aplicar
CAF”.

o Consultoria externa? - o autor pretendeu saber qual a importancia do apoio externo e
quais as necessidades formativas. A estas questdes responderam 12 autarquias. Das
respostas extraiu-se que, quem implementou a CAF recorreu, por norma, a apoio
externo a fim de obter: “Formacao e sensibilizacdo sobre a CAF”; “Partilha de praticas
com outras Camaras Municipais”; “Consultadoria”; ¢ “Base de dados com boas-
praticas”. Em relacdo as necessidades formativas, foram indicadas as seguintes:
“Forma¢ao CAF a todos os trabalhadores”; “Acdo de sensibilizagdo interna”;
“Formacao sobre Qualidade”; “Formacao sobre gestdo da mudanca para dirigentes™; e
Formacao CAF para dirigentes”.

Resultante da informagao recolhida, observou-se que apenas 17 autarquias aplicaram
a CAF e apenas 2 delas implementaram em todos os departamentos/servigos municipais. Os
que implementaram, em média, demoraram 6 meses; 8 autarquias implementaram o PAM,
mas sO0 5 o avaliaram. Em suma, nenhuma autarquia concluiu a implementacao do PAM e
quem implementou ndo lhe deu continuidade.

O autor sintetizou o estudo referindo que mais de metade dos respondentes ndo
conhecem e se ouviram falar nunca experimentaram SGQT. No referente a CAF, menciona
que nenhuma autarquia concluiu a implementagdo do PAM e quem implementou nao lhe
deu continuidade. Percebe-se, diz o autor, que a razdo destes resultados estd na falta de
interesse das liderancgas e na falta de motivagao dos funcionarios.

Deste trabalho subentende-se que a CAF ¢ considerada dificil e complexa, mas existe
disponibilidade para a aplicar. Aqueles que, entendem que ndo, apontam como razao
principal, a falta de interesse das liderangas. Os autarcas que querem formacao sobre a CAF,
consideram que a CAF poderd ajudar a encontrar solugdes que permitam melhorar a

comunicacdo interna, interdepartamental, e a interatividade com as partes interessadas
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4.2. SGQ na Administracio Publica Local - Casos especificos de Estudo

4.2.1. O Caso da Camara Municipal de Coimbra

Este caso, baseia-se no trabalho de Dissertacdo de Mestrado em Ciéncias da
Educagao, especialidade em Gestao da Formagao e Administracdo Educacional, apresentada
a Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagao da Universidade de Coimbra por Maria
de Fatima Batalha Sombreireiro (2008) — “Implementacdo de Sistema de Gestdo da
Qualidade e Formacao - O Caso da Camara Municipal de Coimbra”. A autora narra que o
modelo de Gestao da Qualidade adotado foi a Norma ISO 9001. Em fevereiro de 2007, a
Cémara Municipal de Coimbra (CMC) viu o seu Sistema de Gestdo da Qualidade SGQ
certificado, pela APCER — Associagdo Portuguesa de Certificagdo, em conformidade com a
Norma Portuguesa NP EN ISO 9001:2000. O Municipio recorreu a consultoria de uma

entidade externa qualificada.

4.2.1.1. Desenvolvimento do Projeto

Para o desenvolvimento deste projeto, foi definida uma estrutura funcional e
organizativa constituida pelos Comité de Pilotagem, Coordenador do Projeto e Equipa
Interna de Projeto (EP) constituida por varios elementos, afetos a diversos servigos
municipais, a quem foi proporcionado formagdo tedrica e pratica sobre esta filosofia de
gestdo e sua adaptacao a realidade organizacional. A EP reportava ao Comité de Pilotagem,
asseverando as seguintes fungdes/responsabilidades na implementacao do projeto: recolher,
sistematizar e analisar toda a informagdo/documentacdo relevante para a prossecucdo dos
seus objetivos; elaborar toda a documentaciao do SGQ; e dinamizar o empenhamento global
da Organizacdo. Adicionalmente, a EP assegurou, numa primeira fase, a recolha de dados e
arealizacao da autoavaliagdo dos Servigos, a que aqueles funciondrios pertenciam, segundo
o Modelo da Estrutura Comum de Avaliagdo - CAF (Common Assessment Framework),
identificando os respetivos pontos fortes e areas de melhoria e numa segunda fase a EP
elaborou toda a documentagao do SGQ, de acordo com a estrutura documental definida. Ao
longo do desenvolvimento do Projeto reconheceu-se a necessidade de se levar a cabo
iniciativas que fomentassem a informacao e comunicacao entre as Unidades Organicas (UO)
abrangidas e promovessem o envolvimento dos colaboradores. Foram instituidos
mecanismos de audi¢ao perioddica dos clientes /municipes, bem como dos colaboradores,
permitindo medir o grau da sua satisfacdo. Através da aplicacdo de um inquérito, passaram
a ser regularmente avaliados os graus de importancia e de satisfagdo atribuidos a varios

aspetos do funcionamento da autarquia, designadamente nas UO certificadas. Deu-se inicio
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ao mecanismo de planeamento, realizagdo e acompanhamento de auditorias internas da
Qualidade, tendo para o efeito, a EP sido constituida como Bolsa Interna de Auditores, com
a finalidade de assegurar a realizagdo das auditorias internas de acordo com um programa
definido anualmente. As auditorias, a par do desenvolvimento das agdes corretivas e
preventivas, demonstraram ser excelentes ferramentas, na manuteng¢ao e melhoria continua
do sistema de gestdo da qualidade na CMC.

Concomitantemente, foi criado o Gabinete da Qualidade que passou a assegurar o
trabalho administrativo e técnico de base no contexto das fungdes de supervisdo, reporte,
comunicagdo e divulgagdo do SGQ. Os dados para o estudo foram obtidos junto dos
intervenientes do projeto de implementacdo do SGQ — a equipa formadora, a equipa interna
do projeto e os colaboradores das trés unidades orgéanicas que, dada a dimensao da estrutura
organizacional da CMC, foram selecionadas e certificadas (DGURU — Departamento de
Gestao Urbanistica e Renovacao Urbana, DAA — Divisdao Administrativa ¢ de Atendimento

e GCH — Gabinete para o Centro Historico).

4.2.1.2. Recolha de Informacao

Para a recolha da informacdo indispensavel a realizacdo deste estudo, foram
utilizados, complementarmente, dois tipos distintos de instrumentos e técnicas de recolha,
registo e tratamento da informacdo — entrevistas e questionarios. As entrevistas apenas
visavam obter informag¢ao que contribuisse para a elaboragdo dos questionarios. O Inquérito
a Equipa de Projeto, composto por 10 questdes, foi o seguinte : Indicagdo dos 3 meios mais
eficazes para a divulgagdo interna do Sistema de Gestdao da Qualidade (SGQ); Indicagdo
dos 3 fatores que mais contribuem para o sucesso da implementagdao do SGQ; Frequéncia
de realizagdo de acgoes de sensibilizagdo/formagdo internas durante periodo de
implementacdo do SGQ; Metodologia a seguir na cria¢do da equipa de projeto; Indicagdo
do meio de comunicagdo interna mais eficaz na informacgdo e sensibilizagdo para as
mudangas a implementar; Indicagdo das 2 caracteristicas dos dirigentes mais importantes
para o sucesso da implementa¢do do SGQ; Indicacdo da metodologia mais eficaz na
implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade; Pontos fortes na implementagdo do
SGQ; Fragilidades na implementag¢do do SGQ; e Indicacdo se o SGQ contribuiu ou ndo
para uma melhoria efetiva do funcionamento da Organizagdo e porqué.

Por sua vez, o Inquérito aos Colaboradores das trés unidades organicas selecionadas
e certificadas era composto por 9 questdes, fechadas. Até a 6* questdo, o Inquérito era igual

ao da Equipa de Projeto e a 7* questdo igual a 10* questdo. A 8* questdo (Opinido sobre
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composicao e funcionamento da Equipa de Projeto) utiliza uma escala, tipo Likert, com 4
niveis de opcdo de resposta (discordo muito, discordo, concordo, concordo muito). Na 9*
questao (Indicagdo de 8 temas a abordar em agdes de sensibilizagdo/formagao com vista a

implementagao de projetos semelhantes) ¢ apresentada uma lista de 25 hipoteses.

4.2.1.3. Anadalise das Respostas

Da andlise das respostas aos questionarios, o “envolvimento dos eleitos locais da
Camara Municipal” a par de “os dirigentes assumirem o projeto como parte integrante das
suas responsabilidades” foram os fatores que a equipa de projeto considerou como os que
mais contribuem para o sucesso da implementacdo do sistema. A “criagdo da equipa de
projeto”, foi o terceiro fator de sucesso apontado. A divulgagdo quer interna, quer publica
do projeto, foram consideradas os fatores que menos contribuem para o sucesso da
implementa¢do do SGQ. No que diz respeito aos colaboradores, a “atuagdo planeada e
concertada entre as diferentes unidades organicas da Camara Municipal” foi considerada
como o fator mais importante, logo seguido da “divulgacdo interna do projeto” e de “os
dirigentes assumirem o projeto como parte integrante das suas responsabilidades”. A
“divulgagdo publica do projeto” foi considerada o fator menos importante. Em relagdo as
caracteristicas dos dirigentes, tanto a equipa de projeto como os colaboradores consideraram
a “capacidade de motivar e envolver os colaboradores” como a caracteristica mais
importante para influenciar a implementagdo do projeto. Na indicagdo da segunda
caracteristica as opinides dividiram-se entre ‘“comunicacdo eficaz” e “persisténcia na
melhoria continua”. No tocante aos pontos fortes e fragilidades na implementagdao do SGQ,
questoes especificas para a Equipa de Projeto, a “motivagdo e empenho da equipa de projeto”
foi considerada como o maior ponto forte, logo seguida pelas ‘“criacdo do gabinete da
qualidade” e as “competéncias da equipa de formadores”, enquanto o “fraco envolvimento
da gestdo de topo” como a maior fragilidade do projeto, logo seguida do “atraso na nomeagao
do gestor da qualidade” e da “sobreocupacdao dos colaboradores que integraram a EP”.
Quanto a questdo sobre ‘“‘saber se o sistema implementado contribuiu ou ndo para uma
melhoria efetiva do funcionamento da Cémara”, a equipa de projeto, unanimemente
respondeu que “Sim”, invocando as seguintes razdes: “identificagdo de processos permite
gerir melhor os recursos”, “surgiram métodos de trabalho que antes ndo existiam”,
“fluxogramas permitem ver o que ¢ necessario ser feito e por quem”, “SGQ permite que UO
envolvidas todos falem a mesma linguagem”, “hd maior eficicia e eficiéncia no

funcionamento da CMC”. No que diz respeito aos colaboradores, 70,3% respondeu
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afirmativamente a questao de o SGQ contribuir para a melhoria do funcionamento da CMC,
enquanto 29,7% respondeu que ndo. Das razdes apresentadas para justificar o “Sim”, e por
ordem decrescente, a “identificacdo de processos permite gerir melhor os recursos”, a “maior
eficacia e eficiéncia no funcionamento da Camara” e “SGQ permite que todos falem a
mesma linguagem”. Relativamente aos colaboradores que consideraram que o SGQ ndo
contribui para um melhor funcionamento da CMC, a sua opinido foi justificada
fundamentalmente por considerarem que “nao ha naturalmente predisposicdo para a
mudanga na organizagdo”, “exige formacdo especifica”, “dirigentes ndo estdo

b 1Y

verdadeiramente motivados para a mudanga”, “é um sistema complicado”.

4.2.1.4. Sintese Conclusiva

Como plasmado no documento em andlise, a implementacao de um SGQ, na medida
em que corresponde a uma iniciativa definida no tempo, com objetivos especificos e um
conteudo determinado, deve ser desenvolvida sob uma abordagem de projeto. Para o sucesso
do projeto contribui uma clara defini¢do do seu faseamento, poder contar com o apoio
explicito da gestdo de topo e ser amplamente divulgado. Qualquer projeto de mudancga tem
um tempo para a sua realizagdo, mas quando o projeto implica uma mudanga
comportamental, torna-se falsamente intangivel. A mudanga tem de ser aprendida e
apreendida, interiorizada. Isto exige mais tempo e implica o desenvolvimento de programas
de formagao especialmente desenhados e realizados para aquela organizagdo. Assim, a
perspetiva errada da intangibilidade desta matéria pode justificar o fraco envolvimento da
gestao de topo, facto que, a acontecer, enfraquece o projeto. Sem um profundo investimento
de tempo e de energia da gestdo de topo, a organizagdo enfrenta sérias dificuldades na
medida em que nao tem meios de implementar as mudangas estratégicas, culturais e técnicas
que a gestao da qualidade requer. O dinamismo do projeto e a promogao da participacao de
todos os trabalhadores devem ser impulsionados a partir do envolvimento da gestdo de topo
e garantir a adesdo, o entusiasmo e a compreensao sobre o0 modo de funcionamento do

mesmo, por todas as chefias e dirigentes.

4.2.2. O Caso da Camara Municipal de Cantanhede
Este caso ¢ uma sintese da Dissertacdo de Mestrado em Gestdo e a Area de
Especializa¢io — Recursos Humanos, Universidade de Evora (outubro 2021) apresentada
por Ana Sofia Canastreiro Silveira sobre o tema “Gestdo da Qualidade na Administragao
Publica. A Utilizagdo da Ferramenta Common Assessment Framework nos Municipios

Portugueses — Estudos de Caso.
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O documento revela que o processo de implementagdo da CAF no Municipio de
Cantanhede teve o seu inicio em dezembro de 2004, tendo sido concluido em dezembro de
2005, tendo produzido resultados muito positivos e contribuiu para a implementacao
SIADAP como sistema de avaliagdo de todos os colaboradores municipais. Refere a autora
que foram realizados inquéritos por questionario com a finalidade de apurar factos, opinides,
atitudes e motivacdes referentes a tematica da qualidade. O questiondrio dirigiu-se a equipa
que aplicou a CAF no Municipio de Cantanhede, constituida por 10 colaboradores da
Autarquia Local. Intitulado de questionario de diagnéstico da utilizagdo da CAF, era
composto por 26 questdes, divididas por quatro seccgdes: “Processo de decisdo” de
implementagdo da CAF, onde se inseriram quatro questdes que procuravam captar as razoes
que envolveram a decis@o de aplicar a CAF e identificar os responsaveis; “Processo de
autoavalia¢do” contemplando dez questdes relacionadas com a forma como processo de
implementag¢do da CAF decorreu na organizagao, incluindo os seus beneficios e obstaculos;
“Melhoria continua”, onde se procurou identificar, através de quatro questoes, as iniciativas
de melhoria subsequentes a implementagdo da CAF; e “Caracterizagdo do respondente”
que contemplava oito questdes, pessoais e profissionais. Esta ultima sec¢do nao tem

interesse para este trabalho, por isso nao sera incorporada neste resumo.

4.2.2.1. Processo de Decisio de Implementacdo da CAF

A autora comecou por analisar a seccdo do questiondrio relativa ao processo de
decisdao de implementacdo da CAF, que continha quatro questdes, designadamente: os
responsaveis pela decisdo de implementar a CAF’; as razoes que conduziram a decisdo de
aplicar a CAF’; as razoes que conduziram a escolha do modelo CAF, e a experiéncia do
Municipio com outros instrumentos da Gestdo da Qualidade Total aquando surgiu a
aplicacdo da CAF.

Sobre os responsaveis pela decisdo de aplicar a CAF, o documento em anélise
verificou que 90% dos inquiridos afirma que foi a decisdo politica que mais pesou na decisao
de aplicar a CAF. Por outro lado, constatou-se que o contributo quer do dirigente maximo
quer de outros dirigentes, para a decisdo de aplicar a CAF, ¢ o que apresenta menos
concordancia. Este facto, mostra que os dirigentes maximos ndo estiveram inicialmente
envolvidos no projeto de implementar a CAF, o que poderia ter inviabilizado todo o processo
de autoavaliacdo e consequentemente a implementacao de agdes de melhoria detetadas. O
trabalho, destaca o papel fundamental dos lideres num projeto desta envergadura, na

motivagdo dos colaboradores e no apoio a mudanca.
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Em relacdo, as razoes que conduziram a decisdo de aplicar a CAF, verificou-se que
a totalidade dos respondentes afirma que a aplicagdo da CAF visou a realizacdo de um
diagndstico ao Municipio, seguindo-se com 90% das respostas, a necessidade de promover
mudangas na organizacao e o facilitar a aplicagdo do Sistema de Avaliagdo do Desempenho
na Administragdo Publica (STADAP).

Por sua vez, nas razées que conduziram a escolha do modelo CAF, constatou-se que
70% dos respondentes afirma que na base da escolha do modelo CAF esteve o facto de ser
o melhor modelo adaptado ao setor publico. Adicionalmente, o baixo custo na aplicagao do
modelo, bem como o facto de existir uma promog¢ao do modelo apoiada por uma abordagem
comum na administragdo publica nacional, apresentam também um ntimero significativo de
respostas.

Por fim, sobre a experiéncia do Municipio com outros instrumentos da Gestdo da
Qualidade Total aquando da aplica¢ao da CAF, dos dados apurados, verificou-se que a
totalidade dos respondentes afirma que o Municipio de Cantanhede ndo detinha qualquer
experiéncia com instrumentos da gestdo da qualidade total, sendo este o primeiro contacto

com as abordagens da qualidade.

4.2.2.2. Processo de Autoavaliacio

De seguida, olhou-se para a sec¢do relativa ao processo de autoavaliagdo, com base
no modelo CAF, que contempla dez questdes, das quais serdo analisadas nove, alusivas: aos
responsaveis pelo processo de autoavaliagdo, ao numero de equipas constituidas;, ao
numero de pessoas presentes nas equipas, ao grupo profissional dominante; ao ambito
organizacional do processo de autoavaliagdo, ao tempo despendido com o processo de
autoavaliag¢do, ao recurso a apoio técnico para realizar a autoavalia¢do, aos obstaculos
detetados no processo de autoavaliacdo, e aos beneficios alcan¢ados com o processo de
autoavaliac¢do.

Das respostas a estas questoes, verificou-se que: o responsavel pelo processo de
autoavalia¢do foi uma equipa especifica para o projeto; foram criadas 7 equipas de
autoavalia¢do; o numero de pessoas, em termos médios, que constituiram as equipas de
autoavaliacdo, foi de 10; ndo houve um grupo profissional especifico presente nas equipas
de autoavaliagdo; a CAF foi aplicada em toda a organizagdo; o processo de autoavaliacao
decorreu durante um ano; relativamente ao apoio externo para a aplicagcao da CAF, 60% dos
respondentes afirma que ndo existiu apoio especializado, no entanto, 40% refere que recebeu

apoio da DGAEP que ¢ a estrutura responsavel pela dissemina¢do da CAF em Portugal, o
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que leva a autora a deduzir que o Municipio de Cantanhede ndo recebeu apoio técnico
especializado (consultores), mas sim um apoio da DGAEP para esclarecimentos de davidas;
em relagdo aos obstdaculos detetados no decurso do processo de autoavaliagdo, a opcao
“trabalho adicional”, concentra 0 maior numero de respostas, uma vez que a aplicacao da
CAF ocorreu em paralelo com as fungdes normais da organizacdo; sobre os beneficios
obtidos com o processo de autoavaliacdo, constatou-se que os beneficios mais relevantes,
segundo 90% dos inquiridos, sdo a identificacdo clara dos pontos fortes e das oportunidades
de melhoria e a facilitacdo da aplicagdo do SIADAP. Com um grau de relevancia menor 50%
dos inquiridos considera que o aumento da sensibilidade dos colaboradores para as questdes

de qualidade foi igualmente, um beneficio sentido pela organizagao.

4.2.2.3. Melhoria Continua

Relativamente a sec¢do do questionario sobre a melhoria continua da organizacao,
apos a autoavaliacdo, foram consideradas quatro questdes, designadamente: as agdes de
melhoria detetadas, as razoes da ndo implementa¢do das acoes de melhoria; a repetig¢do da
avaliagdo, sugestoes para outros municipios que pretendem implementar a CAF.

Assim, na primeira questdo foi solicitado aos respondentes que indicassem as trés
principais agoes de melhoria detetadas para o Municipio apds a implementacao da CAF.
Constatou-se que 60% dos respondentes ndo respondeu. Porém, 30% afirma que as
principais a¢des de melhoria detetadas foram: a criagdo de condigdes propicias ao debate
interno; implementacdo do sistema de gestdo da qualidade; e a implementacdo da intranet
dos servigos e os restantes 10% considerou que as trés principais agdes de melhoria detetadas
referem-se a: um reforco do espirito de equipa; maior interesse na qualidade dos servigos; e
a aplicacdo do SIADAP. Face a estes dados, a autora depreende que os mesmos vdo ao
encontro dos beneficios fornecidos pela autoavaliagdo e ndo as agoes de melhoria
detetadas, com exce¢do da implementagdo da intranet dos servigos, concluindo que os dados
recolhidos ndo permitem identificar claramente as principais acdes de melhoria detetadas
para o Municipio.

J& quanto a segunda questdo, os respondentes foram solicitados a indicar as razoes
da ndo implementagdo das agoes de melhoria detetadas para o Municipio apds a conclusio
do processo de autoavaliagdo. Os dados obtidos revelam que 60% dos respondentes apontam
a falta de recursos financeiros e a auséncia de estimulos externos como sendo as principais

razdes que contribuiram para a ndo implementagao de acdes de melhoria detetadas, enquanto
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os 40% restantes, relevam a falta de empenhamento dos dirigentes como uma das razdes
para a ndo implementacdo das melhorias detetadas.

Na terceira questdo os inquiridos foram instados sobre uma eventual repeticdo da
autoavaliagdo, constatando-se que a totalidade dos respondentes afirma que o Municipio de
Cantanhede ndo voltou a aplicar a CAF.

Por ultimo, na quarta questao foi solicitado aos respondentes que referissem algumas
sugestoes para outros Municipios que pretendam implementar a CAF. Apurou-se que: 60%
dos respondentes consideram fundamental o envolvimento do executivo e dos dirigentes no
processo de implementagdo da CAF; 30% sugere que seja efetuada uma correta designacao
dos elementos mais representativos da organizagdo para integrar as equipas de diagndstico,
bem como o envolvimento e participagdo do executivo camarario; e os restantes 10% dos
respondentes apontam a vantagem da CAF na realizagdo de um diagnostico para
identificacdo dos pontos fortes e areas a melhorar, no sentido de melhorar a qualidade dos

servigos externamente ¢ internamente.

4.3. Sintese Conclusiva

Segundo a presidente da Camara Municipal de Cantanhede, Helena Teoddsio, na
pagina oficial da autarquia, o SGQ ¢ “determinante” na estratégia da autarquia, ao permitir
“um conhecimento pleno da organizagdo a todos os niveis da sua estrutura organica e ao
fornecer informacgao de suporte extremamente valiosa para a tomada de decisdao”. Ainda de
acordo com a autarca, “quando se fala de qualidade, estamos a introduzir melhores solugdes,
ndo so para satisfazer as necessidades das pessoas que recorrem aos servigos, mas também
no sentido de resolver problemas nos diversos planos da nossa atividade”.

Apesar destas palavras, que confirmam a avaliacdo genérica dos quatro casos
analisados, percebe-se que sdo muitas as dificuldades sentidas pelos Municipios que tiveram
a ousadia de se aventurar na implementag¢ao de um SGQ e ainda mais, quando genuinamente
apostam na melhoria continua, como caminho para a Gestdo da Qualidade Total.

Quando analisamos os resultados dos inquéritos relativos aos quatro casos
apresentados, verificamos a grande concordancia com os beneficios trazidos para a
organizag¢do, resultantes da implementacdo do SGQ, no entanto, retira-se que muitos dos
principios fundamentais associados a qualidade total, ndo sdo implementados, ou sdo
implementados parcialmente, o que leva a algum desanimo e desacreditacdo no sistema,

tanto pelos gestores como pelos colaboradores.
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Um dos principios basilares mais referenciados € o papel crucial da lideranca de uma
organizagdo. Os gestores de topo sdo referidos em todos os casos como os principais
responsaveis pelo sucesso ou insucesso da implementagdo de um SGQ. Também a
ignorancia ou o desconhecimento ou por outro lado, gestores e colaboradores bem
informados e conhecedores e por isso motivados, fazem a diferenca entre o fracasso e o
éxito. Retira-se igualmente, que por falta da adequada preparagdo, tanto das pessoas como
ao nivel da estrutura organizacional, apesar da implementagao do SGQ, a sua manutencao e
desenvolvimento, no longo termo, sera uma constante contenda pela sobrevivéncia. S6
implementando todos os principios alicercais da qualidade total, o éxito serd mais plausivel
e os beneficios mais visiveis para todos (gestores, colaboradores, partes interessadas e

clientes/cidadaos).
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5. Analise e Discussao de Resultados

Neste capitulo, pretende-se analisar as respostas as questdes patentes no questionario
enviado aos Municipios portugueses, utilizando ferramentas analiticas e estatisticas, com a
finalidade de identificar aqueles que adotaram metodologias de melhoria continua e
conhecer as suas razdes, assim como, aqueles que as ndo adotaram e os seus motivos. Com
base nos estudos de caso e nas abordagens estatisticas resultantes das respostas ao
questionario, elaborar-se-3o recomendacdes praticas e estratégicas para uma implementagado
bem-sucedida das metodologias de melhoria continua nos Municipios portugueses.

O questionario (Anexo A) foi dividido em quatro partes: uma primeira parte onde se
pretendeu obter informagdo sobre o Municipio; uma segunda parte com uma unica questao,
saber se 0 Municipio tinha ou ndo um Sistema de Gestao de Qualidade (SGQ) implementado.
Uma terceira parte onde se solicitou aos Municipios, que t€m um SGQ implementado, que
respondessem a questdes sobre a Gestdo da Qualidade (melhoria continua) no Municipio; e
por ultimo uma quarta parte para os Municipios que ndo t€ém um SGQ implementado, em
que s3o colocadas questdes sobre as razdes dessa nao implementagao.

A populacdo em andlise € constituida pelos 308 Municipios portugueses € o tamanho
da amostra (89) corresponde ao nimero de Municipios que responderam ao questionario.
Assim, temos para andlise, uma amostra constituida por 28,9% dos 308 Municipios
portugueses. Da andlise da Figura 14, verifica-se que os valores das percentagens de
Municipios da Populacdo e da Amostra - face a sua localizagdo de acordo com a
Nomenclatura das Unidades Territoriais para fins Estatisticos (NUTS II, versdo 2013) - sdo
bastante proximos, considerando-se por isso a amostra, uma representagdo credivel das
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Figura 14. Distribuicio Geografica dos Municipios (Populacio e Amostra) em relagio ao NUTS II
(versdo 2013) Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 e Excel Microsoft 365
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varias regides onde se inserem os Municipios portugueses e consequentemente, da sua

heterogeneidade.

5.1. Caracterizacao dos Municipios

Apresentam-se de seguida alguns indicadores demograficos (nome, localizacao,
nimero de habitantes, nimero de colaboradores, orcamento e Unidade Organica responsavel
por responder ao questionario) dos Municipios respondentes, a fim de apreender o seu
contexto e a possivel relacdo com a decisdo de implementar ou ndo um Sistema de Gestao
de Qualidade.

Com a Questao 2, da Parte 1 do Questionario, quis-se conhecer a localizagdo dos
Municipios respondentes de acordo com a Nomenclatura das Unidades Territoriais para fins
Estatisticos (NUTS II, versdo 2013). Verifica-se com base na Figura 15, que as Unidades

Territoriais que mais contribuiram para este estudo foram as do Norte (29; 32,6%) e Centro

(28; 31,5%).

1;1,1% 5 56%

= Norte
= Centro

Lisboa
= Alentejo
29; 32,6% = Algarve
Regido Autonoma da Madeira
= Regido Autonoma dos Acores

5;5,6%

28; 31,5%

Figura 15: Resposta Questio 2. Qual é a localizacio do Municipio?
Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 ¢ Excel Microsoft 365

A anélise da amostra obtida confirma o aludido por Teles (2016) sobre as enormes
diferengas de populacao entre os municipios portugueses. Retiramos da Tabela 5, que 79,8%
dos municipios respondentes t€ém menos de 50.000 habitantes e 29,2% menos de 10.000

habitantes.
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Tabela 5. Resposta Questio 3. Numero de Habitantes dos Municipios (Agrupados)

N° de Habitantes N % % Municipios
(Agrupados) Municipios | Municipios Acumulada
[1000; S5000[ 8 9,0 9,0
[5000 ; 10000[ 18 20,2 29,2
[10000 ; 25000] 32 36,0 65,2
[25000 ; 50000( 13 14,6 79,8
[50000 ; 150000[ 12 13,5 93,3
[150000 ; 400000] 6 6,7 100,0
Total 89 100,0

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0

Procurou-se de seguida, estudar a relacdo entre a variavel “N° de Habitantes do
Municipio” (Questao 3) e as variaveis “Numero de colaboradores do Municipio” (Questao
4) e “Valor do orcamento do Municipio 2024 (Questao 5), da Parte 1, do Questionario.

A Figura 16 mostra duas relagdes lineares positivas, onde quer o “nimero de
colaboradores” quer o “valor do or¢amento” tendem a variar no mesmo sentido do “n° de
habitantes”, ou seja, em ambas, aumentam quando o “n° de habitantes” aumenta e vice-versa.
Ambos os casos apresentam uma boa correlagdo positiva. No primeiro caso, o modelo
explica 85,8% das variagdes do “numero de colaboradores”, enquanto no segundo caso, o
modelo explica 81,6% das variagdes do “valor do orcamento™.

R? Linear=0,816
R? Linear = 0,858

v=1.49E7+9 43E2"

Numero de colaboradores do Municipio
°

Valor do orgamento do Municipio 2024
o
2

0 100000 200000 300000 400000 0 100000 200000 300000 400000
N°Habitantes do Municipio N° Habitantes do Municipio

Figura 16. Resultados da correlacio entre o “N° de Habitantes do Municipio” e as variaveis “Numero
de colaboradores do Municipio” e “Valor do orcamento do Municipio 2024

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0

Relativamente a Questdo 6, sobre qual a Unidade Organica responsavel por
responder ao questiondrio, foi considerada inconclusiva face a enorme diversidade de

respostas e por isso, sem muito interesse para o estudo em analise. No entanto, assinala-se
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que das 89 Unidades Organicas responsaveis por responder ao Questionario, somente 14 t€ém
a palavra “Qualidade” na sua identificagdo.

“Um Sistema de Gestao da qualidade (SGQ) ¢ um sistema formalizado que define e
documenta os processos, procedimentos e responsabilidades de uma organizagdo para
alcangar politicas, praticas e objetivos de qualidade. Ajuda uma organizagdo a coordenar e
dirigir as suas atividades para cumprir os requisitos regulamentares e do cliente, bem como
a melhorar continuamente a sua eficacia e eficiéncia” (ASQ Organization-Portal).

Na Tabela 6, consideramos a relagdo entre o numero de habitantes dos Municipios e
a existéncia de um SGQ. Verificamos que nos Municipios com menos de 25.000 habitantes
o numero de Municipios sem SGQ ¢ maior do que o numero de Municipios com SGQ
implementado. Por sua vez, nos Municipios com 25.000 habitantes ou mais, a situacao
inverte-se. Como vimos na Figura 16, associado a uma maior populacao, estd a presenca de
um maior nimero de colaboradores e orgamentos mais elevados, o que podera justificar, por
parte dos Municipios mais pequenos (menos recursos humanos e financeiros), uma maior
dificuldade na implementacao de um SGQ.

Tabela 6. Implementacdo de um Sistema de Gestio da Qualidade (SGQ) * N° Habitantes do
Municipio (Agrupados)

N° Habitantes dos Municipios (Agrupados)

[5000 ; [50000 ; | [150000 ;

10000] 150000[ | 400000]

O Municipio BEUEE N° de Municipios 25 5 5 1 58

tem % Municipios 6,7%  18,0%  28,1% 5,6% 5,6% 1,1%

implementado ESIVI N° de Municipios 2 2 7 8 7 5

um SGQ? % Municipios 22%  22%  7.9% 9,0% 7.9% 5,6%

Total N° de Municipios 8 18 32 13 12 6 “
% Municipios 9.0%  202% 36,0%  14,6%  13,5% 6,7% 100,0%

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0

5.2. Municipios com Sistema de Gestao de Qualidade

No Capitulo 2, descreve-se que o crescente desenvolvimento das competéncias dos
municipios associado a contextos socioecondmicos, politicos e financeiros/or¢camentais
adversos tem levado a criar situacdes de desequilibrio financeiro e ao excesso de divida face
a sua receita efetiva. A criagdo de mecanismos de recuperagdo financeira municipal tem com
objetivo permitir a promocao da sustentabilidade das financas municipais, nos casos de

excesso de endividamento. Refere-se igualmente, que as mudangas preconizadas pela Nova
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Gestao Publica, Gestdo do Valor Publico e Novo Servico Publico ajudaram a formar o
ambiente adequado a utilizacao de sistemas de gestdo, entre os quais, os sistemas de gestdo
da qualidade, cujos principios fundamentais (foco no cliente; compromisso da lideranga;
envolvimento total dos trabalhadores; abordagem estratégica e sistematica; centrado nos
processos; tomada de decisdes baseada em factos; comunicacao efetiva; melhoria continua;
sistema integrado), surgem como principais impulsionadores da introducdo da inovagdo na

Administragao Publica.

5.2.1. Principais Razées para a Implementa¢iao de um SGQ

Em resultado do exposto, deseja-se compreender as principais razdes que levam os
Municipios a implementarem Sistemas de Gestdo de Qualidade. O numero de Municipios
em analise, corresponde aos 31 Municipios (Norte 17; Centro 4; Area Metropolitana de
Lisboa e Algarve 3 cada; e Alentejo e Regido Autonoma dos Agores 2 cada), 34,8% do total
em estudo (89), que responderam possuirem um SGQ implementado. Logo, temos para
analise uma subamostra constituida por 10,1% dos 308 Municipios portugueses.

Relativamente a 1* Questao, da Parte 3, do Questionario, pretende-se conhecer os
principais fundamentos para a Melhoria Continua dos Sistemas e Processos (MCSP) do
Municipio. Foi solicitado que usassem a escala de “1 a 5: 1-nada importante; 2-pouco
importante; 3-importante; 4-muito importante; e S-extremamente importante”.
Consideramos como principais razdes, a falta de recursos (“falta de pessoal” e “orcamentos
reduzidos”), e por isso a necessidade de “organizacdes mais eficientes”, de modo a lograr a
“satisfacdo dos municipes”.

Da leitura da Figura 17, retira-se que 100% dos respondentes consideram importantes
uma “organizacdo mais eficiente” e a “satisfacdo dos Municipes” (destes, 64,5% e 71%,
consideram extremamente importantes). Relativamente a “falta de pessoal” e “or¢amentos
reduzidos” temos 64,5% e 67,7% dos respondentes que as consideram como razdes

importantes e 35,5%/32,3% como nada/pouco importantes.

Principais Fundamentos para a MICSP do Municipio

(1-nada importante; 2-pouco importante; 3-importante: 4-muito importante; e S-extremamente importante)

71,0%

m Nada importante 64,5%
® Pouco importante 20
45,2% M Importante
41 9"/0 y
14 W Muito importante o
32,3%
20 0 A) 22 6‘7 M Extremamente importante 10 25,8%
o
8
12,9% 16 1%
5% Q7% 9T%
6 4% 3,2% 3,2%
im wilB: ’ :
| |

1.1Falta de Pessoal 1.20rcamentos Reduzidos 1.3 0rganizacao mais eficiente 1.4 Satisfacao dos Municipes

Figura 17. Resultado das respostas a 1* Questiao da Parte 3 do Questionario. Como classifica as principais
razdes que fundamentam a necessidade de MCSP do Municipio?

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 e Excel Microsoft 365 117
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Estes valores confirmam que a obten¢do da “satisfacdo dos Municipes” através de
uma “organizacao mais eficiente” € o objetivo ultimo da implementagdo de um SGQ. A falta
de recursos apesar ser importante para a maioria dos respondentes nao ¢ 100% consensual
como razao importante para a decisao de implementar um SGQ.

De seguida, utilizando o SPSS, analisou-se a associagdo entre as varidveis
“Organizagao mais eficiente” e “Satisfagdo dos municipes” assim como entre a as variaveis
“Falta de pessoal” e “Satisfacdo dos municipes”, selecionando os coeficientes de associa¢ao
Tau-b e Tau-c de Kendall, uma vez que estamos na presen¢a de duas variaveis ordinais.
Obteve-se no primeiro caso, os coeficientes de associagdo: Tau-b de Kendall (0,950); Tau-c
de Kendall (0,645). Podemos concluir que, nesta amostra, existe uma forte associagao (>0,5)
entre as variaveis “Organizagdo mais eficiente” e “Satisfagdo dos municipes” as quais
tendem a variar no mesmo sentido, uma vez que os coeficientes sdo positivos. No segundo
caso, obteve-se igualmente, uma forte associagdo entre as varidveis “Falta de pessoal” e
“Satisfacdo dos municipes”: Tau-b de Kendall (0,879) e Tau-c de Kendall (0,613).

Nas respostas a Questao 2, foram identificadas, pelos respondentes, outras razoes
que fundamentam a necessidade de Melhoria Continua de Sistemas e Processos (MCSP) no
Municipio: andlise continuada do contexto e identifica¢do de riscos e de oportunidades de
melhoria;, maior produtividade e uniformidade; motiva¢do dos colaboradores;
monitorizagdo e otimizagdo de processos, garantia da qualidade dos servigos prestados,
celeridade e rigor nas decisoes; transparéncia nos processos; transicdo digital dos
processos; maior satisfa¢do das partes interessadas; melhoria da imagem da organiza¢do;
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores, estimulando a melhoria do seu

desempenho.

5.2.2. Organizac¢io e Lideranca

Sabemos que depois da satisfagdo dos municipes/clientes a lideranca ¢ um dos
principios mais importantes na implementacao e gestao da qualidade. Os lideres estabelecem
a unidade de propoésito e a direcdo da organizagdo. Devem criar € manter um ambiente
interno no qual as pessoas possam envolver-se plenamente na realizacdo dos objetivos da
organiza¢do. Muitas vezes a implementacdo e gestdo da qualidade envolve uma mudanga
cultural profunda, exigindo um compromisso total de todos os trabalhadores e em especial
das liderangas.

“Os executivos de topo devem planear despender, desde um terco a metade do seu
tempo no esfor¢o da qualidade total. Certamente, menos de um quarto do seu tempo ndo ¢

suficiente. H4 quem diga: “Mas o presidente estd tdo ocupado. Porque ¢ que ele nao pode
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delegar a implementa¢do?” Quer a experiéncia pessoal, quer as experiéncias registadas nas
muitas empresas de que temos conhecimento, dizem-nos que nio existe uma unica histéria
de sucesso de uma implementacao da qualidade total delegada” (Goetsch & Davis, 2014).
Em face do exposto, ¢ recomendavel que um SGQ esteja organicamente, o mais proximo
possivel da lideranga, idealmente, na dependéncia direta do Diretor Executivo de uma
organizagao.

As Questdes 3, 8 ¢ 9, 10 e 11, da Parte 3 do Questionario tém como finalidade
perceber qual o grau de compromisso do municipio com as questdes da qualidade.

Assim, a Questao 3 intenta conhecer o tipo de Unidade Organica (Decreto-Lei n.°
305/2009 de 23 de outubro) responsavel pela gestdo do SGQ.

Os resultados (Figura 18), apresentam uma grande variedade de estruturas
organizacionais. No entanto, mostram que numa grande percentagem (64,6%), dos
Municipios em analise (31), os SGQ estdo inseridos em unidades organicas (Direcao,
Divisdo, Equipa Multidisciplinar, Unidade) cujas chefias poderdo nao ter acesso direto a

lideranca de topo, com as implicagdes negativas que dai poderdo advir.

= Departamento

3,2% 3,295

19,4%
6

= Direcao
= Divisao

= Equipa

Multidisciplinar
= Executivo
= Gabinete
= Unidade

Figura 18. Respostas a Questao 3. Qual é o tipo de Unidade responsavel pela gestio do SGQ?
Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 e Excel Microsoft 365

Em relagdo a Questdo 8, foi intencdo perceber qual o grau de observancia
relativamente a publicacdo da carta de qualidade de acordo com o Decreto-Lei n°135/99, de
22 de abril (artigos 44.° e 45.°).

Retira-se da Figura 19, que pelo menos até agosto 2024 (25 anos passados da
publicacdo do Decreto-Lei n°135/99, de 22 de abril), 58,1% dos Municipios em andlise (31),

ndo tinham publicada a carta de qualidade.
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= Nio, a sua publicacio
nio esta planeada

= Nao, mas esta em
processo de publicaciao

45,2%

14 = Sim

4
12,9%

Figura 19: Respostas a Questiao 8. O Municipio tem publicada a carta de qualidade?
Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 e Excel Microsoft 365

Olhamos de seguida para a Questao 9, onde questionamos sobre a prioridade dada pela
gestao de topo a melhoria continua dos servigos e processos.

Das respostas obtidas (Figura 20), verifica-se que 6,5% responderam que apesar de
terem um SGQ consideram que a gestao de topo ndo tem dado a prioridade adequada a gestao
da qualidade. Por sua vez, 22,6% consideram que embora a gestdo de topo trate a qualidade

como uma questao importante, isto ndo se reflete na gestao pratica da organizagao.

= Ndo, apesar da sua
implementagio

= Sim, mas sem grande
impacto

= Sim, tem sido fundamental

Figura 20: Resposta a Questido 9. A MCSP do Municipio é vista como uma
prioridade pela gestiio de topo?

Fonte: TRM SPSS Statistics 29 0 e Fxcel Microsoft 365

A gestao da qualidade nao ¢ apenas uma atividade para o departamento de gestdo da
qualidade, ¢ uma filosofia que deve envolver para além de todos os colaboradores todas as
partes interessadas de uma organizacao. As Questdes 10 e 13 visam percecionar o nivel de
envolvimento da organizagdo como um todo na gestao da qualidade.

Observa-se das respostas obtidas a Questao 10 (Tabela 7) que s6 16,2% dos
Municipios respondentes com SGQ afirmam que todas as Unidades Orgénicas da
organizag¢ao estdo comprometidas na MCSP da organizagdo. No entanto, se adicionarmos os
38,7% dos Municipios que responderam que o envolvimento de todas as Unidades Organicas

¢ elevado, temos que 54,9% tém um envolvimento de pelo menos elevado.
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Tabela 7. Respostas a Questdo 10. Qual é o grau de envolvimento das varias Unidades
Organicas na MCSP do Municipio?

N° % % Municipios

Municipios  Municipios acumulada
Nenhum, s6 o S.GQ 32 32
se preocupa com isso
Baixo 1 32 6,4
Razoavel 12 38,7 45,1
Elevado 12 38,7 83,8
Envolvimento Total 5 16,2 100,0
Total 31 100,0

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0

Goetsch e Davis (2014) referem que envolver as pessoas nas decisdes tomadas em
relacdo ao seu trabalho ¢ um principio fundamental de uma boa gestdo. Quando se trata da
qualidade total, este principio deve ser levado ainda mais longe. Os colaboradores, ndo s6
sdao envolvidos, como mandatados, tanto na tomada de decisdes, como nos processos de
pensamento criativo que precedem a tomada de decisoes.

Assim, com a Questao 13, pretende-se conhecer o nivel de contribui¢do de todos os
colaboradores para a MCSP dos Municipios. Da andlise da Tabela 8, extrai-se que somente
48,4% dos Municipios respondentes com SGQ, considera que todos os colaboradores se
sentem incluidos no objetivo de melhoria.

Tabela 8. Resposta a Questio 13. Considera que, todos os colaboradores contribuem, dentro
da sua funcfo, para a MCSP do Municipio?

N° %
Municipios Municipios

Nao, apenas a gestdo de topo e o pessoal ligado ao SGQ tém essa

N 7 22,6
preocupacio
Nao, apenas a gestao de topo tem essa preocupagao 1 32
Nao, apenas o pessoal ligado ao SGQ tem essa preocupacao 8 25,8
Sim, todos os colaboradores sentem-se incluidos neste objetivo 15 48.4
Total 31 100,0

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0

A melhoria continua do desempenho global da organizagdo deve ser um objetivo
permanente de qualquer organizacdo. Objetivo esse, que tem de ser compreendido,
assimilado e participado pelo universo dos colaboradores, convertendo-se num objetivo
global.

Com a Questao 11, procura-se deduzir sobre o tipo de eventos de melhoria nos
Municipios. Depreende-se (Figura 21), que 80,7% dos Municipios respondentes com SGQ,

utilizam o principio da gestdo de qualidade que incentiva as organizagdes a converter a
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melhoria continua num ato congénito na vida de uma organizagao. No entanto, 19,3% apesar
de terem instituido um SGQ apresentam apenas eventos isolados de melhoria ou ndo

apresentam qualquer melhoria.

= Nao existem eventos de
melhoria

Eventos isolados

= Processo continuo

Figura 21. Resultados resposta Questdao 11. Eventos de melhoria no Municipio, considera
que tém sido eventos isolados, ou um processo continuo?
Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 e Excel Microsoft 365

5.2.3. Formacio e Treino

As pessoas, a todos os niveis, sdo a esséncia de uma organizacdo € o seu
envolvimento total permite que as suas capacidades sejam utilizadas em beneficio da
organiza¢do. A formagdo e o treino possibilitam a todos os colaboradores compreender o
objetivo do processo de melhoramento continuo e da filosofia TQM, facultando o
conhecimento tedrico e pratico das ferramentas e técnicas utilizadas para a melhoria dos
produtos e servigos. Dos 14 Pontos de Deming, essenciais para a Gestdo da Qualidade,
releva-se o estabelecimento de formagdo no local de trabalho. “Uma organizagdo sem
problemas requer uma continua transferéncia de informagdo de pessoa para pessoa. A
formacao, sob qualquer forma, tem de se tornar numa rotina. Todos devem deter uma
linguagem comum, as competéncias adequadas para realizar o seu trabalho e a perce¢do da
fun¢do de cada um a fim de manter a organizagdo em movimento” (Crosby, 1984, p.87).

Com a Questao 12, pretende-se averiguar sobre o programa de formagao e treino
existente na organizacdo. Solicitou-se que assinalassem as opgdes de resposta e o tipo de

acdes que considerassem aplicaveis (possibilidade de escolhas multiplas).
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Da Tabela 3 do Anexo B, resultante das respostas do Municipios respondentes com
SGQ implementado, verifica-se que em 16 (51,6%) desses Municipios, existe um programa
de acgdes de formagao/esclarecimento/sensibilizagdo obrigatorias para todos os
colaboradores, em 21 (67,7%) disponibilizam, mas nem todos os colaboradores desejam
participar, em 9 (29,0%) so6 estao disponiveis a gestdo de topo, € por fim 6 (19,4% ) afirmam
ndo ter quaisquer acdes de formacao/esclarecimento/sensibilizacdo, apesar de deterem um
SGQ. A Figura 22 mostra o nimero de Municipios, por tipo de agdes (formagdo/

esclarecimento/sensibilizacdo) para cada opgao de resposta.

12.2 Sim existe, estd disponivel, mas nem

12.1 Sim existe, é obrigatoria a paticipacio
todos os colaboradores desejam participar

de todos os colaboradores

10

2 8
. 2 12
5 7 5
5
= 4 =
4 z 11 11
Formagao Esclarecimento  Sensibilizagdo Formacdo Esclarecimento  Sensibilizacdo
12.3 Sim existe, mas é disponibilizado 12.4 Nio existe qualquer programa de acoes
apenas a gestiio do topo
: , 6
5 6 =
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o
= 4 §
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Formacao Esclarecimento Sensibilizacao Formacao Esclarecimento  Sensibilizagdo

Figura 22. Respostas a Questdo 12. Existe um programa de acdes de formacao/esclarecimento/
sensibilizacdo sobre os beneficios da MCSP do Municipio, disseminado por todos os

colaboradores?
Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 e Excel Microsoft 365

5.2.4. Areas e Processos Intervencionados pelos SGQ dos Municipios

A Gestdo da Qualidade Total ¢ uma abordagem holistica que engloba todos os
aspetos das atividades de uma organizacdo, incluindo pessoas, processos e sistemas, por
outra palavras, busca a qualidade em todos os setores de uma organizagdo. Existem, contudo,
modelos de gestdo da qualidade que, face a sua complexidade e inexperiéncia da
organiza¢do, permitem uma aproximac¢ao faseada a qualidade, priorizando as areas ou os
processos a intervencionar, servindo igualmente de aprendizagem e pilotagem para a

qualidade total.
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Com a Questao 4 pretende-se conhecer quais as areas mais intervencionadas pelos
SGQ dos Municipios. Foram disponibilizadas varias op¢des de resposta predefinidas e ainda
uma opg¢do aberta para identificarem outras areas nao sinalizadas, e solicitado que
assinalassem todas as que considerassem aplicaveis.

Da leitura da Figura 23, retira-se que as areas mais intervencionadas pelos SGQ dos
Municipios sdo: recursos humanos (23; 74,2%); areas administrativa e urbanismo, cada (21;
67,7%); areas financeira e cultura, cada (19; 61,3%); acdo social (18; 58,1%); areas do
desporto, educagdo e patriménio, cada (17; 54,8%); ambiente (16; 51,6%); protegdo civil e
transportes, cada (13; 41,9%); seguranca e obras publicas, cada (12; 38,7%); satde (9; 29%);
sustentabilidade (6; 19,4%); e cidades inteligentes (4; 12,9%).

Agdo Social 18 (98,1%)
Administrativa 2 (67.7%)
Ambiente 16 (51,6%)
Cultura 19(61,3%)
Cidades Inteligentes 4(12,9%)
Desporto 17 (54,8%)
Educagdo 17 (54,8%)
Financeira 19(61,3%)
Gestdo do Patrimonio 17 (54,8%)
Obras Publicas 12(38,7%)
Recursos Humanos 23 (74 2%)
Saide 9(29%)
Sequranca 12(36,7%)
Protegdo Civil 13 (41,9%)
Sustentabilidade (ODS) 6(19,4%)
Transporte 13 (41,9%)
Urbanismo 21 (67,1%)
0 3 10 15 2 2

Figura 23. Respostas a Questio 4. Quais as areas ja intervencionadas
pelos SGQ dos Municipios?

Fonte: Google Forms 2024

Para além das opg¢des de resposta proporcionadas pelo questionario, na opgao aberta
foram enumeradas um conjunto de outras areas, sintetizadas do seguinte modo:
implementa¢do da qualidade em todos os setores da organizag¢do (5, 16,1%), servigo de
atendimento ao municipe (7, 22,6%), gestdo tecnologias e sistemas de informa¢do (3;
9,7%), areas da biblioteca, piscinas municipais, arquivo municipal, cada (2; 7,4%), e ainda
as areas da fiscalizagdo e Vvistorias, turismo, juventude, veterindrio municipal,
aprovisionamento, gestio de frota, higiene e seguranca no trabalho, manutengdo,

planeamento, servicos juridicos, apoio a orgdos municipais, controlo da qualidade da agua,
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gabinete de comunicag¢do, promog¢do de eventos, conservagdo, qualidade e aguas e
saneamento, cada (1, 3,2%).

Em relagdo as areas intervencionadas que apresentaram maior taxa de sucesso
(Questdo 6) varios Municipios referem que todas as areas apresentam uma boa taxa de
sucesso. Outros Municipios conseguem destacar alguma areas como: compras, gestdo de
infraestruturas e equipamentos, drea financeira, servi¢o de educagdo, higiene urbana e
espacos verdes; recursos humanos, servigos com presta¢do direta aos municipes;
administragdo, finangas, urbanismo e transportes, urbanismo, urbanismo, desporto,
recursos humanos, a¢do social;, atendimento, contraordenacoes, recursos humanos,
fiscalizagdo, estratégia, informdtica; atendimento, recursos humanos, cultura, gestdo
patrimonio; operagoes urbanisticas e sistemas de informagado, e fundos comunitarios, obras
particulares, gestdo de eventos, gestdo de recursos humanos.

Com a Questao 7 pretendeu-se saber, quais das areas intervencionadas apresentaram
menor taxa de sucesso. Alguns Municipios responderam que todas as areas tiveram taxas de
sucesso muito positivas. Aqueles Municipios que conseguiram enfatizar areas pela negativa
referem: gestdo de recursos humanos; a piscina municipal e o servico municipal de medicina
veterinaria;, obras municipais, comunica¢do, educa¢do e cultura;, area operacional
(oficinas); servigos juridicos, gestdo financeira; aguas e saneamento, administra¢do direta;
ambiente; acdo social; manutengdo, planeamento urbano e compras; urbanismo, obras
municipais, processos de suporte; dguas e saneamento, informatica,; piscinas municipais.

Ziekow (2021) narra que a literatura sobre os processos da administracdo publica
distingue trés tipos de processos: processos centrais de prestacdo servigos ao cidadao, de
gestdao e de suporte. Os processos centrais sdo os processos de valor acrescentado, de
prestacdo de servigos que servem diretamente a realizagdo dos objetivos estratégicos da
organiza¢do, normalmente prestando servicos a pessoas externas a organiza¢do. Os
processos de suporte sdo normalmente processos intraorganizacionais que aprovisionam os
recursos ou servigos necessarios para a realizacdo dos processos principais. Por sua vez, os
processos de gestdo (também designados por processos de lideranga ou de controlo) sdo
processos que nao estdo diretamente relacionados com a prestacao de servigos, mas que
servem para formular os objetivos estratégicos da organizacao e estabelecer e aplicar normas
de desempenho e um quadro de referéncia para os outros tipos de processos.

Das respostas recebidas dos Municipios com SGQ a Questao S, infere-se que, na

generalidade, os trés tipos de processos tém sido submetidos a projetos de melhoria.
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5.2.5. Ferramentas e Técnicas de Melhoria Continua dos Municipios

Para melhorar seja o que for, € necessario introduzir mudangas. As organizagdes mais
perduraveis t€m sobrevivido ao longo dos anos através da melhoria continua e de inovagdes
incrementais de uma forma sistematica e estruturada. Para isso, sdo necessarias metodologias
e ferramentas para impulsionar e manter estas melhorias. Existe uma grande variedade de
ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas e que facultam orientacdo e um roteiro para
ajudar a alcancar os resultados desejados. A decisdo sobre uma ou varias depende do estado
atual da organizacao e, obviamente, dos seus objetivos futuros.

Pretende-se com a Questdo 14 entender como ¢ que os Municipios gerem
sistematicamente as melhorias a fim de as converter numa pratica comum. Solicitou-se que
assinalassem todas as op¢des que considerassem aplicaveis.

Obtém-se da Figura 24, que a norma ISO 9001 ¢, de longe, a técnica/metodologia
mais utilizada pelos Municipios respondentes com SGQ implementados (29; 93,5%), A
European Foundation for Quality Management (EFQM) e a Common Assessment
Framework (CAF) mostram uma baixa representatividade na implementacdo de SGQ (3;
9,7%, cada) o que demonstra o pouco conhecimento existente sobre estas metodologias.
Outras metodologias (Lean, Six Sigma, Lean Six Sigma) sdo praticamente inexistentes neste

contexto.

Common Assessment Fram, . I 3 (9.7%)
European Foundation for Qu. .. I3 (9.7%)
IS0 9001 I 2 (93,5%)
Process Mapping I 5 (16, 1%)
Statistical Process Control (... Jll—1 (3.2%)
Quality Circles N 4 (12,9%)
Leanill—1 (3,2%)
Six Sigmall—1 (3,2%)
Lean Six Sigmaj—0 (0%)
Total Productive Maintenanc. .. j—0 (0%)
Benchmarking I < (20%)
Kaizen |l 2 (6,5%)
Poka-Yoke ll—1(3,2%)
S5 5 (16, 1%)
SWOTER1(3.2%)
Sistemas Propriosll—1 (3,2%)
BSC; Mapa estratégicoill—1 (3,2%)
1 (3,.2%)
0 10 20 30

Figura 24. Resposta Questio 14. Quais sdo as ferramentas e técnicas utilizadas pelo SGQ do
Municipio, na melhoria continua?

Fonte: Google Forms 2024

A CAF foi concebida para ser utilizada em todos os setores do dominio publico,
sendo aplicavel a organizagdes publicas a nivel internacional, nacional, regional e local. O

Centro de Recursos CAF nacional, sediado na Direcao-Geral da Administracdo e do
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Emprego Publico (DGAEP), ¢ a entidade responsavel pela promog¢do da CAF em Portugal,
sendo a sua implementagdo gratuita ou pouco dispendiosa, caso nio seja utilizada consultoria
externa (o catalogo de avaliagao esta disponivel ao publico e o processo de aplicagdao pode
ser conduzido sem consultoria externa). Nao parece que o Centro de Recursos CAF nacional
esteja a fazer um excelente servigo na sua divulgagdo. Os numeros da norma ISO 9001 sdo
justificaveis pelo conjunto de referenciais normativos existentes que facilitam a sua
implementagao e pelo seu reconhecimento a nivel mundial. A certificagao ISO 9001 também
0 €, o que significa que os seus detentores t€ém a vantagem do reconhecimento global. Retira-
se da Tabela 4, do Anexo B, que a maioria dos Municipios respondentes com SGQ
implementados (17; 54,8%) utilizam mais de uma metodologia/técnicas e ferramentas no
seu caminho para a Qualidade como: CAF, ISO 9001, Process Mapping, Benchmarking;
CAF, ISO 9001, Quality Circles; EFQM, ISO 9001; EFQM, I1SO 9001, Kaizen; EFOM, ISO
9001, Quality Circles, Benchmarking; ISO 9001, Benchmarking, ISO 9001, Benchmarking,
BSC, Mapa estratégico; ISO 9001, Benchmarking, SWOT; ISO 9001, Process Mapping, 5S;
ISO 9001, Process Mapping, Kaizen, Poka-Yoke, 5S; ISO 9001, Process Mapping,
Statistical Process Control; ISO 9001, Quality Circles, Lean, 5S; 1SO 9001, Six Sigma,

Benchmarking, 5S; Sistemas Proprios.

5.2.6. Principais Vantagens e Obsticulos da Implementacio de Ferramentas e
Técnicas de Melhoria Continua dos Municipios
O estabelecimento de um Sistema de Gestdo da Qualidade € crucial para manter
niveis consistentes de qualidade dos produtos, garantir a satisfagdo dos clientes e cumprir as
normas. Inclui politicas, processos e procedimentos destinados a alcangar e manter a
qualidade numa organizagdo. Funciona como uma estrutura que supervisiona e melhora a
qualidade, definindo objetivos, atribuindo responsabilidades e implementando processos.
Um SGQ forte da énfase a satisfagdo do cliente, a melhoria e ao cumprimento de regras e
normas. Quando aplicada corretamente, a gestdo da qualidade total leva a que uma
organiza¢do obtenha o maximo de resultados a um custo minimo. Isto significa clientes
satisfeitos e colaboradores empenhados. Com a Questio 16, visa-se percecionar quais as
vantagens da aplica¢do de ferramentas e técnicas de MCSP nos Municipios. Solicitou-se a
utilizacao da seguinte escala de 1 a 5: 1-nada importante; 2-pouco importante; 3- importante;
4-muito importante; e S-extremamente importante.
Obtém-se da Figura 25, que o aumento da eficiéncia, aumento da satisfagdo dos

municipes, melhoria da qualidade dos servigos e a redu¢ao do n° de reclamacgdes sdo vistas
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como as principais vantagens, com 100% dos respondentes com SGQ a considerarem-nas
pelo menos importantes. Em segundo lugar aparecem o aumento da produtividade, aumento
do envolvimento dos colaboradores, facilita a consecuc¢ao dos objetivos estratégicos, facilita
a clarificacdo de fungdes e responsabilidades, melhoria da comunicagao ¢ a melhoria
organizacional, com 96,8% dos respondentes com SGQ a considerarem-nas pelo menos
importantes e por ultimo surgem o aumento da motivagdo dos colaboradores e a reducdo dos

custos de operacdo com 90,3% dos respondentes com SGQ a considerarem-nas pelo menos

importantes.
54,8%
41,9%
38,7% ’ 38,7% 38,7% 38,7%
32,3% 32,3% 32,3% 17
19,4% §PJ 12
0,
650 12,9% 10 10 10 .
3,2% " 3 2% o7
1em EA
Aumento da Eficiéncia Aumento da Motivacao dos Aumento da Produtividade Aumento da Satisfagao dos
Colaboradores Municipes
54,8%
48,4%
41,9%
17 35,5% 35,5% 38,7%
32,3%
25,8%
3,2% 22,6% 22,6%
0,
16,2% 12,9%
3,2% n 3 2% 3,2%
1 - 1 1w
Aumento do Envolvimento dos  Facilita a consecugao dos objetivos Facilita a clarificagao de fungoes e Melhoria da comunicagao
Colaboradores estratégicos responsabilidades
51,6% 54,8%
45,2% 45,1%
32,3% 32,3% 35,5% 29,0%
25,8%
22,6% ’
14 /6%
9,7% 10
3,2% 3,2% 7 6,5% 3 2%
1 1
Melhoria da qualidade dos servi¢os Melhoria Organizacional Redugao do n° de reclamacdes Redugao dos custos de operagao

m Nada importante ™ Poucoimportante B Importante B Muitoimportante B Extremamente importante

Figura 25. Resultados Questdo 16. Como classifica as principais vantagens da implementacio de
ferramentas e técnicas de MCSP nos Municipios?

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 e Excel Microsoft 365
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Empregando o SPSS, analisou-se a associa¢do entre as varidveis “Aumento do
envolvimento dos colaboradores” e “Aumento da motivacao dos colaboradores” assim como
entre as variaveis “Aumento da motivacdo dos colaboradores” e ‘“Aumento da
produtividade”, selecionando os coeficientes de associacao Tau-b e Tau-c de Kendall, uma
vez que estamos na presenga de duas varidveis ordinais. Obteve-se no primeiro caso, 0s
coeficientes de associagdo: Tau-b de Kendall (0,891); Tau-c de Kendall (0,592). Podemos
concluir que, nesta amostra, existe uma forte associagao (>0,5) entre as varidveis “Aumento
do envolvimento dos colaboradores” e “Aumento da motiva¢ao dos colaboradores™ as quais
tendem a variar no mesmo sentido, uma vez que os coeficientes sdo positivos. No segundo
caso, obteve-se igualmente, uma forte associacdo entre as variaveis “Aumento da motivagao
dos colaboradores” e “Aumento da produtividade: Tau-b de Kendall (0,891) e Tau-c de
Kendall (0,598).

A Gestao da Qualidade ¢ crucial para o sucesso de qualquer organizagdo, no entanto,

esta pode ser dificil de gerir por uma série de razdes. A superagdo dos desafios e problemas
que lhe estdo associados ¢ fundamental para alcangar a melhoria continua. E provavel que
j& tenhamos ouvido frases ditas em voz alta ou apenas sugestdes subtis de colaboradores
como “ja tentdmos isso antes e nao funcionou”, “a nossa organizagdo ¢ diferente, nao
precisamos disso”. Da consulta de varios documentos sobre o tema, conclui-se que sdo
muitos os desafios colocados & Gestdo da Qualidade, dos quais se destacam entre outros:
estratégias desajustadas; falta de empenhamento a nivel executivo; falta de documentagao,
normas e processos claros; problema de gestdo e planeamento de projetos; resisténcia a
mudanga; recursos inadequados; dados e andlises insuficientes; comunicagdo deficiente;
formacao inadequada; falta de responsabilizacdo; falta de compreensdo dos requisitos do
processo e o elevado custo de implementacao.
Com a Questio 18, pretendeu-se identificar os principais obstaculos & implementagdo bem-
sucedida de ferramentas e técnicas de MCSP nos Municipios. Selecionaram-se 12 possiveis
obstaculos, solicitando que assinalassem a sua op¢ao, utilizando a seguinte escala de 1 a 5:
I-nada importante; 2-pouco importante; 3-importante; 4-muito importante; e 5-
extremamente importante).

Verifica-se da analise da Figura 26 que, a acumulacdo de tarefas, falta de
compromisso da gestdo de topo, grande complexidade e receio de insucesso sdo olhados
como os principais obstaculos, com 100% dos respondentes com SGQ a considerarem-nos
pelo menos importantes. Logo de seguida, posicionam-se, a dificuldade em medir resultados,

falta de formagao, falta de focalizacao no cliente (municipe), falta dos recursos necessarios,
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fraca motivacdo por de falta de resultados imediatos € o pouco envolvimento dos

colaboradores, com 96,8% dos respondentes com SGQ, a considerarem-nos pelo menos

importantes. Por fim, temos o custo elevado da implementagdo e a resisténcia a mudanga

com 90,3% dos respondentes com SGQ, a considerarem-nos pelo menos importantes. A falta

de compromisso da gestdo de topo e o pouco envolvimento dos colaboradores sdo os

obstaculos considerados mais gravosos (extremamente importantes) por 54,8% dos

respondentes com SGQ.
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Figura 26. Resultados Questdo 18. Como classifica os principais obstaculos na implementacéo de
ferramentas e técnicas de MCSP nos Municinios?

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 e Excel Microsoft 365

130



Andlise de Metodologias de Melhoria Continua: Viabilidade e Implementacdo em Municipios

Usando o SPSS, analisou-se a associagdo entre as variaveis “Falta de compromisso
da gestdo de topo” e “Resisténcia a mudanga” assim como entre as varidveis “Falta de
formagdo” e “Falta de focalizagdo no cliente (municipe)”, selecionando os coeficientes de
associacdao Tau-b e Tau-c de Kendall, uma vez que estamos na presenca de duas variaveis
ordinais. Obteve-se no primeiro caso, os coeficientes de associacdo: Tau-b de Kendall
(0,895); Tau-c de Kendall (0,587). Podemos concluir que, nesta amostra, existe uma forte
associacao (>0,5) entre as variaveis “Falta de compromisso da gestao de topo” e “Resisténcia
a mudanca as quais tendem a variar no mesmo sentido, uma vez que os coeficientes sao
positivos. No segundo caso, obteve-se igualmente, uma forte associagdo entre as variaveis
“Falta de formacdo” e “Falta de focalizagdo no cliente (municipe)”: Tau-b de Kendall

(0,877) e Tau-c de Kendall (0,597).

5.2.7. Apoio Técnico de Consultadoria Externa para a Implementacio de

Ferramentas e Técnicas de Melhoria Continua.

O sucesso de uma organizagdo depende em grande medida da eficicia dos seus
processos. Se os processos em vigor forem ineficazes, conduzem a desperdicios de recursos.
Uma empresa de consultoria experiente pode avocar as melhorias dos processos, realizando
uma série de tarefas destinadas a tornar uma organizacdo mais eficiente. Alguns dos
beneficios sdo: a experiéncia de multiplos projetos em varios setores; o evitar de erros
comuns; e a transferéncia de conhecimentos. No entanto, a contrata¢do de qualquer trabalho
também tem os seus riscos: o custo desses servigos; a possivel diminui¢do da motivacao dos
colaboradores caso nao se sintam envolvidos no projeto; e a confianca no parceiro contratado
(alguns consultores poderao copiar e colar solugdes, trabalho apressado € ndo cumprir com
o prometido).

A Questio 20 tem como propdsito conhecer a realidade dos Municipios
relativamente a este assunto. Retira-se da Figura 27, que apenas 9,7% dos municipios

respondentes com SGQ ndo utilizaram consultadoria externa.

@ Sim

@ Nao, foram utilizados apenas
colaboradores internos do Municipio
MBo, foi admitido, pelo Municipio
pessoal com a necessdna formacao

Figura 27. Resultado respostas Questio 20. Apoio técnico de consultadoria externa
para implementacao de ferramentas e técnicas de melhoria continua

Fonte: Google Forms 2024
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Relativamente a Questao 22, pretendeu-se indagar sobre o tipo de formagao recebida
pelos colaboradores internos do Municipio, participantes diretos na implementacao das
ferramentas e técnicas de melhoria continua e onde a receberam. S6 um Municipio
respondente com SGQ, ndo teve qualquer formacao dos seus colaboradores. Os restantes 30
Municipios proporcionaram formacdo especifica as suas equipas de implementagdo do
projeto, uma nas proprias autarquias e outras nas instalagdes das empresas de consultadoria

contratadas.

5.2.8. Contribuicio de um SGQ para a Promociao de uma Cultura de Qualidade

no Municipio, Transformacao Digital e Modernizac¢ao dos Servigcos Publicos

Quando pensamos em gestdo da qualidade, focamo-nos frequentemente em
processos, sistemas, certificagcdes e auditorias. No entanto, por tras de tudo isso, estd o
ingrediente fundamental: a cultura organizacional. A identidade e valores de uma
organiza¢do, a forma como funciona, determinam muitas vezes os resultados relacionados
com a qualidade, e ¢ fulcral que todos fagam parte dessa cultura. A Questiao 23 propde-se
ajuizar da importancia da existéncia de um SGQ para a promog¢do de uma cultura de
qualidade no Municipio. Das 31 respostas em andlise s6 um Municipio respondeu que a
existéncia de um SGQ nao contribui para a criagao de cultura de qualidade no Municipio e
um outro que apenas contribuiu de uma forma muito limitada e circunscrita. Os restantes 29
Municipios responderam que sim, dando alguns exemplos dessa contribui¢do: ajudou muito
para a melhoria organizacional; alargou prdticas a outros processos fora do sistema;
auxiliou na reorganizagdo dos servigos internos e no tratamento uniforme dos trabalhos
executados pelo municipio, contribui para a organizagdo e otimizagdo de procedimentos,
gerou mais qualidade nos servigos prestados; permitiu o conhecimento da rede de
processos, o levantamento do estado da arte, a monitorizacdo de indicadores de resultados,
de impacto de desempenho, a identificagdo de inconformidades, das oportunidades de
melhoria e o compromisso de execugdo de um plano de agoes para a melhoria continua,
direcionou o caminho para a exceléncia dos servi¢os e melhoria da qualidade de vida dos
municipes; produziu mais eficiéncia e maior credibilidade; contribui para a melhoria da
integragdo de processos, apoio na tomada de decisoes, aumento da satisfagdo do cliente,
melhoria da confianga e perce¢do do municipio perante terceiros; maior compromisso e
preocupagdo em cumprir o estipulado, em fazer bem,; e maior interesse no cumprimento dos

objetivos, na simplifica¢do e desmaterializacdo de procedimentos.
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Segundo Radziwill (2018), o processo de transformacdo digital estd a revelar
mudancas na forma como percecionamos os clientes e as fronteiras organizacionais. As
organizagoes ja nao serao definidas apenas pelos seus colaboradores e parceiros de negdcios,
mas também pelos clientes que participam - mesmo sem terem consciéncia explicita do seu
envolvimento integral - em didlogos continuos que moldam a evolugdo das linhas de
produtos e dos novos servigos. A Gestdo da Qualidade Total (TQM) enfatiza a importancia
dos dados para a tomada de decisdes informadas. E essencial a utilizagdo e analise de grandes
volumes de dados. A integragdo de varias tecnologias digitais como a Internet of Things
(IoT), a Inteligéncia Artificial (IA), a aprendizagem automatica ¢ a cadeia de blocos,
facilitam o controlo de qualidade e a gestdo de riscos. No contexto da TQM, isto significa

um melhor controlo dos processos € uma resolugao mais rapida dos problemas.

A Questao 24, pretende aferir do impacto da existéncia de um SGQ nas iniciativas em curso
de transformacao digital da Administragdo Publica e de modernizagao e melhoramento da
qualidade dos servigos publico. Das 31 respostas recebidas uma ¢é negativa (ndo,
consideramos que sdo procedimentos paralelos), trés respondem que sO parcialmente
(apenas de uma forma muito limitada e circunscrita;, em parte; algumas vezes,
principalmente no atendimento) e os restantes 27 Municipios consideram que a existéncia
de um SGQ, tem facilitado bastante as iniciativas em curso de transformacdo digital da
Administragdo Publica e de modernizagdo e melhoramento da qualidade dos servigos

publicos.

5.3.  Municipios Sem Sistema de Gestao de Qualidade

O Decreto-Lel n° 166-A/99 de 13 de maio institui o Sistema de Qualidade em
Servigos Publicos, diploma que se aplica aos servigos e organismos da administragao central,
regional e local. No entanto, o diploma nunca foi regulamentado. Também o Decreto-Lei n°
135/99 de 22 de abril, no seu artigo 2° diz “Os servi¢os e organismos da Administracao
Publica estdo ao servigo do cidadao e devem orientar a sua acao de acordo com os principios
da qualidade, ...” e o artigo 44° refere que” Os servicos e organismos da Administragao
Publica devem elaborar, progressivamente, cartas de qualidade.” Por sua vez a Estrutura
Comum de Avalia¢do (CAF) ¢ o produto mais visivel da rede das administra¢des publicas
(EUPAN) dos Estados-Membros da Unido Europeia, com claro impacto na forma como se

avalia e melhora a qualidade das administragdes publicas na Europa. A sua implementacao
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na administrag@o publica ¢ apoiada pelo Governo portugués. Conclui-se que a qualidade e a
modernizagdo sdo pegas fundamentais na inovacao da Administragdo Publica.

Com a Parte 4 do questiondrio, pretende-se apreender os principais motivos da nao
implementagao de um Sistema de Gestao da Qualidade. O niumero de Municipios em analise,
corresponde aos 58 Municipios (Norte e Alentejo 12 cada; Centro 24; Area Metropolitana
de Lisboa 2; Algarve 4; Regido Auténoma dos Acgores 3; e Regido Autonoma da Madeira
1), 65,2% dos 89 Municipios que aceitaram responder ao questionario e que responderam
ndo possuirem um SGQ implementado. Logo, temos para analise uma subamostra
constituida por 18,9% dos 308 Municipios portugueses.

Na Questao 1, da parte 4, do questionario, foram facultadas aos Municipios varias
razdes para uma possivel ndo implementag¢do de um SGQ e solicitado que numa escala de 1
a 5, classificassem o grau de importancia das referidas razdes, em que: 1-nada importante;
2-pouco importante; 3-importante; 4-muito importante; e S-extremamente importante.

Da analise da Figura 28, verifica-se que relativamente ao facto do Decreto-Lei n°
166-A/99 de 13 de maio nao ser vinculativo, 67,3% dos Municipios respondentes sem SGQ,

consideram que ¢ um fator pelo menos importante na tomada de decisao de implementacao

ou nao de um SGQ.
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Figura 28. Resultados da Questao 1, da Parte 4 do Questionario. Quais as principais razoes
para a ndo implementacio de um SGQ no Municipio?

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 ¢ Excel Microsoft 365
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Apesar do apadrinhamento e apoio do governo portugués a utilizacdo do modelo da
Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF) por parte da Administragdo Publica, na qual estao
inseridos os Municipios, retira-se que 84,5% dos Municipios respondentes sem SGQ,
consideram o facto de ser facultativo e voluntério, uma razao pelos menos importante, na
decisdo de implementacdo ou ndo de um SGQ. Outro dos possiveis motivos para a nao
implementa¢do de um SGQ ¢ ser alvidrado como ndo essencial pelo Municipio, com 82,8%
dos Municipios respondentes sem SGQ, a considerarem-no um fator pelo menos importante.
Por sua vez, os custos elevados associados a implementagdo de um SGQ, sdo vistos por
75,9% dos Municipios respondentes sem SGQ, como fator pelo menos importante. Retira-
se igualmente, da Figura 28, que 93,1% dos Municipios respondentes sem SGQ, considera
a falta de recursos humanos com a formag¢ao adequada, como fator pelo menos importante.
Por seu turno, ndo saber como iniciar o processo ou ndo saber que ferramentas e técnicas
(melhoria continua) selecionar sdo percebidos por 51,7% e 46,5% respetivamente como nada
ou pouco importantes para a decisdo de implementar ou ndo um SGQ pelos Municipios
respondentes sem SGQ. Conclui-se do gréafico da Figura 28, que a falta de recursos humanos
com a formag¢do adequada (93,1%) € o fator mais relevante na tomada de decisdo de nao
implementagdo de um SGQ, seguida do facto da Estrutura Comum de Avaliacdo ser
facultativa (84,5%) e ainda da implementacdo do SGQ no Municipio ser considerada ndo
essencial (82,8%).

Apos os resultados e utilizando o SPSS, analisou-se a associacdo entre as varidveis
“Os custos elevados associados a sua implementagdo” e “A implementacdo do SGQ no
Municipio ndo ¢ essencial”, escolhendo os coeficientes de associacdo Tau-b e Tau-c de
Kendall, uma vez que estamos na presenga de duas varidveis ordinais. Obteve-se os
coeficientes de associagdo: Tau-b de Kendall (0,651); Tau-c de Kendall (0,582). Podemos
concluir que, nesta amostra, existe uma razoavel associacao (>0,5) entre as varidveis as quais
tendem a variar no mesmo sentido, uma vez que os coeficientes sdo positivos.

Em relacdo a Questao 2, se eram identificadas outras razdes, ndo indicadas na
Questdo 1, para a ndo implementa¢do de um SGQ no Municipio, retira-se que a maioria nao
tinha quaisquer outros contributos. No entanto, alguns Municipios contribuiram com as
seguintes razoes: falta de recursos para assegurar a implementa¢cdo e manuten¢do do
sistema (os recursos existentes estdo absorvidos com tarefas ja obrigatorias e de natureza
do proprio funcionamento da institui¢do), a implementagdo é muito complexa, e manter o

sistema em funcionamento, igualmente. Carece de recursos humanos com formagdo
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especifica e bastante qualificados. Temos outras prioridades, falta de sensibilidade ao nivel
executivo para a sua implementagdo, alteracoes do Executivo Municipal; temos muitas
fragilidades na nossa organizagdo, ainda ndo temos capacidade interna para a sua
implementagdo, dificuldade na defini¢do dos procedimentos internos, o sistema havia sido
implementagdo, mas o modelo implementado ndo estava a granjear ganhos de eficiéncia
para os servigos, temos sistema de qualidade nado certificado, pouca sensibilidade para o
facto,; ndo existe nenhuma razdao objetiva, a dimensdo do municipio nao justifica. O quadro
de funcionarios ¢ limitativo; resisténcia a mudanga por parte dos colaboradores, que pode
ser devido a uma falta de compreensdo dos beneficios de um SGQ, dificuldades na
integracdo do SGQ com sistemas existentes, o que pode levar a uma percegado de duplicagdo
de esforcos ou incompatibilidade técnica; priorizagdo de outros projetos estratégicos ou
urgéncias operacionais, que acabam por consumir os recursos e a aten¢do que poderiam
ser destinados ao SGQ; limitagoes or¢camentais que restringem a capacidade do municipio
em investir em novos sistemas e na formagdo necessaria; falta de incentivos ou de um
sistema de reconhecimento para os departamentos e funciondrios que adotam e mantém as

praticas de qualidade; vontade politica.

5.3.1. Apoio da Administracdo Central para a Implementacido de um SGQ

Com as Questoes 3 ¢ 4, da Parte 4, do questionario, pretendeu-se saber se o
Municipio tinha considerado solicitar apoio a Administragao Central para a implementacao
de um SGQ e, caso esse apoio existisse nas formas especificadas (Figura 29), considerariam
a sua implementacdo. Verifica-se (Figura 29) que 89,7% dos Municipios respondentes sem

SGQ, responderam que nao tinham considerado essa hipotese.

% Municipios

= Nao

w = Sim

Figura 29: Resultados resposta Questio 3. O Municipio considerou solicitar o apoio da
Administracio para a implementacio de um SGQ?

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 e Excel Microsoft 365
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No entanto, em resultado das respostas a Questao 4 (Figura 30) verifica-se que, caso
a Administragdo Central disponibilizasse apoio para a sua implementagdo, 93% dos

Municipios respondentes sem SGQ, redarguiram estar abertos a essa possibilidade.

= Sim, com o apoio na formag¢ao dos colaboradores
internos que constituiriam o SGQ

= Sim, com o apoio técnico de consultadoria

8; 14%

= Sim, com o apoio técnico de consultadoria e a formagao
dos colaboradores internos que constituiriam o SGQ

37;64% = Nao

Figura 30: Resultados resposta Questio 4. Consideraria a possibilidade de implementa¢io de um
Sistema de Gestiao da Qualidade se a Administracdo Central apoiasse o0 Municipio?

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 e Excel Microsoft 365

5.3.2. Admissao de Pessoal Externo com a Necessaria Formacao

“Utilizados de forma sensata, os consultores podem fornecer competéncias
especializadas, oferecer conselhos solidos, sugerir solucdes praticas e dar uma nova vida a
uma organizacdo sem custar muito dinheiro ou perturbar o pessoal - a melhor estratégia ¢
combinar recursos internos e externos em equipas cliente/consultor” (Oakland, 2014). Com
a Questao 5 questionou-se sobre uma possivel admissao de pessoal externo com a necessaria
formacdo para a implementagdo e gestao de um SGQ. Da Figura 31 percebe-se que 93,1%

responderam negativamente.

Municipios
6,9%

= N3ao

= Sim

Figura 31: Resultados resposta Questao 5. O Municipio considerou a possibilidade de admissao de
pessoal externo com a necessaria formacio para a implementacio e gestio de um SGQ?

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0 e Excel Microsoft 365
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Aos Municipios que responderam “Sim” a Questao 5, solicitou-se que indicassem
as razdes por que nao o fizeram, obtendo as seguintes respostas: outros assuntos ainda mais
prioritarios;, por motivos de ordem diversa, optou-se por ndo renovar a consultadoria
existente, situag¢do que estda em andlise; falta de disponibilidade financeira, questoes

or¢amentais.
5.3.3. Ferramentas e Técnicas de Melhoria Continua

Por fim, questionaram-se (Questao 6) os Municipios sobre as ferramentas e técnicas
de melhoria continua, consideradas mais adequadas, caso, no futuro decidam pela
implementagdo de um SGQ.

Das respostas dos Municipios sem SGQ (Figura 32), verifica-se que, apesar da
Norma ISO 9001 continuar a ser a mais popular (38; 65,5%), outras metodologias e técnicas
de melhoria continua aparecem com bastante representatividade. Assim, o modelo da
Common Assessment Framework (CAF) aparece em segundo lugar (24; 41,4%), logo
seguido pelo modelo da European Foundation for Quality Management e Benchmarking,
cada (16;27,6%), as metodologias Kaisen com (13;22,4%) e Lean com (11; 19%). Sublinha-
se ainda o facto de que 4 Municipios consideram utilizar as metodologias Six Sigma e Lean

SixSigma.

Common Assessment Fram, .,
Eurapean Foundation for Qu..,
150 9001

Process Mapping

24 (41.4%)
16 (27,6%)
38 (B5,5%)

10(17,2%)

Statistical Process Control (... 9(15,5%)
Quality Circles 6 (10,3%)
Lean 11 (19%)
Six Sigma 4 (6,9%)
Lean Six Sigma 4 (6,9%)

Total Productive Maintenanc. ., f{12,1%)

Benchmarking 16 (27 6%)
Kaizen 13 (22 4%)
Poka-Yoke 3 (5,2%)
a5 3(5.2%)
Manhuma. O Municipio ndot... 3(5.2%)

Figura 32: Resposta Questio 6. Caso, no futuro, o Municipio decida pela implementac¢io de um
SGQ, quais seriam as ferramentas e técnicas de melhoria continua, consideradas mais
adequadas pelo Municipio?

Fonte: Google Forms 2024
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5.4. Sintese Conclusiva

E globalmente aceite que a gestdo da qualidade é crucial para o sucesso de qualquer
organizagdo. Das 31 respostas dos Municipios com SGQ, 29 responderam que a existéncia
de um SGQ contribuiu para a criagao de uma cultura de qualidade no Municipio, verificando-
se uma grande concordancia com os resultados relativos aos quatro casos apresentados no
Capitulo 4. Apesar dessa constatagdo, verifica-se que apenas 34,8% dos Municipios da
amostra t€ém um SGQ implementado, se bem que o Decreto-Lei n° 166-A/99 de 13 de maio
institui o Sistema de Qualidade em Servigos Publicos, diploma que se aplica aos servigos e
organismos da Administracdo Central, Regional e Local. O diploma nunca foi
regulamentado e por isso tornou-se nao vinculativo, talvez porque no ambito da gestdo da
qualidade, em regra, a utilizacdo de modelos e instrumentos de qualidade ndo deve ser
obrigatdria ou mesmo exigida por lei.

Regista-se que ¢ nos Municipios com menos de 50.000 habitantes onde as
dificuldades na sua implementagdo sdo maiores, sendo a falta de recursos humanos com a
formag¢ao adequada o fator mais relevante na tomada de decisdo de ndo implementagdo de
um SGQ. No subcapitulo 4.1.1. (Caso de Unidades Selecionadas do Setor Publico em Duas
Provincias Polacas) ¢ referido como principais obstaculos na aplicacdo de um SGQ, o baixo
nivel de conhecimentos do pessoal em matéria de gestdo da qualidade, e ainda as fungdes
suplementares do pessoal (acumulagdo de fungdes), o baixo or¢amento para formacao, os
colaboradores nao se identificarem com os objetivos do servico e a falta de bons exemplos
para seguir. Nos outros casos apresentados releva-se o fraco envolvimento da gestao de topo,
0o pouco envolvimento dos colaboradores nos processos organizacionais € o0
desconhecimento da gestdo de topo sobre a TQM, como as maiores fragilidades dos varios
projetos.

Assinala-se também, que nos Municipios com SGQ, ndo obstante a sua existéncia, e
com excecdo de alguns casos, ndo sdo seguidos muitos dos principios fundamentais da
gestao da qualidade total. Sublinha-se igualmente, o facto do modelo CAF ter uma utilizacao
particularmente baixa, conquanto, tem o apoio do Governo para a sua implementacdo. O
estudo apresentado no subcapitulo 4.1.2. (Autarquias e a Qualidade) frisa que resultante da
informacao recolhida, observou-se que apenas 17 autarquias aplicaram a CAF e apenas 2
delas implementaram em todos os departamentos/servigos municipais, no entanto, nenhuma
autarquia concluiu a implementagdo do plano de a¢des de melhoria e quem implementou

nao lhe deu continuidade. Entende-se que face ao resultado do Questionario aos Municipios,
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na maioria dos casos, a qualidade ndo ¢ um assunto relevante ou encontra-se num estado

incipiente.
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6. Implementacao de Metodologias de Qualidade
Total — Guia Pratico

“Toda a gloria vem de ousar comegar”

(autor desconhecido)

Neste capitulo, propde-se um guia pratico, um “roteiro” 16gico, ou seja, uma estrutura
de implementacdo da qualidade total, na expetativa de ajudar as organizagdes a dar o
primeiro passo, neste desiderato. A gestdo da qualidade total foi ja, anteriormente, descrita
como uma viagem e ndo como um destino. “A primeira decisdo ¢ por onde comecar, e isto,
pode ser tao dificil, que muitas organizagdes nunca chegam a comegar. A isto chama-se PQT
- paralisia da qualidade total! “(Oakland, 2014).

Refere Oakland (2014) que o conceito de gestdo da qualidade total é basicamente
muito simples. Cada setor de uma organizacdo tem clientes (internos ou externos) e
identificar quais sdo os seus requisitos e, de seguida, procurar satisfazé-los, constitui o
nucleo de uma abordagem a qualidade total. Para um bom desempenho, recorre-se aos trés
pilares da gestdo: planeamento, que inclui as politicas e estratégias corretas; processos €
sistemas de gestdo de apoio e ferramentas de melhoria; e pessoas com os conhecimentos,
competéncias e formagao adequados.

Como referido no Capitulo 2, e ainda de acordo com Goetsch e Davis (2014), a
maioria das organizagdes no mundo ocidental, independentemente do tipo (industria,
servicos, governamental) sdo orientadas por: objetivos de curto prazo, “ndo me digas, que
vai ser bom daqui a 5 anos, diz-me o que ¢ que vai fazer, por mim, hoje?”’; uma abordagem
altiva e ndo centrada no cliente, considerando que sabem mais sobre as necessidades dos
seus clientes do que eles proprios, ou pior, ndo se preocupam com as suas necessidades; uma
subestimada potencial contribui¢do dos colaboradores, em especial, dos que desempenham
fungdes praticas, resultando no desperdicio do poder cerebral existente na organizacdo; uma
abordagem que associa melhor qualidade a um custo mais elevado, enquanto Crosby (1979)
refere que a qualidade ¢ gratuita, ¢ Deming (2000a), num movimento a que chamou reacao
em cadeia, menciona que investindo na qualidade (melhor qualidade), conduzira a custos de
producdo mais baixos, pessoas motivadas, aumento de produtividade e geracdo de emprego;
e uma abordagem pobre em lideranga e rica em “mandonismo”, onde demasiados gestores
entendem que o seu trabalho consiste simplesmente em dizer aos subordinados o que devem

fazer e quando o devem fazer. Goetsch e Davis (2014) finalizam, afirmando que estes, sao
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alguns dos motivos que obrigam as organizagdes a mudar, antes de iniciarem o caminho da

gestdo da qualidade total.

6.1. Requisitos para Implementacio

Dos muitos documentos analisados e das respostas ao questionario implementado
neste trabalho, infere-se que para muitas organizagdes, as tarefas de implementacao de
metodologias de qualidade, excedem o que estas estdo preparadas para assumir ou realizar.
Apesar disso, entende-se que demonstram falta de visdo se ndo tentarem. Com o apoio do
topo e uma abordagem bem planeada, ¢ seguramente possivel concretiza-las, tendo como
estimulo e recompensa para os esforgos despendidos, os possiveis dividendos dai obtidos.
Assim, apoiando-nos em Goetsch e Davis (2016) e Oakland (2014), descreve-se de seguida,
0o que deve acontecer para que a qualidade total possa ocorrer e quais os requisitos
fundamentais para a sua implementagao:

o Compromisso da Gestao de Topo. O diretor executivo ou qualquer outro titulo que a
pessoa de topo numa organizag¢do detenha, deve alocar ndo s6 os recursos (humanos,
materiais ¢ financeiros), mas também, uma quantidade consideravel do seu proprio
tempo. E expectavel que o chefe se empenhe nas questdes mais importantes. Se os
colaboradores internos e externos ndo virem esse esforco na qualidade total, a
mensagem subliminar € que ndo ¢ assim, tdo importante.

e Afetacdo de Recursos. Para além dos recursos humanos e materiais, a implementacao
da qualidade total precisa de recursos financeiros. Nao precisa de ser dispendiosa, mas
tudo tem um custo. Neste caso, o custo deverd incluir alguma formacdo e
possivelmente despesas com consultores.

e Comissdo Diretiva. Dependendo do tamanho da organizagdo e do nivel de
implementac¢ao (toda a organizagdo ou s6 em algumas areas) ¢ recomendavel criar uma
Comissao Diretiva. Pode ter varias designagdes, mas deve ser presidida pela pessoa
que ocupa a posicdo de topo na estrutura da organizagdo e a sua composi¢do deve
incluir os seus colaboradores diretos. A sua fun¢do ¢ determinar a forma de
implementag¢do e garantir que isso aconteca. Para isso, € necessario estabelecer a visao
e os objetivos de qualidade para a organizacdo, criar equipas de implementagdo
multifuncionais para perseguir os objetivos e monitorizar o progresso das equipas.
Desde o inicio, a implementagdo requer gestao.

e Planeamento e Divulgagdo. A Comissdo Diretiva deve estabelecer a visao (Figura 33),

principios orientadores € a missao, definir as metas € os objetivos, por em pratica o
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plano de implementacgao e, em seguida, desenvolver um programa de reconhecimento

e outros esforgos de divulgacao:

Analise
SWOT Quem queremos ser

Principios Orientadores

Valores e crengas fundamentais Metas, Objetivos ¢ planos

Como o vamos concretizar

_T _T |
> Processos nucleares

. Missao | A4s atividades que temos de realizar
orientadora

Visao ou filosofia

A 4

A 4

O que se pretende alcangar particularmente bem para o
O que queremos ser
A 4

conseguir
Propésito Fatores criticos de sucesso
Para que é que estamos aqui O que é necessario para o conseguir

Figura 33. Estrutura de visdo para uma organizaciao
Fonte: adaptada de Oakland (2014)

— Visdo e Principios Orientadores. Uma declaragdo da visdo da organizagao,

antecedida por uma analise SWOT, traduz-se numa visdo estratégica a longo prazo
(periodo de 5 a 10 anos). A qualidade total necessita dessa visdo, porque so ¢
possivel ser alcangada, num periodo relativamente longo. No entanto, ¢ exequivel
registarem-se melhorias visiveis praticamente desde o inicio. A visdo ndo precisa
de ser longa, pelo contrdrio, quanto mais curta, melhor. Deve, no entanto, ser
expressao de uma discussao livre e aberta da Comissdo Diretiva. Os principios
orientadores sao o segundo elemento da visdo e normalmente acompanham a
declaragdo da visdo, num Unico documento. Estes principios, dizem respeito a
valores como a honestidade, ética, respeito, justica e qualidade, concernentes aos
fornecedores, aos clientes, a comunidade, ao ambiente, aos papéis da diregdo e dos

colaboradores, etc.

— Missdo e Proposito. A declaracdo da missdo dd um propdsito a organizagdo. Deve

responder as perguntas “para que € que estamos aqui?”’ ou “qual € o0 nosso objetivo
basico?” e “o que ¢ que temos de alcangar?”. Por conseguinte, define os limites da
atividade em que a organizagdo opera. Isto ajuda a organizagdo a centrar-se na sua

“competéncia distintiva” e a orientar todos no que tem de ser feito.

— Metas e Objetivos. As metas e os objetivos estratégicos gerais, estabelecidos pela

Comissao Diretiva, devem estar em harmonia com a declaracao da visdo. Estas
metas e objetivos sdo para toda a organizacdo. Decorrem da declaragdo da visdo e

fazem frequentemente parte do plano estratégico da organizagdo. Para alcancar a
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visdo, estes sdo os objetivos que devem ser atingidos. A partir destas metas e
objetivos, serdo desenvolvidos objetivos operacionais e taticos especificos de apoio
para os departamentos, equipas € mesmo individuos. A visao aponta a organizagao
no sentido desejado e cinge os colaboradores aos principios que devem usar na
prossecucdo da visao.

— Plano de Implementag¢do da Qualidade Total. O plano ¢ norteado pela visdo,
missdo, metas e objetivos. Define, com a maior precisdo possivel, o caminho a
seguir para a sua implementacdo. A decisdo de uma organizac¢ao podera ser, iniciar
com alguns projetos-piloto em dois ou trés departamentos, avancar lentamente e
acompanhar de perto ou podera decidir avangar para a qualidade total, através da
criagdo de equipas, para trabalhar na compreensdo dos processos funcionais. O
plano de implementacao deve prever a formagdo. Antes de o executivo de topo ¢ a
comissao diretiva poderem funcionar como uma equipa da qualidade total,
necessitam de formacao. Esta pode ser obtida através de uma variedade de fontes:
cursos, seminarios, consultores ou autoensino (menos desejavel).

Segundo Goetsch e Davis (2016), muitas organizagdes utilizaram com éxito
a abordagem da formacgdo em cascata (Figura 34): primeiro, os membros da
Comissdo Diretiva recebem formacdo e iniciam o planeamento para a
implementagdo da qualidade total e depois, imediatamente antes da primeira
implementagdo, os membros da Comissdo Diretiva ddo formagdo aos chefes de

projeto da qualidade total, que, por sua vez, dao formacdo aos membros das equipas.

L oR
R> R

-7
—
=

Figura 34. Formacio em cascata
Fonte: www.thebrooke.org

— Processos Nucleares. A partir daqui a Comissao Diretiva tem de institucionalizar a
missao sob a forma de processos. Os processos nucleares descrevem o que precisa
de ser feito para que a organizagdo cumpra com os seus fatores criticos de sucesso.
Cada processo deve ter um responsavel. Se os processos centrais de uma

organizagdo nao forem percebidos, o resto da estrutura ¢ dificil de implementar. A
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analise dos processos, também designada por mapeamento ou fluxograma, ¢
fundamental para compreender plenamente a atividade da organizacdo e identificar
oportunidades de melhoria.

— Programa de Reconhecimento. Deve ser desenvolvido um programa de
reconhecimento pelos servicos prestados antes do inicio da implementagdo. A nossa
sociedade esta orientada para os individuos (prémios individuais), no entanto, ao
nivel da qualidade total, esses sistemas sdo contraproducentes. Sem ostracizar o
reconhecimento de realizagdes individuais excecionais, a qualidade total é um
trabalho de equipa, ndo de superestrelas, assim, o foco do sistema de recompensas
deve estar nas equipas. As possibilidades sao infinitas, mas os colaboradores devem
considerar o processo de atribui¢do de recompensas como justo € equitativo, € em
sintonia com as declaradas intengdes da organizagao.

— Formas de Divulgacdo. Todos os colaboradores precisam de saber o que se passa e
o porqué. S6 quando plenamente informados, podem compreender as decisdes de
gestdo e ndo as hostilizar. Nao se deve encobrir o fracasso de um projeto, mas sim
admiti-lo abertamente, sem subterfiigios antes que os colaboradores o descubram
através de métodos mais ou menos oficiosos que preenchem o vazio de informacao.
Existem muitas possibilidades de comunicagdo: um jornal ou boletim informativo
da empresa, reunides com todos os colaboradores, videos, boletins especiais,
sistema de intercomunicacao, etc.

o [Infraestrutura de Apoio a Implementag¢do e a Melhoria Continua. De seguida, torna-
se necessario uma infraestrutura que suporte, numa base permanente, a implantagao
da qualidade total em toda a organiza¢do e a melhoria continua. Pela sua importancia
(podem apoiar ou dificultar os esfor¢os de implementagdo) serdo consideradas duas
carateristicas da infraestrutura:

— Procedimentos Operacionais. Todas as organiza¢des devem funcionar de acordo
com os regulamentos/procedimentos publicados. No entanto, estes procedimentos
podem nao estar em sintonia com a qualidade total, representando por isso, uma
oportunidade de melhoria. Se houver uma forma melhor de proceder, os
regulamentos/procedimentos devem ser alterados.

— Organizagdo. A estrutura organizacional hierarquica, tipica ocidental, ndo esta, na
generalidade, alinhada com a qualidade total. Estas organizagdes estdo estruturadas

em departamentos que erguem todo o tipo de barreiras (a comunicagdo ¢ apenas o
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mais notavel dos problemas) a um funcionamento eficiente. A medida que a

implementagdo da qualidade total avanca, pode ser necessario alterar a organizagao.

6.2. Abordagens de Implementacio a Evitar

e Ndo formar/treinar todos os colaboradores em simultineo. E desmoralizador para as
pessoas receber formacao e ndo conseguirem utiliza-la. A forma correta de o fazer ¢
formar pequenos grupos de pessoas na altura certa - quando estas precisam.

e Ndo apressar o processo, colocando demasiadas pessoas em equipas. As equipas
devem ser formadas com um propoésito, conforme necessario, para tratar de questdes
ou problemas especificos, de acordo com as orientagdes da Comissao Diretiva.

e A implementagdo da qualidade total ndao deve ser delegada. A gestao de topo que
compromete a organizagao com a qualidade total e depois delega a sua implementagao,
demonstra ignorancia sobre o significado de qualidade total e revela algo sobre o tipo
de lideranca.

e Ndo iniciar a implementa¢do antes de estar preparado. Mergulhar em algo tdo
complexo dos pontos de vista técnico e socioldogico como a qualidade total, sem ter

um dominio do assunto, ¢ garantia de fracasso.

6.3. Modelo de Implementacio

A implementacao de metodologias da qualidade total requer um conjunto de passos,
que devem ser seguidos numa ordem logica. O processo de implementacdo da qualidade
total exibido por Goetsch e Davis (2016), requer 20 passos (Tabela 9), divididos por trés
fases e funcionara em qualquer organizagdo, com os devidos ajustes a fim de acomodar as
especificidades de cada organizacdo. O passo 7 e os passos 12 a 20 repetem-se
indefinidamente. Segundo Oakland (2014), a melhoria continua ou sem-termo, garante que
a organizagdo aprende com os resultados, normaliza o que faz bem num sistema de gestdo
da qualidade documentado e melhora as operagdes e os resultados com base no que
aprendeu.

Na viagem rumo a qualidade total, depois de definidas as a¢des a realizar € necessario
coloca-las numa sequéncia temporal: um calendario. E essencial ter uma ideia clara do que
vem primeiro e do que se segue, pois, alguns passos sdo pré-requisitos para outros. O
calendario nao deve, inicialmente, ter uma fita de tempo rigida, uma vez que s6 os

utilizadores terdo a nogao do tempo que certas etapas demoram.
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Tabela 9. O processo de implementacio da qualidade total em 20 passos de Goetsch-Davis

1 Compromisso com a Qualidade Total
Gestao de Topo - . o .
2 Constituir a Comissao Diretiva da Qualidade Total
3 Formagdo em Equipa (Team Building)
Consultores . . T
- 4 | Formagdo em Qualidade Total para a Comissdo Diretiva
H s~ . r . .
K< 5 | Gerar a visdo e os principios orientadores
o - . .
g Comissio 6 | Estabelecer objetivos estratégicos gerais
-3 Diretiva da 7 | Comunicar e divulgar
Qualidade Total 8 Identificar os pontos fortes e fracos da organizag¢do (Analise SWOT)
9 Identificar defensores e resistentes
Comissio 10 | Satisfagdo/Atitudes de base dos colaboradores
Diretiva reforcada | 11 | Satisfacdo de base dos clientes
- 12 | Planear o método de implementagdo (Ciclo PDCA) ¢
o
§ 13 | Identificar projetos
o _—
§ Comls.sao 14 | Definir a composi¢do das equipas
B Diretiva [ ]
= 15 | Proporcionar formagao/treino as equipas
S
16 | Ativacdo e orientacdo das equipas (Ciclo PDCA)
17 | Ciclo de feedback da Equipa com a Comissao Diretiva
Equlpas ie 18 | Ciclo de feedback da satisfagdo do cliente d
- Projeto
P 19 | Ciclo de feedback sobre a satisfacdo dos colaboradores =
e
£ Modificar a infraestrutura conforme necessario
&
= Comissdo 0 | Procedimentos/Processos, etc.
Diretiva - Estrutura organizacional
- Sistema de recompensa/reconhecimento

Nota: O passo 7 e os passos 12 a 20 repetem-se perpetuamente.
Fonte: Goetsch e Davis (2016)

e Fase de Preparacao

Durante a fase de preparacao, sdo os seguintes 0s passos a considerar:

1. Comprometimento da Gestdo de Topo com a Qualidade Total. Significa

comprometer-se em termos de tempo e de recursos.

2. Constitui¢do da Comissdo Diretiva da Qualidade Total. O executivo de topo

designa o pessoal mais proximo (colaboradores diretos) para a Comissao Diretiva

da qualidade total, sendo ele proprio o presidente.

3. Comissdo Diretiva: “Team Building”. A Comissao Diretiva deve passar por uma

sessdo de formagao em equipa, de preferéncia fora do ambiente de trabalho, antes
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de iniciar qualquer trabalho de qualidade total. Para tal, ¢ normalmente necessério
recorrer a um consultor externo.

. Comissdo Diretiva: Formagdao em Qualidade Total. A Comissao Diretiva devera
receber formagdo em filosofia, técnicas e ferramentas da qualidade total antes de
iniciar qualquer trabalho de qualidade total. Esta formagdo deve incluir aspetos
como: os catorze pontos da gestdo da qualidade e as sete doengas mortais de
Deming (2000a), e as sete ferramentas da qualidade (fluxograma, diagrama
Ishikawa (espinha-de-peixe), folha de verificagdo, diagrama de Pareto, histograma,
diagrama de dispersdo e cartas de controle) e os seus complementos. Normalmente,
¢ necessario recorrer a um consultor externo.

. Elaboragdo da visdo e dos principios orientadores. O primeiro verdadeiro esfor¢o
de trabalho ¢ produzir a declaracdo da visdo da organizagdo e os principios
orientadores, segundo os quais, a organizacao deve funcionar.

. Definicdo de objetivos gerais (estratégicos). A Comissao Diretiva transforma a
declaracdo da visdo num conjunto de objetivos gerais da organiza¢do, dos quais
decorre um conjunto de objetivos taticos de apoio que sdo especificos dos varios
departamentos.

. Comunicagdao e Divulgagdo. Deve ser assegurado, que todos na organizagao
conhecem a visio, os principios orientadores, os objetivos e a qualidade total. E
muito importante que saibam o porqué da implementagao da qualidade total.

. Identificagdo dos pontos fortes e fracos da organiza¢do. A Comissdo Diretiva deve
identificar objetivamente os pontos fortes e fracos da organizacao. Esta informacao
ajudara a orientar a melhor abordagem de implementagdo da qualidade total e pode
também destacar deficiéncias que devem ser corrigidas.

. Identifica¢do de defensores e de resistentes. A Comissdo Diretiva deve tentar
identificar as pessoas que, em lugares-chave, poderdo ser defensoras da qualidade
total e as que poderdo resistir a qualidade total. Isto, ajudard a selecionar os

primeiros projetos e os membros da equipa.

10. Satisfacdo/atitudes de base dos colaboradores. A Comissdo Diretiva deve tentar

avaliar o estado atual da satisfacdo e das atitudes dos colaboradores. Com isso
estabelecido, serd possivel determinar, mais tarde, se as mudangas na qualidade

total estdo a ser eficazes, pela melhoria ou ndo da satisfacdo e das atitudes.

11. Referéncia da satisfagdo dos clientes. A Comissdo Diretiva, reforcada, talvez pelo

departamento que trabalha mais proximo dos clientes, deve obter um feedback
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objetivo dos clientes, relativamente ao seu nivel de satisfagdo. Esta informagao,
permitird avaliar a eficacia dos esfor¢os empregues na qualidade total, visto por
aqueles que tém a decisao final.

e Fase de Planeamento

A Comissao Diretiva decide sobre a abordagem mais adequada. Nesta fase observam-

se 0s seguintes passos:

12. Utilizar o ciclo Planear-Fazer-Verificar-Ajustar (ciclo PDCA). Este ¢ o passo a
partir da qual o processo da qualidade total passa a ser gerido, ndo apenas na fase
de implementacao, mas enquanto o processo existir.

13. Identificagdo dos projetos. A Comissdo Diretiva € responsavel pela selecao dos
projetos da qualidade total, com base nos pontos fortes e fracos da empresa, nas
personalidades envolvidas, na visdo e objetivos e na probabilidade de sucesso,
levando em consideragdo as sugestdes de todas as fontes. Os primeiros projetos
devem promover uma base de experiéncia positiva a partir da qual se possa avangar
para desafios mais dificeis, a posteriori.

14. Determinar a composi¢do da equipa. Depois de os projetos terem sido
selecionados, a Comissdo Diretiva deve estabelecer a composicdo das equipas que
os vao realizar. De acordo com o projeto, as equipas poderdo ser multifuncionais,
com representacao de varios departamentos ou disciplinas.

15. Providenciar formag¢do para as equipas. Antes de qualquer equipa comecar a
trabalhar, deve ser instruida, nos principios basicos da qualidade total e nas
ferramentas adequadas ao projeto. A formagdo pode ser externa ou dada por um
membro da Comissdo Diretiva habilitado.

o Fase de Execucao

Sao os seguintes 0s passos a cumprir:

16. Ativagao e dire¢do da equipa de projeto. A Comissao Diretiva atribui a cada equipa
a sua missdo e orientagdes e ativa-as. As equipas trabalham nos projetos assumidos
utilizando as técnicas e ferramentas que aprenderam, com especial enfoque no ciclo
PDCA.

17. Ciclo de feedback da equipa de projeto a Comissdo Diretiva. A equipa de projeto
disponibiliza periodicamente informagdes sobre os progressos e os resultados. Este
feedback ¢ normalmente feito sob a forma de apresenta¢des a Comissdo Diretiva.

18. Ciclo de feedback da satisfacdo do cliente/cidaddo. Devem ser criadas equipas de

projetos especiais para obter informagdes sobre o feedback dos clientes/cidadaos.
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Esta informacao ¢ analisada no ciclo PDCA da Comissao Diretiva e influencia as
mudangas de orientacdo emitidas para as equipas de projeto e também a possivel
formacao de novas equipas de projeto.

19. Ciclo de feedback sobre a satisfa¢do dos colaboradores. Outra equipa de projeto
especial deve medir periodicamente o pulso a atitude e satisfacido dos
colaboradores. Os inquéritos formais podem ser efetuados anualmente e, se
necessario, noutros intervalos. Estas informagdes sdo transmitidas a Comissao
Diretiva para avaliar os progressos ¢ determinar as corre¢des de rumo, se
necessarias.

20. Alterar a infraestrutura conforme necessario. O feedback dado nos passos 17, 18
e 19 (pelas equipas de projeto, clientes e colaboradores) permitird a Comissao
Diretiva realizar as alteragdes necessarias na infraestrutura da organizagdo -
procedimentos e processos, estrutura organizacional, programas de prémios e

reconhecimento, etc.

6.4. Estratégias de Implementacio

Como referido anteriormente, uma completa implementa¢do da qualidade total &,
possivelmente, para muitas organizagdes uma missao herculiana. No entanto, para aquelas
que pretendem avancgar nessa direcao, varias estratégias poderdo ser seguidas como:

e Comegar por Um ou Varios Departamentos. Comegar num ou varios departamentos
nao ¢ muito diferente do processo para uma implementagdo em toda a organizagao. O
nimero de pessoas envolvidas em cada passo, serd menor, mas a maioria dos passos ¢
necessaria. Implementar a qualidade total num ou vérios departamentos € por conceito,
uma contradi¢d@o. SO pode ser qualidade total quando todos os aspetos da organizagao
estejam envolvidos e comprometidos com ela. No entanto, implementar a qualidade
num ou varios departamentos ¢ melhor do que ndo o fazer de todo. Se correr bem,
podera prover as sementes para o envolvimento de toda a organizagao.

o Utilizar a Certificagdo como Ponto de Partida. Se uma organizacdo sente que pode
beneficiar do registo na norma ISO 9001, a realizagdo das etapas de preparagdo
permitird iniciar automaticamente o caminho da qualidade total. Embora a norma ISO
9001, seja um subconjunto da qualidade total, qualquer organizagao deve aplicar o tipo
de procedimentos, controlos e envolvimento da gestdo exigidos por esta norma. Se a
organiza¢ao nao tiver quaisquer procedimentos escritos, se 0s processos ndo estiverem

bem documentados e se ndo existir um sistema de qualidade ou um manual de
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qualidade, entdo enfrenta uma batalha dificil. Mas ¢ trabalho indispenséavel e
igualmente necessario para a qualidade total. A norma ISO 9000 n3o exige que a
gestao da qualidade inclua fungdes e niveis que desempenham apenas papéis indiretos
na gestao e execucao dos processos.

e Autoavalia¢do Baseada na CAF. Caso, uma organizagdo nao se queira comprometer,
para ja, com a qualidade total, a realizagdo de uma autoavaliacdo, baseada na Estrutura
Comum de Avaliacao (CAF), fornecera um quadro de pontuacdo para comparagio,
ajudando a identificar as areas que mais precisam de ser melhoradas. Em resultado, ¢
esperado que gere o impulso necessario, para a implementagdo da qualidade total e a
focalizacdo de todo o seu pessoal nas areas mais deficitarias. O sistema de
autoavaliacdo baseia-se num modelo de critérios e um quadro de avaliagdo, em relagdo
aos quais, uma organizacao se pode confrontar e medir, mostrando os pontos fortes,
assim como, eventuais “lacunas” que constituem oportunidades de melhoria,

promovendo a melhoria continua.

6.5. Proposta de Metodologia de Implementacio da Qualidade nos
Municipios

Esta proposta serve unicamente como ponto de partida para que, qualquer Municipio,

independente do seu tamanho, possa decidir abragar o caminho da qualidade, tendo como

objetivo ou ndo, a sua certificagdo. Assim, considera-se que:

e Todos os Municipios devem:

— Criar (por despacho) um Sistema de Gestao de Qualidade, na dependéncia direta
do Presidente do Municipio.

— Seguir o processo de implementagdo da qualidade total em 20 passos de Goetsch-
Davis, como plasmado acima.

— Iniciar a sua aproximagdo a qualidade utilizando a iniciativa de mudanca
conhecida por S5S. Técnica de cinco passos, que procura alterar mentalidades e
envolver toda a organiza¢ao em melhorias. Uma pratica simples de qualidade, mas
poderosa, ajuda a identificar e eliminar o desperdicio num local de trabalho, assim
como, a estabelecer e manter um ambiente produtivo e de qualidade numa
organizacao.

— Aplicar as técnicas Lean de melhoria dos processos, através da eliminagdo dos

desperdicios.
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e Os Municipios cujo objetivo seja a certificacio devem ainda:

— Fazer o registo na norma ISO 9001. Nao impde a sua implementacdo a toda a
organizagao.

— Poder entrar na implementagao da gestdo da qualidade total, através dos projetos de
preparagao para a ISO 9001, ao beneficiar de muitos componentes comuns.

e Os Municipios que Procuram a Melhoria Continua e a Gestao da Qualidade Total
devem adicionalmente:

— Implementar a Estrutura Comum de Avaliacdo (CAF). Ferramenta de livre
acesso a todas as organizagdes que pretendem melhorar sua performance através da
utilizagdo de um modelo de autoavaliacdo baseado nos conceitos de exceléncia.
Além dos beneficios gerais de realizar a autoavalia¢do, a aplicacdo do modelo CAF
¢ uma excelente oportunidade de obter uma visdo mais fidedigna da organizagao.
Os utilizadores CAF podem solicitar a distin¢ao “Effective CAF User”.

— Aprender e utilizar a filosofia Kaisen que significa “melhoria continua”. A palavra
implica uma melhoria que envolve todos - tanto os gestores como os trabalhadores
- ¢ implica relativamente poucas despesas. A filosofia Kaizen assume que o0 nosso
modo de vida - seja a nossa vida profissional, a nossa vida social ou a nossa vida
doméstica - deve centrar-se em esfor¢os de melhoria continua.

e A Direcao-Geral da Administracido e do Emprego Publico (DGAEP) deve:
Através do Departamento de Estruturas Organicas e de Recrutamento (DEOR),
assumir, em coordenacdo com a Associacdo Nacional de Municipios Portugueses, um
papel de maior intervencao junto dos Municipios, na divulgacao, formacao, supervisao
e apoio na implementacdo e manutencdo de sistemas de gestdo de qualidade e
metodologias de melhoria continua, alargando o seu ambito de responsabilidade,
adicionando a CAF, pelo menos as metodologias 5., Lean e Kaisen, que ndo envolvem
custos elevados. Vimos no Capitulo 5, que, caso a Administragdo Central
disponibilizasse apoio para a implementacao de um SGQ, 93,1% dos Municipios
respondentes sem SGQ, afirmaram estar abertos a possibilidade da sua

implementagao.

“As organizagoes que adotaram com éxito a qualidade total descobriram ndo so que a

qualidade é gratuita, mas também que traz beneficios imprevistos” (Goetsch & Davis, 2016).
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7. Conclusao

"O sucesso ¢ alcangcado quando a qualidade deixa de ser uma tarefa especial e passa
a ser parte integrante do dia a dia de uma organizagdo - por outras palavras, quando na
pratica a gestdo da qualidade total é corporizada como um conceito de gestdo integrador

que visa a exceléncia da organiza¢do” (Zink, 1997, p.87).

Este trabalho ditou uma investigacdo abrangente, que incluiu revisdes da literatura
relacionados com os varios modelos de governacdo publica, a administracdo local e a
implementagdo de metodologias de melhoria continua, assim como, inquéritos por
questionario e estudos de caso associados a implementacdo de sistemas de gestdo da
qualidade e de melhoria continua tendo como fio condutor a pergunta de partida “Qual a
viabilidade de implementacio de Metodologias de Melhoria Continua nos
Municipios?” Para ajudar a responder a esta questdo, colocaram-se quatro hipdteses que se
pretendem agora validar:

e HI1 - A4 evolugdo dos modelos de governagdo publica foi fundamental para o
aparecimento de Sistemas de Gestdo da Qualidade.
Vimos no subcapitulo 2.1.1., que a Administragdo Publica tem uma longa historia,
obviamente vinculada com os principios da civilizacdo. Sendo durante muito tempo,
uma prerrogativa do chefe e dos seus familiares, as primeiras administragdes publicas
eram patrimonialistas, onde os patrimonios privado e publico se confundiam. S6 em
meados do século XIX, ja depois da Revolugdo Francesa e da teoria da separacao dos
poderes, se inicia o modelo tradicional de Administragcdo Publica, cuja heranga
intelectual vem do pensamento, da escrita e do proselitismo de Woodrow Wilson,
Frederick Taylor e Max Weber. Estes defendiam uma administragdo publica separada
da politica, um servigo publico autdbnomo e profissional e a eficiéncia dos processos,
argumentando que a burocracia com principios cientificos e hierdrquicos bem
definidos era o mecanismo organizacional mais eficiente.
Em Portugal, com a revolugdo social do 25 de abril de 1974, o caracter supletivo do
Estado em relagcdo a sociedade civil, e a natureza complementar e emergencial da
assisténcia sdo substituidos pelo Estado-Providéncia, originando a expansdo da
Administragdo Publica e o correspondente aumento da despesa publica.
A este continuo crescimento do Estado, opdem-se os defensores da teoria da escolha

publica que pretendiam uma Administragcdo Publica minimalista e acusavam os
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dirigentes da Administracao Publica de estarem mais preocupados com a sua carreira,
e o seu prestigio, do que propriamente com o interesse publico.

A crise econdmica que ocorreu em finais da década de 70 do século passado (devido
a fatores como a primeira grande crise do petroleo, o aumento das taxas de inflacao e
a profunda estagnacdo econdmica das sociedades ocidentais), expds 0s governos
ocidentais a enorme pressdo, levando ao esgotamento do Estado-Providéncia, com
varios setores da sociedade a reivindicarem o regresso a mao invisivel do mercado e
uma administra¢ao publica mais eficiente, mais célere e responsavel que respondesse
as necessidades de uma sociedade dindmica, em constante mudanca e as exigéncias
dos agentes economicos. O modelo tradicional de Administragdo Publica, burocratico
e hierarquizado era considerado ultrapassado e tornava-se necessario encontrar outros
meios de organiza¢do que ndo a burocracia.

Em resultado, a partir dos anos 80, a nivel mundial, a Administracio Publica
tradicional, deu o seu lugar ao que se intitulou de Nova Gestao Publica (NGP), em que
se afirmava a superioridade das técnicas de gestdo do setor privado sobre as da
administracdo publica, substituindo a palavra administragdo por gestdo e tendo como
principais componentes doutrindrios: gestao profissional; padrdes explicitos e medidas
de desempenho; maior €nfase nos controlos de resultados; maior concorréncia no setor
publico; géneros de praticas de gestdo do setor privado; e maior disciplina e
parcimonia na utilizagao dos recursos.

Em meados da década de 1990, o professor Mark Moore desenvolve uma nova
abordagem a gestdo publica, estabelecendo o conceito de “valor publico” em contraste
com o valor para os acionistas nas empresas. Esta abordagem ¢ uma reagdo aos
principios da NGP (que apenas se preocupou em direcionar os organismos publicos
para o mercado, esvaziando de significado a esfera publica), destacando o valor
publico e esclarecendo que este, engloba ndo sd, a mesma preocupacao das empresas
e da Administragdo Publica tradicional com a eficiéncia, mas inclui adicionalmente,
valores como a equidade, a justica e a governacdo democratica. Moore (2021)
esclarece que os gestores publicos devem ter como principal func¢do a “criagdo de valor
publico” a partir dos ativos que lhes sdo confiados pelo publico.

Ja dentro do novo milénio e no seguimento do aparecimento do conceito de “valor
publico”, surge um novo modelo de gestdo publica denominado Novo Servigo Publico
(NSP), que coloca o foco da gestdo publica nos cidaddos, na comunidade e na

sociedade civil, enfatizando que neste modelo, os funcionarios publicos devem ter
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como principal preocupagdo, ajudar os cidaddos a articular e a satisfazer os seus
interesses comuns ¢ ndo em controlar ou dirigir a sociedade. Este modelo contrasta
quer com a abordagem da NGP, em que as transagdes entre gestores publicos e clientes
sdao enquadradas pelos principios do mercado, refletindo o interesse individual, quer
com a antiga abordagem da Administragcdo Publica, onde os cidadados se relacionavam
com a burocracia como clientes ou constituintes (eleitores), sendo tratados como
elementos passivos no mecanismo de elaboragdo de politicas publicas e de prestacdo
de servigos.

Também a Administragdo Local, mais especificamente os municipios, em resultado da
transferéncia de novas competéncias da administracdo central para os municipios,
impostas pela Comunidade Europeia, t€m acompanhado a evolucdo dos modelos de
administracdo, optando por modificar os pardmetros organizacionais burocraticos por
modelos de gestdo pds-burocratico com bastantes medidas de caracter empresarial,
mas em simultaneo, relevando o conceito de “valor publico” e colocando o enfoque
nos cidadaos, na comunidade e na sociedade civil.

Face ao exposto nos subcapitulos 2.1. (Evolugao da Administragao Publica) e 2.2. (A
Administragdo Local em Portugal), conclui-se que estes modelos de gestdo pos-
burocratico serviram de base ao desenvolvimento da Gestao da Qualidade Total e ao
aparecimento de SGQ cujos principios fundamentais sdo o amago das gestdes

modernas, considerando-se respondida a questio QD1 e validada a hipotese H1.

H2 - Um SGOQ é a infraestrutura basilar para a promog¢do de uma cultura de qualidade
total no Municipio.

Bednarova e Walenia (2015) referem que apos ter sido tomada a decisdo de
implementar um sistema de qualidade, cada organizagdo possui um sistema de
qualidade. O sistema pode ser formalizado (desenvolvido, documentado e notificado)
ou informal, baseado apenas na experiéncia e nos principios desenvolvidos. A sua
finalidade sera sempre de ajudar uma organizacdo a coordenar e dirigir as suas
atividades no sentido de alcangar as politicas, praticas e objetivos da qualidade.
Quando formalizado, o sistema define e documenta processos, procedimentos e
responsabilidades que se traduzem em regras, principios e normas de conduta trazendo
ordem e a garantia de qualidade estavel a uma organizacdo. Um SGQ proporciona a
estrutura fundamental, o alicerce para a implementagdo da filosofia TQM, com as

ferramentas educacionais adequadas para a melhoria da qualidade, ndo sendo, no
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entanto, sO por si, uma garantia de alta qualidade ou um método para a gestao eficiente
de toda a organizacdo. Bednarova e Walenia (2015) afirmam que os principais
objetivos da implementagao de sistemas de gestdo da qualidade na administragdo
publica sdo: a certificagdo; a melhoria da satisfacdo dos clientes dos servigos e a
melhoria da eficacia na utilizagdo dos fundos publicos; a criagdo de uma cultura
organizacional favoravel a qualidade; e a correcdo de defeitos e irregularidades no
funcionamento do sistema.

Todos os principais teéricos da gestdo da qualidade (subcapitulo 2.3.2.) coincidem na
necessidade de criar de uma cultura organizacional favoravel a qualidade, uma cultura
de exceléncia de desempenho, para que a sua implementagdo seja bem-sucedida.
Deming (2000b) refere como pontos de referéncia incontorndveis na sua visdo da
qualidade os “14 pontos de gestdo da qualidade”, bem como o “sistema de
conhecimento profundo”, nos quais, Deming aconselha a colocar o ser humano no
centro da qualidade. Refere Deming (2000b) que o primeiro passo € a transformagao
do individuo. Embora descontinua, a transformagao resulta da compreensao do sistema
de conhecimento profundo. O individuo, transformado, percebera um novo sentido
para a sua vida, para os acontecimentos, para 0os nimeros, para as interagdes entre as
pessoas. Por sua vez, Juran (Juran & De Feo, 2017) afirma que “para se alcangar um
avanco notavel no desempenho, ¢ desejavel - se ndo necessario - que as normas e
padrdes culturais da organizag¢do apoiem os objetivos de desempenho da organizacao.
Sem este apoio, os objetivos de desempenho podem muito bem ser diluidos, resistidos,
encarados com indiferenca ou simplesmente ignorados. Por estas razdes, as
carateristicas da cultura da uma organizacdo sdo um assunto vital que a sua diregao
precisa de compreender e estar preparada para influenciar. A mudanga cultural ndo
acontece ao acaso. A superioridade em termos de qualidade na perspetiva do cliente
ndo acontece por acaso’.

No subcapitulo 5.2.8. (contribui¢do de um SGQ para a promo¢ao de uma cultura de
qualidade no Municipio), vemos que das 31 respostas em andlise, 29 Municipios
responderam que a existéncia de um SGQ foi fundamental para a promocao de uma
cultura de qualidade no Municipio.

Em sintese, considera-se que, com o subcapitulo 2.3. (A Gestao da Qualidade),
Capitulo 4 (Andlise de Estudos de Caso), Capitulo 5 (Analise e Discussdo de
Resultados) e Capitulo 6 (Implementagao de Metodologias de Qualidade Total — Guia
Pratico) fica respondida a questao QD2 e validada a hipotese H2.
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o H3 - A4 existéncia de um SGQ pode ser um excelente facilitador na implementagdo de
iniciativas de inovacado da Administracdo Publica Local.
Como referido anteriormente (subcapitulo 4.1.), na maior parte dos paises da UE, as
iniciativas de gestdo da qualidade tém estado claramente relacionadas com os
programas globais de modernizagao da administracdo. Sabemos que a revolugao
neoliberal do final do século XX, atribui a supremacia dos métodos de gestdao
empresarial do sector privado sobre os métodos tradicionalmente utilizados na
administracdo publica, estando a inovacdo no centro da criacdo de “vantagem
competitiva”. Os governos europeus avangaram para a reforma dos servigos publicos
no pressuposto de que a introducao da concorréncia e das disciplinas de mercado
conduziria a uma maior eficiéncia na prestacao de servigos publicos.
Osborne e¢ Brown (2011) definem a inovag¢do nos servigos publicos, como a
introducdo de novos elementos nos servicos publicos sob a forma de novos
conhecimentos, novas organizagdes € novas formas de gestdo. Assim, a inovagao
representa uma descontinuidade em relagdo ao passado. Essa descontinuidade pode
estar nos processos, na ado¢do de novas tecnologias, na criacdo de novos produtos e
servigos e na introducdo de novos conceitos. O objetivo € aumentar a eficiéncia e a
eficacia e, a0 mesmo tempo, aumentar a satisfagao dos cidadaos.
Retira-se desta definicao que a inovacao seja de produtos, processos ou administrativa
apresenta objetivos coincidentes com os da gestdo da qualidade total e que principios
fundamentais da qualidade total como a lideranca da gestdo, envolvimento dos
colaboradores, capacitagdo dos colaboradores, informagdo e analise, formagdo e
educacao, orienta¢do para o cliente e melhoria continua sao igualmente essenciais para
a inovagdo. “Tanto a TQM como a inovagao t€ém os mesmos objetivos € importancia
no desempenho das organizacdes, especialmente no setor dos servigos. Ambas
procuram integrar os objetivos e fun¢des da organizacdo para satisfazer os clientes e
aumentar a vantagem competitiva” (Kaynak, 2003 citado em Bon & Mustafa, 2013).
Segundo Pinto e Romero (2020), as praticas de gestao da qualidade podem ajudar a
criar o ambiente e a cultura adequada a inovagao, proporcionar oportunidades para
aplicar principios e técnicas de gestdo da qualidade em atividades inovadoras, a detetar
as necessidades dos clientes, a partilhar conhecimentos e a promover a melhoria de
sistemas e processos. A ado¢do de um sistema de gestdo da qualidade ajuda as
organizagdes a inovar de acordo com as necessidades dos clientes, minimizando as

atividades sem valor e reduzindo o tempo e os custos de desenvolvimento de novos
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produtos. A gestdo da qualidade concebe a satisfagdo do cliente, a inovacdo e a
melhoria do desempenho da maioria das organizagdes. “As organizagdes que
implementam um sistema de gestdo da qualidade total t€m de explorar e encontrar
formas de melhor satisfazer as necessidades e expetativas dos clientes, o que as torna
inovadoras no desenvolvimento e langamento de novos produtos e/ou servigos para
satisfazer as necessidades dos clientes” (Hoang et al., 2006 citado em Bon & Mustafa,
2013).

No subcapitulo 5.2.8. (contribuicdo de um SGQ para transformacao digital e
modernizagdo dos servigos publicos) deste trabalho e em resposta a questdo 24 do
questionario enviado aos Municipios, das 31 respostas recebidas, 27 Municipios
consideram que a existéncia de um SGQ, tem facilitado bastante as iniciativas em
curso de transformacdo digital da Administragio Publica e de modernizacdo e
melhoramento da qualidade dos servigos publicos.

Em conclusao, com o subcapitulo 2.3. (A Gestao da Qualidade), onde verificamos que
todos os modelos da TQM tém como um dos objetivos fomentar a inovagao (releva-se
a ferramenta DMADYV do SixSigma), o Capitulo 4 (Anélise de Estudos de Caso) e o
Capitulo 5 (Analise e Discussao de Resultados) considera-se respondida a questiao

QD3 ¢ validada a hipotese H3.

H4 - O comprometimento da gestdo de topo das Institui¢oes publicas locais com a
qualidade total é crucial para o sucesso do processo de implementagdo de ferramentas
e técnicas de melhoria continua.

Vemos, no subcapitulo 2.3.2.2., que relativamente aos 14 pontos da gestdo da
qualidade de Deming, este afirma que “estas “obrigagdes” proporcionam as fundagdes
para, através da qualidade, iniciarem e sustentarem uma transformacao organizacional,
focando-se na satisfacdo do cliente, e sdo da responsabilidade da direcdo de topo e ndo
podem ser delegadas.

Também Juran, no subcapitulo 2.3.2.3., refere que “€¢ muito importante que a gestao
de topo esteja orientada para a qualidade. Se ndo houver uma sincera manifestagao de
interesse no topo, pouco acontecera nas bases.”.

Por sua vez Crosby, no subcapitulo 2.3.2.4., fala numa abordagem a qualidade em 14
etapas, consistindo em atividades que sdo da responsabilidade da gestdo de topo, mas

que também envolvem os trabalhadores.
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Bednarov e Walenia (2015) referem que s3o responsabilidades da gestdo de topo o
desenvolvimento, a aplicacdo e a utilizagdo do sistema de gestdo da qualidade.

No Capitulo 4 (Analise de Estudos de Caso) ¢ referido que um dos principios basilares
mais referenciados ¢ o papel crucial da lideranca de uma organizacao. Os gestores de
topo sdo referidos em todos 0s casos como os principais responsaveis pelo sucesso ou
insucesso da implementacao de um SGQ.

No subcapitulo 5.2.2. (Organizagdo e Lideranca), na questdo 9, questionam-se 0s
Municipios sobre a prioridade dada pela gestdo de topo a melhoria continua dos
servigos e processos. Foram obtidas 31 respostas, verificando-se que 6,5%
responderam que, apesar de terem um SGQ, consideram que a gestido de topo ndo tem
dado a prioridade adequada a gestdo da qualidade e 22,6 % responderam que embora
a gestdo de topo trate a qualidade como uma questao importante, isto ndo se reflete na
gestdo pratica da organizagdo. Relativamente a questdo 18, do mesmo subcapitulo,
pretendeu-se identificar os principais obstaculos a implementagdo bem-sucedida de
ferramentas e técnicas de MCSP nos Municipios. Das respostas recebidas, verificou-
se que a acumulacdo de tarefas, falta de compromisso da gestdo de topo, grande
complexidade e receio de insucesso sao olhados como os principais obstaculos, com
100% dos respondentes com SGQ a considerarem-nos pelo menos importantes.

“Os executivos de topo devem planear despender, desde um terco a metade do seu
tempo no esfor¢o da qualidade total. Certamente, menos de um quarto do seu tempo
nao ¢ suficiente. Quer a experiéncia pessoal, quer as experiéncias registadas nas muitas
empresas de que temos conhecimento, dizem-nos que nao existe uma Unica historia de
sucesso de uma implementacao da qualidade total delegada” (Goetsch & Davis, 2014).
Refere a norma ISO 9001:2015 que, quando a gestdo de topo de uma organizagao
lidera o projeto de implementagao e se envolve diretamente com os colaboradores dos
niveis inferiores da organiza¢do ou demonstra um elevado envolvimento, isso tem um
forte impacto porque os colaboradores desses niveis estdo a receber a mensagem
diretamente da gestdo de topo, permitindo-lhes conhecer as suas perspetivas e
expetativas.

Face ao exposto, considera-se respondida a questiao QD4 e validada a hipotese H4.

De seguida iremos dar resposta a pergunta de partida: Qual a viabilidade de

implementac¢io de Metodologias de Melhoria Continua nos Municipios?
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Os Municipios existem para melhorar a qualidade de vida e a qualidade dos territorios
das comunidades que servem. Por conseguinte, o trabalho dos 6rgaos autarquicos centra-se
nas garantias que prestam as comunidades locais. Nesse conjunto de garantias incluem-se os
elementos essenciais baseados em processos e estruturas, mas também a cultura
organizacional, os comportamentos e as formas de trabalho. Os lideres politicos e de gestao
desempenham um papel crucial na génese dessa cultura organizacional e na debelagdo de
comportamentos inadequados.

“Os cidadaos esperam que a Administragdo Local fornega produtos e servigos
publicos de elevada qualidade, tais como seguranca e protecdo, estradas bem conservadas,
transportes publicos, processamento eficiente de documentos, transparéncia e acessibilidade
da informagao publica, saide, educagdo e infraestruturas, entre outros. Os cidadaos querem
que a Administracdo Local os represente, proteja e melhore o seu modo de vida” (ISO
18091:2019).

E responsabilidade dos Municipios adotarem sistemas de gestdo da qualidade com o
objetivo de melhorar os seus produtos e servigos publicos. Em regra, um SGQ nao deve ser
imposto ou mesmo exigido por lei, requer o envolvimento e a adesdo de todos os niveis de
uma organizagdo. A imposicdo de um sistema sem compreender as necessidades e
preocupagdes dos colaboradores pode levar a resisténcia e, em ultima analise, ao fracasso do
sistema. Em vez disso, um sistema de qualidade deve ser desenvolvido de forma colaborativa
e implementado com o objetivo de melhorar e adaptar continuamente.

Resumem-se de seguida as principais metodologias de melhoria continua:

e O Sistema de Gestdo da Qualidade para a Administracdo Local (ISO 18091) ¢ a
primeira norma internacional que oferece inovagao, eficiéncia e qualidade na gestao
publica dos servigos municipais com base na ISO 9001, com o objetivo de trabalhar
na melhoria continua e na otimizagao das politicas publicas para procurar a satisfagao
do cliente/cidadao.

e A Estrutura Comum de Avaliacdo (Common Assessment Framework (CAF)) € o
primeiro instrumento europeu de gestdo da qualidade especificamente adaptado e
desenvolvido para ser utilizada em todos os setores do dominio publico, sendo
aplicavel a organizagdes publicas a nivel internacional, nacional, regional e local. O
método CAF ¢ uma ferramenta de gestdo da qualidade inspirada no modelo de
exceléncia da Fundagdo Europeia para a Gestdo da Qualidade (EFQM), baseia-se
numa autoavaliagdo em que a organizagdo ¢ vista em simultaneo, de diferentes pontos

de vista, como parte de um processo abrangente de andlise do seu desempenho. O
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método de avaliacdo CAF, no seu conceito geral de abordagem as questdes da
qualidade, equipara-se a filosofia TQM, levando em consideracdo a especificidade das
entidades da administracao publica.

Por principio a filosofia e as praticas Lean sdao contrarias as caracteristicas da
Administragdo Publica (complexidade das suas operagdes, onde o interesse e valor
publicos se sobrepdem aos preceitos comerciais, torna o processo de definicdo dos
resultados desejados, menos simples do que nas empresas privadas), no entanto, os
principios e ferramentas analiticas Lean podem ajudar os gestores a identificar as
atividades que devem ser eliminadas, simplificadas ou melhoradas.

A filosofia Kaizen parte do principio de que o nosso modo de vida - seja a nossa vida
profissional, a nossa vida social ou a nossa vida doméstica - deve centrar-se em
esfor¢os de melhoria constante. Na metodologia Kaizen, a gestdo nas organizagdes tem
duas fungdes: a manutengdo ¢ a melhoria. A manutengdo refere-se as atividades
dirigidas a preservacdo dos atuais padrdes de gestdo e operacionais, através da
formacgao e da disciplina. Por sua vez, a melhoria, refere-se as atividades destinadas a
elevar os atuais padroes.

A implementagdo da metodologia Six Sigma, no contexto da Administragao Publica,
pode ser complexa, mas pode melhorar significativamente a eficacia e a qualidade dos
servicos, reduzindo significativamente os custos de operacdo. Embora requeira
ferramentas e técnicas estatisticas (algumas complicadas), muitas organizagdes
simplesmente ndo precisam de muitas das ferramentas e técnicas da panoplia de
ferramentas Six Sigma. A maioria dos problemas relacionados com os processos € a
qualidade nas organizagdes publicas e de servigos pode ser facilmente resolvida
utilizando ferramentas simples de resolu¢do de problemas do Six Sigma, como o
mapeamento de processos, a analise de causas e efeitos, a andlise de Pareto, as cartas
de controlo, etc.

A fusdo de Lean e Six Sigma (Lean Six Sigma) oferece em conjunto, as vantagens da
reducao de defeitos, mudanca de cultura, satisfacao do cliente e desenvolvimento de
produtos/servigos do Six Sigma, e as vantagens da reduc¢dao do tempo de ciclo, da
diminui¢do do tempo de entrega, da reducdo de custos e da diminuicdo do capital
humano do Lean. Os impactos e beneficios sdo sinérgicos, compensando as falhas de

cada um.
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Em resultado do exposto, vemos que, a implementacao de um SGQ nos Municipios
(independentemente do seu tamanho) € ndo s6 viavel, como altamente recomendavel, face
as muitas vantagens e beneficios que lhe estdo associados entre os quais: aumentar a
qualidade dos servigos prestados pelas institui¢des publicas; contribuir para a sensibiliza¢ao
e para o estabelecimento de uma cultura de gestdo da qualidade e de melhoria continua dos
colaboradores e quadros superiores das instituicdes; melhorar o desempenho e os resultados
da organizacao; melhorar a comunicacao entre os colaboradores; aumentar a sua participacao
e motivacao; melhorar a transparéncia dentro da institui¢ao, o que, podera levar a uma menor
resisténcia a mudanga; melhorar a gestdo de processos e a qualidade dos dados e aumentar a
eficiéncia dos processos.

Em face dos objetivos definidos, sdo vérias as metodologias disponiveis aos
Municipios para possivel implementacdo, mais ou menos complexas, compativeis e
complementares entre si. Os Municipios poderdo selecionar metodologias mais simples ¢
pouco onerosas (5S, Kaizen, CAF) ou mais complexas e dispendiosas em resultado dos seus
objetivos e recursos.

Percebe-se (Capitulo 4 e Capitulo 5) que pelas mais variadas razdes a maioria dos
Municipios portugueses ainda ndo enveredou pelo caminho da qualidade e que muitos dos
que a iniciaram nunca se comprometeram inteiramente, alegando motivos como: falta de
comprometimento da gestdo de topo, falta de diregdo estratégica, comunicacdo deficiente,
estilo de gestdo inadequado, falta de recursos humanos e financeiros, falta de tempo,
infraestruturas informaticas deficientes, falta de fundamentos teoéricos, ndo saber como
comegar, ndo saber que metodologia implementar, resisténcia a mudanca, falta de motivacao
dos colaboradores, mal-entendidos entre colaboradores, cultura organizacional inadequada,
ndo perceber o conceito de gestdo de processos e dificuldade na manutengao e sustentagdo
do sistema para além da implementacao inicial.

No Capitulo 6, propde-se um guia pratico, um “roteiro” 16gico, ou seja, uma estrutura
de implementacdo da qualidade total, na expetativa de ajudar os Municipios,
independentemente do seu tamanho, a dar o primeiro passo no caminho da qualidade, tendo
como objetivo ou ndo, a sua certificagdo. Um sistema de gestdo da qualidade baseado nos
requisitos da norma ISO 9001 e nos critérios no modelo CAF, torna-se, na nossa perspetiva,
um instrumento adequado ao apoio a implementagdao da qualidade total e a promogao da
transformagao digital e modernizag@o dos servigos publicos.

Em conclusdo, considera-se que tanto o objetivo principal como o0s objetivos

secundarios deste trabalho foram plenamente atingidos.
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7.1. Limitacoes do Estudo

O estudo realizado apresentou algumas limitagdes, relacionadas em primeiro lugar,
com os reduzidos conhecimentos tedricos iniciais € a pouca experiéncia vivida do autor da
dissertacao, na utilizacao de metodologias e ferramentas de melhoria continua, o que exigiu
uma investigacao teorética bastante aprofundada sobre a evolu¢ao da Administragao Publica
e o tema da gestdo da qualidade. Em segundo lugar, destaca-se a fraca adesdo por parte dos
Municipios ao inquérito por questiondrio, processo bastante demorado que, s6 com muita
insisténcia, nos limites, originou uma amostra considerada uma representagao credivel das
varias regides onde se inserem os Municipios portugueses e consequentemente, da sua
heterogeneidade. Em terceiro lugar, sublinha-se o facto de apenas 15,7% das Unidades
Organicas, da amostra, responsaveis por responder aos questiondrios terem a palavra
“Qualidade” na sua identificagdo o que podera ser uma indicagdo da falta da adequada

habilitagdo para responder ao questionario.

7.2. Recomendacoes para Investigacao Futura

No que respeita a propostas para investigagcdes futuras, sugere-se: a analise da
viabilidade de implementagdao de metodologias de melhoria continua a outras esferas do
setor publico, casos da Administra¢do direta e indireta; a obtengdo de amostras de maior
dimensdo de modo a conseguir melhores representatividades das vérias realidades em
estudo; e estudar a exequibilidade de utiliza¢do do guia pratico proposto neste estudo para a
concretizagdo da qualidade total nos Municipios (apoiado no processo de implementagdo de
20 passos de Goetsch-Davis) poder ser reproduzido com as devidas adaptagdes a outras

esferas do setor publico.
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Anexos

O meu nome é Joaquim Fernando Soares de Almeida, militar da Forga Aérea, na situagao de Reserva. Sou,
atualmente, estudante do 22 ano do Mestrado em Administra¢do Publica, da Escola Superior de Tecnologia
e Gestdo do Instituto Politécnico de Leiria.

Este € o momento de desenvolver a dissertacio de mestrado, cujo tema visa analisar as varias
metodologias de melhoria continua na Administracdo Publica, em particular, a sua aplicabilidade a
Administracdo Local. Este trabalho sera realizado sob a orientacdo do Professor Nuno Salvador,
investigador principal e coorientacdo do Professor Fernando Sebastido, ambos docentes da Escola Superior
de Tecnologia e Gestdo do Instituto Politécnico de Leiria.

Durante a minha carreira na Forca Aérea, acompanhei a implementagao das técnicas “lean” nas areas da
manutencdo de aeronaves da Forca Aérea e mais tarde, nas dreas de planeamento e apoio dos érgaos
situados no complexo do Estado-Maior da For¢a Aérea. Esta prévia experiéncia, estimulou-me a abracar
este desafio que, espero, seja mais um singelo contributo para que mais municipios abracem o desafio da
melhoria continua.

Em resultado do exposto, solicitamos a colaboracdo de todos os Municipios portugueses para o
preenchimento voluntario e sincero deste questiondrio. As respostas destinam-se Unica e exclusivamente
ao tratamento estatistico para fins cientificos e académicos. A recolha de dados ocorrera nas instalagdes
dos Municipios, através de via eletrénica e serdo tratados de forma agregada e totalmente anénima,
garantindo a confidencialidade da informacao, seguindo as regras de protecdo da privacidade vigentes no
regulamento geral sobre a protecdo de dados (Regulamento (UE) 2016/679). O questionario ndo envolve
questdes que identifiquem individualmente os respondentes (nome, n? de identificacdo, localizacdo e
elementos especificos da identidade fisica, fisioldgica, genética, mental, econdmica, cultural ou social), ndo
sendo os dados recolhidos disponibilizados nem sujeitos a custos ou investimentos de terceiros, ndao se
antevendo quaisquer riscos para quem participa.

N3o existem custos de participacao associados por parte dos participantes no estudo e a decisdo de nao
participacdo nao acarreta quaisquer consequéncias. O estudo ndo envolve beneficios para quem nele
participa. Uma resposta franca ao questionario permitird ao Municipio conhecer melhor o seu Sistema de
Gestdo da Qualidade e as razbes da sua implementacdo ou, caso ndo exista, da sua ndo implementacdo. O
Municipio se o desejar, podera ter acesso aos resultados do estudo.

Este questiondrio tem como tempo previsto de resposta cerca de 30 minutos.

Agradecemos, desde ja, a colaboragao do Municipio, destacando a importancia da sua participa¢do para o
resultado do trabalho. O investigador encontra-se disponivel, para qualquer esclarecimento que surja
sobre o preenchimento do questiondrio, através do endereco do correio eletrénico:
nuno.salvador@ipleiria.pt

Obrigado pela contribuicao do Municipio!

A-1




Anadlise de Metodologias de Melhoria Continua: Viabilidade e Implementagdo em Municipios

Parte 0 - Consentimento do Municipio participante

O Municipio afirma ter lido e compreendido a pagina de rosto deste questionario, onde Ihe é garantida a
possibilidade de, em qualquer altura, recusar participar no estudo “Analise de Metodologias de Melhoria
Continua: Viabilidade e Implementacao em Municipios” sem qualquer tipo de consequéncias. Desta forma,

1. O Municipio aceita participar neste estudo e permite a utilizacdo dos dados, que de forma voluntaria
fornece, confiando em que apenas serdao utilizados para fins cientificos e publicacdes que delas
decorram e nas garantias de confidencialidade e anonimato que Ihe s3ao dadas pelo investigador?

a. Sim, continua para a Parte 1 deste questiondrio
b. Nao
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Parte 1 — Dados de caracterizagao do Municipio

(assinalar apenas uma opg¢do de resposta)

1. Qual é o nome do Municipio?
(resposta aberta)

2. Qual é alocalizacdo do Municipio? (NUTS Il, versdo 2013)

a. Norte

b. Centro

c. Area Metropolitana de Lisboa
d. Alentejo

e. Algarve

f. Regido Auténoma dos Agores
g. Regido Auténoma da Madeira

3. Qual é o tamanho da populacdo do Municipio?
(resposta aberta)

4. Qual é o niumero de colaboradores da Administracdo Publica Local (Municipio)?
(resposta aberta)

5. Qual é o valor do orcamento do Municipio previsto para o ano de 20247
(resposta aberta)

6. Qual a Unidade Organica responsavel por responder a este questionario?
(resposta aberta)

A-3



Anadlise de Metodologias de Melhoria Continua: Viabilidade e Implementagdo em Municipios

Parte 2 — Sistema de Gestao da Qualidade

1. O Municipio tem implementado um Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ)?
a. Sim, continua para a Parte 3 deste questionario
b. Nao, avanca para a Parte 4 deste questionario

A4
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Parte 3 — Questoes sobre a Gestdao da Qualidade (melhoria continua)

no Municipio

(assinalar apenas uma opgdo de resposta, exceto se, em alguma questdo, for indicado outro
procedimento)

1. Um SGQ tem como um dos seus principais objetivos a melhoria continua dos servicos e processos
(MCSP). Como classifica as principais razées (motivacdes) que fundamentam a necessidade de MCSP
do Municipio?
(Use a seguinte escala de 1 a 5: 1-nada importante; 2-pouco importante; 3-importante; 4-muito
importante; e 5-extremamente importante)

Principais razdes (motivagdes)

1.1.  Falta de pessoal

1.2.  Orgamentos reduzidos

1.3.  Organizagdao mais eficiente

1.4. Satisfacdo dos municipes

Relativamente a questdo anterior, identifica outras razdes (motivacdes), ndo indicadas na tabela, que

fundamentam a necessidade de MCSP do Municipio? Se sim, especifique quais e classifique-as de

S®m o a0 oo

2.

acordo com a escala do numero anterior (resposta aberta)
3.

do SGQ?

a. Executivo

b. Direcao

c. Departamento

d. Divisdao

e. Equipa de Projeto

f. Equipa Multidisciplinar

g. Unidade

h. Gabinete

i. Outra. Qual?
4. Quais as areas ja intervencionadas pelo SGQ?

Acdo Social
Administrativa
Ambiente

Cultura

Cidades Inteligentes
Desporto

Educacao

Financeira

Gestdo de Patrimdnio

Qual é o tipo de Unidade Organica (Decreto-Lei n.2 305/2009 de 23 de outubro) responsavel pela gestdo

(resposta aberta)
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j.  Obras Publicas

Recursos Humanos

Saude
. Seguranga

Protecdo Civil

Sustentabilidade (ODS)

Transporte

Urbanismo

Outras (resposta aberta)

-

S8 T O35 3

Até a data de hoje, quais foram os processos (de gestdo, de cliente, de suporte) selecionados pelo
Municipio para aplicacao destas ferramentas e técnicas. (resposta aberta)

Das dareas intervencionadas, quais foram as que apresentaram maior taxa de sucesso. (resposta aberta)

Das areas intervencionadas, quais foram as que apresentaram menor taxa de sucesso. (resposta
aberta)

O Municipio tem publicada a carta de qualidade de acordo com o Decreto-Lei n2135/99, de 22 de abril
(artigos 44.2 e 45.9)?

a. Sim

b. Nao, mas estd em processo de publicacdo

c. Nao, a sua publicacdo ndo estd planeada

A MCSP do Municipio é vista como uma prioridade pela gestao de topo?
a. Sim, tem sido fundamental

b. Sim, mas sem grande impacto

c. Nao, apesar da sua implementacao

Qual é o grau de envolvimento das varias Unidades Organicas na MCSP do Municipio?
a. Total

b. Elevado

c. Razodvel

d. Baixo

e. Nenhum, sé o SGQ se preocupa com isso

Existindo eventos de melhoria no Municipio, considera que tém sido eventos isolados, ou um processo
continuo?

a. Processo continuo

b. Eventos isolados

c. Nao existem eventos de melhoria
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12. Existe um programa de ac¢des de formacgao/esclarecimento/sensibilizacdo sobre os beneficios da MCSP
do Municipio, disseminado por todos os colaboradores? (assinalar as opgées de resposta e o tipo de
agbes que considerar aplicdveis)

Tipo de agbes
Formacao Esclarecimento = Sensibilizacdo

12.1. Sim existe, é obrigatodria a participacao

de todos os colaboradores
12.2. Sim existe, esta disponivel, mas nem

todos os colaboradores desejam participar
12.3. Sim existe, mas é disponibilizado apenas

a gestao de topo
12.4. Nao existe qualquer programa de ag¢oes

13. Considera que, todos os colaboradores contribuem, dentro da sua funcdo, para a MCSP do Municipio?
a. Sim, todos os colaboradores sentem-se incluidos neste objetivo
b. Nao, apenas a gestdo de topo tem essa preocupagao
c. Nao, apenas o pessoal ligado ao SGQ tem essa preocupacao
d. Nao, apenas a gestdo de topo e o pessoal ligado ao SGQ tém essa preocupacao
e. Nao, nenhum colaborador se preocupa com as questdes de melhoria da qualidade dos servicos e
processos

14. Quais sao as ferramentas e técnicas utilizadas pelo SGQ do Municipio, na melhoria continua?
(assinalar todas as opgbes que considerar aplicdveis)
a. Common Assessment Framework (CAF)
b. European Foundation for Quality Management (EFQM)
c. 1SO 9001
d. Process Mapping
e. Statistical Process Control (SPC)
f. Quality Circles
g. Lean
h. Six Sigma
i. Lean Six Sigma
j. Total Productive Maintenance (TPM)
k. Benchmarking

I.  Kaizen

m. Poka-Yoke

n. 5S

o. Outras. Quais? (resposta aberta)
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15. No seguimento da resposta a pergunta anterior, explique sucintamente, as razdes para a escolha das

ferramentas e técnicas que assinalou, em detrimento de outras ferramentas e técnicas. (resposta
aberta/ndo obrigatdria)

16. Como classifica as principais vantagens da implementacdo destas ferramentas e técnicas?
(Use a seguinte escala de 1 a 5: 1-nada importante; 2-pouco importante; 3-importante; 4-muito
importante; e 5-extremamente importante)

Principais vantagens 1123 |4|5

16.1. Aumento da eficiéncia

16.2. Aumento da motivacdo dos colaboradores

16.3. Aumento da produtividade

16.4. Aumento da satisfacdo dos municipes

16.5. Aumento do envolvimento dos colaboradores

16.6. Facilita a consecucdo dos objetivos estratégicos do Municipio

16.7. Facilita a clarificacdo de funcdes e responsabilidades

16.8. Melhoria da comunicagdo

16.9. Melhoria da qualidade dos servicos

16.10. Melhoria organizacional

16.11. Reducdo do n? de reclamacgdes

16.12. Reducdo dos custos de operacao

17. Relativamente a questdo anterior, identifica outras vantagens, nao indicadas na tabela, da
implementacdao das ferramentas e técnicas de melhoria continua? Se sim, especifique quais e
classifique-as de acordo com a escala do niumero anterior. (resposta aberta)

18. Como classifica os principais obstaculos na implementacdo destas ferramentas e técnicas?
(Use a seguinte escala de 1 a 5: 1-nada importante; 2-pouco importante; 3-importante; 4-muito
importante; e 5-extremamente importante)

Principais obstaculos 112 (3]|4]5

18.1. Acumulacdo de tarefas

18.2. Custo elevado da implementacdo

18.3. Dificuldade em medir resultados

18.4. Falta de compromisso da gestdo de topo

18.5. Falta de focalizagdo no cliente (municipe)

18.6. Falta de formacao

18.7. Falta dos recursos necessarios

18.8. Fraca motivacao devido a falta de resultados imediatos

18.9. Grande complexidade

18.10. Pouco envolvimento dos colaboradores

18.11. Receio de insucesso

18.12. Resisténcia a mudanca
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Relativamente a questdo anterior, identifica outros obstaculos, ndo indicados na tabela, na
implementacdo das ferramentas e técnicas de melhoria continua? Se sim, especifique quais e
classifique-os de acordo com a escala do nimero anterior (resposta aberta)

O Municipio beneficiou de apoio técnico de consultadoria externa para a implementacdo destas
ferramentas e técnicas de melhoria continua?

a. Sim

b. Nao, foram utilizados apenas colaboradores internos do Municipio

c. Nao, foi admitido, pelo Municipio, pessoal com a necessaria formagao

Se respondeu "Sim" a resposta anterior, diga quais as entidades que prestaram o apoio (resposta
aberta)

Os colaboradores internos do Municipio participantes na implementacdo das ferramentas e técnicas
de melhoria continua, receberam alguma formacao especial? Se sim, qual e onde? (resposta aberta)

Considera que a existéncia de um SGQ, tem contribuido para a promoc¢ao de uma cultura de qualidade
no Municipio? De que modo? (resposta aberta)

Considera que a existéncia de um SGQ, tem facilitado as iniciativas em curso de transformacao digital
da Administracdo Publica e de modernizacdo e melhoramento da qualidade dos servicos publicos?
(resposta aberta)

O questiondrio terminou. Obrigado pela sua colaboragao!
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Parte 4 — Questoes sobre a nao implementagao de um Sistema de Gestao da Qualidade
no Municipio

O Decreto-Lei n? 166-A/99 de 13 de maio institui o Sistema de Qualidade em Servigos Publicos, diploma
que se aplica aos servicos e organismos da Administracdo Central, Regional e Local. No entanto, o diploma
nunca foi regulamentado. Também o Decreto-Lei n2 135/99 de 22 de abril, no seu artigo 22 diz “Os servigos
e organismos da Administragao Publica estdo ao servi¢o do cidaddo e devem orientar a sua a¢do de acordo
com os principios da qualidade, ...” e o artigo 442 refere que” Os servi¢os e organismos da Administragao
Publica devem elaborar, progressivamente, cartas de qualidade.” Por sua vez a Estrutura Comum de
Avaliagdo (CAF) é o produto mais visivel da rede das administragGes publicas (EUPAN) dos Estados-
Membros da Unido Europeia, com claro impacto na forma como se avalia e melhora a qualidade das
administracdes publicas na Europa. A sua implementacdo na Administracdo Publica é apoiada pelo
Governo portugués. Conclui-se que a qualidade e a modernizacdo sdo pecas fundamentais na inovacdo da
Administracdo Publica.

1. Quais as principais razoes para a ndo implementacdo de um Sistema de Gestdao da Qualidade (SGQ) no

Municipio?

(Use a seguinte escala de 1 a 5: 1-nada importante; 2-pouco importante; 3-importante; 4-muito

importante; e 5-extremamente importante)

Principais razbes 1123 |4]|5

1.1. Aimplementacdao do SGQ no Municipio ndo é essencial

1.2. A utilizagdo da Estrutura Comum de Avaliacdo (CAF) é facultativa

1.3. Falta de recursos humanos com a formacdo adequada

1.4. N3o saber como iniciar o processo

1.5. Ndo saber que ferramentas e técnicas (melhoria continua)
selecionar

1.6. O Decreto-Lei n2 166-A/99 de 13 de Maio ndo é vinculativo

1.7. Os custos elevados associados a sua implementacao

2. Relativamente a questdo anterior, identifica outras razdes, nao indicadas na tabela, para a nao
implementacdao de um SGQ no Municipio? Se sim, especifique quais e classifique-as de acordo com a escala
do nimero anterior (resposta aberta)

3. O Municipio considerou solicitar o apoio da Administracao Central para a implementacdao de um SGQ?
a. Sim
b. Nao
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4. Consideraria a possibilidade de implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade se a
Administra¢do Central apoiasse o Municipio?

a.

Sim, com o apoio técnico de consultadoria e a formag¢dao dos colaboradores internos que
constituiriam o SGQ

Sim, com o apoio técnico de consultadoria

Sim, com o apoio na formacdo dos colaboradores internos que constituiriam o SGQ

Nao

5. O Municipio considerou a possibilidade de admissao de pessoal externo com a necessaria formacgao
para a implementacao e gestao de um SGQ?

a.
b.

Sim
Nao

5.1. Serespondeu "Sim" a resposta anterior, indique quais as razdes por que nado o fez (resposta aberta)

6. Caso, no futuro, o Municipio decida pela implementagdo de um SGQ, quais seriam as ferramentas e
técnicas de melhoria continua, consideradas mais adequadas pelo Municipio? (assinalar todas as
opg¢des que considerar aplicaveis)

e U

- X T -

© = 3

Common Assessment Framework (CAF)
European Foundation for Quality Management (EFQM)
ISO 9001

Process Mapping

Statistical Process Control (SPC)
Quality Circles

Lean

Six Sigma

Lean Six Sigma

Total Productive Maintenance (TPM)
Benchmarking

Kaizen

. Poka-Yoke

5S

Nenhuma. O Municipio ndo tem qualquer intencao de implementar um SGQ, nem utilizar
guaisquer ferramentas e técnicas de melhoria continua

Outras. Quais? (resposta aberta)

7. No seguimento da resposta a pergunta anterior, explique sucintamente, as razdes para a escolha das
opgcdes que assinalou. (resposta aberta/ndo obrigatdria)

O questiondrio terminou. Obrigado pela sua colaboragao!
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Anexo B — Tabelas

Tabela 1. Resultado das respostas a 1* Questido da Parte 3 do Questionario. Como classifica as
principais razdes que fundamentam a necessidade de MCSP do Municipio?

Nada Pouco Muito Extremamente
. ) Importante . .
importante portante importante importante
9 4 3

N° Municipios 2 13 31
Falta de % Municipios 6,5 29,0 41,9 12,9 9,7 100,0
Pessoal o i
% Mumcles 6.5 35,5 77,4 90,3 100,0
acumulativa
N° Municipios 3 7 14 5 2 31
Orcamentos % Municipios 9,7 22,6 452 16,1 6,4 100,0
Reduzidos ) icini
7o Municipios 9,7 32,3 77,5 93,6 100,0
acumulativa
N° Municipios 1 10 20 31
Or.gamzz.lcao % Municipios 3,2 323 64,5 100,0
mais eficiente 2
% Municipios
acumulativa 32 s 1oy
N° Municipios 1 8 22 31
Satisfacdo dos o .
Municipes > Municipios 3,2 258 71,0 100,0
% Municipios
acumulativa 32 29,0 100,0

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0

Tabela 2. Resultados Questio 16 da Parte 3 do Questiondrio. Como classifica as principais
vantagens da implementacgao de ferramentas e técnicas de MCSP nos Municipios?

Nada Pouco Muito Extremamente

importante importante Importante importante importante Total
N° Municipios
A to da Eficié
% Municipios 19,4 38,7 41,9 100
Aumento da Motivagio N° Municipios 1 2 12 12 4 31
dos Colaboradores | o\ nicinios 32 6,5 38,7 38,7 12,9 100
A da N° Municipios 1 10 10 10 31
SacCutvcady % Municipios 32 32,3 32,3 32,3 100
A da Satisfaca N° Municipios 2 12 17 31
dos Municipes % Municipios 6,5 38,7 54,8 100
Aumento do N° Municipios 1 5 17 8 31
Envolvimento dos —
Colaboradores % Municipios 3,2 16,2 54,8 25,8 100
Facilita a consecugio N° Municipios 1 4 11 15 31
dos objetivos
estratégicos % Municipios 3,2 12,9 35.5 48,4 100
Facilita a clarificacio N° Municipios 1 7 11 12 31
de funcdes e
responsabilidades % Municipios 32 22,6 35,5 38,7 100
Melhoria da N° Municipios 1 7 13 10 31
comunicaggo % Municipios 3.2 22,6 41,9 32,3 100
Melhoria da qualidad N° Municipios 1 14 16 31
Cosieerrices % Municipios 32 452 51,6 100
Melhoria N° Municipios 1 3 10 17 31
Organizacional % Municipios 32 9,7 32,3 54,8 100
Redugio do n° de NP it o 7 14 10 31
reclamagdes % Municipios 22,6 45,1 323 100
Redugio dos custos de N° Municipios 2 1 11 9 8 31
operagao % Municipios 6,5 32 35,5 29 25,8 100

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0
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Tabela 3. Respostas a Questio 12 da Parte 3 do Questionario. Existe um programa de acoes de
formacgao/esclarecimento/ sensibilizacdo sobre os beneficios da MCSP do Municipio,
disseminado por todos os colaboradores?

Sim existe. Sim existe. Sim existe Niio existe
Obrigatéria a Disponivel, mas nem Di el . 1
participagdo de todos | todos os colaboradores 1sp ortlive d a;tjenas i q:;er programa
os colaboradores desejam participar gestao de topo © agoes
Formacao 2/6,4% 3/9,7%
Formacéo, o
. 1/3,2%
Esclarecimento
Formacio,
Esclarecimento, 2/6,4% 7/22,6% 3/9,7%
Sensibilizacao
Esclarecimento 4/12,9% 3/9,7% 3/9,7% 3/9,7%
Esclarecimento, 1/32% 1/32% 1/32%
Sensibilizagao
Sensibilizacio 7/22,6% 6/19,4% 5/16,1%
Total 16 /51,6% 21/67,7% 9/29,0% 6/19,4%

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0

Tabela 4. Resposta Questao 14. Quais sdo as ferramentas e técnicas utilizadas pelo SGQ do Municipio, na
melhoria continua?
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Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0
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Tabela 5. Resultados Questio 18 da Parte 3 do Questiondrio. Como classifica os principais
obstaculos na implementacgio de ferramentas e técnicas de MCSP nos Municipios?

Nada Pouco Muito Extremamente
. . Importante . .
importante | importante importante importante
A laciio de N° Municipios 6 12 13 31
tarefas % Municipios 19,4 38,7 41,9 100,0
Custo elevado da N° Municipios 1 2 12 12 4 31
implementago % Municipios 3.2 6,5 38,7 38,7 12,9 100,0
Dificuldade em medir P it fiten 1 10 10 10 31
LETIEL D % Municipios 32 32,3 32,3 32,3 100,0
Falta de compromisso N° Municipios 2 12 17 31
da gestio de topo % Municipios 6.5 38,7 54,8 100,0
Falta de focalizaca N° Municipios 1 5 17 8 31
no cliente (municipe) | o Nunicipios 3.2 16,2 54,8 25,8 100,0
N° Municipios 1 4 11 15 31
Falta de formagao
% Municipios 32 12,9 35.5 48,4 100,0
Falta dos recursos W e e 1 7 11 12 31
necessarios % Municipios 32 22,6 35,5 38,7 100,0
Fraca motivacio, N° Municipios 1 7 13 10 31
falta resultados
imediatos % Municipios 3,2 22,6 41,9 32,3 100,0
Grande N° Municipios 1 14 16 31
complexidade % Municipios 32 452 51,6 100,0
Pouco envolvimento N* Municipios 1 3 10 17 31
dos colaboradores % Municipios 3,2 9,7 32,3 54,8 100,0
N° Municipios 7 14 10 31
Receio de insucesso
% Municipios 22,6 45,1 32,3 100,0
Resisténcia N° Municipios 2 1 11 9 8 31
mudanga % Municipios 6,5 32 35,5 29,0 25,8 100,0

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0

Tabela 6. Resultados da Questio 1, da Parte 4 do Questionario. Quais as principais razdes para
a nao implementaciao de um SGQ no Municipio?

Nada Pouco Muito Extremamente
. . Importante . .
importante importante importante importante
O Decreto-Lei n® | No Municipios 5 14 24 11 4 58
166-A/99 de 13 de
Maio nio é % Municipios 8,6 24,1 41,4 19,0 6,9 100,0
vinculativo
A utilizagio da N° Municipios 3 6 37 10 2 58
Estrutura Comum
de Avaliagio (CAF) | o/ \unicipios 52 10,3 63,8 17,3 3.4 100,0
¢ facultativa
A implementagdo do | N°Municipios 6 4 33 12 3 58
SGQ no Municipio
niio é essencial % Municipios 10,3 6,9 56,9 20,7 5,2 100,0
Os custos elevados N° Municipios 6 8 19 17 8 58
iados a sua
implementagio % Municipios 10,3 13,8 32.8 29,3 13,8 100,0
Falta de recursos N° Municipios 3 1 16 18 20 58
humanos com a
formagio adequada % Municipios 5,2 1,7 27,6 31,0 34,5 100,0
Néio saber como N° Municipios 18 12 18 4 6 58
Imiciar o processo % Municipios 31,0 20,7 31,0 6,9 10,3 100,0
N:’m saber que N° Municipios 13 14 23 3 5 58
ferramentas e
‘cflﬁlcas‘(mf“‘,“"“ % Municipios 224 24,1 39,7 52 8,6 100,0

Fonte: IBM SPSS Statistics 29.0






ABORDAGEM A QUALIDADE
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Anexo C — Principais Modelos de Gestao da Qualidade: Quadro Resumo

Uma abordagem holistica da
gestdo da qualidade que
engloba todos os aspetos das
atividades de uma organizagio
(pessoas, processos e
sistemas);

Qualidade em todos os
departamentos;

Tem como objetivo
estabelecer uma cultura de
qualidade na organizagdo.

Procura o reconhecimento
externo pela conformidade dos
seus produtos e servigos ¢ a
satisfagdo dos seus clientes;
Norma que especifica os
requisitos para a cria¢do e
aplicagdo de um sistema de
gestdo da qualidade;

Da prioridade ao cumprimento
dos requisitos da norma e a
garantia da coeréncia da
qualidade dos produtos;

Visa a melhoria continua de
processos concretos. Pode ndo
considerar todas as fungdes da
organizagio;

Nio garante a qualidade de
um produto ou servigo.
Apenas avalia se uma norma é
ou ndo cumprida;

ISO 18091 dirigida ao sector
publico, fornece orientagdes
para a implementagéo da ISO
9001 na administragao local.

Abordagem holistica entre o
desempenho econdmico, a
responsabilidade social ¢ a
gestdo ambiental;

Modelo de exceléncia.
Procura que as organizagdes
atinjam e mantenham niveis
de desempenho
extraordinarios;

Instrumento de gestdo
integrado que se centra na
qualidade e ajuda as
organizagoes a reconhecerem
onde se encontram atualmente
no seu “caminho para a
exceléncia” e quais os passos
necessarios para se tornarem
(ainda) melhores;

Fornece uma visdo global da
organizagdo, revelando areas a
melhorar e fornecendo
técnicas e ferramentas para
medir e introduzir melhorias
ao longo do tempo;
Alicerga-se na relagéo “causa
e efeito”. Compara os
recursos utilizados com os
resultados obtidos e deduz as
lacunas existentes;

Capacita as organizagdes para:
obterem, em permanéncia,
excelentes resultados;
Construirem um futuro mais
sustentavel;

Garante beneficios
significativos a todas as partes
interessadas.

o

.

.

.

Abordagem holistica TQM
centrada no sector publico,
inspirando-se no Modelo
EFQM;

Modelo de avaliagdo de
desempenho;

Visa impulsionador a melhoria
da qualidade e gestdo das
organizagdes através da
melhoria continua;

Introduz nas administragdes
publicas a cultura de
exceléncia e os principios do
TQM;

Procura a exceléncia, de
dentro para fora
(autoavaliagdo);

Orienta de forma gradual para
um "Plan-Do-Check-Act
(PCDA)";

Facilita a auto-avaliagdo de
uma organizagio publica, a
fim de chegar a um
diagnostico de melhoria

de agdes;

Atua como uma ponte entre os
varios modelos utilizados na
gestdo da qualidade;

Facilita o bench learning entre
as organizagdes do setor
publico.

Abordagem centrada na gestdo
de projetos, no fluxo de
trabalho, no valor para o
cliente e na eliminagdo de
desperdicios nos processos;
Procura maximizar o valor
para o cliente, minimizando o
desperdicio através da
melhoria do fluxo nos

proces:
Pretende criar uma cultura
Lean, que promova o
crescimento, harmonizando a
satisfagdo dos clientes com a
satisfagdo dos colaboradores e
oferega produtos e servigos
inovadores de forma rentavel,
minimizando os custos
excessivos desnecessarios
para os clientes, fornecedores
¢ ambiente.

* A metodologia Kaisen tem
como divisa “Melhorar o
mundo, com todos, em todo o
lado, todos os dias” (Instituto
Kaisen );

o Centra-se na melhoria

continua em pequenos

incrementos, melhorando a

qualidade, o processo e o

desempenho da organizagio;

A palavra “kaizen” traduz-se

por “melhoria continua” e

engloba a melhoria continua

de si proprio como pessoa e

profissional, do local de

trabalho, dos processos de
produgdo, da gestao, das
relagdes com os consumidores

e de tudo o que estd a sua

volta.

l* Abordagem que procura
alterar a perspetiva de uma
organizagao em relagdo a
qualidade;

lo Visa organizar e manter um

ambiente do local de trabalho

limpo e de elevado
desempenho. Trata-se de uma

“limpeza doméstica”.

“Um lugar para tudo, e tudo

no seu lugar”;

As organizagdes japonesas

quando embarcam numa

jornada de qualidade,

normalmente comegam com a

implementagdo dos 5S e s6

depois avangam para
metodologias mais avangada;

l* Melhorara a eficiéncia através
da eliminagdo de desperdicios;

o E um marco na jornada de
qualidade de uma organizagao,
nao um destino.

Abordagem centrada na
satisfagdo das necessidades
dos clientes, minimizando o
desperdicio através da redugdo
e controlo das variagdes dos
Pprocessos;

Gestao de projetos;

Melhoria dos processos
tornando-os mais eficientes
através da redugédo da
variagio;

Busca a perfei¢do. Zero
defeitos;

Projetos devem ser
selecionados em resultado do
seus impactos financeiros;
Obtengdo de excelentes
resultados financeiros.

Abordagem centrada na
melhoria da qualidade, através
da redugdo da variagdo dos
processos, melhorando a sua
eficiéncia global e na
eliminagdo de desperdicios;
Resolugio da ineficiéncia de
um processo (Lean -
velocidade e eficiéncia) e da
sua variagdo (Six Sigma -
precisdo e exatiddo) como um
esforgo tnico;

Procura a melhoria do
desempenho dos
colaboradores e das
organizagdes, eliminando o
desperdicio de recursos e os
defeitos dos
processos/produtos;
Resolugdo de problemas
especificos, garantindo que os
processos funcionam com o
minimo de defeitos.
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PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS

Gestao da Qualidade

Total (TQM)

Foco no cliente;
Compromisso da lideranga;
Envolvimento total dos
trabalhadores;

Mudanga cultural;
Abordagem estratégica e
sistematica;

Centrado nos processos;
Tomada de decisdes baseada
em factos;
Comunicagio efetiva;
Sistema integrado;
Melhoria continua.

Norma ISO 9001

Focalizagdo e satisfagdo do
cliente;

Lideranca;

Envolvimento das pessoas
(colaboradores, clientes,
parcerias);

Abordagem por processos;
Abordagens sistematicas a
gestdo (processos alinhados);
Tomada de decisdes com base
em evidéncias;

Relagdes mutuamente
benéficas com os
fornecedores;

Melhoria continua.

Modelo EFQM

A primazia do cliente;
Compromisso da lideranga;
A necessidade de ter uma
visdo a longo prazo, centrada
nas partes interessadas;
Compreender as ligagdes de
causa e efeito entre o porqué
de uma organizagao fazer
algo, como o faz e o que
alcanga como consequéncia
das suas agdes;

Existéncia de um

conjunto de valores europeus;
Apoiar os objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel
das Nagdes Unidas na
promogdo da equidade social,
da boa governagio e da
prosperidade, protegendo
simultaneamente o planeta;
Relagdo custo-eficacia;
Orientagao para os resultados;
Parcerias;

Gestdo da informagio;
Desempenhos;
Aprendizagem;

Melhoria continua.

T e o o -

L .

.

Estrutura Comum de
Avaliagio (CAF)

Orientagdo para o
cidadao/cliente;

Melhores servigos para os
cidadios;

Adaptado ao sector publico;
Principios e valores europeus;
Lingua comum;

Participagdo dos
trabalhadores;

Reforma administrativa
baseada em dados concretos;
Sem custos externos;
Orientagdo para os resultados;
Lideranga e constancia de
objetivos;

Gestdo de processos e factos;
Desenvolvimento e
envolvimento das pessoas;
Desenvolvimento de
parcerias;

Responsabilidade social;
Aprendizagem, inovagdo e
melhoria continuas.
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Pensamento Lean

(¢ Foco na maximizagdo do valor
para o cliente, minimizando o
desperdicio;

(o Identifica¢do do Valor;

l* Mapeamento do fluxo de

valor;

Criagdo de fluxo;

Melhoria do fluxo nos

processos;

o Utilizagdo de um sistema de

tragdo (puxar);

Comprometer a lideranga.

Procurar a perfei¢do (melhoria

continua).

Kaizen

l» Foco nos clientes, fomentando
a sua satisfagdo;

e Compromisso da lideranga;

Conhecer o cliente (colocar

sempre o cliente em primeiro

lugar);

Deixar fluir (otimizar os

processos para um fluxo de

trabalho continuo);

o Ir ao “gemba” (observar os
desafios no local);

o Capacitar as pessoas

(incentivar a participagdo ativa

de todos os trabalhadores);

Ser transparente (adotar uma

abordagem de comunicago

aberta e honesta);

Utilizago eficiente dos

recursos e equipamentos;

Atmosfera de entreajuda e

cooperagao;

Colaboradores motivados;

Melhoria continua.

o Eliminar a desordem no local
de trabalho;

o Construir uma cultura de
qualidade;

@ Criar um sentimento de
pertenga entre os todos os
colaboradores;

l* Eliminar o desperdicio;

 Criar um local de trabalho
eficiente e produtivo;

l® Iniciar um percurso de
qualidade;

® Criar uma mentalidade de

prevengao;

Envolver toda a organizagdo

na qualidade;

Melhorar o servigo ao cliente;

Facilitar a rapida obtengdo de

informagdes;

Comprometer a lideranga;

Melhoria continua.

Six Sigma

l* Foco na satisfagao dos clientes
e partes interessadas;

Avaliar a cadeia de valor e
encontrar o problema;
Eliminar os defeitos e os casos
isolados;

Envolver as partes
interessadas;

Sistema flexivel e reativo;
Tomada de decisdes baseada
em dados;

Resolugao colaborativa de
problemas;

Compromisso da lideranga;
Melhoria continua dos
processos.

Lean Six Sigma

Foco na satisfagdo dos clientes
e partes interessadas, trabalhar
para o cliente;

Encontrar o problema e
concentrar-se nele;

Eliminar variagdes e
estrangulamentos;

Comunicar claramente e
instruir os membros da
equipa;

Ser flexivel e ter capacidade
de resposta;

Compromisso da lideranga;
Melhoria continua dos
processos.

CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Sistema de gestdo
centrado na satisfagdo do
cliente que envolve todos
os funcionarios na
melhoria continua da
organizagao;

E um sistema integrador
que utiliza estratégia,
dados e comunicagdes
eficazes para agregar os
principios da qualidade
total aos processos,
produtos, servigos e
cultura da organizagao;

¢ Compromisso e lideranca
da gestao de topo.

Sistema de gestdo
centrado no
cumprimento dos
requisitos das normas
1SO;

Demonstra a capacidade
de uma organizagdo para
fornecer de forma
consistente produtos e
servigos que satisfagam os
requisitos do cliente e os
requisitos estatutarios e
regulamentares
aplicaveis;

Requere o compromisso
da Gestao, a
demonstragdo de
lideranga e
empenhamento na
qualidade e a
responsabiliza¢do do
gestor da qualidade.

Modelo abrangente de
gestdo da qualidade.
Baseia-se em sete
critérios, que ajudam a
compreender e analisar o
comportamento, 0
pensamento e a cultura de
uma organizagao;

Tem como objetivo
melhorar o desempenho
operacional em todas as
areas e a todos os niveis;
e Procura:

Atingir resultados
equilibrados, acrescentar
valor para os clientes,
liderar com viséo,
inspiragdo e integridade,
gerir por processos, obter
SUCESSO com as pessoas,
nutrir a criatividade e a
inovagéo, construir
parcerias, assumir a
responsabilidade por um
futuro sustentavel.

Sistema de gestao da
qualidade que visa
introduzir nas
administragdes publicas
uma cultura da
exceléncia, baseada nos
principios da TQM,
orientando-as
progressivamente para um
ciclo PCDA completo;
Caracteristicas:
Propriedade da
comunidade,
financiamento (através de
impostos), influéncia (por
forgas politicas), missdo
(interesse publico),
objetivos (multiplos,
contraditérios);
Mecanismos de auditoria
(baseados na legitimidade
e na responsabilidade).

Modelo de gestdo da
qualidade que pretende
melhorar continuamente o
valor criado para os
clientes, através:
l» Mudanca de
mentalidades;
Identificacdo e eliminagdo
de desperdicios/
ineficiéncias;
Identificag¢do de residuos/
desperdicios ocultos;
Mapeamento do Fluxo de
Valor: Visualiza¢do dos
processos;
@ Organizagéo para a
eficiéncia;
Promogao da melhoria
continua;
l» Controlo de qualidade.

Modelo de gestdo da
qualidade que pretende:
* Promover uma cultura de
melhoria continua, de
pequenas
mudangas incrementais
NOS Processos € Servigos;
Estabilizar os processos;
Fomentar a satisfagdo do
cliente;
@ Colocar a qualidade em
primeiro lugar;
@ Orientar-se para o
mercado (desejos);
 Gerir a montante;
@ Decidir com dados;
o Controlar a variabilidade.

Este método resulta na
criagdo de um espago de
trabalho limpo, arrumado,
seguro e bem organizado,
o que ajudar a reduzir o
desperdicio e otimizar a
produtividade.

Pretende:

Mudar a mentalidade dos

colaboradores ¢ facilitar a

melhoria continua;

Melhorar a eficiéncia dos

colaboradores e torna-los

mais produtivos;

Eliminar o tempo gasto

em trabalho sem valor

acrescentado que afeta a

eficiéncia individual e do

local de trabalho;

® Criar uma base solida
para o trabalho futuro no
dominio da qualidade;

o Obter a participagdo de
todos na organizagéo,
desde a gestdo de topo até
aos colaboradores na
linha da frente.

Metodologia que visa a
melhoria continua dos
processos. Divide o
processo de melhoria em
vérias fases;

* Apoia-se num conjunto de
ferramentas e métodos
para melhorar os
processos da organizagao
e ndo se destinam a
desenvolver todo um
sistema de gestdo da
qualidade;

* Nao existe um conjunto

normalizado de

requisitos;

Conceitos-chave cruciais

para o seu sucesso:

DMAIC, Critical to

Quality Characteristics,

DPMO (Defects Per

Million Opportunities).

Metodologia cuja
abordagem assenta em
dados, com énfase na
utilizagdo de ferramentas
e metodologias
estatisticas para
identificar e eliminar
defeitos de forma
sistematica;

Baseia-se fortemente na
analise estatistica e na
resolugdo estruturada de
problemas;

Pretende aumentar a
eficiéncia dos processos,
melhorar a qualidade da
prestagdo de servigos aos
cidadios e reduzir os
custos da prestagdo desses
Servigos.
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PARTICIPACAO

Gestao da Qualidade
Total (TQM)

» Todos sdo responsaveis
pela qualidade;
e Todos os colaboradores,
independentemente do
seu nivel ou fungéo,
devem participar
ativamente nos esforgos
de melhoria da qualidade;
* A formagao, a capacitagdo
¢ a promogdo de uma
cultura de
responsabilidade sdo
essenciais;
¢ Compromisso e lideranga
da gestao de topo.

Norma ISO 9001

* Envolvimento das
pessoas;

» Pessoas competentes,
habilitadas e empenhadas
a todos os niveis da sua
organizagdo sdo
essenciais para melhorar a
sua aptiddo para criar e
facultar valor aos seus
clientes e partes
interessadas;

Gestao das relagdes quer
com os clientes/cidadaos,
os fornecedores e os
parceiros externos;
Envolver as partes
interessadas relevantes.

Modelo EFQM

® Envolver todas as
principais partes
interessadas relevantes no
seu objetivo, visdo e
estratégia para criar uma
relagdo baseada na
abertura, confianga,
seguranga e empenho;
Valorizar os seus
colaboradores e criar uma
cultura em que os
objetivos individuais e
organizacionais se
beneficiam mutuamente;
Desenvolver as
competéncias dos
colaboradores; cuidar
deles; comunicar com
eles; reconhecé-los,
motiva-los e aprecia-los;
Os colaboradores tém a
oportunidade de utilizar
os seus conhecimentos e
competéncias em prol da
organizagao.

Estrutura Comum de
Avaliagio (CAF)

Incluir todos os
colaboradores dos varios
niveis institucionais,
contribui para uma maior
motivagdo dos
colaboradores e facilita a
gestdo das mudangas;
Promover o
envolvimento, a
motivagao, o
desenvolvimento ¢ a
retengdo das pessoas;
Apenas pessoas satisfeitas
podem fazer com que a
organizagao tenha clientes
satisfeitos;

Promover um cultura de
consenso, abertura,
transparéncia e
envolvimento.
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Pensamento Lean

@ Todos participam

empenhados;

* Promover o envolvimento

de todos os colaboradores

na eliminagéo de

desperdicios e na adi¢do

de valor;

Destacar o respeito pelas

pessoas ¢ o trabalho em

equipa;

Formar internamente, um

numero suficientemente

grande de experiéncia

Lean;

l® Facilitar a colaboragio
entre trabalhadores e
gestores tornando-a mais
habitual e eficaz,
permitindo-lhes visualizar
com maior nitidez, em
que consiste um trabalho
de qualidade e de valor
acrescentado.

Kaizen

» Envolver toda a
organizagdo, sem
excegdes, no planeamento
e realizagdo conjunta;

* O empenhamento e
envolvimento da gestdo
de topo, deve ser
demonstrado de forma
consistente.

® Envolver toda a
organizagdo na qualidade;

o Sem o comprometimento
e empenhamento dos
lideres a iniciativa ndo
sera sustentavel por muito
tempo;

o Sentimento de pertenga
entre os todos os
colaboradores.

Six Sigma

» Envolvimento da gestdo;
* Formagao de equipas
especializadas. (Belt
System),

l» Cada fung@o, quer seja
um membro da equipa,
um lider de equipa, um
gestor, um executivo, um
agente de mudanga, uma
parte interessada ou um
formador, tem deveres
especificos que sdo
cruciais para o sucesso
global das
implementagdes Six
Sigma;

Compreender e valorizar
as diversas
responsabilidades de cada
fungao;

Os profissionais devem
promover um ambiente
colaborativo que reduz o
risco da mentalidade de
silo.

Lean Six Sigma

* Empenho e participagdo
consistente da gestdo;

» Envolvimento e
participagao de todos os
colaboradores;

® Devem sentir que tém voz
ativa no desenvolvimento
da solugao;

 Formagao de equipas
especializadas. (Belt
System).

COMPATIBILIDADE
COM OUTROS SGQ

Compativel e
complementar com outros
SGQ.

Compativel e
complementar com outros
SGQ.

Organizagdes tendem a
implementar primeiro os
procedimentos da ISO
9000 e mais tarde e o
Modelo de Exceléncia da
EFQM.

Compativel com outros
modelos e ferramentas de
gestdo da qualidade.
Complementar com
outros SGQ.

(A autoavaliagdo segundo
a CAF ¢ uma forma
adequada de preparagao
para a certificagdo
segundo a norma ISO
9001.

Complementaridade e
refor¢o miituo com outros
SGQ (ex. sincronizagdo
das ferramentas Lean com
as clausulas ou requisitos
ISO; LeanSixSigma).

O Kaizen, também
conhecido como melhoria
continua, atua como
elemento essencial na
pratica da TQM.
Compativel com outros
modelos e ferramentas de
gestdo da qualidade.

Complementaridade com
outros SGQ.

As praticas 5-S ajudam
em todas as facetas da
vida. Representam o
ponto de partida de
qualquer SGQ.

Compativel e
complementar com outros
SGQ (ex. Lean, Kaizen)

Compativel e
complementar com outros
SGQ.

TEMPO E RESULTADO DA
IMPLEMENTACAO

Abordagem a longo prazo
(5-10 anos), com
mudangas lentas e
progressivas .

Implementagao de um
novo sistema de gestdo da
qualidade de acordo com
as normas 1SO 9001 pode
levar muito tempo.
Estabelecer relagdes que
equilibrem ganhos de
curto prazo com
consideragdes de longo
prazo.

E mais suscetivel de obter
resultados a longo prazo
do que a curto prazo.

Modelo orientado para a
gestdo da mudanga
continua e a longo prazo.
E menos adequado para
atingir objetivos a curto
prazo.

O caminho para a
exceléncia, de acordo com
o modelo CAF, é um
processo de longo prazo
(1 a 3 anos).

Nio se trata de um projeto
de curto prazo, mas de
uma estratégia
interminavel de longo
prazo.

Requer um longo periodo
(1 a 10 anos) de trabalho
intensivo antes de
comegar a ver o inicio de
uma mudanga cultural
sustentavel.

Centra-se em melhorias
rapidas e frequentes,
efetuando alteragdes de
pequena escala em prazos
curtos que produzam
resultados imediatos,
criando simultaneamente
uma dindmica para outras
alteragdes ao longo do
tempo.

A implementagdo do
método 5S ¢ muito
simples e oferece muitos
beneficios a curto e longo
prazo.

O planeamento a longo
prazo abrange um periodo
de trés a cinco anos ou
mesmo mais; o
planeamento a curto prazo
abrange até um ano.
Manter a toénica nos
ganhos a curto prazo e na
sustentabilidade a longo
prazo das melhorias dos
processos.

Trata-se de fazer as coisas
com rapidez.

Ajuda a obter melhorias a
curto e a longo prazo.




VANTAGENS DIRETAS E INDIRETAS

Gestao da Qualidade
Total (TQM)

® Promover uma mudanga
cultural;

Aumentar a satisfagdo do
cliente;

Fidelizar os clientes;
Melhorar o desempenho;
Melhorar produtos/
Servigos;

Melhorar a imagem da
organizagao/ marca;
Reduzir defeitos/ erros
nos produtos/ servigos;
Reduzir os custos de
operagao;

Minimizar os defeitos e
desperdicios;

Definir os valores
organizacionais;
Incrementar a
adaptabilidade a mercados
e ambientes em mudanga;
Criar mais seguranga nos
empregos;

Aumentar o valor para os
acionistas e partes
interessadas;

Melhorar o
moral/motivagdo dos
colaboradores;

Melhorar e inovar
processos;

Enfatizar e sensibilizar
para o valor da produgao
de produtos e servigos de
qualidade.

Norma ISO 9001

* Melhorar o desempenho
da Organizagdo;
* Melhorar a capacidade de
fornecer, de forma
consistente, produtos e
servigos que satisfagam
tanto os requisitos dos
clientes como as
exigéncias estatutarias e
regulamentares
aplicaveis;
Aumentar a satisfagdo do
cliente;
Fidelizar e captar novos
clientes;
Avaliar riscos ¢
oportunidades;
Aceder a novos mercados;
Obter confianga acrescida
nos processos de
concegao, planeamento,
produgdo do produto e/ou
fornecimento do servigo;
Melhorar a imagem
perante o mercado e
sociedade em geral.

Modelo EFQM

® Granjear clientes
satisfeitos e fiéis;

@ Gerar Lideres de sucesso;

® Desenvolver um sentido
comum de objetivo em
toda a organizagéo;

@ Gerir bem as mudangas de
paradigma;

® Envolver e motivar
colaboradores e outras
partes interessadas;

® Incentivar o fluxo
ascendente de ideias;

 Utilizar os dados de modo
eficiente e eficaz;

@ Operar a organizagdo de
modo eficiente e eficaz;

® Ter orgulho e desejar
melhorar ainda mais;

 Minimizar a necessidade
de resolugdo problemas
recorrentes;

® Desenvolver o ambiente
propicio a inovagao;

® Obter excelentes
resultados, incluindo um
bom desempenho
financeiro.

Estrutura Comum de
Avaliagio (CAF)

o Aumentar a qualidade dos
servigos prestados pelas
institui¢des publicas;

® Contribuir para a

sensibilizagéo e para o

estabelecimento de uma

cultura de gestdo da
qualidade e de melhoria
continua dos
colaboradores e quadros
superiores das
instituigdes;

Melhorar o desempenho e

os resultados da

organizagao;

Melhorar a comunicagio

entre os colaboradores;

Aumentar a sua

participagdo e motivagao;

® Melhorar a transparéncia
dentro da institui¢do, o
que, podera levar a uma
menor resisténcia a
mudanga;

® Melhorar a gestao de
processos e a qualidade
dos dados;

o Aumentar a eficiéncia dos
processos.
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Pensamento Lean

@ Afinar e estabilizar os
processos de uma
organizagao para obter
uma Otima eficiéncia;
Reduzir custos de
armazenamento e
inventario;
Aumentar a produtividade
e a satisfagdo do cliente;
Reduzir os prazos de
entrega;
Melhorar a qualidade dos
produtos e servigos;
Minimizar o desperdicio
de tempo e recursos;
Incrementar o moral e a
satisfagdo dos
colaboradores ¢ a
sustentabilidade da
organizagao;
Melhorar o controlo de
qualidade;
Melhorar a visibilidade
das partes interessadas;
Incrementar o valor
previsivel para o cliente;
Diminuir os custos
operacionais;
* Melhorar a gestao da
mudanga;
 Adotar uma cultura de
melhoria continua.

Kaizen

® Melhorar a qualidade do
produto;

@ Diminuir os custos de
produgio;

l* Aumentar a
produtividade;

@ Tornar o ambiente de
trabalho agradavel e
limpo;

* Melhorar a capacidade de
inovagdo dos
colaboradores;

® Melhorar a eficacia do
trabalho em equipa;

* Melhorar a satisfacdo do
cliente;

® Aumentar as receitas das
vendas;

* Melhorar a
competitividade;

 Melhorar a satisfagdo e
motivacao dos
colaboradores.

o Criar um ambiente de
trabalho de qualidade -
fisica e mentalmente;

® Reduzir as atividades sem

valor acrescentado;

Melhorar a seguranga e o

moral;

Criar uma base para a

melhoria continua;

Capacitar os funcionarios
a serem responsaveis
pelos seus proprios
ambientes de trabalho;
Aumentar a
produtividade;

Eliminar a desordem no
local de trabalho;
Construir uma cultura de
qualidade;

Criar um sentimento de
pertenga entre os todos o0s
colaboradores;

Eliminar o desperdicio;
Iniciar um percurso de
qualidade;

Criar uma mentalidade de
prevengao;

Envolver toda a
organizagao na qualidade;
Melhorar o servigo ao
cliente;

Facilitar a obtengdo de
informagdes.

Six Sigma

* Melhorar
significativamente a
qualidade dos
produtos/servigos;

* Alcangar os objetivos
econdmicos;

* Melhorar os
resultados financeiros;

® Reduzir os custos de
operagao;

@ Constituir um processo
normalizado de resolugdo
de problemas;

* Aumentar a satisfagdo do
cliente;

o Obter vantagem
competitiva;

* Melhorar a reputagdo de

qualidade da organizagéo.

Lean Six Sigma

® Aumentar a eficiéncia de
processos importantes;

» Fidelizar dentro e fora da
empresa;

® Obter processos
simplificados e
otimizados;

o Capitalizar rapidamente
novas oportunidades;

* Melhorar os
resultados financeiros;

* Reduzir os custos de
operagio;

® Melhorar os resultados
comerciais;

l* Economizar tempo,
dinheiro e esforgo
humano.
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FERRAMENTAS

Gestao da Qualidade
Total (TQM)

Norma ISO 9001

Modelo EFQM

Estrutura Comum de
Avaliagio (CAF)

Analise de Metodologias de Melhoria Continua: Viabilidade e Implementacdo em Municipios

Pensamento Lean

Kaizen

Six Sigma

Lean Six Sigma

» Ferramentas analiticas e
estatisticas;
Ferramentas de apoio a
decisio;

Conjunto basico de
ferramentas TQM:
Principio de Pareto;
Graficos de dispersao;
Graficos de controlo;
Fluxogramas;
Diagramas de causa e
efeito;

Histograma ou grafico de
barras;

Listas de verificagdo;
Folhas de controlo.

e Ciclo PCDA.

* Mapeamento de
Processos;

l» Analise de Lacunas;

l» Ciclo PDCA;

@ Analise SWOT;

@ Lista de verificagdo de
auditorias;

® Relatorio de agdes
corretivas;

» Tabelas de dados;

» Diagramas de causa e
efeito;

@ Listas de verificagao;

l» Folhas de controlo;

® Principio de Pareto;

l® Analises de estratificagdo;

@ Graficos de dispersao;

» Histograma;

l» Exige procedimentos
escritos e manual de
qualidade;

 Ferramentas analiticas e
estatisticas como técnicas.

® Segue o chamado “circulo
dourado” de perguntas:
Porqué? Como? e O qué?)

@ Permite que as
organizagdes
compreendam melhor as
relagdes causais entre o
“porqué” das decisdes
estratégicas, “como”
pdem em pratica essas
politicas e “o que”
alcangam como resultado
das suas agoes;

o Ferramenta de
diagnostico RADAR para
avaliar a maturidade de
cada critério;

® Analise SWOT.

e e-tool CAF

® Grelha de Autoavaliagdo

® Plano para implementar a
CAF;

® Plano de Riscos;

e Plano de Comunicagio;

® Relatorio de
Autoavaliagio;

e Plano de Melhorias;

e Ficha de agdo de
melhoria;

® Questionario de satisfagdo
para Trabalhadores;

® Questionario de satisfagdo
para Clientes;

o Questionario de avaliagdo
das competéncias de
lideranga;

® Balanced Scorecard
(BSC);

e Analise SWOT;

e Ciclo PCDA.

 Ferramentas analiticas e
estatisticas;

® Fluxogramas e mapas de
processos;

@ Centro de melhoria de
processos;

® 5S;

l» Kanban;

® Analise e Mapeamento do
Fluxo de Valor;

» Indicadores-chave de
desempenho;

l* Quadros de sombra;

@ Poka-yoke;

® Kaizen;

l* SMED;

* TQM.

® Gestdo da Qualidade
Total;

® Sistema de Produgio
Just-In-Time (JIT);

* Manutengéo Produtiva
Total (TPM);

@ Sistema de sugestdes;

® Zero Defeitos (ZD);

» Ciclos PDCA/SDCA
(normalizagdo do
trabalho);

» Cinco passos (5S) da
“limpeza doméstica”
(housekeeping);

» Eliminacao de
desperdicios (MUDA);

® Trabalho em equipa;

@ Técnica dos 5 porqués;

® Produgdo/servigos Lean;

® Analise do Fluxo de
Valor;

@ Circulos de Controlo da
Qualidade;

® Sistema de Produgéo da
Toyota;

o Sistema Kanban,

l* Mapeamento Visual;

® Poke-Yoke (corregdo de
erros).

o Ferramentas de processo
(mapeamento de
processos, analise de
processos, otimizagao de
processos);

o Listas de controlo;

o Ferramentas de
comunicagdo visual
(materiais de etiquetagem
e marcagdo de
pavimentos).

o Ferramentas estatisticas ¢
analiticas avangadas;

e Ciclo DMAIC;

e Ciclo DMAD;

® Belt Levels;

® Diagrama de rede de
atividades;

» Ferramentas de
planeamento e gestdo de
projetos;

» Estudos pilotos e de

prototipos.

Cartas de projeto; ferramentas voz

do cliente (VOC-Voice of the

customer - inquéritos, grupos
de discussdo, cartas, cartdes
de comentarios); mapa de
processos; desdobramento da
fungdo qualidade (QFD -

Quality Function

Deployment); SIPOC

[fornecedores (Suppliers),

entradas (Inputs), processo

(Process), saidas (Outputs) e

clientes (Customers)]; e

benchmarking;

Anilise de sistemas de

medigdo; analise exploratoria

de dados; estatistica
descritiva; extragdo de dados;

graficos de execugdo; e

analise de Pareto;

Diagramas de causa e efeito;

diagramas de arvore;

brainstorming; graficos de
comportamento do processo

(SPC-process behavior

charts); mapas de processo;

concegdo de experiéncias;
estatistica enumerativa (testes
de hipoteses); estatistica
inferencial (Xs e Ys); analise
dos modos e efeitos das falhas

(FMEA-failure modes and

effects analysis); e simulagéo;

Diagramas de campo de

forgas; ferramentas 7M

(diagramas de afinidade,

diagrama de arvore, diagrama

de inter-relagdes, diagramas
de programa de decisdo de
processo, diagramas de matriz,
matriz de

Statistical process control

(SPC); Failure Modes, Effects

Analysis (FMEA); ISO 9000;

alteragdo de orgamentos,

modelos de propostas ¢
modelos de estimativa de

custos; e sistema de relatorios.

» Ferramentas estatisticas e
analiticas avangadas;

l» Kanban, Kaizen,
Mapeamento do fluxo de
valor, 58, Just-In-Time
(JIT), DMAIC, Belt
Levels.




PROBLEMAS FREQUENTES

Gestao da Qualidade
Total (TQM)

® Falta de empenho da
gestao;

 Mudanga da cultura
organizacional;

Falta de preparagdo dos
colaboradores;

Nao utilizagdo de dados
exatos, oportunos e
fiaveis;

Falta de dire¢do
estratégica;

Falta de visdo, missdo ou
principios orientadores
(ou a sua nao partilha)
Falta de cooperagao e de
trabalho de equipa entre
diferentes grupos de
trabalho;

Concentragdo nos lucros a
curto prazo ¢ néo nos
objetivos a longo prazo;
Falta de ateng@o as
necessidades e expetativas
dos clientes;

Falta de confianga e
respeito mutuos entre os
diferentes niveis de
colaboradores;

Recursos insuficientes ou
falta de empenhamento
sustentado desses
recursos;

Falta de formagéo e
educagdo continuas e
eficazes;

Incapacidade da diregao
para reconhecer e/ou
recompensar as
realizagoes.

Norma ISO 9001

» Falta de empenho dos
dirigentes;

* Ma compreensdo dos
requisitos;
Formagéao/Treino e
desenvolvimento de
competéncias
inadequados;

Falta de comunicagao e de
envolvimento;
Resisténcia a mudanga;
Nio alinhamento com os
processos da organizagio;
Enfase na teoria em
detrimento da pratica;
Uma estratégia rigida ou
inflexivel;

Documentagio excessiva;
Excessivo detalhe;

* Néo incorporar os
comentarios dos clientes;
* Nao garantir uma
conformidade consistente
e ndo evitar desvios do
processo;

Dificuldade na
manutengdo e sustentagio
do sistema para além da
implementagao inicial.

Modelo EFQM

 Falta de lideranga eficaz e
de empenhamento da
gestdo de topo;

o Alguma complexidade e

esforgo necessarios para a

sua aplicagdo;

Planeamento deficiente

para a implementagdo da

EFQM;

Falta de competéncias

adequadas para utilizar o

modelo;

Obstaculos devidos a

estrutura organizacional

(niveis hierarquicos),

dimenséo e sector

(privado ou publico);

® Falta de comunicagio

vertical eficaz;

Enfase nos objetivos a

curto prazo;

Recursos financeiros

desadequados;

Falta de empenhamento

dos colaboradores;

Exige muita disciplina;

Muito abrangente e, por

conseguinte, de aplicagdo

complexa.

Estrutura Comum de
Avaliagio (CAF)

» Nio especifica de que
forma e com que
instrumentos 0s
resultados devem ser
alcangados;
Lenta implantagdo de
praticas de qualidade nos
Servigos e organismos
publicos;
Dificuldades em medir os
resultados, pela falta de
liberdade de agdo e pela
exigéncia de decisdes
legitimas;
Trabalho suplementar
devido a aplicagdo da
CAF, para além das suas
fungdes habituais;
Uma compreensao
incorreta do conceito de
critérios e do sistema de
pontuagao;
Falta de confianga em
todo o exercicio;
Dificuldades em obter e
recolher dados/
informagdes suficientes;
As pessoas tentam evitar
situagdes instaveis;
® Resisténcia a novas
ideias;
 Precisam de regras ¢
regulamentos para se
sentirem satisfeitos.
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Pensamento Lean

® Elevado nivel de
empenhamento e de
mudanga cultural na
organizagao.

A intensa focalizagdo na
redugdo de desperdicios e
no aumento da eficiéncia
pode levar ao
esquecimento de outros
aspetos importantes;
Falta de apoio dos
quadros superiores;
Formagao e ferramentas
insuficientes;
Incapacidade de
acompanhar os
progressos;

* Nao compreender os
potenciais beneficios da
aplicac@o do Lean;
Subestimar as
atitudes/resisténcia dos
funcionarios a mudanga;
Regressar as antigas
formas ineficientes de
trabalhar;

Falta de orientagdo e de
visdo na gestdo dos
projetos;

Falta de tempo atribuido
aos projetos;

Falta de recursos;

Falta de adesdo dos
colaboradores da
organizagao;

» Reduzir custos nio pode
ser o principal objetivo do
Lean.

Kaizen

® Falta de manutengéo e
acompanhamento;

Falta de empenhamento;
Sobrecarga do pessoal,
conduzindo ao
esgotamento ¢ a falta de
empenhamento;
Resisténcia a mudanga;
Falta de sistemas de
recompensa e
reconhecimento;
Descurar a experiéncia
dos colaboradores da
linha da frente;

Dar prioridade as grandes
melhorias em detrimento
das pequenas e continuas;
Planeamento insuficiente;
Concentrar-se apenas em
ferramentas e técnicas;
Falta de um plano
estratégico;

Formagao e
desenvolvimento de
competéncias
inadequados.

Nao adaptagdo a evolugao
das necessidades da
organizagao;

Recursos e apoio
inadequados;

Falta de capacidade para
gerir a melhoria continua;
Naio percegio da
necessidade de mudanga.

Falta de empenhamento
dos dirigentes;
Formagao e educagio
insuficientes;
Envolvimento inadequado
dos colaboradores;
Canais de comunicagio
deficientes;

Falta de auditorias e
revisdes regulares;
Resisténcia 8 mudanga;
Implementagao
inconsistente;

Falta de

motivacao dos
trabalhadores;

Falta de sistemas de
recompensa e
reconhecimento;

Falta de coordenadores
5S;

Nao reconhecimento dos
beneficios;

Excesso de trabalho;
Auséncia de um sistema
de controlo de atividades.

Six Sigma

® A forte dependéncia da
analise estatistica pode ser
desencorajadora;

Rigor na aplicagdo;
Enfase em indicadores
mensuraveis;

Consome muito tempo;
Rico em recursos;
Oposigdo a mudanga;
Concentragdo excessiva
em ferramentas na
redugdo da variabilidade;
* Nao ¢ o melhor para a
inovagéo;

Inadequado em ambientes
complexos ou em
mudanga;

Pode ser moroso e
dispendioso devido a
formagao e aos recursos
necessarios.

Lean Six Sigma

® Resisténcia & mudanga;
@ Falta de apoio da
lideranga;

l» Formacao e recursos
inadequados;

» Dificuldade na recolha e
analise de dados;

» Falta de uma cultura de
melhoria continua;

® Selecdo deficiente de
projetos;

@ Falha na medigdo de
resultados;

® Alteragdo do ambito;

» Dificuldades na conclusdo
de projetos;

® Inexisténcia de
aprendizagem continua.

C-6




Andlise de Metodologias de Melhoria Continua: Viabilidade e Implementacao em Municipios



