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E se lhe dissermos

que o meio tecnologicamente mais avancado

de guardar informacao tem este aspecto?

I isso mesmo. Desde que armazenado em boas condigdes, a Soporcel garante-lhe que o novo papel Navigator permanece inalterado

durante mais de duzentos anos, com toda a informacio que vocé 1a quiser manter, completamente em seguranca. E isso quer dizer 200

anos em que as caracteristicas especificas deste papel multi-uso nao se alteram.
Tem a certeza que os seus sistemas digitais de armazenamento de informagio sio tio faceis de utilizar como 0 nosso ?
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A Manpower responde as necessidades de
flexibilidade das empresas com solucoes
rapidas, produtivas e de baixo custo.

A funcao da Manpower € fornecer aos seus
clientes externos e internos, servicos de alta
qualidade na area do emprego, através de um
rigoroso profissionalismo e de uma continua
inovacao.

o servigo prestado aos candidatos e colaboradores Manpower de orientacédo, formacao profissional e de gestéo de carreira é totalmente gratuito
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"A melhoria dos produtos e servigos deve ser um propdsito constante...
As barreiras que retiram as pessoas o orgulho no seu trabalho devem ser elimina-

das."
Edward Deming

Qualidade, palavra simples... mas tao exigente, pelos enormes desafios que
encerra.

A Qualidade nunca ¢ acidente; é sempre um evento planeado.

O Processo de Melhoria da Qualidade dos produtos e dos servigos é hoje
assunto abordado frequentemente nos meios de comunicagao. Quem nao
ouviu ja falar dos grandes "gurus" da qualidade, das suas ideias e filosofias?
A DIRIGIR entra na discussao, ndao porque seja moda, mas porque esta ad-
quirido tratar-se a Qualidade de um imperativo da competitividade do qual
depende a sobrevivéncia das organizagbes e das empresas, uma vez que,
estejam elas onde estiverem, ndo escapam a concorréncia global.

Por todo o mundo as organizagdes que respondem, com éxito, ao desafio
da melhoria constante do que produzem, alcangam esse objectivo pela par-
ticipagdo permanente e cooperagdo entre todos os seus membros. A quali-
dade de um produto tem a ver com o grau de satisfagao das necessidades
do cliente destinatario, envolvendo sempre uma componente humana, ja
que é resultado do trabalho realizado por um conjunto de pessoas.

E nds por ca?

Bom sera que nao improvisemos, actualizando apenas a linguagem, di-
zendo que o que fazemos ja tem qualidade, porque é necessario prova-la,
nao ter medo de dar os passos para a implementacao interna do respectivo
processo, expor as empresas/organizagdes a auditorias internas e externas
e assumir essa postura como atitude permanente.

As administragbes deverao marcar 0 seu compromisso inequivoco nos pro-
cessos que conduzem a Qualidade, sem entrar pelo caminho facil de assu-
mir chamar Qualidade aquilo que o nédo é, porque fingir, para estar na moda,
paga-se caro!

Mais adequado sera que se pratiquem acgdes que conduzam a melhoria da
qualidade dos nossos produtos e servigos, envolvendo os elementos das or-
ganizagdes e buscando apoio critico em especialistas abalizados que,
olhando de fora, ajudem a distinguir as deficiéncias...

De maior alcance sera ainda a opgao que conduza, no final dessas acgoes,
a certificagdo que, além da garantia aos clientes, defendera a organizagao
de iniciativas ndo amigdveis vindas quer do exterior, da concorréncia, quer
dos seus proprios empregados.

Mas atengéo que a certificagdo nao é panaceia que tudo resolva, porque a
concorréncia também a pode obter e, por si s6, ndo obriga a melhoria per-
manente!

Em conclusao, desejavel é que a filosofia que diferencia pela Qualidade se
instale como principal factor de competitividade e se torne base de uma
forma de estar atenta & posigao relativa dos concorrentes, sempre criativa e
reflectida na estratégia global da empresa/organizagéo, virada definitiva-
mente para os clientes externos e internos, numa evolugdo permanente
para além das suas expectativas.

FernanDo C. MouRATO
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MARGARIDA BARRETO*

AS QUALIDADES DA QUALIDADE

Escrever ou falar sobre "Qualidade" é, a0 mesmo tempo, apaixonante e dificil.
Dificil, porque a prépria palavra "Qualidade"” ¢ frequentemente utilizada
com sentidos bem diversos. Apaixonante, porque se trata de uma palavra

que se aplica a tudo, desde a prépria vida — a Qualidade
da nossa vida — passando pelos produtos e servigos que todos compramos,
até A gestdo e as préprias empresas em que trabalhamos.

Trabalhando ha sete anos com a area de Qua-
lidade de uma empresa multinacional, aquilo
que poderei dizer serd naturalmente muito
mais o reflexo do que ao longo dos ulti-
mos anos tenho vivido, do que qual-
quer outra das vertentes da Quali-
dade. No entanto, e como
organizagdes e pessoas séo
indissociaveis, ao falar das
primeiras é impossivel
nao abordar o papel pre-
ponderante das segun-
das, quando se fala de
Qualidade, a tal ponto de
nao poucas vezes se re-
ferir que ndo ha "Quali-
dade" sem pessoas de
qualidade (e eu acredito
de facto que a maioria E—ﬁ_j
das pessoas pode ser de
qualidade, quando centas
no lugar certo, motivadas e envolvidas), sendo essa, na mi-
nha opinido, uma das qualidades da "Qualidade". E veja-
mos porqué.

Qualquer processo de melhoria da Qualidade &, em si
mesmo, um processo de mudanga cultural que envolve a
alterag@o dos valores tradicionais da empresa e das atitu-
des basicas de todos quantos nela trabalham, revolucio-
nando, por isso, 0 modo de ser, estar e de se adaptar de
todas as pessoas da organizagao. A atitude e o espirito de
fazer bem, a primeira e em tempo, o que se faz, e a pro-
cura de se fazer sempre melhor, sdo os ingredientes funda-
mentais para se trabalhar com qualidade. Mas para isso é
imprescindivel, por um lado, que todos tenham uma nogéo
clara de quem sdo os seus clientes e fornecedores, inter-

nos e externos, e, por outro, que todos
se sintam a fazer parte de um mesmo

desafio porque partilham objectivos co-
muns. E se por palavras parece facil no-
¢bes como as que atras referi serem disseminadas e inte-
gradas pelas varias pessoas da organizagao, a verdade é
que o caminho para la chegar é longo e pleno das vicissitu-
des naturais de qualquer processo de mudanga.

Mas nao serd também esse o grande desafio? Ou seja,
nao sera essa também uma das qualidades da "Quali-
dade"?

Percorrer um caminho dificil significa, quer em termos or-
ganizacionais quer em termos pessoais, que ha uma meta,
que ha um objectivo que ser quer atingir. E esse sera tal-
vez um dos aspectos mais importantes para conseguir per-
correr o caminho sem desistir. Quando se pensa deste
modo, a Qualidade deixa de ser vista na organizagdo como
um fim em si mesmo, para passar a ser encarada, funda-
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mentalmente, como uma filosofia ou estratégia de gestao,
que tem como finalidade transformar um conjunto de meios
nos resultados imprescindiveis a sobrevivéncia e manuten-
¢ao da competitividade da empresa. E como o contexto
que a rodeia é extremamente mutavel e incerto, a organiza-
¢éo passa a funcionar como um organismo vivo que con-
centra em si mesmo a capacidade de rapidamente se
adaptar a essas mudangas. Ora, como ¢ facil perceber,
transformar a empresa em organismo vivo, que facilmente
se adapte as exigéncias dos clientes e ao contexto em que
esta inserido, sé se torna possivel se no seu seio existir

“uma atitude permanente de melhoria, por um lado, e a ca-
pacidade de mobilizagdo do conjunto dos intervenientes,
por outro.

Nao ha Qualidade sem pessoas de qualidade. A
grande maioria das pessoas pode ser de quali-
dade quando certas no lugar certo, motivadas e
envolvidas.

Atitude permanente de melhoria, concretizada na preo-
cupagao constante de:

» Ouvir e compreender as necessidades e expectativas dos
" clientes, de modo a poder satisfazé-las.

# Melhorar os processos de trabalho, principalmente os
que,- atravessando horizontalmente toda a organizagao,

\"/
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tém um grande impacte no negdcio, ou seja,
nos produtos e servigos fornecidos.

* Reduzir os custos e o tempo de resposta das
véarias actividades desenvolvidas, nomeada-
mente garantindo que tudo o que é feito ga-
rante valor acrescentado, isto €, contribui,
directa ou indirectamente, para os resulta-
dos que se pretendem atingir.

Mobilizagao do conjunto dos intervenien-
tes, expressa na capacidade da organizagao
para:

¢ Definir e divulgar um conjunto de objectivos
estratégicos e de padroes de comporta-
mento que sirvam de referéncia a actuagao
de todos os que participam na vida da em-
s presa.

* Garantir um comportamento e actuagao efi-
cazes por parte dos seus lideres, isto é, con-

sistente com os valores partilhados, a atitude de melhoria

continua e os resultados que se pretendem atingir.

* Incentivar a participagao de todos os colaboradores na
discussao, andlise e sugestao de propostas, que visem a
melhoria da Qualidade e a concretizagdo dos objectivos
acordados.

Transformar a empresa em organismo vivo, que
facilmente se adapte as exigéncias dos clientes
e ao contexto em que esta inserido, s6 se torna
possivel se no seu seio existir uma atitude per-
manente de melhoria e a capacidade de mobili-
zagao do conjunto dos intervenientes.

Quando uma empresa assim actua, penso que ha to-
das as razoes para que as pessoas que nela trabalham
se sintam bem com ela e consigo mesmas, porque sao
ouvidas, porque participam, porque ha alegria e a von-
tade para dizer o que pensam, porque, no fundo, se
sentem vivas a partilhar os resultados que ajudam a
atingir — e essa é talvez, para mim, a principal quali-
dade da "Qualidade".

* Directora de Comunicagéo e Organizagéo da ICL Portugal.

DIRIGIIRS
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IMPLEMENTAR
UM SISTEMA DE QUALIDADE

COMO FAZER?

A Qualidade tem vindo a ser considerada como um factor determinante e irreversivel da competitividade.
Muitas empresas decidem-se pelo desenvolvimento de um processo generalizado de melhoria, isto ¢, deci-
dem implementar um Sistema de Qualidade.
Em ultima andlise pretendem, assim, manter ou aumentar a competitividade da empresa, pelo que importa:
» assegurar a satisfagao dos clientes
* conseguir reduzir custos
« melhorar os produtos ou servigos
» aumentar a eficiéncia da estrutura

Mas, na realidade, como é que estas intengdes se pdem em pratica, como se conseguem atingir tais objec-
tivos?

O repto foi langado.

Duas empresas e um centro de formagao profissional disponibilizaram-se ao debate, correspondendo as
questdes que a Dirigir Ihes colocou:

« Como se desenvolveu o processo de implementagdo de um Sistema de Qualidade e que metodologias foram
adoptadas?

* Que acgdes concretas foram desencadeadas?

« Quais as estratégias utilizadas para garantir a mudanga de atitude das pessoas?

« Foram atingidos os objectivos previamente definidos?

« E agora, que sinais visiveis da Qualidade?

OT I s +PMQ... O caminho... a jornada... a renovac;éo do

Quem acredita no velho ditado popular "Bufro velho nao

OTIS ELEVADORES, SA aprende linguas" vive ainda num estado de inocéncia, estando
portanto a quilémetros de distancia de poder embarcar na via-
Empresa especializada em transporte gem de mudanca, de realizagio e de sucesso — a viagem da
vertical, a sua acgao desenvolve-se no melhoria da Qualidade.
fabrico e servigo a clientes dos elevado- A OTIS Elevadores nao podera ser acusada de viver ainda
res, escadas e tapetes rolantes que co- no estado de inocéncia. O facto de fazer parte de uma grande
mercializa. organizag&o de nivel mundial, a United Technologies Corpora-
Com sede em Mem Martins, Sintra, tion (UTC), é garantia de pertencer ao pelotao dos da van-
esta presente em todo o Pais a partir das guarda, o qual normalmente lidera mudangas atempadas e ne-

suas direcgdes regionais. cessarias.




O Processo de Melhoria da Qualidade (PMQ), que ha uns
anos a esta parte a OTIS definiu como meio de gerir a Quali-
dade (que, desde o fornecedor ao cliente, a todos interessa), é
periodicamente revisto e actualizado, tendo em vista o seu pro-
duto, a alta performance dos seus recursos humanos e 0 que
para si de mais sagrado ha — a satisfag@o total dos seus clien-
tes.

Sistema de Educagio para a Qualidade

Uma das varias etapas do PMQ incide na formagéo de to-
dos os empregados; desde a cupula até a base. De que outro
modo se obteria a compreensao e uso de uma linguagem co-
mum, tao indispensdvel a criagdo de uma cultura condizente
com o PMQ?

Foi assim que, inicialmente, se levaram a cabo ac¢des de
formagao baseadas na metodologia de P. Crosby que envol-
veram todos os quadros, chefias intermédias e técnicos espe-
cializados. Chamou-se-lhe Sistema de Educagao para a Quali-
dade e compunha-se de 10 médulos que tratavam da Gestao
da Qualidade, da Identificacdo dos Requisitos, da Prevengao,
de Zero Defeitos, do Célculo do Prego do Nao Cumprimento
dos Requisitos, do Desenvolvimento de Trabalho em Equipa,
de Medir para Melhorar, da Andlise de Problemas, da Elimina-
¢do das Causas de Problemas e da Melhoria do Relaciona-
mento Fornecedor/Cliente.

Posteriormente, realizaram-se acg¢bes que envolveram todos
os restantes trabalhadores da companhia.

Desenvolveram-se também programas para ac¢oes especifi-
cas, como por exemplo: Aplicagao do Sistema de Remogéao de
Obstaculos a Qualidade (ROQ) e Técnicas de Resolugdo de
Problemas.

E aé tao conhecidas ferramentas da Qualidade?

Claro, fazem igualmente parte de uma das referidas etapas.
E sabido que, sem ferramentas adequadas, dificilmente se
concretizam tarefas. A introdugédo de novas ferramentas, na al-
tura devida, € uma consequéncia da revisdo do PMQ referida.

Das ferramentas normalmente utilizadas destacamos, a titulo
de exemplo:

» Auditoria Interna & Qualidade do Servico a Clientes
Criado de acordo com os parametros definidos pelo OFAG

(Otis Field Audit Group), sediado em Farmington (EUA) e di-
rectamente dependente do vice-presidente mundial para a

. Qualidade, este grupo audita, de uma forma regular e numa
" base de amostragem, unidades em servigo e recém-concluidas

de montagem.
Em cada auditoria a uma unidade, o auditor contempla e

- pontua diversos aspectos, como a qualidade do desempenho

do elevador, o seu conforto de viagem, o funcionamento e
ajuste dos diversos componentes que o constituem e a apre-

"sentagéo e limpeza de todo o equipamento.

No final de cada acgdo de auditoria o auditor faz, no seu re-

latério, recomendagdes de melhoria para
os aspectos que lhe mereceram nota me-
nos positiva.

Ao sector auditado cabe proceder a um
plano de acgdes correctivas, que permi-
tam eliminar esses aspectos referidos
pelo auditor.

* ROQ - Remocao de Obstaculos a
Qualidade

O ROQ é um processo que identifica
problemas de qualidade e rapidamente
os traz a atengdo de quem possui a res-
ponsabilidade e competéncia para os re-
solver e assegurar que nao se repitam.
Este processo depende, por isso, de uma
comunicagao eficaz e do envolvimento
de todos.

Para isso, o processo inclui, entre ou-
tros, os seguintes elementos:

- Documentos apropriados

- Percurso desses documentos clara-
mente definidos

- Acesso a equipas de especialistas

- Envolvimento de todos os empregados
com apoio total da Direcgéo-Geral e da

Direcgdo da Qualidade, responsavel

pela dinamizagéo do processo

* Medig&o de Quatro Quadrantes

E um documento constituido por uma
unica folha em que se quantificam as
anomalias (12 quadrante), se analisam as
suas causas (29 quadrante), se apre-
senta um plano de acgdes correctivas (32
quadrante) e se anotam as ac¢0es ja rea-
lizadas (4° quadrante).

Esta ferramenta, de facil utilizagao, é
usada no seguimento de ac¢des de me-
lhoria, e tanto pode ser usada em situa-
¢cOes profissionais (analise de avarias,
tratamento de reclamagdes, analise de
unidades-problema, etc.), como em situa-
¢des de desenvolvimento pessoal (con-
trolo de objectivos, "eliminacéo" de falhas
simples, como, por exemplo, erros de or-
tografia, pontualidade, etc.)

No conjunto das etapas do PMQ in-
cluem-se assuntos tais como: medigéo e
calculo do custo da Qualidade, progra-
mas de remogdo de obstaculos a Quali-
dade, implementagéo e funcionamento
de estruturas que prevéem o envolvi-
mento no PMQ de todos os empregados,




definicdo de metas individuais e especifi-

cas, etc.
Quando é que a OTIS terd o seu PMQ

totalmente desenvolvido?
Nunca, claro, porque ha e havera uma
continua renovagao.

O PMQ reduz a dimenséo da fatia
do custo da nao Qualidade

Ao longo dos anos, a OTIS tem vindo a
monitorar o seu custo da nao Qualidade
que, percentualmente, tem decrescido
numa proporgdo inversa ao crescimento
da sua actividade e do seu negdcio.

Tal deve-se, sobretudo, ao reconheci-

' ciNCLUS

CINCLUS - PLANEAMENTO
E GESTAO DE PROJECTOS, SA

A CINCLUS ¢ uma empresa do Grupo
SONAE, integrada na sub-holding PAR-
GESTE, tendo iniciado a sua actividade
em 1984, a propésito da construgédo do
Hotel Sheraton no Porto.

O negécio CINCLUS ¢é a gestéo de
empreendimentos na construgdo, que
consiste, para os menos familiarizados
com o termo, na gestdo da adequada
concretizagédo da construgdo, nas verten-
tes pré-estabelecidas pelo cliente e em
factores como um determinado custo
pard a construgdo, a execugao em deter-
minado prazo e obedecendo a um con-
junto de especificagdes na qualidade da
construgao do empreendimento.

As caracteristicas desta trilogia Custo
- Prazo - Qualidade expressas pelo
mercado em geral e os seus clientes em
particular, a CINCLUS responde com a
apresentagdo de um conjunto de servi-
¢os, que sdo constituidos pelas seguin-
tes actividades:

 Estimativa Orgamental e Controlo de
Custos

* Planeamento de Empreendimentos

« Aprovisionamento de Projectos e Em-
preitadas

mento que alguns fizeram das "qualidades da Qualidade" e a
consequente aplicagdo das ferramentas da Qualidade.

Minimizar as dificuldades e ganhar a batalha...

No entanto, uma das etapas do PMQ mais dificil de vencer &
obter o empenhamento da totalidade dos trabalhadores.

Foram ja dados passos significativos, como a criagdo de uma
Estrutura da Qualidade, envolvendo diversas Equipas de Me-
lhoria da Qualidade (EMQ), contemplando todos os niveis hie-
rarquicos da companhia, mas ainda ha muito por fazer...

Quer isto dizer que a batalha esta a ser ganha, mas a guerra
esta ainda muito longe de atingir o seu terminus. Os emprega-
dos da OTIS tém consciéncia dos grandes desafios que tém
pela frente. Contudo, as ocasides fazem os herois; eles tém-no
sido e continuarao certamente a sé-lo.

« Coordenagao de Projectos
« Licenciamentos de Empreendimentos
* Coordenagao e Fiscalizagao de Empreitadas

Estas actividades articulam-se por um sistema informatico
especialmente desenvolvido para a empresa, denominado
"GIC, 95" — Gestéo Integrada CINCLUS, e por um corpo téc-
nico de 146 pessoas em que 47 por cento sdo licenciados em
diversas areas de Engenharia e com larga experiéncia no sec-
tor da construgao.

O processo da Qualidade

Decorrente da sua visao estratégia, a CINCLUS considerou a
Qualidade como um dos factores prioritarios e equacionou-o de
uma forma global e abrangente a todos os elementos da orga-
nizagao.

As questdes-base eram as seguintes:

O que significa Qualidade para a CINCLUS e quais os nos-
sos objectivos?

Qual a metodologia a adoptar para montar o processo da
Qualidade?

Qualidade, além do comummente estabelecido, significa para
a CINCLUS a capacidade efectiva de produzir resultados atra-
vés de uma forma empresarial eficiente, eficaz, conceptual e
realisticamente evoluida, para responder 3s necessidades, pre-
feréncias e exigéncias dos seus clientes e do mercado em ge-
ral. Nesse sentido, pretende-se articular produtividade com
rentabilidade, no caminho da Exceléncia, pela Qualidade
Total.

Cinco parametros fundamentais de desenvolvimento

Para o desenvolvimento da Qualidade, a CINCLUS considerou
cinco parametros fundamentais de desenvolvimento, a saber:




» Adequacgao do conjunto de servigos aos segmentos do mer-
cado-alvo.

» Adequagao das capacidades das equipas e dos individuos as
necessidades dos clientes e fornecedores.

« Cooperagao empresarial com clientes e fornecedores.

¢ Adequagao da infra-estrutura técnica e organizativa a evolu-
¢ao do mercado.

. Optimizagao da organizagao interna em todos os seus ele-

. mentos: pessoas, suportes fisicos, processos e sistemas.

Previamente, estabeleceu-se como uma das metas a certifi-
cagdo na norma nacional, europeia e internacional NP EN 1SO
9001.

Como é do conhecimento geral, esta norma é a mais exi-
gente da familia da série das normas NP EN ISO 9000, consti-
tuindo um permanente desafio, pois a CINCLUS seria a pri-
meira empresa nacional a certificar-se por esta norma, neste
sector de actividade.

Desenvolvimento do processo e as metodologias
adoptadas

O processo da Qualidade iniciou-se em Dezembro de 1994
e, logo a partida, recorreu-se aos servicos de experts da Con-
sultadoria na Qualidade, que permitisse a orientagéo e enqua-
dramento nos pré-requisitos da Qualidade e das fungdes da
norma NP EN ISO 9001. A metodologia e acgdes foram as se-
guintes:

* Enquadramento de todos os elementos da organizagéo.
Em Fevereiro de 1995, a direc¢ao apresentou os grandes ob-
jectivos do processo da Qualidade em sessao, levada a cabo
com todos os colaboradores. Sensibilizaram-se os colabora-
dores para a Qualidade, definiu-se a metodologia do pro-

. cesso de certificagao pela norma NP EN ISO 9001.

- Criagdo de um nucleo responsavel pela dinamizagio e im-

plementagéo do sistema e a contratagdo de um especialista
na Qualidade, nomeadamente na Auditoria da Qualidade.

* Criagdo e organizagdo de diversos grupos, nas diferentes
areas funcionais da CINCLUS, no sentido de elaborarem os
Procedimentos de Garantia da Qualidade, para o qual foram
envolvidas cerca de 40 pessoas.

* Avaliagdo e pré-validagédo de procedimentos, através de
discusséo alargada, com representantes de cada um dos
grupos formados e a compilagéo da versao do texto discutido
‘para o Procedimento de Garantia da Qualidade respectivo.

* Integracéo destes procedimentos numa estrutura légica e ra-
cional, que traduzisse a realidade da empresa, fosse factor
de sistematizagdo e alinhamento dos processos, das pes-
soas e dos sistemas na organizagéo. Esta integragao deu
origem ao Manual da Qualidade.

Acg¢oes concretas desenvolvidas

“A Qualidade ndo é uma viagem que termina quando se
chega a um dado destino.

A Qualidade é um processo dinamico,
continuado, que exige uma atitude cri-
tica, profissional e construtiva de todos
os elementos da organizagao, para res-
ponder e criar capacidade de adaptagao
as mudangas continuas que ocorrem no
mundo de hoje.

Os aspectos conceptuais e proces-
suais do Manual da Qualidade, a organi-
zagao e metodologias internas adopta-
das as solugdes propostas neste
documento, s6 teria sentido pela ade-
quada compreensao, interiorizagéo e
aplicagao livremente aceite, e se consti-
tuisse elemento valorizativo nas verten-
tes humanas e profissionais.

Nesse sentido, promoveu-se a sensibi-
lizagdo, com discusséo, dos procedimen-
tos decorrentes do Sistema de Garantia
da Qualidade a implementar.

Adicionalmente, foram contratadas di-
versas sessdes de formagao a entidades
nacionais e estrangeiras, nomeada-
mente nas areas de:

* Gestao Integrada de Projectos

* Qualidade nas Empresas de Servigos
* Auditorias de Qualidade

* Gestdo da Qualidade

Estas foram extensiveis a todos os
elementos da organizagao.

Paralelamente, estabeleceu-se no
plano de formag&o um conjunto de ac-
¢oes, de que salientamos o "Desenvolvi-
mento de Equipas”.

Visando a mudanca de atitude das
pessoas...

Decorrente do exposto, a estratégia a
seguir é, em primeira instancia, na capa-
cidade de alinhamento, da percepgao de
que os guardides da Qualidade somos
todos nés. A Qualidade é um processo
em movimento e todos na organizagdo
devem participar com o perigo inerente
de nao ficarem inseridos no grupo de re-
feréncia e, posteriormente, no sistema.

Em segunda instancia, pela capaci-
dade continuada de introduzir factores
de melhoria, utilizando técnicas especifi-
cas do benchmarking que venham a ser
motor enriquecedor da organizagdo em
geral, e de cada um dos colaboradores
em particular.




Em terceira instancia, a capacidade de
“alimentar a fogueira" com as adequadas
acgbes onde estardo inseridas acgbes
de formagao, auditorias da Qualidade in-
ternas para a adequada prossecugéo
das expectativas dos diversos interve-
nientes na organizagao.

A metodologia adoptada na concepgéo
das equipas de auditoria permite o en-
volvimento de todos os elementos da or-
ganizagao, sendo constituidas por equi-
pas sempre diferentes, basicamente
integrando um auditor coordenador e
elementos da organizagao independen-
tes das fungdes a auditar. Pretende-se
com esta iniciativa que todos os elemen-
tos da organizag@o venham a ser audito-
res e reconhecer a importancia e o com-
prometimento nas acgdes correctivas a
implementar.

E agora, que sinais visiveis da
Qualidade?

Gostariamos de salientar que a celeri-
dade e adequabilidade destes processos
ndo seria possivel se a administragao e
a direcgédo nao estivessem plenamente
envolvidas e efectivamente comprometi-
das na implementagdo e manutengao da
politica da Qualidade.

E interessante recordar a atitude das
pessoas perante o processo.

De inicio, a maioria das pessoas viam
com apreensao a mudanga anunciada,
com comentarios tipo:

"E agora, o que é que a Qualidade nos
vai exigir?"

CEQUAL - CENTRO DE FORMAGAO
PROFISSIONAL PARA A QUALIDADE

O Cequal, resuitou de um protocolo
celebrado entre o Instituto do Emprego e
Formagao Profissional (IEFP) e a Asso-
ciagdo Portuguesa para a Qualidade

"Que valorizagdo obtemos deste processo?"
"Mais coisas para fazer e maior burocracia!”

Actualmente, a postura é diferente. A Qualidade ndo mudou
apenas a organizagao.

Tornou clara a responsabilidade, autoridade e relagées mu-
tuas entre os colaboradores e os diversos intervenientes na
Gestao de Empreendimentos; tornou claros os processos a
adoptar e os sistemas que melhor se adequam as necessida-
des, preferéncias e exigéncias dos nossos clientes e conduziu a
postura de que, sem clientes satisfeitos, serd impossivel a so-
brevivéncia da empresa.

Atingiu-se aquilo a que se chama uma poétura de "dentro
para fora” e "nivelada por cima®, no sentido de atingir os requisi-
tos do Sistema de Garantia da Qualidade proposto.

No entanto, registaram-se alguns factos criticos:

e maior numero de requisitos,
* niveis ainda ndo adequados de experiéncia no Sistema de Ga-
rantia da Qualidade.

Estas questdes obrigaram, em simultaneo, ao redimensiona-
mento do sistema de informagéo interno, de modo a obter niveis
de eficacia superior no fluxo de informagéo e, paralelamente,
criar condigdes de celeridade de implementagéo nos factores de
melhoria derivados da Qualidade.

Para terminar, compete-nos referir uma verdade aceite e do
conhecimento publico, mas que ndo é demais ter sempre pre-
sente:

"As empresas s6 existem se houver clientes."

A CINCLUS diz também que "sé existiremos se conseguir-
mos satisfazer as expectativas dos nossos clientes" e,
nesse sentido, adopta procedimentos para avaliar os niveis de
satisfag@o dos seus clientes e recorre a entidades externas para
a adequada avaliagao desses niveis.

Estamos convencidos de que sao os "pequenos nadas" que,
actualmente, fazem as "grandes diferengas nas empresas”. A
Qualidade obriga-nos a ir a procura desses "pequenos nadas”.

(APQ), e foi constituido em 6 de Julho de 1989, ao abrigo do
disposto no artigo 102, n? 2 do Decreto-Lei n® 165/85, publicado
na | Série do Didrio da Republica n® 153/89.

E um organismo dotado de personalidade juridica de direito
publico, sem fins lucrativos, com autonomia administrativa e fi-
nanceira e patriménio préprio, com sede em Lisboa e uma dele-
gagao no Porto.

O Cequal foi credenciado pelo Ministério da Industria e Ener-
gia, como Centro de Competéncia, no ambito do Programa
RETEX.

E seu objectivo a formagao no dominio da Qualidade, ele-
mento fundamental a criagao de uma mentalidade aberta para a
fungao Qualidade, permitindo o aumento da eficacia organizaci-
onal, resultado da melhoria da competéncia dos profissionais.




A actividade do Cequal centra-se nas seguintes actuagdes:

- Formagao profissional, com acgdes dirigidas a gestores e em-
presarios, quadros e chefias intermédias, e a jovens candida-
tos a profissionais na area da Qualidade. "

- Prestagdo de servigos a empresas e instituigdes, nomeada-
mente:

« Realizagédo de diagndsticos de auditorias

"« Implementagao de sistemas da Qualidade

» Apoio na resolugéo de problemas pontuais

* Formagao intra-empresa, cursos preparados especificamente
de acordo com a realidade concreta do cliente

* Apoio técnico :

Implementar um Sistema de Garantia da Qualidade
no CEQUAL

O Sistema da Qualidade do Cequal estd ainda em fase de
definicdo e implementagéo, pelo que ndo poderemos ainda di-
zer que conseguimos atingir os objectivos que nos propusemos
alcangar. No entanto, estando a iniciar uma caminhada, pode-
mos ja dizer que vemos resultados ao longo do caminho, pois
um processo de melhoria continua, como o proprio nome in-
dica, nao tem fim.

Deve enrolar-se sobre si proprio, sendo cada novo dia mais
um inicio para melhorar o que no anterior ndo correu tdo bem.

O projecto de implementagdo de um Sistema da Qualidade
surgiu, por um lado, da necessidade sentida de repensar os
processos e melhorar os procedimentos, para melhor chegar
ao cliente e, por outro lado, da consciencializagéo da importan-
cia do reconhecimento externo, na imagem do centro.

Assim, foi decidido optar por um Sistema da Qualidade que
respondesse a necessidade de melhorar continuamente, e que,

- simultaneamente, estivesse de acordo com os requisitos da
norma NP EN ISO 9001, referéncia escolhida para certificagao
do centro, pelo IPQ - Instituto Portugués da Qualidade.

Mas a norma referida foi pensada e desenvolvida tendo em
vista, essencialmente, empresas industriais, pelo que o pri-
meiro passo a ter em conta foi fazer um grande esforgo de ima-
ginagao para adaptar os requisitos da norma referida a um cen-
tro de formagdo que tem como "produto” um servigo intangivel
e quase "puro".

Acgoes desenvolvidas e metodologias adoptadas
- O conselho de administragéo, desde a primeira hora sensibi-

lizado e comprometido com a Qualidade, delegou as responsa-
bilidades relativas & Qualidade numa coordenadora da Quali-

+. dade, que depende directamente do director. Foi definida uma

politica da Qualidade e estabelecidos os objectivos dela decor-
rentes. Foi também criada uma Comisséo para a Qualidade
"+ que da parecer sobre assuntos relevantes para a Qualidade.

A formacgéo e sensibilizagdo dos colaboradores, elemento
fundamental de valorizagdo das pessoas, tem sido sempre
-também um factor fundamental para garantir a mudan¢a de ati-
tudes; a formalizagdo do sistema, através da elaboragéo de
procedimentos escritos, tem sido, por outro lado, um factor de

envolvimento, uma vez que os procedi-
mentos séo elaborados com a colabora-
¢do e anuéncia das pessoas directa-
mente ligadas aos processos em causas.

Para poder medir 0 aumento da satis-
fagdo dos clientes e dos colaboradores,
sao feitos inquéritos anuais, externa e in-
ternamente, que nos dao também a indi-
cagdo de possiveis acgoes de melhoria.

O tratamento sistematico das nao con-
formidades e implementag¢éo das respec-
tivas acgbdes correctivas sao elementos
fundamentais de um Sistema da Quali-
dade e obrigam-nos também a repensar
a nossa forma de actuar para assim po-
der prevenir a futura ocorréncia de erros
e desvios aos objectivos de qualidade
tragados.

Que sinais visiveis da Qualidade?

Quando os processos e servigos sao
objecto de reflexao conjunta para tentar
melhorar a Qualidade, obtém-se dois ti-
pos de resultados:

¢ por um lado, uma melhoria efectiva dos
servigos e uma racionalizagao dos pro-
€essos;

* por outro lado, uma melhoria da comu-
nicagao interna e da capacidade de
trabalhar em equipa, que vai sem du-
vida contribuir, por sua vez, para a me-
Ihoria acima referida.

Para além da maior proximidade entre
os colaboradores, sentimos também que
0s nossos clientes nos sentem mais
perto. E bom sinal...

A Dirigir agradece a colaboragdo do Eng®. José
Ribeiro (OTIS), do Eng®. Manuel Nascimento (CIN-
CLUS), da Dr2. Maria José Keating (CEQUAL) e das
suas respectivas equipas.




Natal Chique

Percorro o dia, que esmorece
Nas ruas cheias de rumor;
Minha alma va desaparece

Na muita pressa e pouco amor

Hoje € natal. Comprei um anjo.
Dos que anunciam no jornal;
Mas houve um etéreo desarranjo
E o efeito em casa saiu mal

Valeu-me um principe esfarrapado
A quem dao coroas no meio disto,
Um mog¢o doente, desanimado...
SO esse pobre me pareceu Cristo

Vitorino Nemésio
in "Boletim Cultural' n° 7
Fundagao Calouste Gulbenkian,
72 Série, Dez. 1992

A Dirigir deseja Boas Festas
€ um Ano de 96
verdadeiramente
de Qualidade!

AL W . WO

AWM.




C ONCURSDO

DI R1 G I R

A QUALIDADE EM DIALOGO

A Dirigir langou o desdfio: através do concurso A QUALI-
DADE EM DIALOGO (n= 34, 35 e 36) apeléamos & participa-
¢do dos nossos leitores.

E ela aconteceu!

FACAMOS AGORA
O BALANCGCO

Afravés do concurso A QUALIDADE EM DIALOGO prefende-

mos estreitar: a comunicacdio mais directa com os leitores e,

também, possibilitar a revelacdo de trabalhos e experiéncias
“que pudessem ser partilhadas por outros.

‘Pelo numero e qualidade das respostas recebidas, ndo s6 con-

sideramos ter alcancado aquele objectivo, como as mesmas

revelaram um nivel de conhecimentos apreciavel, em alguns
casos até bastante bons, tendo sido, inclusivamente, relatadas

experiéncias concrefas, o que é animador.

Por isso, estamos convictos de que valeu a pena o lancamento

deste concurso.

No tema Qualidade, como em qualquer outro, os conhecimen-

tos tedricos sdo importantissimos, mas a experiéncia prdtica
“ajuda a consolidé-los. Cada um dé-lhes um cunho muito pes-
soal, acabando por interiorizar a forma como passa a enca-
" rar o tema e como o podera desenvolver.

Isso ficou naturalmente espelhado nas respostas recebidas.

Néo foi facil seleccionar o vencedor.

Os trabalhos manifestavam, na generalidade:

¢ bons conhecimentos teéricos,

* interiorizacdo do assunto, com exposi¢do personalizada,

¢ boa apresentagdo,

* relatos de experiéncias vividas.

Reconheqemos que nem todos os que gostdm do tema Quali-

dade e que, de algum modo, o aprofundam tém possibilidade

de desenvolver accdes sobre ele.

Mas considerando ser fundamental que as pessoas entendam,

gostem e desenvolvam o tema nas empresas onde estdo inseri-

das, & necessario que adaptem a metodologia as suas convic-
_ ¢Bes e as necessidades da empresa, desde que sejam bem su-
: cedidas.
..Como, simples elementos de uma estrutura ou como responsé-
veis pelo desenvolvimento de um Processo de Melhoria, séo os

que corajosamente enfrentam, na pratica, a proposta e desen-
.- volvimento de uma simp|es mudanca de rotina ou de uma re-

organizagdo de processos de funcionamento duma empresa,
0s que consideramos terem um valor acrescentado na matéria.
Conseguirem que uma estrutura humana neles acredite, para
um tema normalmente novo e que, de inicio, pelo menos, |he
traré mais trabalho, é a parte mais dificil.

Quantos projectos de melhoria, com a melhor metodologia,

* planificagdo e os consultores tecnicamente mais aptos falham,

pela falta de adeséo das pessoas da empresa?

N&o fazemos distingdo entre empresarios e outro qualquer
elemento da estrutura, na atribuicdo do mérito pelos bons re-
sultados da implementagdo de um Processo de Melhoria, em-
bora, para estes, a situagdo seja normalmente mais dificil.

CONCURSO DIRIGIR:
OS TRABALHOS DESTACADOS

Ja menciondmos que o nivel médio de qualidade das respos-
tas foi bom, umas com abordagem mais teérica que outras e
tendo ou ndio um cunho pessoal.

Na impossibilidade de publicagdo de todos os artigos, selec-
ciondmos alguns excertos de trabalhos enviados que expri-
mem uma opinido ou conhecimentos que consideramos dignos
de realce. E damos a palavra co leitor...

Queremos felicitar todos os participantes pelos trabalhos en-
viados e agradecer a sua participagdo.

Gostariamos de felicitar especialmente os trés leitores cujos
trabalhos se destacaram.

S&o eles:

¢ Carla Sousa, gestora de Recursos Humanos da empresa
Fernando Siméo, Lda., do Porto.
"Qualidade na Empresa Fernando Simdo, Lda."

e Gongalo Monteiro, responsével pela Engenharia da Quali-
dade na empresa Companhia Industrial de Cordoarias Téx-
teis e Metdalicas Quintas & Quintas, SA, do Porto.
"Quantificacdo dos Custos da Qualidade - da decisdo aos
beneficios. Que fazer?®

* Gilberto Santos, do Centro de Engenharia Mecdnica, da
Universidade do Minho, Guimaraes.

"Certificagdio: um passo em frente na competitividade da em-
presa”.




A cada um destes leitores sera atribuido um prémio que con-
siste num conjunto de livros de Gestdio, da Editora Monitor -
Edicdes para Profissionais, que muito gentilmente acedeu a
colaborar.

E, de entre estes, o melhor trabalho, da autoria de Carla
Sousa, integra o leque de artigos deste nomero da Dirigir, que
muito oportunamente é consagrado ac tema "As Qualidades
da Qualidade".

Neste seu trabalho, Carla Sousa ndo sé nos relata resumida-
mente a experiéncia vivida na empresa, como desenvolve o
tema pedido. Fazemos votos para que o processo encetado
ndo encontre dificuldades inultrapasséveis e que continue a
evoluir favoravelmente com o apoio da geréncia, a qual tam-
bém felicitamos.

Considerando-se um artigo, em termos gerais, tecnicamente
correcto na parte respeitante ao tema na altura.sugerido‘,
acrescenta uma experiéncia concreta, com resultados positi-
vos, em que é demonstrada uma grande preocupagéo no en-
volvimento global da estrutura humana da empresa no Pro-
cesso de Melhoria.

Afirma também a preocupacdo na existéncia de convicgdo e
valores, factores importantissimos para servirem de elemento
aglutinador da estrutura humana. Eles podem levar as pessoas
a uma melhor compreensdo dos objectivos da empresa e do
esforco comum (organizado) que é necessario desenvolver
para que se fomente uma orientagdo constante para o cliente
e se atinjam os objectivos da empresa.

E PARA CONCLUIR...

Desejomos que todos os que acreditam nas vantagens da apli-
cacdo e desenvolvimento de um Processo de Melhoria numa
empresa, qualquer que venha a ser a metodologia aplicada,
continuem a divulgar e a desenvolver os principios norteado-
res da Qualidade, aprofundando conhecimentos e, preferenci-
almente, conquistando adeptos, néo hesitando em desenvolver
e adaptar procedimentos que pragmaticamente déem bons re-
sultados, sem receios de "Velhos do Restelo”, pois é normal
encontrarem uma reaccdo d mudanca. A insisténcia e a con-
vicgdo sdo fundamentais e os conhecimentos consolidados
sdo indispensaveis.

* Tema 2 - Concorda com a implementagdo de um Sistema Global de Quali-
dade numa empresa? Porqué {refira os aspectos que considera mais importan-
tes).

Colaboragdo do Eng®. Rui Dias dos Santos, formador e consultor em Qualidade.

TEM A PALAVRA O LEITOR...

"Os factos sugerem que as empresas que querem prosperar
n&io t8m outra alternativa que ndo seja considerarem a Qua-
lidade como factor vital." -~ M. do Céu Rangel

"A caracteristica mais importante da organizagdo ja néo é a
sua estrutura organizacional, mas a sua cultura. De facto, a
estrutura faz parfe do mito da méquina empresarial, com as
suas farefas fragmentadas e repetitivas, os seus mecanismos
de comando e de controlo. Num mundo instavel, porque ori-
entado para o cliente, as empresas precisam de uma cultura
que valorlze o esforeo confinuo, a imaginago e o espirito de
equipa.” ~ José Verdasca dos Santos

"O envolvimento total é uma condicéo para a Qualidade.
Ela néo & apenas responsabilidade dos sectores técnicos ou
de produgéio, mas de todos e de cada um na organizaggo,
com particular responsabilidade para os seus dirigentes e
ainda mais para o seu dirigente maximo, o lider, que & o de-
positario dos valores da organizagdo." - Vitor Guerra

"As pessoas sdo a maior riqueza da empresa e, nesse sen-
tido, a sua formagdo e motivagdo sdo imprescindiveis para
que a empresa atinja os seus abjectivos." ~ Carla Alves da
Conceigtio

"Deve-se fer sempre em conla que, partindo do pressuposto
légico de que quem trabalha na empresa dé o seu melhor,
os resultados obtidos nunca deverdo ser utilizados para pér
em causa pessoas, mas sim formas ou processos de traba-
lho." - Gongalo Monteiro

"Quando a concorréncia comeca a apresentar (através do
respectivo marketing) sistemas de Qualidade certificados, as
empresas normalmente consideram tal faclo como uma ame-
acd importante, j@ que existe o receio de'que o mercado
passe a privilegiar os produtos dessas empresas.” — Anténio
Reforgo

"A Certificago, segundo as normas ISO 9000, deve ser en-
carada como o primeiro passo no processo para a Quali-
dade Total, Néo basta cumprir os requisitos da 1SO 9000. £
necessario implementar ciclos integrados e sisteméticos de
revisdo e melhoria, que conduzam & satisfacdo do cliente e a
uma maior competitividade. Ha que alterar os comportamen-
tos & adoptar a nova filosofia de gestdo." - Gilberto Santos

A Dirigir agradece todo o seu empenhamento na concretizagdio do concurso e do ciclo de artigos sobre o tema Qualidade, que incluimos nos nimeros 34 "Me|hono da
Qualidade, Misséo Impossivel2”; 35 "Os Custos da Qualidade"; 36 "Qualidade Global" e 37 "A Certificacdo das Empresas”.




ORGANIZAGOES
QUALIFICANTES

No contexto do novo paradigma técnico-eco-
noémico, as modificagcoes da organizagao do
trabalho e da producgao, e as novas formas
de gestao dos recursos humanos, concorrem
- para a criagao de importantes desafios no
. campo da formacao de adultos.
Assistimos hoje a valorizagao da formagao
através da experiéncia, intrinsecamente
articulada com o potencial formativo das

B situagoes de trabalho.

ANA LUISA DE OLIVEIRA PIRES®

Actualmente verifica-se que os novos modelos de organi-
zagao do trabalho propiciam novas formas de aprendiza-
gem em situagdes de actividade profissional, conduzindo
ao reconhecimento e valorizagdo de outros processos de
formagéao, nao institucionalizados.

A empresa, através das potencialidades formativas que
oferece, desenvolve as aprendizagens individuais e colecti-
vas daqueles que nela intervém, favorecendo o seu préprio
desenvolvimento e evolugao.

Algumas empresas, estruturadas em modelos especifi-
cos de organizagdo, com caracteristicas particulares, cons-
tituem-se como verdadeiros contextos de aprendizagem.
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Denominadas Organiza¢6es Qualificantes, tém vindo a
ser objecto de estudo e reflexdo. E nesse sentido que apre-
sentamos algumas das mais recentes contribui¢des.

A ORGANIZAGAO QUALIFICANTE

Podemos considerar uma Organizagao Qualificante
quando obedece a determinados principios de base ™:
* Uma organizagao onde se abordam os acontecimentos de
trabalho numa perspectiva de resolugao de problemas,
ou seja, quando os individuos se confrontam, na sua acti-

vidade, com acontecimentos susceptiveis de serem re-

solvidos por estratégias de andlise e compreensao, de

generalizagdo e de-comunicacdo — atribuindo um papel
mais activo ao individuo.

* A actividade industrial pressupde a existéncia de um su-
porte comunicacional, acentuando a comunicagao pluri-
profissional, com um alargamento dos quadros de refe-
réncia e a existéncia de objectivos e linguagens comuns
que reforcem o processo de comunicagao — substituindo
uma organizagao assente em fungdes especializadas.

* Permite um trabalho de reelaboragido de objectivos, por
parte dos individuos directamente implicados, dando-lhes
maior iniciativa e responsabilidade — modificando o
tradicional papel da hierarquia.

* Permite ao individuo projectar-se no futuro, na medida em
que reconhece os seus projectos pessoais e profissio-
nais e lhe oferece a possibilidade de os conciliar com o
projecto da organizagao, integrando-os como uma poten-
cialidade - integrando as suas competéncias, motiva-
¢des e aspiragdes.

Este tipo de organizagao faz apelo a determinadas com-
peténcias profissionais, mobilizando aspectos afectivos e
cognitivos dos individuos. Este tipo de competéncias pode
ser denominado por competéncias "transversais", "genéri-
cas", "soft skills" ou de "terceira dimensdo" @ e esta na
base da polivaiéncia e da flexibilidade, favorecendo a ino-
vagao e a mudanga.

Esta forma de organizagdo é mais rica em contetidos de
actividade, torna-se mais competitiva e assume-se como
uma organizag¢éo educativa, na medida em que potencia
as aprendizagens de uma forma permanente ©.

As Organizagoes Qualificantes
conseguem obter uma maior eficacia economica

"Para a maior parte das empresas, a pressiao do mer-
cado e da concorréncia impde, gragas as possibilidades
tecnoldgicas, a produgdo de bens e de servicos cada vez
mais diversificados, especificos, de alta qualidade, que exi-
gem um aparelho de produgdo onde a flexibilidade pode
assegurar uma vantagem concorrencial" e facilitar a aquisi-
¢éo de competéncias dos seus efectivos. "As situagdes de
trabalho funcionam como locais de aprendizagem e de
desenvolvimento profissional(...) na medida em que as
ocasifes de aquisigdo dos novos saberes-fazer sao favore-
cidas pela flexibilidade da organizagao interna." ©

Um dos aspectos que caracteriza estas organizagdes é o
estabelecimento de uma nova relagdo com as compe-
téncias dos individuos: a empresa propicia condigdes
para a utilizagao eficaz das competéncias, facilitando simul-
taneamente o seu desenvolvimento e criando uma nova di-
n&mica de implicacdo dos actores envolvidos.

A aprendizagem, no contexto de uma organizagao, pode
ter diferentes naturezas “, tendo em conta o seu caracter
formal ou informal. ‘
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FORMACAD

Na vertente das aprendizagens formalizadas encontra-
mos as acgoes de formagéo, os estagios organizados e ou-
tras situacdes afins. Na vertente das aprendizagens infor-
mais estdo todas as situag¢des cuja finalidade nao concorre
explicitamente para a formagéo dos individuos mas que
tém um caracter formativo implicito.

Uma Organizagao Qualificante
é aquela que engloba as diferentes vertentes da formagao

Considerando que "o ponto fulcral ndo é a aprendizagem
individual mas a aprendizagem da organizagao como um
todo, o processo da aprendizagem é permanente, néo in-
termitente, é globalizante, ndo segmentado, é central ao
problema e relacionado com o contexto e inclui todos os
elementos da empresa."

A Organizagao Qualificante assenta em diferentes moda-
lidades de organizagao do trabalho, permitindo ao individuo
um maior controlo no desempenho das suas
fungbes. Com esta perspectiva, rompe-se
definitivamente com a visao tradicional da
necessidade de adaptagdo unilateral do
homem ao seu posto de trabalho e imple-
menta-se uma postura mais integradora,
valorizando a pessoa e as suas poten-
cialidades.

Neste contexto, é a partir da mobilizagao
das competéncias dos individuos que a or-
ganizagao evolui, contribuindo estes para a
inovacao de métodos e estratégias de traba-
lho, alterando e influenciando as formas tra-
“dicionais de desempenho e desenvolvendo,
ao mesmo tempo, as suas préprias compe-
téncias — a influéncia é reciproca e propicia
o desenvolvimento dos individuos e das or-
ganizagdes.

Como referimos, é no contexto das Orga-
nizagbes Qualificantes que se assiste a va-
lorizagao das aprendizagens em situa-
¢bes de trabalho, que fazem apelo a novos
modelos de formag¢ao — nomeadamente,
aos processos da formagdo experiencial, o
que implica uma redefinicao do papel tradi-
cional dos actores da formagao.

A formagao experiencial nas empresas

Ao referirmos a importancia da formagao experiencial
nas empresas é necessario fazer a sua distingdo com ou-
tros conceitos de formagao, nomeadamente a formagéao
pratica e a formacgéao sobre a tarefa.

Consideramos que a dimensao formadora da experiéncia
-depende, em grande parte, dos recursos culturais que per-

mitem a atribuigdo de um sentido, em que a experiéncia
nao € uma arte bruta, e que para ser formadora tem que
ser construida e reflectida, pensada ou simbolizada, e que
deve produzir um eco ulterior®.

Defendemos que a experiéncia é o que se constitui, com
o tempo, de uma forma individual e colectiva, na confronta-
¢ao quotidiana com o real e a necessidade de resolver 0s
problemas de toda a natureza. E um conhecimento que se
pode transformar num saber, a partir do momento em que
é formalizado e partilhado®,

"A situagao de trabalho, pela sua complexidade, pela mo-

'bilizagéo de competéncias multiplas que requer, comporta

um potencial formativo mais ou menos importante. Mas,
sobretudo, a aprendizagem realizada na situagao de traba-
Iho supde interacgdo de uma pessoa ou de um colectivo
com estas situagbes. Esta interacgdo denomina-se expe-
riéncia."”

Mas nao é suficiente que as situagdes possuam um po-
tencial formativo, na medida em que nem todas as experi-
éncias resultam em aprendizagens — daqui decorre a ne-

' S
cessidade de valorizar a intencionalidade e o sentido dos
actores implicados no processo.

O facto de as empresas se servirem da formagdo em si-
tuagao de trabatho para a construgdo das competéncias,
em fungdo das mudangas desejadas e numa légica ade-
quacionista, é um risco a evitar, na medida em que se ne-

gligencia o papel da construgdo de sentido e intencionali-
dade dos actores neste processot”.
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Ao valorizar estes processos de formagao ressaltamos a
importancia do estabelecimento de um "partenariado efec-
tivo", que deve ser acompanhado de uma mediag&o mais
social do que pedagoégica.

Considerando que nem tudo se aprende pela formagéo
instituida, é fundamental fazer investimentos em espagos e
tempos que n3o sao reconhecidos institucionalmente como
formativos.

Nesta perspectiva, articular.e fazer coexistir educagéo
formal e educacéo informal € um dos desafios mais signifi-
cativos para aqueles que procuram dar respostas as novas
questdes da formagao.

A APRENDIZAGEM EXPERIENCIAL:
UM NOVO PARADIGMA

O reconhecimento da aprendizagem experiencial em si-
tuagdes de trabalho faz parte, para alguns autores ', de
um novo paradigma que se pode caracterizar da seguinte
forma:

» a aprendizagem nao pode ter apenas uma finalidade ins-
trumental, pois corre o risco de se tornar facilmente pres-
critiva;

* 0 modelo organizacional funciona como um modelo de
aprendizagem, através de factores como a flexibilidade
da sua estrutura e da margem de autonomia do indivi-
duo;

« o0 desenvolvimento pessoal e profissional processa-se de
uma forma globalizante e integrada — relacionando-se

com aspectos tais como a atribui¢ao de sentido e a inten-.

cionalidade dos actores;

+ a aprendizagem € um processo que se constroi, em inte-
racgdo ou individualmente;

« valoriza-se o papel da reflexao critica do individuo, na me-
dida em que se considera que este ndo se modifica pela
accao determinista dos factores organizacionais.

PARA CONCLURR...

Verificamos que, actualmente, coexistem em contextos
organizacionais, apesar de terem pesos diferentes, dois ti-
pos distintos de formagado de adultos: a formagao instituida
e a formagao experiencial.

Ao assistirmos, no actual contexto, a valorizagao desta
ultima, e ao reconhecermos a sua importancia em diferen-
tes dimensdes — individual e social - estamos conscientes
que € através de uma maior interligagao entre ambas que
se irdo delinear as praticas de formagao do futuro préximo.

"Numa época onde a formagao continua adquiriu a ampli-
tude actual, € preciso que a formagao instituida procure arti-
cular-se com a formagao experiencial. Isto implica, em parti-
cular, que o lugar da experiéncia do adulto na sua formagao
seja reconhecido. Com efeito, todo o adulto confronta o sa-

ber constituido que Ihe é transmitido com o que ele viveu ou
vive. Esta coeréncia pode exigir uma reestruturagio das
suas experiéncias passadas. Ele ndo pode fazé-lo em abs-
traccdo. Pode concluir-se que a eficacia da formagéo
instituida depende, em grande parte, da sua atitude em
ajudar o adulto a construir a sua prépria experiéncia. O
que pressupde que ela seja reconhecida." ®

NOTAS:
1 — ZARIFIAN, Philippe (1992) — "Acquisition et reconnaissance des com-

pétences dans une organisation gualifiante”, in Education Permanente,
n°112.

@ _ PIRES, Ana (1994) ~ "As novas competéncias profissionais®, in Revista
Formar, n® 10, IEFP.

®_ MADELIN, Philippe e Thierry, Dominique (1992) - "Organisations quali-
fiantes: quelle définition et quelles méthodes d'evaluation?”, in Education
Permanente, n° 112.

¥ — STAHL, Nyhan e D' Aloja (1993) — "A organizagao qualificante: uma vi-
sdo para o desenvolvimento dos recursos humanos"', EUROTECNET, Co-
missdo da Comunidade Europeia. :

®) — DOMINICE, Pierre (1991) — "La formation expérientielle: un concept
importé pour penser la formation®, in La Formation experientielle des
adultes, La Documentation Frangaise.

) — JOBERT, Guy ( 1991) - "La Place de I' éxpérience dans I' entreprise”,
in La Formation experientielle des adultes, La Documentation Frangaise.

) — COURTOIS, Bemadette (1992) — “La Formation en situation de travail:
une formation expérientielle ambigue”, in Education Permanente, n® 112,

® — BONVALOT, Guy (1991) — "Elements d'une définition de la formation
expérientielle”, in La Formation expérientielle des aduites, La Documenta-
tion Frangaise.

* Formadora; Mestre em Ciéncias da Educagao.
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ELVIRA PEREIRA*
FERNANDO CASQUEIRA**

SANTO ANTONIO:
O MISTICO E O ECONOMISTA

O CONTEXTO

Nesta época (século xi-xi),
Portugal, por intermédio das
organizagdes monésticas, com
particular evidéncia para os
conventos de Sao Vicente de

" Fora, Santa Cruz de Coimbra,
Alcobaga, etc., nao se repre-
sentava a si mesmo como um
territério peritérico sob o ponto
de vista cultural.

Na realidade, o Convento de
Santa Cruz de Coimbra e o de
Sao Vicente de Fora inseriam-
-se numa espécie de Internet
medieval, que tinha como pon-
tos fulcrais a Abadia de Sao
Vitor, em Paris, a Abadia de
S&o Rufo, em Avignon, a Es-

-Infelizmente, sio muitos entre nds os

que do taumaturgo portugués conhecem
apenas algum dado biogrifico, resultante
da actividade de pregador ou, porven-
tura, ligado a aspectos brejeiros integran-
tes de uma tradig¢io popular que, ao
longo dos tempos, se constituiu.

Apesar do orgulho que todos os Portu-
gueses sentem por este seu compatriota,
raros sio os que conhecem com alguma
profundidade a sua obra de mistico e fil6-
sofo, que o coloca a par das figuras mais
eminentes da Europa Medieval. Nio serd
por acaso que, menos de um ano apés a
sua morte, Santo Antdnio era elevado a
categoria de Santo, Doutor da Igreja.

maior intelectualizacao da
doutrina franciscana.

De um modo geral, co-
nhece-se um dos aspectos
principais propostos por Sao
Francisco e que enforma a
sua regra: 0 amor ao proximo,
a dadiva da esmola, a cari-
dade com o0s outros, o despo-
jamento dos bens materiais
supérfluos, a humildade e o
voto de pobreza parecem ser,
sem duvida, os aspectos mais
evidentes do franciscanismo.

Santo Antonio, embora influ-
enciado pela regra francis-
cana, intelectualiza-a, configu-
rando aquilo que poderiamos
designar por uma “teoria do
amor”.

"cola de Abelardo, entre outros.
~ Convém recordar as importantes relagdes que, desde
sempre, aproximaram Portugal de Fran¢a e, naturalmente,
da Universidade de Paris. Para se ter uma ideia, através do
estudo de inventarios, sabe-se que, por esta época, havia
em Sao Vicente um enorme interesse nao apenas pela teo-
logia, pela patristica e pela espiritualidade monastica, pelos
éscritos morais e litirgicos, mas, igualmente, curiosidade
por obras ditas cientificas, nomeadamente as de Medicina.
A Universidade de Paris era um dos centros culturais mais
importantes da Europa, existindo um intercambio intenso
de alunos e mestres entre Sao Vicente e Paris.

Pessoalmente, Santo Anténio adquiriu uma arquitectura
intelectual que vem na linha de Sao Bernardo e Santo
Agostinho, mas que, ao contrario deste Ultimo, ndo rejeita
NOVOS processos racionais que, na sua época, ja se come-
¢avam a delinear e que se revelam na adopgao prudente,
* mas segura, do método dialéctico e escolastico.
Santo Antonio, com efeito, ndo é um discipulo que auto-

~maticamente repete os seus mestres. A sua imaginagéao e
sabedoria permitem a superagao genial dos sabios que o

influenciam e que a obra sermonaria reflecte.
. -Embora facilmente se vislumbre a influéncia de Sao

Francisco de Assis em Santo Anténio, a verdade é que, re-

ciprocamente, o taumaturgo portugués contribuiu para uma

Pela sua dimensao e dificul-
dade, e por cair fora do. ambito directo desta Revista, ape-
nas dela daremos algumas indicagdes, nomeadamente as
que poderao sugerir a emergéncia de um pensamento eco-
némico em Santo Anténio.

Todavia, talvez seja metodologicamente mais correcto
tentarmos algum enquadramento sobre o conceito de Eco-
nomia na época em que Santo Anténio viveu.

A MORAL E A ECONOMIA MEDIEVAL

Provavelmente, desde remotas eras, o problema da pro-
dugao e o problema das trocas constituiriam preocupagdes
relevantes para os agentes econémicos. Porém, a Econo-
mia Politica como disciplina cientifica é de criagao recente.
Até ao século xvi, 0 pensamento econémico quase se limita
ao problema dos pregos e ao da substancia monetaria. Isto
remete para a questdo de encarecimento dos produtos e
para a natureza do "estalao", da relacao de prego entre os
diferentes metais utilizados, da distorgcao entre o preco das
moedas e o seu valor nominal.

Certamente que alguns ou todos estes problemas ja exis-
tiam na ldade Média, mas importa aqui frisar o envolvi-
mento das normas morais, religiosas e simbdlicas que im-
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bricavam muitos actos da produgao, circulagao e consumo
de bens. Na época de Santo Anténio, a Igreja tinha, nitida-
mente, alguma interferéncia nestes fenémenos. Bastaria
pensar na série de prescrigdes, proibigbes e normas morais
que a Igreja produziu, tentando limitar os excessos.

A ideia de honra, explicitamente presente no respeito dos
compromissos contratuais, as limitagdes religiosas e mo-
rais que emergiam, por exemplo, na contengéo da usura e
do juro exacerbado, o preceito canénico dos mandamentos
divinos, nomeadamente o que ordena dar aos pobres e
consumir com contengdo e, em suma, todo o papel da
Igreja, por vezes contraditério, na gestao da dicotomia ri-
queza/pobreza, sdo exemplos da invaséo da esfera do sa-
grado sobre comportamentos econémicos que alguns pen-
sariam exclusivamente do dominio do profano.

Ainda hoje, quer a Sociologia quer a Antropologia, assi-
nalam a presenga do sagrado em certos fenémenos de
troca e reciprocidade em algumas sociedades tradicionais.
A troca de bens, a troca de presentes, a troca de hospita-
lidade, a troca de bens simbdlicos com a entidade divina,
através dos rituais religiosos (o "sacrificio”, que nas soci-
edades ocidentais alude ao sacrificio da missa), néo se
reduzem aos aspectos economicamente significativos.
Representam muito mais. No pre-
sente de casamento, na dadiva ao
pobre, na hospitalidade concedida,
no regalo de aniversério, no "porto
de honra" ou ingestéo de refeigao
colectiva na celebragao de contra-
tos. Tudo isso significa muito mais
que o comportamento economica-
mente visivel, observavel e mensu-
ravel.

As ciéncias sociais ndo se can-
saram nunca de assinalar a natu-
reza sagrada e divina das coisas
trocadas. Marcel Mauss " observa,
um pouco por todo o lado, o con-
ceito de mana (substancia sa-
grada) sobre as pessoas e sobre
as coisas trocadas.

Este autor assinala uma relagao
entre troca e reciprocidade. Consi-
derar-se-ia reciprocidade uma
prestacdo que se traduz na obriga-
¢ao de devolver aquilo que foi en-
tregue. Assim, se se recebe al-
guma coisa de Deus, entao alguma
coisa tem que ser devolvida. Ha
que sacrificar algo como contra-
prestacao (dadiva, esmola, sacrifi-
cio, etc.). Na mesma ordem de
ideias, existe, entdao, uma obriga-
¢cdo de dar, receber e retribuir, o
que, alias, para Marcel Mauss con-
substanciava a esséncia da Econo-

mia. Quer nas sociedades tradicionais, quer no tempo de
Santo Anténio, dar significa o despojamento de algo que se
possui e cuja falta ndo é decisiva.

Mas Santo Antdnio envolve este tipo de situagdes na es-
fera da afectividade, no amor pelo préximo.

A TEORIA DO AMOR

Em Santo Antdnio, a questdo do amor e da caridade é
uma questdo complexa, configurando uma verdadeira teo-
ria filoséfica.

Nao ha duvida que, para muitos antonianos actuais, tal
teoria ndo s6 pode articular-se com alguns conceitos da
moderna teoria econémica, como em si mesma propde
principios de uma verdadeira economia social.

O nosso mistico e filédsofo distingue trés espécies de
amor: o amor de Deus, o amor ao préximo e o amor de si
mesmo, sobrevalorizando, naturalmente, o amor de Deus e
0 amor ao préximo. Desvaloriza o amor de si préprio e, por-
tanto, alude ao necessario sentido de despojamento, de
desvalorizagao de qualquer sentimento egoista, acrescen-
tando a necessidade de partilhar com o "outro". Isto, certa-
mente, foi muito importante num
tempo em que alguns fenémenos
de comportamento desviante dos
preceitos cristdos na sociedade e,
eventualmente, no seioc da Igreja,
ja se assinalavam.

Santo Anténio articulou o con-
ceito triplice de amor com a sua
concepcgéo de vida activa e con-
templativa. A vida contemplativa
ligada ao amor a Deus, a vida ac-
tiva relacionada com o amor ao
préximo, consagrado ao supri-
mento das suas necessidades.

O amor ao préximo, por outro
lado, que criou o Homem (objecto
do segundo amor) e todas as coi-
sas. A este respeito, Santo Antoénio
lembrava uma metafora atribuida a
Santo Isidoro de Sevilha. Segundo
este, a aguia pde trés ovos, mas
deita o terceiro fora do ninho para
evitar sobrecarregar-se e debilitar
as duas crias restantes com carén-
cia alimentar.

Ora, justamente na teoria do
amor em Santo Anténio, afirma-se
que se deve deitar fora 0 amor a si
mesmo para evitar debilitar o amor
a Deus e o amor ao préximo. Em
sintese, podemos dizer que o
amor ao préximo referencia a ac-
cao; o amor a Deus referencia a
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contemplagdo, numa circularidade na qual o espirito, ou
seja, a alma, nao se detém numa e noutra.

Ainda hoje, essa circularidade da vida contemplativa e da
vida activa é uma doutrina tipicamente franciscana.

O amor ao proximo, na parte material, traduzia-se no
concreto, na concessao de esmola, e ha, de facto, uma
doutrina de esmola em Santo Anténio, consagrando a obri-
gagao de dar aos pobres o que sobrasse da alimentagéo e
do vestuario. Quem possuisse bens, depois de retirada a
parte necessdria a alimentagao e vestuario, deveria dar ao
pobre, metaforicamente considerado irméo de Cristo, pelo
qual este morreu.

Mas ndo se pense que esta ideia de esmola se reduzia
tdo simplesmente a dadiva (aos pobres) daquilo que res-
tasse da mesa ou dos restos da cozinha. Nada disso.
Nesse aspecto, Santo Anténio considerava que isso seria
defraudar os pobres, equivalente ao furto de coisa alheia
ou retengdo de coisas que, em Ultima analise, ndo perten-

~cem aos homens.

Implicitamente, o Santo combate o vicio da avareza. Na-
turalmente que esta ideia da avareza nao se pode nem
deve traduzir-se como alguma condenagao de Santo Anté-
nio a posse de bens materiais, mas sim, e tdo-somente, ao
uso condenavel que deles se possa fazer. Nao considerou,
evidentemente, pecado ter bens, mas apenas nao dar aos
pobres o que os possuidores de bens tivessem de sobra.

A propriedade para ele nao era um roubo, mas seria tal-
vez um roubo aquilo que por avareza se tira ao préximo, e
por caridade se deve atribuir. Portanto, estamos perante
uma doutrina antoniana sobre a caridade que tem fortes

.. fundamentos econémicos ou que tem grandes alusbes, no
minimo, a Economia. Esta tematica revela uma afinidade
. grande entre Sdo Francisco de Assis e Santo Anténio. De
facto, o principio franciscano da renincia (rentncia das coi-
sas, que € o primeiro grau da pobreza franciscana; renun-
cia de si mesmo) sugere o ideal de Santo Ant6nio, muito
embora ndo sejam, obviamente, idénticos em toda a sua li-
nha. Ha grandes divergéncias.
.. Para Sao Francisco, a obsessdo pela pobreza ressalta
num sentimento de quase violéncia, ao passo que para
Santo Antonio a pobreza encerrava uma virtude ensinada
por Cristo mas, de modo nenhum, impeditiva da posse dos
meios necessarios nao sé a conservagao da vida humana,
mas também os destinados a ilustragdo, ao desenvolvi-
mento e preparagéo do espirito.

.De resto, para Santo Antonio era digno de louvor utilizar-
-se a riqueza para, com espirito empreendedor, se criarem
excedentes para distribuigao pelos mais pobres e necessi-
tados. Sendo louvavel a pobreza evangélica voluntaria é

" igualmente louvavel resistir a pobreza imposta e aviltante.

“lsto torna Santo Antonio um pensador social, filésofo e eco-

-nomista, ndo sé de ontem mas de hoje, pregoeiroc de uma
economia da solidariedade.

Nao tendo, portanto, a mesma amplitude violenta, quase

.- sébre-humana, que se verifica em Sao Francisco de Assis,

a pobreza em Santo Anténio envolve uma ecologia do con-
sumo e uma pedagogia do consumidor.

CONCLUSAO

Santo Anténio de ontem e de hoje negara sempre a coisi-
ficagdo do Homem em prol de um humanismo, que a
usura, a avareza € 0 CONSUMiSMO sempre pora em causa.

Neste aspecto, se Santo Anténio fosse vivo verberaria
(como, efectivamente, verberou nos seus sermdes, & moda
do século xin) o consumismo gque sé o é na aparéncia, dado
que pouco efectivamente se consome, comparado com o
que se desperdiga. Com efeito, as ideias, as modas, 0s ob-
jectos, as teorias, as técnicas, etc., apenas sao levemente
tocadas pelo consumo, ou, na melhor das hipéteses, semi-
consumidas, porque, na sua rapida sucessividade, de-
pressa caem em obsolescéncia. Tal circularidade, que ca-
racteriza, por exemplo, o fenémeno da moda, pretendendo
ser a emergéncia do novo e da mudanga, nao passa, afi-
nal, de um rotineiro e cansativo processo em que a rotina é
a prépria mudancga.

Neste contexto, Santo Anténio seria proponente de uma
nova ordem de consumo ou um economista pés-moderno
avant la lettre.

Santo Anténio ndo foi um mero economista. A sua cinti-
lante e fascinante figura na histéria da cultura europeia re-
vela-se nas suas mais diversas dimensdes — pedagogica,
filoséfica, doutrinal, mistica, e mesmo no ambito das cién-
cias ditas profanas.

Assim sendo, dificilmente se poderia entender Santo An-
ténio proponente de uma qualquer teoria estritamente eco-
némica, dado que sempre se reflectiria 0 homem universal,
doutor de uma igreja que se representa de uma dimensao
ecuménica. '

Em suma, nao sera de estranhar, portanto, que conside-
ragdes tedricas de interesse econdmico sejam sempre pos-
siveis de estabelecer na sua extensa obra, nomeadamente
as tematicas da usura, da esmola, da frugalidade, da ri-
queza, da solidariedade e, fundamentalmente, de uma
economia virada para a erradicagao da pobreza ou, se
quisermos, de uma economia social centrada na distri-
bui¢do de bens, em suma, centrada na dadiva e na reci-
procidade.

O Antropdlogo que, numa obra famosa intitulada, Essai sur le don (Ensaio
sobre a dddiva), oferece um vasto conjunto de exemplos sobre o que temos
vindo a referir.

NOTA:

Este artigo foi inspirado na intervengdo do Padre Vitor Melicias, no Con-
gresso Internacional Comemorativo do 82 centenario do nascimento de
Santo Anténio de Lisboa, que teve lugar em Lisboa, a 30 de Setembro de
95.

*Socidloga; Técnica Superior Principal da Inspec¢éo-Geral das Finangas.

“*Antropdlogo; Docente Universitario.
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E CASO PARA DIZER...

. QUALIDADE A QUANTO OBRIGAS!

H4 poucos anos cheguei aos Transportes Lufs Simoes para a fungdo de moto-
rista, da qual me orgulho de ser um dos duzentos e tal que existem na empresa.
Multo se tem falado nos dltimos meses em Qualidade; eu proprio chego a
pensar para que é prec1 ter Quahdade se ela ]a ex15te

grande esfor(_;o da admlmstr
como uma empresa de quahdade

véssemos ganho uma batalha temos que ser humildes.

No dia a dia do meu trabalho de motorista apercebo-me que estamos muito
adiantados em relacio a qualidade de servico de outras transportadoras. Em
breve, elas irdo abrir os olhos e procurar essa tal Qualidade.

Por isso, caros colegas, para atingirmos os cinco zeros olimpicos que o Eng.
Gama d1vulga temos que ser fortes, coerentes e tolerantes para com os clientes.

A Qualidade € realmente um tema complexo, do qual nunca € demais falar.
Ela esteve bem patente n empresa na ultima década, é uma palavra que nio
devemos desprezar e tera de estar vinculada ao nosso dia a dia para que possa-
mos estar bem connesco € com a empresa.

Temos como exemplo o Noticias LS. A qualidade com que esta a ser publi-

de que estamos a tentar melhorar a quahdade deste jornal.

Ao escrever sobre este tema quis alertar e relembrar que a Quahdade nesta
empresa passa por todos nés fazermos cada vez melhor, e que sé com esta
equipa vitoriosa conseguiremos alcangar os objectivos que sao de todos. .

Emanuel Carvalho
TLS— Int. Lx

. ; EXTRAIDO DO NOTICIAS LS
(6] ]ORNAL DA EMPRESA TRANSPORTES LUIS SIMOES
Ne 9, AGOSTO DE 95

,:_empresa Transportes s, S1moes foia prlmelra empresa de transportes dis-

ségundo a norma ISO 9 02.




ANTONIO MANUEL RAMOS PIRES*

GARANTIA DA QUALIDADE NAS COMPRAS

FACTOR DE REDUCAO
DE CUSTOS

Na envolvente competitiva em que

a maioria das empresas vive,

os fornecedores tém de ser
criteriosamente escolhidos,

.pela sua capacidade técnica e de gestao
de recursos, de modo a garantir

uma resposta rapida e adequada.

Uma actividade de compras menos
_controlada pode originar custos de nao
qualidade, de todo indesejaveis.

O ambiente competitivo em que a maioria das empresas
¢ obrigada a viver caracteriza-se por uma tendéncia para
encurtar os ciclos de desenvolvimento dos produtos e ser-
vicos e também os préprios ciclos de vida. Esta tendéncia é
imposta, quer pela concorréncia cada vez maior, quer pela
inovagao tecnoldgica.
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Nesta envolvente, as re-
lagbes com os fornecedo-
res tem de assegurar que
estes respondem cada vez
mais depressa e adequa-
damente as solicitagdes
frequentes de alteragdes
nos produtos, nos servigos
€ nos prazos de entrega.

As relagdes com os for-
necedores tém de ser vis-
tas mais como de coopera-
¢do do que meramente
contratuais e j4 ndao como
de disputa permanente. Em
alguns casos, as préprias
potencialidades de concep-
¢do dos fornecedores po-
dem, com sucesso, ser in-
corporadas no préprio
esforgo de projecto do cli-
ente. (Ex.: caderno de en-
cargos funcionais).

Neste sentido, uma em-
presa deve procurar esta-
belecer com os seus for-
necedores verdadeiras
relagdes de partenariado,
significando isto que nao
s6 os pontos de vista e os
interesses de uma das par-
tes sdo considerados, mas
sim os de ambas. Em al-
guns casos, os préprios
sistemas de informagao po-
dem ser ligados, de modo
a acelerar a capacidade de
resposta.

GARANTIA
DA QUALIDADE:
0 APROVISIONAMENTO
CONTROLADO

Um Sistema de Gestdo de Garantia da Qualidade é um
conjunto de procedimentos organizacionais capazes de
transmitir a maxima confianga de que a qualidade desejada
esta a ser alcangada, ao minimo custo.

A norma NP EN I1SO 9001 estabelece:
20 Requisitos de Garantia da Qualidade

* Responsabilidade da direcgao

* Sistema da Qualidade

* Anélise do contrato

« Controlo da concepgao

 Controlo dos documentos e dos dados

* Aprovisionamento

* Artigos entregues pelo cliente

* |Identificagao e rastreabilidade

¢ Controlo dos processos

¢ Inspec¢ao e ensaio

* Controlo do equipamento de inspecgao, medi¢ao e ensaio

» Estado de inspecgéo e ensaio

¢ Controlo do produto nao conforme

» Acgdes correctivas e preventivas

¢ Manuseamento, armazenagem, embalagem, preservagao
e expedigao

« Controlo dos registos da Qualidade

¢ Auditorias internas da Qualidade

* Formagao

* Assisténcia ap6s venda

* Técnicas estatisticas

Em grande parte das empresas, os materiais e servigos
comprados podem atingir grandezas de 60 por cento ou
mais do valor das vendas. Este simples facto parece ser
suficiente para chamar a aten¢éo para a necessidade de a
actividade de aprovisionamento decorrer de forma contro-
lada; os pregos finais dos produtos e os prazos de entrega
estdo estreitamente ligados a eficacia como aquela activi-
dade é desenvolvida e a qualidade dos fornecedores.

O objectivo dos requisitos de garantia da Qualidade no
que diz respeito as compras € o de assegurar, tanto quanto
possivel, que os fornecedores entregam a qualidade dos
produtos e dos servigos desejados, nos prazos e nas con-
dicoes que o cliente precisa para satisfazer as suas neces-
sidades.

O requisito aprovisionamento pode ser dividido nos se-
guintes aspectos:

* Documentos de compra

* Avaliagdo e selecgao de fornecedores
* Avaliagdo dos fornecimentos

* Acgdes correctivas

DOCUMENTOS DE COMPRA

.Os documentos de compra sdo os meios através dos
quais transmitimos formalmente ao fornecedor aquilo que




queremos comprar. Para isso, eles devem ser claros, com-
pletos e isentos de quaiquer ambiguidade. Podem ser divi-
didos em duas partes:

1. As condigbes comerciais: pre¢o, entrega, forma de pa-
gamento, condigdes de cancelamento, consulta, etc.
2. ‘Descrigao clara do item ou servigo a ser fornecido,
normalmente através de uma especificagao técnica.

Se o primeiro ponto se encontra coberto pelos documen-
tos usuais, ja o segundo é muitas vezes substituido por
apenas uma designagao do item.

Do ponto de vista da garantia da Qualidade uma especi-
ficagao técnica inclui:

+ Requisitos técnicos (Ex.: tipo de ago, dimensao, acaba-
mento de superficie...).
* Qualidade do item (percentagem de defeituosos, toleran-
cias...). .
¢ Garantia da Qualidade (requisitos do sistema, planos da
. qualidade...).

Requisitos técnicos

Os requisitos técnicos sdo normalmente expressos atra-
vés de um documento que contém duas partes.

1. Folha de dados (lista de atributos fisicos)
¢ Tipo
¢ Tamanho
-+ Requisitos operacionais
¢ Normas aplicaveis

2. Requisitos em areas especificas
* Requisitos de operagao
* Requisitos de manutengao
* Requisitos eléctricos
¢ Requisitos de fabrico
* Resisténcia ao fogo
* Etc.

dualidade do item

As caracteristicas da qualidade devem-ser definidas tao
precisamente quanto possivel, de modo a evitar mal-enten-
didos. Por exemplo, ndo devem ser utilizadas frases do tipo
"deve ter um bom acabamento”, mas sim "deve ter um aca-
bamento de superficie antes da pintura de 22 classe", ou
entdo "de acordo com a norma BS4232".

Este aspecto é normalmente incluido nas especificagdes

~técnicas.

) Garantia da Qualidade

Os itens ou servigos devem ser encomendados apenas
aos fornecedores que evidenciam capacidade de gerir os
- seus recursos de uma maneira efectiva, de modo a obter o
objectivo pretendido (qualidade); ou, dito de outra forma, os

fornecedores devem evidenciar que possuem nao s6 meios
técnicos, mas também um conjunto de procedimentos or-
ganizacionais capazes de transmitirem a maxima confianca
ao cliente de que a qualidade desejada sera alcancada
consistentemente. Para o verificar, deverdo ser avaliados
dois aspectos compiementares: por um lado, o proprio Sis-
tema de Gestdo da Qualidade e sua adequabilidade ao
item em causa, e, por outro lado, o plano da qualidade a
aplicar ao item que deve transmitir confiangca de que a qua-
lidade sera alcangada.

De salientar que os requisitos de garantia da Qualidade
fazem parte da especificagao do item, ao mesmo nivel que
as especificagdes técnicas.

Revisdo das Ordens de Compra

Uma vez elaboradas as ordens de compra, estas devem
ser revistas de modo a assegurar que estdo completas e
sdo consistentes. Esta operagao é tao mais importante
quanto maior for a complexidade do item. Ela pode ser feita
de diversas maneiras, sendo natural que o Departamento
de Qualidade tenha ai um papel relevante.

A revisdo deve comecar por verificar o contetdo, no
sentido de determinar se todos os pormenores técnicos
relevantes estao incluidos; em seguida, verificar se as
responsabilidades contratuais estdo adequadamente esta-
belecidas e os requisitos de garantia da Qualidade adequa-
damente especificados. Por ultimo, convém verificar: o pré-
prio formato, que deve ser facil de entender; a existéncia
de um indice se a ordem de compra é complexa e a consis-
téncia, isto é, se nao existem referéncias contraditérias
com normas e especificagoes.

AVALIACAO E SELEQQAO DE FORNECEDORES

O fornecimento nao pode ser s6 decidido em termos co-
merciais (prego e prazo de entrega), mas deve ter em
conta igualmente a garantia, em particular para itens com-
plexos, criticos ou de grande valor.

Do ponto de vista da garantia da Qualidade, o que se
exige é que alguma avaliagdo seja feita ao fornecedor, na
base da qual serd seleccionado. A selecgao a efectuar ¢ in-
fluenciada por quatro factores:

1. Tipo de compra — estamos a comprar produtos Unicos,
criticos e complexos ou, pelo contrario, estamos a comprar
itens comuns.

2. Constrangimentos comerciais — somos uma pequena
empresa que pretende adquirir um produto estabelecido de
uma grande multinacional, ou somos uma grande empresa
a adquirir componentes de uma pequena-média unidade.

3. Disponibilidade de fornecedores — existem apenas al-
guns fornecedores em todo o mundo ou, pelo contrario, dis-
pomos de diversas alternativas.

4. Novidade do item - estamos a comprar produtos esta-
becidos ou, pelo contrario, sdo produtos totalmente novos e
mesmo nao familiares.




Em complemento da analise dos quatro factores anterio-
res, uma outra deve ser feita ao tipo de fornecedor de que
podemos dispor:

* Fabricante

* Agente ou montador de grande componentes

* Armazenista

Se, em relagédo ao fabricante, estamos nas melhores
condigbes para avaliar o seu Sistema da Qualidade e,
eventualmente, impor os nossos requisitos de garantia da
Qualidade, ja em relagdo a um armazenista isso € normal-
mente mais dificil. Neste caso, teremos de nos contentar
em definir e controlar muito bem os requisitos de identifica-
¢ao e rastreabilidade, e exigir certificados que atestem a
qualidade do produto comprado.

Em relagao a agentes ou montadores de grandes equipa-
mentos, embora eles sejam os primeiros contratados, nor-
malmente teremos de verificar o controlo que eles préprios
efectuam sobre os seus fornecedores.

Embora sem caracter absoluto, pode ser definida uma
matriz de avaliagdo de fornecedores.

5. Ensaiar as primeiras amostras ou realizar um ensaio
industrial.

6. Decidir a selecgao, com base nos elementos anterio-
res.

AVALIACAO DOS FORNECIMENTOS

Uma vez escolhido um fornecedor e iniciados os forneci-
mentos, algumas medidas de controlo devem ser estabele-
cidas para verificar se a Qualidade € mantida e melhorada.

Esta avaliagado deve incluir, ndo s6 a qualidade do pro-
duto, mas também a qualidade do servigo. Alguns indices
mais comuns Sao:

« Quantidades aceites/rejeitaaas,sk » Nimero de lotes aceites/rejeitados
* Quantidades recebidas » Niimero Je lotes recebidos

Tipode " Tipo de Avaliagio . -
| Fornecedor Auditoria | Questionario | Sist. de certific.
Armazenista Y ’x
ltens de “ N
concepgao propria ) X
Itens complexos | X

¢ Namero de pedidos e acgoes
. cofrectivas em-curso

« Numero de reclamagdes
* Nimero de entregas

» Nimero de lotes fora de prazo - indices d:a capaciaade do procesSo
« Nomero de%sloteé"entregues (C'P'e CP,) calculados a partir de
’ = amostras dos lotes .

Fig. 1 — Matriz de Avaliagéo de Fornecedores

A ideia a reter € a de que alguma avaliagao deve ser rea-
lizada, na base da qual a selecgao serd feita. Esta nao
deve levar em linha de conta apenas os termos comerciais.

Vejamos um exemplo de esquema de avaliagao e selec-
¢ao de um fornecedor:

Caso 1:
Fornecedores Actuais

1. Avaliar os fornecimentos.

2. De acordo com a criticalidade do item e o tipo de for-
necedor, decidir pelo tipo de avaliagdo mais adequada.

3. Estabelecer os requisitos de garantia da Qualidade.

4. Desencadear pedidos de acgao correctivas.

5. Decidir a selecgéao, com base nos elementos anteriores.

Caso 2:
Fornecedores Potenciais

1. De acordo com a criticalidade do item e o tipo de for-
necedor, decidir pelo tipo de avaliagdo mais adequada.

2. Estabelecer os requisitos de garantia da Qualidade.

3. Efectuar a avaliagao definida.

4. Desencadear acgoes correctivas ao sistema.

Fig. 2 - indices de Avaliagdo dos Fornecimentos

Esta avaliagdo, além de permitir desencadear acgdes
correctivas logo que algum problema surja, ou a Qualidade
piore, permitird ainda uma posi¢do negociavel mais ade-
quada a qualidade do fornecedor.

A experiéncia acumulada na implementagao e avaliagao
de Sistemas de Garantia da Qualidade aconselha a que
nao se usem formas complicadas de quantificar esta avali-
ac&o nem se procure um indice global. E preferivel analisar
varios indices e concluir por uma classificagao qualitativa.

ACGCOES CORRECTIVAS

Decorrente da avaliacdo do Sistema da Qualidade ou
dos fornecimentos, deverao ser pedidas formalmente ac-
¢oes correctivas aos fornecedores que falharam na satisfa-
¢ao dos requisitos impostos, ou na satisfagdao das necessi-
dades do cliente. Um esquema de procedimento de acgdes
correctivas a fornecedores pode ser o seguinte:

Casos pontuais
* Envio de um boletim de reclamagao (via fax), que inclua:
- problema detectado
- consequéncia para a empresa
- pedido de resposta em tempo determinado

Casos de falhas repetitivas
» Envio do pedido de ac¢do correctiva, referindo:
. - problema detectado
- consequéncia para a empresa
- prazo de resposta

DN RIGTIR
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- o fornecedor deve indicar:
 causas do problema
* medidas tomadas
» planos de implementagéo

» Se a resposta nao for recebida no prazo, envio de uma
segunda via.

e Se, mesmo assim, ndo houver resposta, envio de uma
carta ao director-geral da empresa, indicando novo prazo
e, eventualmente, medidas punitivas.

¢ Se nao houver resposta'satisfatéria, eliminar o fornece-
dor.

CONCLUSOES

Na envolvente competitiva em que a maioria das empre-
sas é obrigada a viver, os fornecedores tém de ser escolhi-
dos pela sua capacidade técnica e de gestdo de recursos,
de modo a garantir uma resposta rdpida e adequada as so-
licitagbes frequentes de alteragdes nos produtos, nos servi-

" gos e nos prazos de entrega. Esta tendéncia reforgar-se-a
-4 medida que a concorréncia aumentar.
Os fornecedores tém de ser incluidos no préprio esforgo
" de projecto — eles tém muitas vezes a sua prdpria percep-
¢ao das necessidades dos clientes.

Principalmente nas empresas em que grande parte do
valor final é constituido por itens ou materiais comprados, a
eficacia. da actividade de aprovisionamento é importante
para o custo do produto.

As actividades de avaliagao e selecgao dos fornecedores
sao0 medidas preventivas importantes para evitar a ocorrén-
cia de falhas. Esta actividade deve ser reforcada com a
avaliagao dos fornecimentos e pedidos de ac¢bes correcti-

" vas, no sentido de garantir uma melhoria continua na quali-
dade dos fornecimentos.

A disciplina requerida pelas normas de garantia da Quali-
dade no preenchimento e controlo dos documentos de
compra, embora absolutamente relevante quando se trata
de itens complexos, ndo deixa de ser aplicavel na aquisi-
¢ao repetida de componentes, em industria de produgédo
em série.

O facto de a actividade de compra decorrer de forma me-
nos controlada pode dar origem a custos de néo qualidade,
muitas vezes desconhecidos, que importa minimizar.
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DISSE SOBRE GESTAO

A empresa ‘pioduz thom(amyqpe produz a empresa.”

Ebcar Morin

: Huseat mezn
N PARA UMA EMPRESA INTELIGENTE
LisBoA, INsTITUTO ?:AGET, 1804

"Para mim, o modelo do futuro é a empresa familiar...
Trata-se de uma nova espécie de empresa familiar, uma
familia formada pelo empregados mais qualmcados e
com ampla visao das coisas."

CHARLES HaNDY
N DiARIo DE Notlcias




O CASO DA DESARTICULACAO

Trata-se da conhecida firma familiar Olegario. O caso e a
empresa s&o, naturalmente, ficticios; qualquer parecenca
com casos que conhega, ou tenha ouvido relatar, é pura fic-
¢ao.

"Ougamos", entdo, este didlogo telefénico.

A moral da histéria tem a ver com o conceito de Qualidade,
que aqui deixamos como mensagem.

CENA|

Finalmente, ao fim do
oitavo toque do telefone, o
cliente ouve uma voz: «...
Olha, espera ai um bocadi-
nho que eu tenho aqui mais
um telefonema.» «Ta |a?
Olegério! Deseja alguma
coisa?»

«O minha senhora, é da
Sociedade de Electrodo-
mésticos Olegario e Irméaos,
Lda.?»

«Deseja alguma coisa?»

«Ha cerca de seis semanas fiz uma encomenda de um fri-
gorifico & vossa empresa e, como ainda n&o o entregaram,
gastaria de ter alguma informagao.»

«Ha quanto tempo?»

«Seis semanas!»

«E o frigorifico é para ser entregue aonde?»

«Em casal»

«Mas onde é a sua casa? Acha que eu, assim, posso
resolver alguma coisa?»

Neste momento, o cliente sente que esta perante um pro-
blema. No entanto, mantendo a postura, responde: «E em
Benfica, aqui em Lisboa...»

«Entdo ja deve ter sido entregue.»

«Ora, minha senhora, se ja tivesse sido entregue eu nédo
estava a telefonar.»

«Se o senhor tem a certeza de que ainda ndo foi entre-
gue... De qualquer das maneiras, nao se preocupe, deve
estar a chegar.»

«Mas, por favor, nao sera possivel informarem-me quando
é que vai chegar? Pode acontecer ndo estar ninguém em
casa...»

«Ah, esta a ver, se calhar foi isso!»

«Foi isso, 0 qué?»

«Foram entregar o frigorifico e ndo estava ninguém. E
depois nds é que pagamos. Temos de |4 ir uma, duas, trés
vezes e 0s senhores ndo ligam nenhuma.»

«Desculpe, mas nao foi nada disso. Esteve sempre gente
em casa. Além disso, os senhores deviam telefonar, pelo
menos antes de fazerem a entrega.»

«Olha, essa é que era bonita. Um dinheirao de telefonemas
e, se calhar, ainda era eu que os tinha de fazer. Ja nao basta
o trabalh&o que uma telefonista tem, nao acha?»

«Mas a senhora ¢ telefonista?»

«Claro. O que é que queria que eu fosse? O director-
-geral?»

O cliente, neste ponto, acha mesmo que era precisament:
isso que ele gostaria que a senhora fosse, porque seria a
oportunidade de lhe poder dizer algumas verdades. Mas,
apesar de tudo, continua: «Ora diga-me: ndo ha uma secgéo
ou um responsével que me possa dar uma informagéo sobre
a minha encomenda?»

«Haver, ha. Mas agora, seis semanas depois, eles ja nao
sabem nada disso.»

«Como assim? Que departamento é esse?»

«E 0 DEPAC, o Departamento de Apoio a Clientes, que
costuma tratar dessas coisas. Mas é logo no principio. Agora,
ja nao vale a pena.»

«|lmporta-se de me passar a esse departamento?»

«Claro, nédo estou cé para outra coisa. Mas vai ver que nao
serve de nada... Um momento.»

CENA I

Do DEPAC responde
uma voz masculina: «Muito
bom dia. Sei que tivemos o
privilégio de ser contempla-
dos com a sua escolha e
gostaria de ajuda-lo a que
tudo corresse bem.»

«Ah, até que enfim que
ha alguém na Olegario dis-
posto a compreender ¢ meu
probiema. A vossa telefonis-
ta é incrivel, hem?»

«E muito boa rapariga, muito delicada e atenciosa.»

Aqui, o cliente pensou: «Sera que me passaram a outra
empresa?», mas vai adiante.

«O meu problema € que vos encomendei um frigorifico ha
seis semanas e ainda ndo mo entregaram.»

«Ainda nao? E estranho, jé devia ter sido entregue.»

«Pois devia. Mas nao foi.»

«E qual é o niumero da nota de encomenda?»

«Nota de encomenda?i»

«Quando nos encomendou o frigorifico ndo Ihe entregaram
uma nota com o registo da compra?»

«N&o... ndo, eu encomendei o frigorifico por carta em respos-
ta ao vosso anuncio na imprensa, que me garantia 15 por cento

" de desconto se encomendasse directamente, pois era quanto

vocés poupavam com custos administrativos e comissdes das
encomendas normais — pelo mienos, era o que 4 dizia.»



«Ah, a célebre campanha de marketing! T4 bem, ta bem.
Bom, lamento, mas sem o nimero de nota de encomenda eu
néao Ihe posso fazer nada. Mas deixe ca ver. Essa encomen-
da foi com certeza entregue a um vendedor, que a tera nor-
malizado, e s6 ele pode vir a decifrar onde é que o seu frigo-
rifico anda. Talvez seja melhor passa-lo as Vendas.»

«Se me fizesse esse favor...»

«Qlhe, desculpe, mas ja agora gostaria de Ihe pedir uma
informagao para um inquérito que nos obrigam, agora, a
fazer.» -

«Se ndo for muito demorado.»

«E a primeira vez que adquire os nossos produtos?»

«E, sim.»

«Entao, a 24..., a 32...,, bom, até a 72 pergunta nao é para
si. Fica s a ultima. Porque é que escolheu o nosso produ-
to?» :

«Olhe, porque li na imprensa que tinham sido galardoados
com o 12 Prémio Internacional da Qualidade de Produto e eu
sou um apologista da Qualidade. Costumo até dizer: quem
compra caro-chora uma vez, quem compra barato corre o ris-
co de chorar muitas vezes. Para mim, a Qualidade é o critério
principal. Dentro de pregos razoaveis, esta claro. Mas olhe,
se 0 vosso produto tiver a qualidade da vossa politica de
entregas e de atendimento, devolvo-o logo! Pode pér ai.»

_ «Ah, ndo. Isto ndo costuma ser assim. O seu caso € muito
especial. Em tantos clientes, algum acaba por ter azar, com-
preende?»

"~ «Pode-me passar as Vendas?»

CENA 11

O DEV (Departamento de
Vendas) demorou algum
tempo a responder. Final-
mente: «Bom dia, faz
favorl»

«Ligaram-me ao vosso
departamento porque eu
encomendei pelo correio um
frigorifico ha seis semanas
e ainda nao o recebi. Disse-
ram-me que, como nao
. tehho numero de encomenda, sé os senhores é que pode-
riam dar-me alguma informagéo.»

«Ah, ja sei; é a tal campanha de marketing! Provavelmente
ainda esta em lista de espera.»

«Ah, sim. Mas disseram-me que eu devia ser uma excep-
¢a0. Que as vossas entregas eram rapidas.»

«Ppis eram. Mas para as encomendas normais. Depois
dessa trapalhada do marketing tem sido um caos no DEV,
sabe? E, olhe, acaba por ser bem feito que isto acontegal»

«Mas bem feito porqué?»

. «Entao, esta a ver. Isso foi uma maneira de deixarem de
nos-pagar comissoes para as darem aos clientes. Fazem isso
tudo nas nossas costas.»

«Certo. Mas que culpa tenho eu disso?! Sou um simples
cliente, isso é um problema vosso.»

«Pois é. Vou ver 0 que |he posso fazer e depois telefona-
mos-lhe. Importa-se de me dar o seu nuimero de telefone?»

CENA 1V

Da parte da tarde tocou o
telefone no gabinete do
cliente.

«Fala da Olegario e
Irméaos, Lda., da Expedigao,
para lhe dizer que, por sor-
te, conseguimos apanhar a

-sua nota de expedig¢ao. O
seu frigorifico vai amanha.
A propdésito, vocé conse-
guiu criar um burburinho
aqui dentro que néo lhe digo nadal!»

«Eu?! Mas eu sé quis que me informassem!»

«Pois é, mas o problema é que falou com toda a gente e
eles comem-se uns aos outros! O nosso director de marke-
ting e o director-geral ja souberam da bronca e desataram a
responsabilizar toda a malta.»

«Mas este € o primeiro caso?»

«Isso € que era bom! Isto é todos os dias esta embrulhada!l
S6 que, até agora, a gente tem abafado a coisa. Hoje reben-
tou a bombal»

«Olhe, desculpe. Entdo o meu frigorifico chega mesmo
amanha?»

«Afirmativo. As quatro!»

O cliente achou que, afinal, tinha valido a pena.

CENA V

O frigorifico acabara de
chegar. O cliente regressa a
casa mais cedo para acom-
panhar toda a acgéao e
saciar esse seu habito de
"inspeccionar” ao milimetro
— «uma deformagao profis-
sional que, as vezes, o tor-
na um magador», costuma
comentar a esposa.

«Sem duvida, é um exce-
lente produto!l», observa o cliente quando, subitamente, é
interrompido pelo telefone.

«Estamos a falar da Olegario e Irméos, Lda., do Departa-
mento de Cobrangas. O senhor tem aqui uma factura que
devia ter pago ao fim de oito dias, sabia? Ja |a vai més e
meio e ainda nao obtivemos pagamento. O nosso director
financeiro vai mandar isto para o Contencioso.»

«0 qué?! Mas eu recebi o frigorifico agora mesmo.»

"Se o senhor recebeu o produto sé agora, isso nao é con-
nosco. Nds sé estamos a telefonar para saber se tenciona
pagar a factura ou néo... € para o avisar!»

O cliente reflecte e responde: «Um momento. Vou ligar aos
Servigos de Tesourarial»




Desligou o telefone e pensou: «E uma pena. Com um pro-
duto tdo bom...»

Ter s6 um bom produto ndo chega para se ser melhor do
que os concorrentes.

A Olegario e Irmaos é o caso de uma empresa que enfrenta
0 mercado com um produto de qualidade, mas perde na com-
peticdo. E nem se pode afirmar que lhe tenha faltado marke-
ting, pois do didlogo entre cliente e empregados da empresa
ressalta que a campanha na imprensa resultou e bem — o
cliente "provavelmente ainda estd em linha de espera”.

Faltou-lhe, isso sim, algo muito importante: a compreenséo
do que é competitividade. A gestdo da Olegario e Irmaos
escapou a percepgao de que competir envolve, além de um
bom produto e do marketing, criar toda uma infra-estrutura
que vai do apoio directo & campanha até a comunicagéao
interfuncional nas actividades da empresa. Esta, obviamente,
ndo existia e o atendimento ao publico era simplesmente
deploravel.

Os erros evidenciados ndo podem ser combatidos um a
um, nem pessoa a pessoa, com a distribuigdo de um peque-
no manual de boas maneiras. A questdo é bem mais profun-
da; esta relacionada com a filosofia e com a cultura da
empresa, em especial com a sua visdo de como ser competi-
tiva.

Competitivo significa "melhor do que os concorrentes”. E
aqui reside um dos problemas da Olegario. Nisto os gestores
desta firma revelam-se iguais a muitos outros gestores, que
ndao compreendem que a competitividade se define em torno
de um ponto critico: "em qué" ser melhor.

Na Optica da gestao tradicionalista esse "qué" centra-se no
produto que se fabrica ou se vende. O axioma ¢ simples: «O
nosso produto € bom, a empresa tem um Q grande de Quali-
dade, honramo-nos com uns quantos galardées, temos a
clientela no papo.» Esta a "cultura de produto" que predomi-
na na Olegario, da telefonista aos dois departamentos visita-
dos.

Alguém pensou, a dada altura, em abanar o sistema na
Olegario; os homens do marketing, provavelmente com o
apoio de algum top mais atrevido. Mas a mensagem néo
invadiu o colectivo, ndo passou de uma iniciativa marginal,
apesar de toda a gente decerto ter ouvido falar nela. A pega
ficaria por aqui, com a perda de um cliente-qualidade, n&o
fosse o que se seguiu ao cair do pano.

O rebuligo levou a gestdo a assumir a competitividade no
campo do servico. Mas apesar de a nova palavra de ordem
ter envolvido toda a empresa, cedo se verificou que a soma
"qualidade do produto + fazer o melhor pelo cliente" ndo che-
gava.

Alguém disse aos homens da primeira linha que nem sem-
pre o conceito de "melhor* que a empresa formula coincide
com o que o mercado considera como "o melhor servigo".

As empresas, naturalmente, encontram sempre um expe-
diente de sobrevivéncia face a uma tao dura lei de ferro; tém

um modo pratico de corrigir os desvios através da sacrossan-
ta "prova de mercado". No entanto, trata-se de uma forma
extremamente onerosa de aprender e de corrigir, como, alias,
os gestores da Olegario logo verificaram ao fim de seis
meses de campanha.

No ambiente de turbuléncia dos nossos dias, 0s merca-
dos ndo tém paciéncia para esperar.-A transformacao
necessaria no caso da Olegario consiste na passagem da
tradicional actuagdo centrada na transac¢ado — que acha,
logicamente, que uma série de transacgdes bem sucedidas
fideliza o cliente — para uma outra em que o cliente € enca-
rado como um associado. E, em suma, na giria da literatura
de management, a passagem, no colectivo da empresa, de
uma posigéo reactiva para uma pré-activa.

Assume-se um novo tipo de relagdo com o cliente, em que
o contrato explicito no prego de compra passa a assumir um
lugar menor, enquanto outros factores ndo explicitos ganham
a competitividade sustentada da firma. Formam uma trilogia
bem conhecida das empresas de vanguarda: feed-back
constante e continuo; marketing dos produtos e da
empresa pelo préprio cliente; promog¢ao de uma fidelida-
de participada.

A trilogia é ébvia, mas convém ndo esquecer que ninguém
tem por obrigagio dar feed-back, promover a empresa e,
muito menos, jurar fidelidade. Mais: os clientes sé farao
essas vontades se forem motivados para tal.

O management recorre, entdo, a alguns conceitos para a
motivagao do cliente. Um deles é o da “geragdo de valor", de
algo que seja apercebido pelo cliente; o que significa que a
empresa necessita de se pdr em tensdo, de utilizar todos os
Seus recursos e energias na criagao de outputs, tangiveis e
intangiveis, que o cliente considere de facto benéficos para
si. Depois do servigo, o “valor" ou o "valor acrescentado” séo
palavras de ordem que entraram na conversa do dia a dia do
gestor, e que o consumidor interiorizou como guia para as
opc¢bes de compra.

Finalmente, para a empresa virada 100 por cento para o
cliente a regra de ouro é esta: o consumidor precisa de sentir,
na comunicagao externa e interna de quem vende, que a
relagéo de fidelidade o prestigia e que até é um factor VIP.

O cliente é a arma mais decisiva da competitividade da
empresa. E a sua fonte mais secreta.

A Olegario e Irm&os falhou a maioria dos requisitos expostos.
Precisa de reformular os seus processos e de promover a
actualizagao e upgrading dos seus colaboradores.

in Quarta Vaga,
Francisco Lopes dos Santos e Jorge Nascimento Rodrigues
Ed. Quarta Vaga, 1993.
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A QUALIDADE EM DIALOGDO

QUALIDADE NA EMPRESA
'FERNANDO SIMAO, LDA.

A actual preocupagio com a qualidade dos servicos e dos produtos fornecidos por uma organizagéo tem levado os
~_responsdveis a estudar e a aplicar técnicas de melhoria da Qualidade. Este movimento requer o envolvimento de todos

os colaboradores, qualquer que seja o seu nivel hierdrquico ou departamento. E é nesse sentido que se tem vindo, des-
‘de hé trés anos, a implementar a Qualidade na empresa Fernando Simdo, Lda., e que se prende essencialmente com

a informagéo e formagdo de todo o pessoal, através de semindrios de "REDE DE QUALIDADE" e do "PROGRAMA DE
" MELHORIAS CONTINUAS".




A QUALIDAPDE

QUALIDADE - O QUE E?

Nunca a palavra "Qualidade" foi 140 usada e abusada
como nos ultimos anos.

Hoje em dia ndo passa, a maior parte das vezes, de um
“chavac" usado sem discernimento e muitas vezes de uma
visdo restrita do vendedor.

Quase toda a gente tem uma opinido prépria sobre o que
é Qualidade. E normal confundi-la com "caro", "excelente",
"prestigio”, ou simplesmente "bom".

Contudo, frequentemente estes vectores nao se enqua-
dram nas necessidades de cada consumidor e pecam tam-
bém por serem altamente subjectivos quando transmitidos
aos clientes ou fornecedores.

Definir a Qualidade como "a satisfagdo dos requisitos do
cliente" torna-a num elemento muito especifico, podendo
ser aplicada a qualquer fungéo, uma vez que todas as fun-
¢bes giram em torno de requisitos. Alias, a definicdo de
Qualidade de Philip Crosby é: "conformidade com os requi-
sitos" que ele depois expande para "satisfagdo dos requisi-
tos do cliente".

Por outro lado, dentro de uma fabrica, seja de que natu-
reza for, também existem servigos, normalmente ignorados
pela administragdo, por mais dinheiro que gastem com o
controlo de qualidade. Abastecimento, armazéns e controlo
de stocks, pesquisa e desenvolvimento, vendas e marke-
ting, etc., incluindo o laboratério de controlo de qualidade,
nao sdo mais que servigos independentes da produgéo e
como tal devem ser tratados. Infelizmente, muito poucas
empresas se preocupam com estas fungbes, apesar dos
custos e da perda de prestigio que os erros cometidos nes-
tas areas possam causar.

A Qualidade é tao importante nestas areas como nas
linhas de produgdo mas, de uma maneira geral, todos os
esforgos s&o orientados para o
produto e pouco se preocupam
com o custo das encomendas
erradas, guias de remessa
duplicadas, repeticao de
mapas estatisticos ou contabi-
listicos e tantos outros erros
que todos os dias acontecem
na melhor das organizagoes. A
explicagdo é simples: estes
prejuizos nao sao contabiliza-
dos e passam totalmente des-
percebidos, podendo, no
entanto, atingir proporgdes ver-
dadeiramente alarmantes.

Estou a usar a palavra "Qua-
lidade" no conceito de "Quali-
dade Total". Este conceito é de

Pretende, através de uma mudanga de cultura e de "ati-
tude” das pessoas, desenraizar e eliminar conceitos pré-
-estabelecidos tais como: "errar € humano"; "serve, nin-
guém vai notar a diferenga"; "ja € melhor que o dos outros".

Esta atitude de complacéncia para com o "erro", além de
muitas outras consequéncias, ajuda a -que, de facto, ele
aconteca.

E bom que fique claro que a Qualidade nao é uma pana-
ceia para todos os males.

No fundo, trata-se de entrar numa caminhada em que
evitar o erro é essencial, em que identificar os erros e elimi-
nar permanentemente as suas causas deve ser interioriza-
do de uma forma espontanea.

E esta a razdo por que a caminhada para a Qualidade
Total "é um processo e nao um programa". Este tem
principio, meio e fim, enquanto num processo ha um princi-
pio mas nao um fim...

IMPLEMENTAR UM SISTEMA DE QUALIDADE
Rede de Qualidade

As acg¢des "REDE DE QUALIDADE" surgiram na sequén-
cia da importancia dada pelo GRUPO FERNANDO SIMAO
a relacao Qualidade/cliénte interno e externo.

Alguns dos temas abordados foram: empresa orientada
para o cliente, bom ambiente organizacional, convicgbes e
valores, inovagédo e melhorias continuas, estratégias de
ac¢ao, etc.

Em todo o Processo de Melhoria da Qualidade preten-
deu-se recolher e analisar problemas, bem como adoptar
técnicas de resolugéo dos mesmos.

Um dos problemas levantados e analisados na nossa
empresa foi o atendimento
na recepg¢ao. Depois de algu-
mas reclamagdes verificou-s
que 0s nossos conselheiros de
servico (recepcionistas) nao
estavam a prestar um servigo
de qualidade, nem tao-pouco
partilhavam de um espirito de
grupo. Assim, procedeu-se a
um levantamento das necessi-
dades: Seriam as pessoas as
mais adequadas a fungao?
Estariam desmotivadas? Esta-
riam sob stress?...

Chegou-se a conclusao de
que era necessario rejuvenes-
cer a equipa, bem como sensi-
biliza-la através de acgdes de

formacao que tratassem es-
sencialmente de técnicas de
atendimento. Entao, aos cola-
,4boradores existentes, junta-

origem americana mas desen-
volvido e utilizado na pratica,
em primeiro lugar, pelos Japo-
neses.
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ram-se dois colegas internos que manifestaram interesse
em exercer tal fungao.

De seguida, procedeu-se a formagao tedrica, com o devi-
do acompanhamento no posto de trabalho.

Passado algum tempo, enviaram-se inquéritos aos clien-
tes, em que um dos pontos mencionado era a "qualidade
da recepgdo". As respostas foram francamente animado-
ras, mas nem por isso os recepcionistas deixaram de ser
acompanhados, até porque ha sempre alguma lacuna para
colmatar. E por esse motivo'que os inquéritos s&o enviados
aos clientes periodicamente.

.De qualqguer forma, o objectivo principal foi alcangado:
sensibilizar os recepcionistas para o seu contributo na
satisfag&o total do cliente e na imagem da empresa.

Programa de Melhorias Continuas: acg¢des e resultados
Hoje, para sobreviver, uma empresa tem de estar em

permanente mudanga, fazendo face aos desafios constan-
tes, apostando na inteligéncia de todos os colaboradores e
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envolvendo-os em inUmeras acgdes de formagao, em pro-

gramas de qualidade, de produtividade, em processos de

avango, de sugestdes, etc.

Assim, e porque acreditamos nas pessoas, decidimos
partilhar com elas um programa de melhorias continuas,
que consiste no seguinte:

* inquérito a todos os colaboradores, onde podem manifes-
tar a sua realizagao e/ou motivagao na fungao que exer-
cem;

* propor a todos os colaboradores que lancem sugestoes a
empresa, sugestdes essas que sao premiadas se vierem

a ser postas em pratica.

Os resultados foram surpreen-
dentes e os objectivos foram
atingidos:

* a empresa sabe quais sao as
necessidades dos seus cola-
boradores;

a empresa pode, com a cola-
boragédo de todos, inovar e
compensar possiveis falhas;
os colaboradores sabem que
ndo sao apenas elementos
que cumprem as suas tarefas,
mas que podem comunicar e
inovar, contribuindo, assim,
para um bom funcionamento
da organizagao.

CONCLUSAO

. Para concluir, pode dizer-se
_que a Qualidade é mais do que
"uma moda“, é uma questao de
sobrevivéncia empresarial. Tra-
ta-se de uma transformacao cul-
tural que sé acontece num sistema em que a prevengao
seja 0 método basico de trabalho.

Para tal, a Qualidade nédo pode ser imposta, é necessaria
uma acgao persuasiva constante em que o primordial é a
influéncia e nao o poder hierarquico.

Assim, a responsabilidade pela Qualidade cabe a todos
os funcionarios da empresa.

Todos os funcionarios "trabalham" na Qualidade e
para a Qualidade.

*Gestora de Recursos Humanos.




UM NOVO PREMIO DE
EXCELENCIA, DIRIGIDO A PME,
VAI SER LANGCADO EM 96

A European Foundation for Quality Mana-
gement (EFQM), consciente das dificulda-
des de utilizagao, pelas PME, das metodo-
logias do Prémio Europeu para a

Qualidade — EQA (European Quality

Award) no qual se baseou o Prémio de

Exceléncia — Sistema Portugués da Quali-

dade (PEX — SPQ), criou um grupo de tra-

balho para estudar a sua adaptag¢ao a

pequenas e médias empresas. Este grupo

elaborou um documento-base, posto agora

a discussao Nnos paises europeus, nas suas

diversas vertentes.

Em reuniao recentemente realizada, foram

discutidos os pontos em que existe acordo,

aqueles onde se observa desacordo quan-
to as acgoes a desenvolver, quer no ambito

europeu, quer a nivel nacional, e ainda o

respectivo timing.

O documento aponta o numero de 250 pes-

soas como limite para se considerar uma

empresa como PME e poder concorrer ao
prémio. Este niumero é elevado nuns casos

e baixo noutros, dado que as realidades

nacionais séo diferentes. Considera-se, a

nivel europeu, ser aceitavel, podendo as

maiores empresas concorrer ao EQA.

A iniciativa sera apoiada pela Uniao Euro-

peia.

Considerou-se que:

s 0 prémio dirigido as PME deve ter o mes-
mo nivel de prestigio que o prémio euro-
peu (EQA) actualmente existente;

* ndo deverao considerar-se como PME
partes de grandes empresas multinacio-
nais instaladas nos diferentes paises —
estas poderao concorrer directamente ao
EQA;

*« a0 NOVO prémio europeu as empresas soé
poderao candidatar-se apds concorrerem
aos prémios nacionais ou regionais,
quando existam;

* deverao manter-se os 9 critérios do pré-
mio europeu, descrevendo, porém, de for-
ma simples e de acessivel compreensao,
os conteudos de cada um;

s devera ser feita uma clara ligagdo com as
normas da série ISO 9000 e a garantia da
Qualidade (nao se refere a certificagao);

* a iniciativa devera dar énfase a auto-avali-
acao;

e considera-se que, ao nivel nacional, os
prémios deste tipo a ser adoptados
devem introduzir as suas especificidades,
de acordo com as respectivas realidades;

e pretende-se envolver as PME e suas
organiza¢gdes, de forma a que a iniciativa
venha a contribuir para a efectiva melho-
ria da qualidade das empresas a nivel
global; L

» dada a necessidade de testar os critérios
e eventuais dificuldades, o prémio euro-
peu sé6 sera langado em 1996, mantendo-
-se o periodo de aproximadamente um
ano para o testar em experiéncias-piloto e
para ouvir as PME e suas organizagdes a
nivel nacional, coligindo os resultados e
langando a iniciativa que recolhe ja con-
senso;

e considera-se importante o envolvimento
das PME, suas associa¢gdes e organiza-
¢oes relacionadas com as entidades que
gerem os prémios nacionais e as associa-
¢coes de qualidade filiadas na EOQ, bem
como a participagao de pessoas com
experiéncia na gestao de PME, nomeada-
mente como assessores.

A nivel nacional esta iniciativa vem dar
resposta a necessidades que se tém vindo
a fazer sentir.

Vamos passar a dispor de metodologias
que se pretende sejam aplicaveis e aplica-
das pelas PME. Que contribuam para a
melhoria da qualidade dos produtos ou ser-
vicos que fornecem e para a sua competiti-
vidade num espacgo alargado.

Fica o desafio as PME portuguesas
para que adiram as iniciativas que certa-
mente muito em breve serao lancadas.

Iniciativas que sé terao é&xito com a
adesao, experiéncia e espirito critico
das nossas pequenas e médias empre-
sas.

Para mais informag¢des, contactar:

Instituto Portugués da Qualidade
Servigo de pergunta-resposta
Tel.: (01)294 81 02

O Prémio de Exceléncia — Sistema Portu-
gués da Qualidade (PEX-SPQ) foi institui-
do pelo Ministério da Industria e Energia
através do Instituto Portugués da Qualida-
de.

E uma distingdo anual que pretende pro-
mover o reconhecimento publico das orga-
nizac¢oes instaladas no territério nacional
que se destaquem pelos resultados obti-
dos através da aplicagédo de métodos de
Gestao pela Qualidade Total.




CRISTINA PESCE*

A SEGURANCA EM PROL DA QUALIDADE
MAPA DE Riscos DE ACIDENTES DE TRABALHO

A adop¢do do mapa de riscos de
acidentes representa uma forma
de comprometer e envolver
colaboradores e empresdrios
na resolu¢éo de um proble-
ma que interessa a todos
ultrapassar, isto é, evitar
ou diminuir a ocorréncia
de acidentes de trabalho.

O mapa de riscos de acidentes de trabalho é um modelo
participativo que beneficia empresarios e colaboradores,
pois, permite encontrar solucdes praticas na eliminagao ou
controlo dos riscos de acidentes, além de melhorar o
ambiente, as condigdes de trabalho e a produtividade.

E um processo onde todos ganham — empresérios,
empregados e até mesmo o Pais — e deve ser feito anual-
_mente por uma comissao interna de prevengéo de aciden-
tes onde participam, conjuntamente, representantes dos

empregados e dos empregadores.

Constitui-se na representagéo gréfica do reconhecimento

dos riscos existentes nos locais de trabalho, por meio de
“circulos de diferentes tamanhos e cores, consoante o grau
de risco percebido.

........

De entre os objectivos deste procedimento, destacam-se
como os mais importantes: a criagdo de uma atitude mais
cuidadosa por parte dos colaboradores face aos perigos
identificados e demarcados e a promogéao do aumento da
produtividade e competitividade, tantas vezes prejudica-
da pela ocorréncia de acidentes.

RISCOS AMBIENTAIS

Para se elaborar o mapa de riscos devem ser considera-
dos os riscos ambientais, provenientes de:
» agentes quimicos, fisicos, biolégicos, ergonémicos e
agentes de acidente, conforme Quadro |.

DIRIGIR
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RISCOS AMBIENTAIS

GRUPO | GRUPO I GRUPO Il GRUPO IV GRUPO V

Agentes quimicos Agentes fisicos Agentes biolégicos Agentes ergonémicos | Agentes de acidente

Poeiras Ruidos Virus Trabalho fisico Arranjo fisico

pesado deficiente

Fumos metélicos Vibragbes Bactérias Posturas incorrectas | Maguinas sem
protecgéo.

Névoas Radiagao ionizante - | Protozoarios Formagéo Matéria-prima sem

e nao ionizante inadequada especificagao

ou inexistente

Vapores Pressbes anormais Fungos Jornadas Equipamentos
prolongadas de inadequados/
trabalho defeituosos ou

inexistentes

Gases Temperaturas Bacilos Trabalho nocturno Ferramentas

extremas defeituosas/
inadequadas ou
inexistentes

Produtos quimicos lluminagao deficiente | Parasitas Responsabilidade, Electricidade (instala-

em geral conflito, tensbes ¢Oes inadequadas)
emocionais

Insectos, cobras, etc. | Desconforto, Incéndio, edificagbes,
monotonia armazenamento

Outros Outros Outros Outros Outros

Vermelho Verde Castanho Amarelo Azul

Quadro | - Riscos ambientais, modelo adaptado do Guia prético -Mapa de Riscos de Acidentes de Trabalho, FIESP/CIESP/SESVSENAI/IRS. Séo Paulo, 1994

COMO CONSTRUIR UM MAPA DE RISCOS

1 2

TENHA UMA PLANTA DO LOCAL DE TRABALHO ESTUDE OS TIPOS DE RISCOS

Inicie o processo providenciando uma planta do local a " Familiarize-se com os diferentes tipos de riscos existen-
ser mapeado, ou faga um desenho simplificado, um esque- tes no local de trabalho, que corresponderdo a cinco cores
ma ou croquis do mesmo. diferentes no mapa (conforme Quadro ).
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IDENTIFIQUE OS
'RISCOS DO LOCAL
DE TRABALHO

Apo6s a anadlise dos
tipos de risco, deve-se
dividir a fabrica em areas
consoante as fases da
produgédo e o resto da
empresa nas diferentes
secgdes.

De seguida, uma co-
missao interna de segu-
ranga deve percorrer as
areas a serem registadas
no mapa de riscos de
acidentes.

E importante pergun-
tar aos demais colabora-
dores o que os esta a
incomodar e quanto
incomoda. E necessério
também marcar os locais
dos riscos identificados
em cada area, e anota-
-los correctamente e com
exactidao.

A identificag@o do grau
e do tipo de risco vira
depois.

a

AVALIE OS RISCOS

Agora é o momento de
se realizar uma reuniao
para examinar cada risco
identificado na visita a
empresa. Ha que classifi-
car os perigos existen-
tes, conforme o tipo de
agente, e determinar o
grau de risco: pequeno,
médio ou grande.

MARQUE OS CIRCULOS NA PLANTA

. Assim, o tamanho do circulo corresponde ao grau do ris-
co: 0 risco pequeno € representado por um circulo de 2,5

centimetros, o médio por um circulo de 5 centimetros e o
grande por um circulo de 10 centimetros.

A cor do circulo representa o tipo de risco (conforme
Quadro 1):

*« VERMELHO: Agentes quimicos — grupo |

* VERDE: Agentes fisicos — grupo Il

¢« CASTANHO: Agentes biolégicos ~ grupo llI

« AMARELO: Agentes ergonémicos ~ grupo IV
¢ AZUL: Agentes de acidente — grupo V

Cada circulo deve ser desenhado ou colado exactamente
no ponto do mapa correspondente ao local onde ha o pro-
blema.

Se, entretanto, num mesmo local de uma sec¢ao houver
diversos riscos de um s6 tipo, por exemplo, riscos quimicos
(poeiras, vapores, gases), nao é preciso desenhar um cir-
culo para cada um desses agentes.

E suficiente um circulo apenas — no exemplo acima, com
a cor vermelha dos riscos quimicos.

Também podera acontecer a existéncia de riscos de
tipos diferentes num mesmo local. Neste caso, deve-se
dividir o circulo conforme a quantidade de riscos — em 2, 3,
4, e até 5 partes iguais, cada qual com a sua respectiva
cor.

Exemplo:
‘ > lluminagao deficiente
Fumos <]
P> Maguinas sem protecgéo
Fig. 1

Pode acontecer um risco afectar a sec¢do por completo.
Neste caso, uma forma de representar no mapa é colocar
no meio da secgao e acrescentar setas indicativas, de
modo a indicar que o problema se esta a espalhar por toda
a area.

Exemplo:

lluminagao deficiente

Fig. 2

DYIRIGIR
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ELABORE UM RELATORIO PARA A EMPRESA

Ap6s a conclusdo do mapa, é necessario preencher um
quadro com os riscos encontrados e envia-lo a direcgéo da
empresa, que devera manifestar-se a respeito das medidas
nele sugeridas.

MODELO DE RELATORIO
LOCAL DE TRABALHO:

OBJECTIVO FINAL
DO MAPA DE RISCOS

O objectivo final do mapa de riscos é o de conscienciali-
zar todos os colaboradores sobre os riscos de acidentes,
para que possam contribuir para a sua eliminagao, redugéo
ou controlo.

Quando ocorrerem mudangas nas condigoes de segu-
ranga da secg¢ao, isto &,
diminuigao ou eliminagao
dos riscos apontados no
mapa, deve-se efectuar
modificagdes no
tamanho/quantidade

Grupo | - Riscos Quimicos

dos circulos repre-

Fonte Ne Protecgdo

Riscos Geradora no Mapa Individual/Colectiva

Recomendagoes

sentados grafica-
mente e que corres-

Gases
e Vapores

pondam aos perigos
antes percebidos.

Fumos

Pode-se também
acrescentar novos

Poeiras

circulos quando, por
exemplo, se inicia

Neblinas

um Novo processo,
uma nova secg¢ao

Névoas

na empresa ou sur-

Outros

jam novos perigos
que nao foram iden-

Quadro Il = Modelo de relatério, extraido do Guia Prético ~Mapa de Riscos
de Acidentes do Trabalho, FIESP/CIESP/SESI/SENAI/IRS, S. Paulo, 1994

Na coluna "Fonte Geradora" deve registar-se o que esta
a causar o problema.

E preciso numerar diferentemente cada circulo do mapa
de riscos. Na hipdtese do circulo apresentar mais de uma
cor, pde-se um nimero em cada uma delas. De seguida,
marca-se na coluna "N2 no Mapa" os nimeros correspon-
dentes aos circulos do mapa.

Na coluna "Protecc¢ao Individual/Colectiva” anota-se
os equipamentos disponiveis na sec¢do e o seu respectivo
uso.

No local destinado as "Recomendagdes” é necessario
descrever as medidas sugeridas para se eliminar ou con-
trolar as situagdes de risco de acidentes.

7

FIXE O MAPA DE RISCOS EM LOCAL VISIVEL

E importante fixar o mapa de riscos de acidentes em
local visivel, a fim de alertar todos os colaboradores sobre
0s riscos existentes em cada ponto marcado com os circu-
los.

* Master em Tecnologia da Edu-

tificados por ocasiao
da elaboragéo do
primeiro mapa.

O mapa de riscos €
dindmico e deve ser revis-
to sempre que necessa-
rio, ou pelo menos de ano
a ano.

Bibliografia Consultada:

* Mapa de Riscos de Aci-
dentes de Trabalho -
Guia Pratico, FIESP/
CIESP/SESI/SENAV/IRS,
Sao Paulo, 1994.

» CIPA - Comisséo Inter-
na de Prevengdo de Aci-
dentes, Colecgdo SESI,
262 Edigao, Sao Paulo.

cagao pela Universidade de
Salamanca.

ONRVIGTIN
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TOME NOTA:
_ APOIOS A QUALIDADE - PEDIP 11
__ SISTEMAS DE INCENTIVOS

1.SINDEPEDIP
D.N. 545/94, de 29-7

1.1 Regime de Apoio & AvaliogGo Empresariol
Organismo Gestor: APMEl  © Despacho Normativo: 546/94, de 29-7
‘Projecto: Realizagdo de Diagndsticos.

1.2 Regime de Apoio d Realizago de Estratégias Empresariais Integradas

Organismo Gestor: [APMEl  © Despacho Normativo: 548/94, de 29-7
Projecto: Construgdo ou adaptagdo de instalagGes laboratoriais; Aquisido de equipamento
ndo produtivo de controlo da qualidade e faboratorial.

1.3 Regime de Apoio o PME de menor Dimensdo

Organismo Gestor: I\PMEl  © Despucho Normative: 549/94, de 29-7 "
Projecto: (onstrugiio ou adaptagdo de instalacGes laboratoriais; Aquisido de equipamento
ndo produtivo de controlo da qualidade e laboratorial.

1.4. Régime de Apoio & Produtividade e & Demonstragdo Industrial

Organismo Gestor: 0G| * Despucho Normativo: 553/94, de 29-7 ©
Projecto: (onstrugdio ou adaptagdo de instolagges laboratoriais; Aquisicio de equipamento
ndo produtivo de controlo da qualidade e laboratorial.

1.5 Regime de Apoio 6 Cooperagio Interempresas
Organismo Gestor: APMEl  © Despacho Normativo: 554/94, de 29-7
. Acclio B
Projecto: Construgdo ou adoptagdo de instalagGes laboratoriais; Aquisigio de equipamento
ndo produtivo de controlo da qualidade e laboratorial.

1.6 Regime de Apoio d Promegdo da Qualidade Industrial
- Organismo Gestor: [PQ * Despacho Normativo: 550/94, de 29-7 ©
. Acgtio A
Projecto: Cerficagdo de produtos; Implementagto e certificagdo de sistemas de gestio
da qualidade; Colibragdo de instrumentos.
* Despacho Normativo: 550/94, de 29-7 ©

. . Acsiio B
.. Projecto: Realizagdo de diagndsticos; Implementagdo de sistemas de gestdo pela qualid-
de toral; Calibragdio de instrumentos.

2. SINAIPEDIP
© DN.558/94, de 297 -

“Regime de Apoio o Entidodes de Assisténcia Técnica
. Organismo Gestor: DGl * Despacho Normativo: 60/94, de 29-7
. Projecto: Implementagdo e certificagdo de sistemoas de gestdo da qualidade.

- " Existem tombém apoios & formagdo profissional, regulomentadas pelo Desp. Conj. dos MIE ¢ MESS,
- 15529-7:94

~ A'Acgda B do Regime de Apoio @ Qualidade Industrial & generalizada através da realizado
de concursos com duas foses de condidatura, a primeira para a realizagdo do diagndsico ¢ a
segundo na sequéncia deste, para o desenvolvimento da gestdo pela qualidade fofal.

0 processo obedece d estrutura definida pora o Prémio de Exceléncia — Sistema Portugués
. do Qualidade (PEX-SPQ): (Sobre esta estruturo consultese a Separatu da DIRIGIR n? 38,
 Jul./Ago. 95).

. Contactos:

APMEI - Instituto de Apoio ds Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento
. Rua Rodrigo do Fonseca, 73 ~ 1297 LISBOA CODEX ® Telef.. (01)386 43 93

DGI - Direccio-Geral da Indistria
v. Cons.-Femando de Souso, 11 = 1092 LISBOA CODEX @ Telef.: (01) 385 91 61

PQ~ Instituto Portuguas do Qualidade
ua € & Av. dos Trés Vales — 2825 MONTE DA CAPARICA ® Telef : (01) 294 8103

PME/REFORMA SEGURA.
UM FUNDO DE PENSOES

FEITO PARA
A DIMENSAQ
DA SUA EMPRESA.

SN

N\ Ja REFORMA

"/ SEGURA

O Fundo de Pensdes PME/REFORMA SEGURA, € um
patriménio de activos financeiros auténomo, que
assegura as PME de uma forma flexivel, melhores

condi¢des na concessdo de Pré-Reforma e Reforma por
Velhice.

O Fundo de Pensdes PME/REFORMA SEGURA,
esquema privado e empresarial
de complemento de reforma, € um Fundo Aberto
para Pequenas e Médias Empresas, ndo exigindo delas
qualquer vinculo entre si,
para que a ele possam aderir.

Consulte-nos para saber das vantagens na adesdo, das
formas mais convenientes de contribuicio
e sobre os nossos padrdes de gestdo.

FUNGEST

Sociedade Gestora de Fundos de Pensdes, S.A.
Edificio Aviz - Bl. A3 - Rua Latino Coelho, 1 - 7°Esq.
1000 LISBOA - Telef. 31563 12 - Fax 315 69 25

GRUPO

V/BFE



QUALIDADES
DA MODERNIZACAO

... O lugar onde foi Tréia

Quando se ouve falar em modernizagcdo, em melhorar a
qualidade e a competitividade das empresas, a primeira ideia
que em geral vem associada é a da compra de equipamentos
mais modernos para substituir os existentes.

Obviamente que é desejavel que as empresas invistam em
novos equipamentos, se dotem de novas maquinas, de
melhores ferramentas e de instalacées mais funcionais.
Porém, é bom ter presente que o desafio da modernizacao néao
se joga apenas ao nivel do investimento, muito menos ao nivel
do investimento em maquinas, quaisquer que elas sejam...

VIRN91%
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Em Portugal, nos ultimos anos, tém-se
registado taxas de investimento
relativamente elevadas quando
comparadas com as dos res-
tantes paises da UE.
Porém, isso nao obsta a
que, apesar de alguns
progressos, a estru-
tura produtiva no
nosso Pais, de
um modo geral,
continue a apre-
sentar niveis de
competitivida-
de e eficacia
considerados
insuficientes.
Em vista des-
te facto, uma
questao se le-
vanta: serdo os
investimentos
realizados, qua-
litativamente, os
mais adequados
as necessidades de
modernizagao da nos-
sa economia? Estamos
em_crer que, na ideia de
muita gente, a resposta sera
" no minimo reticente.

A modernizacdo ndo se pode
reduzir a realizacdo de investi-
mentos de substituicao

Com efeito, é sabido que a economia mundial entrou,
desde ha alguns anos, num profundo processo de mutagio
tecnolégica. As novas tecnologias — tecnologias de infor-

~ magao, biotecnologias, novos materiais, e outras — estdo a

“levar a uma profunda alteragdo as economias dos paises
mais avangados, .com forte impacte em muitos sectores de
actividade, incluindo os sectores mais tradicionais que
constituem a base da nossa industria.

Portanto, & preciso tirar partido dessa “revolugéo tecnolé-
gica" e explorar as possibilidades abertas por essas novas
tecnologias e nao repetir aquilo que os paises mais avan-
cados fizeram ha vinte ou trinta anos.

* Falar em novas tecnologias nao significa
_necessariamente correr a adquirir a ultima
moda de equipamentos

~-Na verdade, uma das manifestagdes de provincianismo e
de subdesenvolvimento cultural de que facilmente nos

apercebemos é a que se traduz naquilo
que poderiamos chamar "efeito de
imitagdo” ou, como algures
vimos referido, "a vertigem da
actualizagao". Trata-se de
uma espécie de "deslum-
bramento" perante a
ultima novidade que
vem do estrangeiro,
particularmente
nas suas versoes
mais espectacu-
lares.
Flagrante
manifestacao
dessa "febre
da moda" é o
gque se passa,
por exemplo,
presentemente,
com a onda de
actualizagdes de
software suscita-
da pelo recente e
espectacular lanca-
mento no mercado
do Windows 95. Ape-
sar das multiplas vanta-
gens gque este programa
oferece, muitos utilizadores
— seja em casa, nas escolas
ou nas empresas — sentem-se
quase que obrigados a uma nova ron-
da de aquisi¢des de hardware e de softwa-
re s6 porque alguém os convenceu, gragas a uma
espantosa campanha de :marketing, de que amanha esta-
réo na "pré-histéria da arte" se continuarem a trabalhar com
os computadores e as aplicagdes que tém utilizado produti-
vamente até agora.

Efeito de imitagao, este culto da novidade nas empresas
¢, também por vezes, a tradugdo da sua inseguranga para
avaliar com critérios proprios as vantagens e desvantagens
das alternativas existentes. Optam pelo mais moderno,
como forma mais "segura” e mais "vistosa" de actuagao.

Esta atitude é particularmente grave quando se recorre a
“dinheiro facil'. Alids, acresce que os sistemas de incenti-
vos, eles préprios, geralmente privilegiam o investimento
em equipamentos, em detrimento do investimento "imate-
rial" — mais dificil de controlar — podendo, por ai, involun-
tariamente, estar a facilitar-se este tipo de atitudes.

"Ter" e "saber" nao s@o a mesma coisa, nem
uma implica a outra

Referimos a necessidade de apostar forte nas novas tec-
nologias. Verificamos a importancia de aprofundar o estudo

DVRILTN
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das opgbes de investimento com base em critérios proprios
de avaliagdo econdmica. Porém, importa sublinhar outro
aspecto: € o que se prende com know how, com o "saber
fazer".

Na verdade, se é certo que o desenvolvimento industrial
exige adequados (e por vezes macicos) investimentos em
maquinas e infra-estruturas, certo é que nada se faz sem
uma efectiva assimilagao das tecnologias que esses mes-
mos investimentos consubstanciam. Entre ter um moderno
aviao supersoénico, ler o melhor dos manuais de pilotagem
(supondo que o leitor tem todos os conhecimentos neces-
sarios para o compreender) e pilotar esse mesmo aviao,
vai, obviamente, uma grande distancia. Ora, é precisamen-
te neste ponto que radica o né gérdio do desenvolvimento:
“ter' e "saber" ndo sdo a mesma coisa, nem uma implica a
outra. E sobretudo, cada vez mais, sao os mecanismos do
"saber" os mais determinantes no comando do progresso.

As maquinas podem ser compradas. Os elementos des-
critivos de uma dada tecnologia também séo materialmente
transferiveis. Todavia, a assimilagao efectiva dessas tecno-
logias, isto &, o ser capaz de fazer algo de inovador, requer
um processo (por vezes longo) de aprendizagem e de valo-
rizagdo humana em todos os niveis da empresa que, efecti-
vamente, como se compreende, transcende em muito o
"simples" acto de investir.

O que diferencia as empresas sdo as formas
de organizacdo e de gestao por elas adopta-
das

Naturalmente que "saber fazer" significa o dominio das
técnicas modernas de execugdo, a "aptiddao técnica" do
pessoal operativo, chamemos-ihe assim. Todavia, é sabido
que, em muitos casos, a maior competitividade das empre-
sas de paises mais desenvolvidos nao se deve, necessa-
riamente, a disponibilidade de parques de maquinas mais
modernos do que os das nossas empresas, nem tao-pouco
ao especial grau de qualificagao do seu pessoal operativo.
No contexto organizacional desses paises, os Portugueses
sd@o tdo bons ou melhores do que os que |4 estdo — esta
observagao é ja um lugar-comum.

Portanto, mais do que a obsolescéncia das maquinas e a
qualificagao do pessoal operativo (ou talvez para além
delas), o que diferencia essas empresas estrangeiras face
as nossas, consideradas na sua generalidade, serdo as for-
mas de organizagao e de gestao por elas adoptadas.

Nada ha de mais prejudicial em termos de
organizacao industrial do que a combinacao
de tecnologias modernas com antigos modos
de gestdio

Nas nossas fabricas existe, frequentemente, uma "reser-
va oculta" de competitividade, cuja explorag@o nio passa
obrigatoriamente pela substituicdo de equipamentos mas

por outras acgdes, especialmente nos dominios da organi-
zagdo e da gestdo, certamente menos dispendiosas e por
iSsO mais rentaveis.

O investimento neste tipo de acgdes, talvez pelo facto de
ser um investimento “imaterial”, é frequentemente negligen-
ciado mas pode, em muitos casos, evitar investimentos e
custos futuros de valor bastante superior.

De resto, é hoje plenamente conhecido que nada ha de
mais prejudicial em termos de organizagao industrial do
que a combinagao de tecnologias modernas com antigos
modos de gestdo. Por isso, cada vez mais, é indispensé-
vel, antes das maquinas, repensar estratégias, reequa-
cionar as formas de organizagao e sobre tudo isso con-
templar formas de gestdo motivadoras da participagdo
do pessoal, na melhoria dos processos de fabrico e
dos préprios sistemas de gestéao (de stocks, de qualida-
de, de organizagéo da produgao, etc.).

Caso contrario, ...

Caso contrario, s6 restard esperar que nao se cumpram
as palavras proféticas de um dos nossos mais notaveis
pensadores, que ja ha cem anos avisava assim:

“... e se a principio o funcionar desordenado d-
méaquina apresenta resultados deslumbrantes, cor.
quistas singulares, opuléncias maravithosas, pouco a
pouco, roida, gasta a alavanca-homem, de catastrofes
em catastrofes, de fracturas em fracturas, a maquina
afrouxa, o movimento decai, para... ainda gira, lenta-
mente, com esforgo; ainda respira, a espagos, com
intervalos... a menos, a menos, até acabar como um ser
agonizante.

Depois, fica um chao alastrado de ruinas — o lugar
onde foi Tréia.""

) Oliveira Martins, O Regime das Riquezas, Guimaraes Editores, 52 edigdo,
p. 189.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS:

* As PME e o Desafio da Modernizagdo, edicao do IAPMEI,
1987.

* BIZEC, René-Frangois, As Transferéncias de Tecno-
logias, Publicagdes Europa-América.

J. M. MARQUES APOLINARIO
Economista.
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aspirinas da alma

A QUALIDADE NO LAZER

. Qualidade é qualidade, nao é
verdade? Pois sim. Entéo, diga
la, quando dela se fala, em ter-
‘mos desportivos, a que activi-
dade associa?

Ao Golfe, pois claro.
O Golfe sempre esteve asso-

-ciado a um elevado padrao de
vida — s6 as classes elevadas

- 0jogavam e diz-se mesmo que
era, em tempos idos, junta-
mente_com a caga, uma das
actividades favoritas de alguns
reis. ,

Do que ndo ha duvidas é que é

" um lazer muito relaxante. Para
quem sofre de stress em abun-
dancia, tem algum dinheiro e
tempo disponivel para partidas
que podem demorar eternida-
‘des, nada melhor se pode
aconselhar.

_Pois é, mas o Golfe ndo é para
todos. E so para alguns. A ver-

dade é que, tendo em conta o
tema desta revista, considera-
mos que, nesta altura, também
poderia ser para si. Por isso
lhe deixamos um roteiro de
alguns dos principais campos
de Golfe do Pais, com a sua
localizagao, as suas principais
caracteristicas e a forma de
contacto. Do norte ao sul, pas-
sando pela Madeira e pelos

Acores, vocé tem muita mar-
gem de escolha.

Ah, é verdade, quase me
esquecia: os pregos variam
entre os 100 e os 200 contos
de quota anual e as joias de
sécio ultrapassam, em alguns
casos, os 600 contos, mas o
que é isso para quem, como
nos, apenas se importa com a
Qualidade?...
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DO NORTE AS ILHAS,
EM BUSCA
DA TACADA PERDIDA

PORTO

Estela

Localizagao:

a 10 quildmetros a norte da Pévoa de
Varzim, junto ao hotel Contriz.
Caracteristicas:

ndmero de buracos — 18

comprimento — 6017 m

par— 72

Driving-range e outros atractivos:
restaurante, bar, praia privada e loja de
golfe.

Contacto - tel.: (052) 61 24 00

Oporto Golf Clube
Localizagao:

a sul de Espinho, a poente da linha férrea
Porto-Lisboa.

Caracteristicas:

ndmero de buracos — 18
comprimento — 5668 m

par— 71

Driving-range e outros atractivos:
restaurante, bar e loja de golfe.
Contacto — tel.: (02) 72 20 08

Miramar

Localizagao:

siga pela Estrada Nacional 109, até Mira-
mar.

Caracteristicas:

nimero de buracos — 9

comprimento — 2573 m

par— 34

Outros atractivos:

restaurante, bar, piscina e loja de golfe.
Contacto — tel.: (02) 76 20 67

Vidago

Localizagao:

a 15 quildémetros de Chaves, na direcg¢do
do Parque de Vidago.

Caracteristicas:

nimero de buracos — 9

comprimento — 2370 m

par - 33

Driving-range e outros atractivos:
restaurante, bar, mini-golfe e ténis.
Contacto — tel.: (076) 973 56

LISBOA

Vimeiro

Localizagao:

a 70 quildémetros de Lisboa. De Torres
Vedras siga em direc¢do ao Vimeiro, até
a praia do Porto Novo.

Caracteristicas:

numero de buracos — 9

comprimento — 2350 m

par - 37

Outros atractivos:

hotel, restaurantes, bares e piscinas.
Contacto — tel.: (061) 98 41 57

Lisbon Sports Club
Localizagao:

Estrada Nacional 117, depois de Belas.
Caracteristicas:

numero de buracos — 18

comprimento — 5278 m

par — 69

Outros atractivos:

restaurante, bar, ténis, piscina e loja de
golfe

Contacto — tel.: (01) 432 14 74

Estoril

Localizagao:

na Estrada Nacional 9, em direcgédo a
Sintra.

Caracteristicas:

namero de buracos — 18

comprimento — 5238 m

par— 69

Driving-range e outros atractivos:
restaurante, bar, piscina, putting-greens e
loja de golfe.

Contacto — tel.: (01) 468 01 76

Penha Longa

Localizagao:

na estrada Estoril-Sintra, na direcgdo da
Lagoa Azul.

Caracteristicas:

numero de buracos — 18

comprimento — 5492 m

par—- 72

Driving-range e outros atractivos:
restaurante, bar, esplanada, putting-gre-
ens, sauna, jacuzzi e loja de golfe.
Contacto — tel.: (01) 924 00 14

Quinta da Marinha
Localizagao:

de Cascais seguir na direcgdo do Guin-
cho.

Caracteristicas:

numero de buracos — 18

comprimento — 6100 m

par- 71

Driving-range e outros atractivos:
restaurante, bar, ténis, piscinas e loja de
golfe.

Contacto — tel.: (01) 486 98 81

Trdia

Localizagao:

em Trdia.

Caracteristicas:

numero de buracos — 18
comprimento — 6337 m

par— 72

Driving-range e outros atractivos:
restaurante, bar, ténis, putting-greens e
loja de golfe.

Contacto — tel.: (065) 441 12

ALGARVE

Penina

Localizagao:

na Estrada Nacional 125, 4 quilémetros
depois de Portimao.

Caracteristicas:

numero de buracos — 18

comprimento — 6439 m

par— 73

Driving-range e outros atractivos:
hotel, restaurantes, bares, putting-greens,
praia privada e piscina, solarios, snooker,
sauna, massagens, ténis, windsurf, cava-
fos e loja de golfe.

Contacto — tel.: (082) 41 54 15

ONIRIGIIR]
s 9142



Trg

Vilamoura

Localizagao:

entrada norte de Vilamoura.
Caracteristicas:

numero de buracos — 18
comprimento -~ 6331 m

par- 73 .
Driving-range e outros atractivos:
restaurante, bar, putting-greens e loja de
golfe.

Contacto — tel.: (089) 32 16 52

Quinta do Lago
Localizagao:
na Estrada Nacional 125 virar para
Almansil.
Caracteristicas:
numero de buracos — 18
comprimento — 6205 m, 6488 m, 6293 m
e 6400 m, conforme o percurso
par—-72
Driving-range e outros atractivos:
restaurante, bar, ténis, piscina, putting-
-greens e loja de golfe.

Contacto — tel.: (089) 39 45 29

MADEIRA

. C. G. da Madeira
Localizagao:
Estrada Funchal — Machico, na direcgéo
de St? da Serra.
Caracteristicas:
‘numero de buracos — 18
~ comprimento — 6080 m
par-72
Driving-range e outros atractivos:
bar, putting-greens e loja de golfe.
Contacto — tel.: (091) 55 23 56

ACORES

Furnas
. Localizagéo:
de Ponta Delgada, segue-se para Furnas,
passando Pedras do Galego.
Caracteristicas:
“numero de buracos — 18
‘comprimento — 6200 m
~par—72
‘Driving-range e outros atractivos:
restaurante, bar e ténis.
Contacto —tel.: (096) 319 25

ALBUQUERQUE TAVARES
Licenciado em Educagao Fisica.

GOLFE, UMA AUTENTICA
VALVULA DE ESCAPE

O engenheiro Mario Secca, vice-pre-
sidente da AIP, é praticante de Golfe
ha longos anos. Elege-o como o seu
desporto de fim-de-semana, conju-
gando repouso espiritual e um suave
exercicio fisico, em contacto com a
Natureza.

Jogar Golfe é praticar um desporto
extremamente sauddvel. Além de
representar andar cerca de sete qui-
I6metros para jogar os dezoito bura-
cos que compodem o0 percurso do
campo, fazémo-lo num ambiente
despoluido, em contacto com a
Natureza, normalmente no meio de
agraddveis arvoredos que delimitam
0s percursos de cada buraco. Por
outro fado, as jogadas representam
um exercicio fisico ndo violento, mas
que pde em acgdo grande parte dos
musculos do corpo.

O unico inconveniente do Golfe é
que, para jogar os dezoito buracos,
ou seja, realizar a partida completa,
e se jogarmos um conjunto de quatro
jogadores, precisamos de cerca de
quatro horas ou mesmo mais...

Por isso é que sé me é possivel
jogar aos sabados e domingos. E por
vezes, quando tenho que preparar
alguns documentos importantes, s6
jogo num desses dias.

O ideal é a familia jogar também,
que € o que acontece no meu caso,
em que a minha mulher joga normal-
mente comigo.

OS CUSTOS DO GOLFE...
E AS COMPENSACOES

O Golfe, ndo sendo um desporto
barato, ndo se pode dizer que seja
dos mais caros. Penso que a Caga,
a Vela, e outros saem bastante mais
caros. Ha, claro, o investimento ini-

cial, na compra dos tacos de golfe,
do carrinho para os transportar e na
inscricdo como sdcio de um dos ja
imensos clubes existentes em Portu-
gal.

Depois, sendo sécio do clube, para
jogar ndo se paga nada.

As compen-
sagbes sao
enormes,
em termos
de repouso
espiritual e
de um sua-
ve exercicio
fisico, pois
o Golfe é
uma autén-
tica valvula
de escape
para os pro-
blemas pro-
fissionais
que ocor-

rem durante i
asemana. = i T wemet

R

- SUGESTOES PARA
QUEM SE VAI INICIAR

Eu jogo Golfe ha cerca de 36 anos.
Penso que para qualquer pessoa se
iniciar neste desporto deve comegar
por comprar um saco de golfe com
0s respectivos tacos, mas em 2%
méo e com o conselho de um dos
profissionais dos clubes. Deve ter
também, no minimo, uma duzia de
licbes com um desses profissionais,
para aprender os movimentos cor-
rectos. Depois, ter persisténcia e,
durante alguns dias (fins-de-semana)
ir bater bolas para os driving-range.
Parecendo que nao, o Golfe é um
dos desportos mais dificeis de jogar
mas, precisamente por isso, € ali-
ciante. Exige concentragado e, ao
mesmo tempo, descontracgéo.

OVRIGI;
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Os ministros europe ara DE 1996
de elaborar o orgamento da Unig RSIDADES
peia para 1996 aprovaram um aumento
de 20 milhdes de ecus (cerca de 4
milhdes de c as verbas consagra- regido transfro ento Europe
das ao fi iamento d es redes ses até um investime Portugal, |
transeuropeias es. de um milhdo de contos. eruniversitari

Adismsuigﬂ%ge recei ento Junta Nacional de Investigacao omover um
de 1996 prevé 79 milhges de contos p~ Ci ecnoldgica sera a entidade de a Conferé

a agri 50 milhoe cgoes r % cientifica e Intergoverna e 1996, que ¢
estruturais, 9, des para po técni idatu elo seu ajus- rem em diversas cidades do Pais.
imemmquais sein as referi- mgto com a i omple Depois dos coléquios nas Univi
d es transeur pm do lado espanhol, suportan de Coimbra, Evora e Lisboa,

a acolher nos dias

ias de trans| '
77 arM. despesas elegiygis de cada pro= a
n dos pai a jecto ela Uni W‘aﬁw, que c:
rograma, e i
Joao Mo

Vi
Europa de e, por U 0877 = d um leq de participa
milhoes de co as des esasu,, pone rojectos aMm 10 sejal e Campos,
administrativas das varia s% nto das S LucMsé Luis Vilag
Paralelamente, uma reserva de 2, i a, Paulo Pitta e Cunha
mentm outros

milhdes de contos esta contemplada para

despesas imprevistas, como as PRODUCAO MUL TEM o alguns dos temas
g 0s reembolsos ou NOVO PROGRAMA COMUNIT: ao discutidos na
cia Intergovername

Destinado a estimular a industria euro- lugar e
gia de produtos multimédia, o programa
dispde de um orgamento de
MUNITARIOS quase 20 oeswde contos e terd a

vyOVU AFOI0OS U

duragao de quatro anos (1996=1999).
Através da iniciativa comunitaria O Info2000 pretende que os cidada NUNO DE OLIVEIRA PINTO
Urban, especialmente dirigida a revitali- europeus tirem mais partido da informa- Docente Universitario; Gestor;
zagéo e requalificagdo de algumas zonas ¢do proveniente do sector publico, procu- Consultor de Empresas.
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PRODUTO

INTERNO BRUTO:

ACENTUADAS
DESIGUALDADES

O PIB por habitante € um dos indicadores que permite medir o nivel
de vida de um pais. Para comparagdes entre paises, ele exprime-se
frequentemente em "standars de poder de compra®, calculados a partir
de taxas de conversdo que permitem a eliminagao das diferengas de
niveis de pregos de pais para pals. Na verdade, a aplicacao de taxas
de cambio para converter o PIB de um dado pais em ecus ou em ddla-
res, nao reflecte necessariamente o poder de compra real de uma moe-
da num territério nacional, j& que tal depende do nivel geral de pregos
vigente nesse pais. Isto é: ter mil délares para gastar na Grécia obvia-
mente que ndo & a mesma coisa que ter mil dolares para gastar na Ale-
manha, porquanto os niveis de pregos vigentes nos dois paises sdo
diferenciados.

Assim, por exemplo, se convertermos directamente em ecus o PIB
por habitante da Dinamarca, esse pais classifica-se 4 frente dos Doze
Estados membros. Em compensagao, se o PIB dinamarqués for
expresso em "standars de poder de compra”, a Dinamarca encontra-se
relegada a quarta posigao, em razao do seu nivel de pregos elevado. O
primeiro lugar, nesse caso, é ocupado pelo Luxemburgo.

MEDIA EUROPEIA: EVOLUGCAO CRESCENTE...

A comparagao, a pregos constantes, do PIB por habitante para o
periodo de 1970-1989 revela um crescimento de 53 por cento do PIB
médio da CEE. Mais do que nos Estados Unidos, onde o ganho foi de
43 por cento, e bastante menos do que no Japao onde foi de 91 por
cento (ou seja, aqui o PIB quase que duplicou em vinte anos).

§ - | DIRICIR;
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No entanto, o PIB nos Estados Unidos permanece superior ao do
Luxemburgo em 11 por cento. Quanto ao PIB por habitante, no Japéo ele
€ 10 por cento inferior ao do Luxemburgo, situando-se ao nivel do da
Franga, que ocupava, em 1990, o terceiro lugar entre os "Doze", logo
apos a Alemanha.
~ Nos diferentes paises da Comunidade, entre 1970 e 1989, as evolu-
¢Oes foram bastante dispares. Em Portugal e na Irlanda, que partiam de
um nivel relativamente baixo, o crescimento foi de 72 por cento. Inversa-
mente, a Dinamarca e os Paises Baixos, que figuravam 2 frente da clas-
sificagdo no inicio dos anos 70, conheceram crescimentos mais lentos:
respectivamente 42 por cento e 35 por cento.

... MAS SUBSISTEM ENORMES DISPARIDADES

No interior da Comunidade Europeia, o PIB por habitante do Luxembur-
' go era, em 1990, 2,6 vezes mais elevado do que o da Grécia, e 2,3 vezes
mais elevado do que o de Portugal.

Todos os paises, excepto a Grécia, apresentam um PIB por habitante
‘superior ao de Portugal. E em quatro deles, ou seja, além do Luxembur-
go, também a Alemanha, a Franga e a Dinamarca, o valor do PIB é mais
do dobro do que o do nosso Pais.

--Em Espanha, o PIB por habitante situa-se 40 por cento acima do

nosso.

. Enfim, recordando o que foi dito no inicio, que o PIB por habitante ava-
_lia o nivel de vida de um pais, talvez seja interessante notar que, em

média, um luxemburgués sé por si tem tanto poder de compra como um

portugués e um irlandés juntos, ou como um espanhol e um grego tam-

bém juntos. Seja um belga, um italiano, um holandés ou mesmo um

inglés, qualquer deles, de per si, dispde de um poder de compra que qua-
- se equivale ao de dois portugueses.

Ciclépicos trabalhos, esses, os de nos aproximarmos do "pelotao da

- frente" ... Nao haja duvida!

PIB por habitante, em standards de poder de compra, 1990

25000 -
. .20’,'00’0 i [—‘ Baseado no dossier «Europa em Numeros», elaborado no 4mbi-
o — to do programa ODICEES - Organizag&o do Diélogo dos Enge-
. — - nheiros e Quadros para a Expressdo da Europa Sindical.
15 '000 | [— f — Orientado para o estudo das consequéncias sociais das novas
! ’ (] tecnologias e da modernizagdo, o programa ODICEES decorreu
o g durante trés anos (1990/93), associou organizagbes sindicais de
‘ quatro paises da Comunidade entre os quais Portugal, através
10 OOQ . do Sindicato dos Engenheiros, SERS-UGT, tendo beneficiado do
. E ‘ . apoio da Direc¢do-Geral do Emprego, dos Assuntos Sociais e da
] e . B Educagdo da Comissao das Comunidades Europeias, através do
- 5000 ’ ’ COMETT.
‘ | Ao representante portugués, Sr. Eng®. Luis F. Santos Moreira, a
Sl | 1F Dirigir agradece a disponibilizagdo dos dados publicados nesta
0 ’ rubrica.
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J. M. MARQUES APOLINARIO,
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MARIA MARGARIDA MARQUES*

SABER GUARDAR
DISTANCIAS

Como o animal ou qualquer outro ser
vivo, o Homem tem um sentido biolégico
e animico do "seu" territério. Quer esteja
numa fila para aguardar atendimento, no
escritério ou na praia, ou simplesmente
face a alguém, ha uma distancia instinti-
va para cada um se sentir em seguranca.

Muitos diplomatas, homens de negécios e dirigentes par-
ticipam em cursos onde aprendem a diagnosticar distancia,
a fim de conscientemente respeitarem os espagos pessoais
dos seus interlocutores. Este saber respeitar os territérios
pessoais é uma arte... reveladora do nosso intimo compor-
tamento humano.

Existem quatro tipos de distancias a conhecer e res-
peitar:

* a distancia intima
* a distancia pessoal
» a disténcia social
* a distancia publica

A distancia intima
estende-se cerca de
50 centimetros para
la do corpo fisico e é
uma verdadeira zona
interdita, onde o nos-
so odor e a nossa
temperatura esta-
belecem
os limites: nessa zona "perigosa" deixamos
entrar os seres dos nossos afectos e defende-
mo-nos das ofensivas por uma rigidez muscu-
lar € um olhar vago e longinquo que "sup&e"
(pensamos ingenuamente) ignorar os que se
aproximam demasiado. Mas, como é sabido, o
ritmo cardiaco aumenta e a taxa de adrenalina
também.

Somos literalmente ameagados na nossa mais profunda
necessidade territorial numa carruagem de metro em hora
de pontal

A disténcia pessoal varia até aos 150 centimetros € é
comparavel & que os outros animais guardam entre si. E
uma distancia ndo esférica, que exige maior comprimento
para a frente do que para os lados ou para tras. Talvez por-
que, inconscientemente, a distancia "cara a cara" seja mais
inibidora e potencialmente perigosa que a "lado a lado"...

A forma como as pessoas se repartem num ascensor ou
numa sala vazia contém uma ordem implicita e revela a
existéncia do se chama a escolha dos "lugares de poder":
algo como o "ninho" onde nos sentimos mais protegidos e
de onde melhor nos expressamos. Temos, da mesma for-
ma, os nossos lugares de poder nas nossas casas, quando
mantemos o sofa especial, o lugar & mesa, o cantinho para
ver televisao ou para descansar.

A disténcia social rege sobretudo 0 nosso comporta-
mento profissional e varia entre 0os 120 e os 360 centime-
tros (razdo que determina, por exemplo, que uma recepcio-
nista deve encontrar-se a mais de 2 metros da sala de
atendimento(...) para que nao se sinta invadida pelos visi-
tantes).

Inconscientemente, gerimos esta distancia segundo a
cultura do local de trabalho, segundo o estatuto social dos
interlocutores, e ndo se pense que este assunto é de
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DESENVOLVIMENTD PESBOAL

menor importancia. Grandes decisdes politicas esperam as vezes por um consenso acerca do tamanho e

da forma das mesas onde decorrerdo as conversagoes.
Segundo a idade e o sexo, também estas distancias variam, e ainda pelo caracter introvertido ou extro-

vertido de cada um. Todos somos sociais, mas nao com as mesmas distancias.

A nogéo de distancia, inexistente no bebé, vai-se construindo a medida que emerge o eu e a linguagem
e é mais tarde defendida até & violéncia, ou inconscientemente por gestos "educados" de colocar ao nos-
so lado um livro, um casaco ou um jornal; é a necessidade territorial que condiciona a distancia diferente
a que nos colocamos face:a alguém que estd de pé ou sentado, que nos olha directamente ou parece

dormir...

..Se a distancia intima condiciona o contacto fisico, a distancia pessoal reflecte a nossa atitude face aos
~ outros, a distancia social traduz o nosso respeito pela autoridade e a distancia publica revela o nosso

medo das multidoes.

DISTANCIA PESSOAL E AMBIENTE DE TRABALHO

‘No mundo do trabalho, a distancia pessoal varia entre a relagdo amigavel, a relagio de cooperagao € a
de competicdo pessoal. ‘

Conversa "face a face" Cooperagao "lado a lado" Competicdo "em diagonal”

"Também neste dominio se vai tornando familiar o conhecimento e o respeito pelas leis naturais que
regem o comportamento para que o mundo laboral deixe de ser um mundo de luta e sobrevivéncia, para
passar a poder ser um mundo de convivéncia segura, cooperante e responsavel.

NOTA; Para saber mais, leia La Dimension Cachée e La Langage Silencieux, Edward Hall, Edigbes Seuil.

*Psicologa; Formadora.
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FICHA TECNICA:

Titulo: Ganhe Poder através da Andlise
Transaccional

Autor: Charles Vincent

Tradutor: Lemos de Azevedo

Editora: Monitor — Projectos e Edigdes, Lda
Colecgdo: Investimentos e Organizagéo

A VENDA NAS LIVRARIAS

O PODER DE MOTIVAR

Nas organizagdes tem vindo a crescer
a necessidade de dispor, ndo apenas de
recursos humanos qualificados, mas tam-
bém de recursos humanos motivados. De
entre as diversas teorias e modelos acer-
ca da motivagéo, o modelo que C. Vicent
propde apresenta um cariz pratico, util e
actual. Vejamos o que ele defende.

A motivacdo é um conceito dificil de
delimitar e é muitas vezes confundido
com outros aspectos. Por exemplo:

» muitos chefes acreditam na existéncia
de leis gerais acerca da motivacdo e
para eles todos os empregados tém os
mesmos interesses, iguais qualidades
e iguais defeitos;

* outros confundem motivagédo com "estado
de espirito” e, por isso, ou se esta moti-
vado ou ndo (mas espera-se que 0 em-
pregado se mostre sempre motivado);

+ alguns chefes tentam aplicar "receitas”
aos seus colaboradores mas, em ter-
mos praticos, obtém poucos resulta-
dos;

* outros, ainda, confundem motivagao
com remuneracgéo e consideram que a
falta de meios econdmicos dificulta ou
impede a motivagdo do colaborador;

* e ha chefes que consideram que a moti-
vagdo ndo é uma questdo que lhes
pertenga, mas sim a empresa ou ao
Departamento de Recursos Humanos.

A motivagao é definida por Vicent
como "... um processo dinamico que se
constréi numa teia de relagdes” e esta
ligada a trés aspectos:

» a0 individuo (e seu sistema de valores);
* as tarefas/objectivos (mais ou menos
interessantes para o individuo);

DURIGIR



+ a situacao (isto &, a relagéo que se esta- as reunides; saber introduzir o humor, Com o intuito de desenvolver 0 empe-

belece entre individuo e as tarefas). o prazer e 0 jogo no trabalho". nhamento comunitario, o chefe poder3,
em relagédo a cada colaborador:
Vincent enfatiza que as diversas for- Através destes quatro tipos de empe- « felicita-lo pelo seu sucesso;
mas de. empenhamento (termo que utili- nhamento podemos estabelecer perfis de » confiar-lhe a preparacdo de reunides;
za em vez de necessidade, pois apela motivagédo para diferentes individuos. *» convida-lo para a formagéo de novos
para modelos de tipo hierérquico) se Assim, por exemplo: recursos humanos;
podem manifestar ao mesmo tempo e « fazer com que acompanhe visitas;
define-o0 como "... a quantidade de ener- Fig. 1 « tratar de assuntos nao profissionais;
gia positiva que um individuo aceita ..
investir e que o leva a actuar". Sugere-
-nos guatro formas de empenhament%: , Empe“ham9"‘° Em suma, para
managerial motivar ha que
» Instrumental, que é o tipo de motivagéo tentar insistir no
‘a que os chefes habitualmente se poder de interven-
reportam quando falam dos colabora- ¢do a nivel dos
dores e que envolve varios aspectos: factores intrinse-
os que contribuem para a satisfagéo L cos de trabalho
‘material (salério, prémios, seguranga s A\~~ (relacionados
no. empre(go}; os qﬁe envolvemg estat(fJ- Empenhamento ‘,’ R Emper_1hf_ime"to com a propria
to (qualificagédo profissional, sinais de instrumental \/ R profissional situagéo, com o
. reconhecimento social); e relevancia ‘\ L relacionamento
‘ reconhecida pela hierarquia (em inter- ' e
‘dependéncia dos anteriores). O ponto- Voo
-chave deste empenhamento parece . L
" consistir em ganhar dinheiro e ser soci- reocupzrgtlaion:qg:'v;?;: sA; o
. aimente feconhecido. Empenhgpgnto zer recgnhecido e recompensado
« Managerial, que diz respeito a sua afir- comunftario pela organizagao
magdo como “... chefe de equipa e dos
assuntos da sua responsabilidade”. As Os empenhamentos managerial, profis- - - - Perfil do individuo B
preocupagdes centram-se no atingir sional e comunitario sdo habituaimente que pretende uma maior
+dos objectivos, na gestdo dos recursos denominados de remuneragao subjecti- qualificagao profissional e manter
humanos e a.autonomia é um valor va, e, ja que as organizagdes reduzem o boas relagbes com a equipa
essencial para estes individuos. Os espago de acgdo instrumental (a remu- de trabalho
aspectos-chave deste empenhamento neragéo objectiva), ha que tentar actuar
' sdo: "... ser patréo...; animar e dirigir a de modo diferente do tradicional e utilizar
equipa; conseguir aumentos de produ- n possibilidades para motivar os trabalha- .
tividade; melhorar a seguranga; ... dores. Vejamos algumas destas alternati- entre colaboradores e entre estes e as
reduzir custos; fixar objectivos; langar- vas: chefias), mais do que a nivel dos factores
-se em desafios". extrinsecos (que tém a ver com a politica
. Para desenvolver o empenhamento geral da organizagdo, com as normas na
+ Profissional, o que envolve aspectos managerial, o chefe podera, em relagéo area dos recursos humanos) e sobre os
“ligados a formagéo profissional. Estes a cada colaborador: quais os chefes tém reduzido poder ou
individuos pretendem, acima de tudo, » delegar parte dos seus poderes; um poder partilhado com a direc¢do da
aumentar a sua competéncia. Os « pedir-the conselhos; organizagao.
aspectos-chave séo: "... realizar experi- » torna-lo o seu substituto aquando das
éncias.novas; procurar trocas de pon- suas férias;
" tos de vista com colegas; melhorar a * associd-lo as decisbes sobre a gestédo
competéncia através de formagéo; por- dos recursos humanos; ISABEL MARIA DA CRUZ FERREIRA
-se em causa". « confiar-lhe tarefas que o valorizem; Docente de Psicologia na Escola Superior de
o ‘ » evitar um controlo apertado; Tecnologia de Tomar.
"» Comunitario, que envolve aspectos ...
_ligados ao trabalhar em equipa e conci-
liar frabalho e prazer. Para estes indivi- Com o objectivo de aumentar o empe-
duos, a qualidade dos relacionamentos nhamento profissional, o chefe podera,
. interpessoais e os aspectos ligados ao com cada colaborador:
- refacionamento no trabalho assumem » alargar/enriquecer o trabalho;
uma importancia extraordinaria. Como « fixar objectivos ambiciosos;
aspectos-chave deste empenhamento » gstudar as necessidades de formagao;
temos: "... trabalhar em grupo; ser » avaliar o seu progresso profissional;
‘escutado e considerado; ter sentimento * associd-lo a mudangas no servigo;
de pertenga ao grupo; dar importancia LI

Hadd 20




*ee

MESTRADO EM GESTAO
DA QUALIDADE

A Universidade Aberta, em colabora-
¢éo com o Conselho Coordenador do
Ensino Superior Politécnico, representa-
do pelo Instituto Politécnico de Setubal,
ird dar inicio, no dia 5 de Fevereiro de
1996 ao primeiro Curso de Mestrado em
Gestao da Qualidade.

O mestrado decorrera em Lisboa,
naquele estabelecimento de ensino publi-
co, e terd por objectivos essenciais:

* 0 desenvolvimento profissional e cienti-
fico nos dominios da Gestédo da Quali-
dade;

* a formagao de quadros médios e supe-
riores;

» a formagao de pessoal docente para o
ensino superior;

» 0 desenvolvimento das capacidades de
Gestao de Lideranga em Projectos da
Qualidade, com vista ao aumento da
competitividade das empresas, fideliza-
¢ao da sua base de clientes, formagao
continua dos clientes internos e langa-
mento das acgdes correctivas julgadas
necessarias;

* o0 aperfeicoamento das Técnicas e dos
Sistemas de Gestao da Qualidade.
Todos sabemos que as empresas

carecem de quadros com formagéo

objectiva e de qualidade, para assumir
fungdes especificas que a competitivida-
de internacional imp&e. Logo, importa for-
mar, naquelas areas, pessoal docente

para o ensino superior, e, atentos a

" importancia crescente dos fenémenos da

Qualidade, dedicar especial atengédo a

formagédo de especialistas de nivel supe-

rior, capazes de dar resposta ao mundo
de problemas que as empresas, publicas
e privadas, enfrentam para a sua inova-
¢éo e modernizagéo, concebendo progra-
mas de acgdo e implementando-os den-
tro das empresas, com o apoio técnico e
metodoldgico necessario.

Com a realizagao deste mestrado pre-
tende-se alcangar a formagao objectiva,
de modo a que seja possivel fazer o
levantamento e simulagdo nas empresas
dos auténticos problemas no ambito da
gestao e da concretizagdo da Qualidade
Total. Nesta linha estao, também, varias
universidades europeias, manifestando
a Universidade Aberta um profundo
empenhamento em seguir as suas expe-
riéncias, encurtando a curva de aprendi-
zagem, partilhando resultados e benefi-
ciando do intercambio cientifico e técnico
proporcionado, com objectivos de Exce-
léncia.

A qualificagdo de base exigida para
acesso ao curso de mestrado é o grau de
licenciatura ou equivalente, sendo dese-
javel que os candidatos possuam forma-
¢&o de base, nomeadamente em dreas
disciplinares da Engenharia, da Econo-
mia e da Gestdo, ou outras areas com
interesse profissional na Gestéo da Qua-
lidade. O curso, que contara com a cola-
boragdo de docentes de universidades
estrangeiras, com as quais estdo firma-
dos acordos, sera leccionado em regime
presencial, pds-laboral, nas instalagtes
da Universidade Aberta em Lisboa, na
Rua da Escola Politécnica, 147.

O prazo para apresentacdo de candi-
daturas a este curso terminou a 15 de
Dezembro. Mas ndo desanime! Outras
oportunidades ocorrerao por certo...

N.O.P.
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COM A AGESFAL
NAS ASAS DE {CARO

O projecto iICARO reune oito organiza-
¢Oes europeias reconhecidas pela sua
actividade de pesquisa e inovagéo per-
manente, com o fim de executar uma
experiéncia prototipo de apoio telematico
multimédia, a disténcia, no ambito da
Consultoria e da Formagao em Quali-
dade. .

O vector tecnolégico é o factor mais
visivel deste projecto. Utilizando a RDIS
como meio de transmisséo, sera posto a
‘funcionar o conjunto hardware/software
da TELES, que permite o visionamento
de imagem bidireccional instantanea,
comunicagéo constante de som, utiliza-
¢ao simultanea do mesmo ficheiro por
dois operadores localizados a qualquer
distancia geogréfica e transferéncia de
ficheiros a alta velocidade (num ultimo
teste foram recebidas, no Estoril, 17 pagi-
nas A4 escritas em WORD, com formata-
¢ao completa, em apenas 52 segundos).

N&o menos importante é o vector de
desenvolvimento de conteldos pedagogi-
cos e. de instrumentos de apoio a forma-
¢ao' a distancia, no dominio da Qualida-
de; ‘que serd liderado pela AGESFAL, no

" &mbito do consércio. Este pacote visa

‘substituir, na medida do aceitavel, a

- necessidade de deslocagéo fisica de for-

madores e consultores, por comunicagao

- telematica multimédia e, simultaneamen-
te, criar por essa via um servigo de apoio
permanente aos projectos de qualidade
das empresas industriais que seréo
objecto do projecto.

Em cada um dos seis paises (Alema-

-nha, Franc¢a, Holanda, Irlanda, Italia e
Portugal) foram seleccionadas empresas
industriais que pretendem certificar-se na
ISO 9000 e que receberdo o apoio das

- organizagbes de consultoria e formacgéo

que se constituiram em parceiros no
iCARO.

Nestas empresas sera instalado o
‘suporte tecnologico telematico da TELES
e com elas elaborar-se-a um piano ade-
quado-para o processo de certificagdo, 0
qual contard com o apoio presencial e a
distancia, com base no pacote a desen-
““volver sob a lideranga da AGESFAL. Esti-
‘ma-se que, com base neste processo, se
consiga reduzir a necessidade de deslo-
cagbes em, pelo menos, metade das
habituais e aumentar o ndmero de con-
tactos trés a quatro vezes, através da
comunicagado a distancia.

Trata-se, portanto, de um bom exemplo
de reengineering em que se conseguira,
e citando Hammer "fazer mais, com
menos".

A AGESFAL voa nas asas de ICARO,
mas nao pensa aproximar-se perigosa-
mente do Sol. Em vez disso, pensa tornar
rapidamente o iICARO em VIRIATO e
desmultiplicar esta solugdo em varios
projectos de ambito nacional.

Para ja fica o convite a todos os
interessados para assistir a uma
demonstragao, nas instalagdoes da
AGESFAL, no Monte Estoril.

Contacto: tel.: (01) 467 44 71
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APQ E QUALIDADE EM
MOVIMENTO

Durante a semana que decorreu entre
4 a 11 de Novembro, a semelhanga de
outros paises europeus, a Associagdo
Portuguesa para a Qualidade (APQ) pro-
moveu e organizou a «Qualidade em
Movimento».

Por a.Qualidade ter um significado
demasiado abrangente, o seu sentido
mais profundo s6 podera ser apreendido
ao longo do tempo e através de iniciati-
vas como esta. Ou seja, Qualidade diz
respeito a tudo e a todos. Se considerar-
mos o ponto de vista econdmico ou
empresarial do termo, podemos identifi-
ca-lo com uma nova forma de estar na
empresa, que afecta obrigatoriamente
todos os colaboradores, desde os niveis
hierdrquicos superiores aos inferiores,
tendo como objectivo final obter melhores
resultados.

Por outro lado, para que essa nova for-
ma de estar e de gerir as organizagbes
possa ser implementada, é necessario,
desde ja, sensibilizar as criangas para
que fazer bem a primeira é uma vanta-
gem essencial nos tempos que correm,
num contexto em que a concorréncia €
cada vez maior, 0s consumidores sao
cada vez mais exigentes e a tecnologia
avanga a uma velocidade alucinante,
poupando, assim, recursos as empresas
que, futuramente, ja néo terdo de os dis-
pender em formagao orientada para a
Qualidade para preencher as lacunas do
ensino.

Dai que, nesta semana, as criangas
tenham tido algum protagonismo.

Tendo, portanto, como objectivo sensi-
bilizar toda a sociedade para esta pro-
blemaética, a APQ promoveu esta sema-

na da «Qualidade em Movimento», cujo
momento mais alto tera sido o coldquio
«Liderar pela Qualidade», nos dias 8 e 9
de Novembro na FIL, que contou com
cerca de 350 participantes.

Infelizmente, fazendo um balanco glo-
bal deste coléquio, verificou-se que os
executivos portugueses estao mais
virados para preocupagdes com a cer-
tificagao, uma espécie de «diploma»
que lhes podera trazer vantagens com-
petitivas, do que propriamente para
uma nova forma de orientar o negdcio
que implique mudangas estruturais e
profundas a nivel da organizagao. Por
outras palavras, a Gestdo pela Qualidade
Total.

Questdes como a lideranga e a Quali-
dade Total ainda nao sao, apesar dos
esforcos que a APQ tem feito nesse sen-
tido, considerados factores primordiais de
sucesso, embora a sessdo plenaria
«Lideranca: Uma Evolugéo Pessoal»
tenha suscitado intervencgdes e reflexdes
interessantes. A frase «N&o ha maus
empregados, o que ha é maus chefes»,
talvez possa traduzir o espirito da ses-
s&o0.

Na sessdo «Qualidade em Servigos»
destacou-se a intervengdo de Barry
Wragg, um inspector da policia inglés, de
South Yorkshire, cuja filosofia de trabalho
se pode resumir ao desafio que langou:
«Como é que podemos resolver casos de
policia sem o auxilio do publico?»

Também nesta sessdo os funcionarios
do Centro de Saude da Amora efectua-
ram uma representacdo teatral do Auto
da 'Barca da Amora que, no fundo, é a
farsa de Gil Vicente «virada» para a Qua-
lidade.

Talvez a sua mensagem possa servir
de exemplo a todos os Portugueses que
persistem em ignorar que Portugal per-
tence a Europa: «Mudar a mentalidade,
da obrigagao ao prazer, da prisdo a
liberdade, é o que vamos fazer!»

APQ - Associagdo Portuguesa para a
Qualidade.
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» Os custos da qualidade
» Concurso Dirigir; A qualidade em didlogo
» Criar e modificar formuldrios em bases de dados
+ 0 alcoolismo na empresa: A conspiragao do siléncio
+ O paradoxo da gestao de recursos humanos
« Plano oficial de contabilidade
* A Injungdo -
+ O Teletrabalho :
« Concurso Dirigir: A qualidade em dilogo
* A segmentagdo do mercado
+ Qualidade global
. «Novos homens novas tecnologias
|+ Acomunicagdo global

. e Acertificagdo das empresas
- « A gestdo do tempo por computador
+ Reengenharia uma outra visdo
+ Para a rentabilizagdo do trabatho de grupo: A afectividade
« Quando o problema é: A capacidade de produgao
» Ecomarkeling:
. Uma nova buzzword no diciondrio de marketing

+ Poupar energia com sistemas de cogeragéo

* Auditoria ambiental
. -+ Garantia da qualidade nas compras
+ Qualidade na empresa Femando Simao, Lda.
« A'seguranga em prol da qualidade:
Mapa de riscos de acidentes de trabalho

~ HISTORIA E CULTURA

» A missionagao e o espirito de empresa dos portugueses
» Etimologia das palavras de gestdo
+ Os trabalhadores silenciosos
+ Inovadoras, inventores e imitadores
- «Dariqueza das nagdes
« 0 abastecimento de dgua a Lisboa:
A obra das Aguas Livres
'+ Santo Ant6nio: O mistico e o economista
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o : Relativamente a Dirigir n2 39, duas correcgdes ha a fazer:
* No artigo "Consumo-e Ambiente” (pég. 5), onde se |&: "Varios estudos j4 alertaram para o facto de os paises da OCDE terem que reduzir a
intensidade da utilizagdo de recursos e a poluigéo per capita num décimo ou mais, nos préximos 50 anos...", deverd ler-se "... 10 vezes mais..."

* No artigo, "Os indices de pregos no consumidor” (pag. 53) , a fdrmula de Laspeyres apresentada inclui um erro. A férmula correcta sera:

Aos respectivos autores, Dr®. Ana Cabral e Dr. Nuno Luis Madureira, apresentamos as nossas desculpas.
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» .. Ainda existe um pais de Alquimistas

+...0 codigo de barras é um aliado do consumidor

+...0 trabalho em equipa esta ai

» ...Quando os ventos de mudanga sopram, umas pessoas
levantam barreiras, outras constroem moinhos de vento n?

+..Afungdo e o papel da chefia directa na industria

C

tem vindo a evoluir de forma muito lenta n?37 pag.
+...Um novo prémio de Exceléncia dirigido a PME,
vai ser langado em 96 n240 pég.

* As vias da mudanca n? 34
+ O sector PME em Portugal n?35
« Convengdes intemacionais'de trabatho n? 36
* O gestor da quarta vaga n? 37
* A auto-avaliagdo de empresas n®38
+» Ambiente e consumo de Aa Z n° 39
+ Qualidade de vida no trabalho n? 40
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o ...Assédio sexual no local de trabalho

« ... Inventores portugueses n?37 pég.
»..Consultores seniores - n®38 pag.
+ ...Qualidades da modemizacéo n?40 pag.

n?35 pég.
n®36 pag.

37 pag.

n?39 pag.
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