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1. Introducao

A temética da Qualidade, abordada no presente trabalho, tem como ponto de partida a
actividade desenvolvida pela Inspeccao de Material e Fabricos, da Direcgao dos Servicos
de Material, no ambito dos acordos NATO de reconhecimento mutuo dos Sistemas de
Garantia da Qualidade nas Organizacdes de Defesa (STANAG 4107). Através dos acordos
qualquer nacao NATO pode encomendar a industria de uma parceira o fabrico de
determinado bem, garantindo a nagao produtora, através dos seus servigos, no ambito do
Ministério da Defesa ou dos respectivos Ramos, o acompanhamento dos processos de
fabrico e a verificacao da qualidade e conformidade dos produtos em substituicao da
compradora.

Esta actividade da maior importancia para as Forcas Armadas, pelo inegéavel prestigio
que envolve, também o é para a Defesa Nacional em geral e para as Empresas Nacionais
ligadas a producdo de bens de defesa ou utilizaveis por quaisquer For¢cas Armadas. Assim
¢ objectivo deste trabalho fundamentar a criagcao do Conselho Sectorial da Qualidade na
Defesa, na dependéncia do Ministério da Defesa Nacional (MDN) e integrado no Sistema
Portugués da Qualidade, com vista a criacdo e dinamizacao do Sistema da Qualidade na
Defesa.

A partir do enquadramento juridico do Sistema Portugués da Qualidade, e apds uma
breve sistematizagao do conceito de Qualidade, apresentam-se os fundamentos para a
criagao do Sistema da Qualidade na Defesa. A par da caracterizacao dos pilares do
proprio sistema sao apresentadas trés ferramentas que concorrem para o sucesso da sua
implementacao como sejam as estratégias de ensino e treino, os sistemas de
reconhecimento e a promocgdo de boas praticas. Em complemento desta descricao
conceptual, é apresentada uma metodologia de implementacao e desenvolvimento
suportada em quatro vertentes, das quais fazem parte a lideranca, a focalizagdao na
Qualidade, com especial énfase no planeamento estratégico, a qualidade das actividades
diarias e os processos de melhoria.
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2. Aspectos Gerais da Qualidade

Para a maioria dos experts da Qualidade, a adopcao de um processo sistematico de
melhoria inicia-se com o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act)' implementado pelo Dr Walter
A. Shewart. O objectivo em cada passo deste processo é atingir a Qualidade das matérias
primas, dos produtos, dos servigos, ou da informacao, conforme a definicao do cliente.

Existem inimeras definigoes de Qualidade.

“adequacgdo ao uso”
Joseph Juran

“aquilo que o cliente diz que é”
A.V. Feigenbaum

“zero defeito, conformidade com os requisitos”
Phillip Crosby

Seja ela qual for, nao se atinge a Qualidade sem um processo de melhoria. Do ponto de
vista organizativo a Qualidade pode assumir um cardacter voluntario ou regulamentar.
Muitos aspectos que se relacionam com a Qualidade estao abrangidos por regulamentos
obrigatorios, da responsabilidade do Estado ou de organismos especificos, nos quais o
Estado delega competéncias.

Qualidade é um sinénimo de organizacdo interna; ¢ a definicao do que deve ser feito e
como deve ser feito, de acordo com a realidade da organizacdo, a luz de um normativo de
referéncia. Se é verdade que estes procedimentos resultam em responsabilidades
acrescidas para a organizacao, é, também, verdade que conduzem a beneficios em
termos de uniformizagao e normalizacao do sistema nela existente.

A implementacao de um sistema de gestao e controlo de procedimentos garante, desde o
primeiro momento, uma maior percepcao das necessidades dos clientes, ganhos de
tempo e eficacia na producao ou prestacao de servigos. Assegura, simultaneamente, a
transparéncia durante todo o processo. O sistema tem igualmente que prever a
tramitacdo de eventuais reclamacgdes e, através da sua permanente revisao, melhorar os
seus processos, de forma a reduzir a possibilidade de erro.

3. Sistema Portugués da Qualidade
O Sistema Nacional de Gestao da Qualidade (SNGQ) foi criado em 1983 pelo Decreto-Lei

n.2 165/83, de 27 de Abril. Dez anos depois este diploma foi revisto tendo sido criado o
Sistema Portugués da Qualidade (SPQ) pelo Decreto-Lei n.2 234/93 de 2 de Julho.
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As evolugoes politicas e econdmicas registadas nos tltimos anos, tanto a nivel europeu
como mundial, conferem a Qualidade um papel de maior relevo nas questoes
relacionadas com a economia, em especial no grande mercado europeu em que Portugal
se integrou. No entanto, ha outras vertentes em que a Qualidade é exigida pela
populacdo ou por interesses superiores do Pais e que nao pode ser subordinada apenas a
critérios de natureza econémica.

Assim, as preocupacoes com a Qualidade adquiriram também um maior relevo na
definicao de estratégias e no desempenho, tanto da Administracao Publica, como de
muitas organizagdes nao empresariais essenciais a sociedade, em complemento do sector
empresarial. Trata-se de uma situacao evolutiva que tem vindo a ser acompanhada pelo
poder politico, com a publicacdo de legislacao orientadora da Qualidade em servigos
publicos e nos sectores da satide e do ambiente.

O surgimento de um numero crescente de iniciativas dirigidas a promogao e garantia da
Qualidade de ambito sectorial, fez emergir a necessidade da sua facil inser¢cao no
contexto global das infra-estruturas da Qualidade ja existentes, de modo a aproveitar
sinergias e a evitar duplicacao de estruturas ou sobreposicao de competéncias.

Com vista a potenciar o desenvolvimento da Qualidade em Portugal, foi publicado o
Decreto-Lei n.2 4/2002, de 4 de Janeiro, estabelecendo o novo enquadramento juridico do
SPQ:

a. Definicao’

O Sistema Portugués da Qualidade (SPQ) ¢ a estrutura organizacional que engloba, de
forma integrada, as entidades envolvidas na Qualidade e que assegura a coordenacao dos
trés Subsistemas - da Normalizagdo, da Qualificagao e da Metrologia.

b. Objectivos’

O SPQ tem por objectivo a garantia e o desenvolvimento da Qualidade através das
entidades que, voluntariamente ou por ineréncia de func¢des, congregam esforgos para
estabelecer principios e meios, bem como para desenvolver acgdes que permitam de
forma credivel o alcance de padroes da Qualidade adequados e a demonstragao da sua
obtencao efectiva, tendo em vista o universo das actividades, seus agentes e resultados
nos varios sectores da sociedade.

c. Principios Orientadores’

1) O SPQ rege-se pelos seguintes principios:

a) Credibilidade e transparéncia - o funcionamento do SPQ baseia-se em regras e
métodos conhecidos e aceites a nivel nacional ou estabelecidos por consenso
internacional, e é supervisionado por entidades representativas;

b) Horizontalidade - o SPQ pode abranger todos os sectores de actividade da
sociedade;

c) Universalidade - o SPQ pode abranger todo o tipo de actividade, seus agentes e
resultados em qualquer sector;

d) Transversalidade da dimensdo de género - o funcionamento do SPQ visa
contribuir para a igualdade entre mulheres e homens;

e) Coexisténcia - podem aderir ao SPQ todos os sistemas sectoriais ou entidades
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que demonstrem cumprir as exigéncias e regras estabelecidas;

f) Descentralizagao - o SPQ assenta na autonomia de actuagao das entidades que o
compoem e no respeito pela unidade de doutrina e acgao do Sistema no seu conjunto;

g) Adesao livre e voluntdria - cada entidade decide sobre a sua adesao ao SPQ.
2) O SPQ estimula, desenvolve e divulga as actividades nas areas da normalizagao, da
qualificacdao e da metrologia, promovendo o uso generalizado de técnicas, metodologias e
especificagoes reconhecidas a nivel europeu e ou internacional.
3) O SPQ promove a adopcao das praticas e metodologias de acreditacao como primeira
forma de credibilizacao e reconhecimento, quer no plano nacional quer internacional.

d. Entidades que Integram o SPQ’

1) As entidades que integram o SPQ sao as seguintes:

a) O Conselho Nacional da Qualidade (CNQ);

b) O Observatorio da Qualidade (0OQ);

c) O Organismo Nacional Coordenador do SPQ (ONC-SPQ);
d) Os Conselhos Sectoriais da Qualidade (CSQ);

e) Os Conselhos Regionais para a Qualidade (CRQ);

f) O Organismo Nacional de Normalizagao (ONN), o Organismo Nacional de
Acreditacao (ONA) e o Organismo Nacional de Metrologia (ONM) e ainda as entidades
qualificadas no ambito dos Subsistemas da Normaliza¢do, da Qualificacdo e da
Metrologia.

2) O SPQ é coordenado, ao mais alto nivel, pelo ONC do SPQ, que assegura o seu
funcionamento global em consonancia com principios e orientagdes do CNQ e com o
regime legal vigente.

Das entidades que integram o SPQ é importante, para o presente trabalho, alongar o
detalhe de descricdo relativamente aos Conselhos Sectoriais da Qualidade®.
1) Defini¢do e competéncias’
Os Conselhos Sectoriais da Qualidade (CSQ) sdo 6rgaos de consulta e de informacdo dos
ministérios ou area governativa, no ambito da politica da Qualidade e de desenvolvimento
do SPQ nas suas areas especificas de governacao.
2) Compete especialmente aos CSQ:

a)  Analisar e acompanhar a evolugao da situagdo da Qualidade nessa area, a nivel
nacional, e dela informar o ministro da tutela respectivo e o CNQ;

b)  Emitir pareceres e elaborar propostas a solicitacao do ministro da tutela;

c) Propor ao ministro da tutela respectivo, as politicas e programas relativos a
Qualidade na sua area de actuagao, acompanhar a sua execugao e deles informar o CNQ;

d)  Propor ao CNQ a elaboracao de legislacao relacionada com o SPQ;

e)  Propor ao CNQ a adopcdo de recomendagdes no ambito da Qualidade voluntéria;

f)  Elaborar os regimentos relativos ao funcionamento da sua estrutura;

g) Elaborar a proposta de orgamento anual do CSQ e os relatérios de execucao
referentes ao seu funcionamento;

h) Garantir a articulacao com os subsistemas do SPQ.
3) Composicéo, estruturas e funcionamento®

a) A composicao, estrutura e funcionamento dos CSQ sao definidos por despacho do
ministro da tutela. A sua composicao deve prever a representagao de forma equivalente
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da Administracdo Publica, das organizacOes associativas dos agentes econdémicos, dos
trabalhadores e das autarquias, bem como do ensino da sua area de acgao.

b)  As associagoes referidas na alinea a) deverao ter ambito nacional e para o efeito
serem aceites pelo CSQ.

c) O plenario do CSQ, por deliberagao maioritaria, poderd cooptar outras entidades
as quais seja reconhecida representatividade nacional relevante para a Qualidade no seu
sector.

4. Sistema da Qualidade na Defesa

Os sistemas de gestao da Qualidade sdo, hoje em dia, indispensaveis no ambito de um
tecido industrial integrado em mercados desenvolvidos, assim como, as organizagoes
prestadoras de servigos nao tém duvidas quanto a sua utilidade no interior das suas
estruturas.

No ambito da defesa, a gestdao da Qualidade parece nao merecer, ainda, a atengao
devida. Se a componente mais ligada a industria de defesa, e por razoes de mercado, ja
adoptou ou encontra-se em fase de adopgao destas metodologias, a componente Forgas
Armadas mantém-se a margem deste movimento.

As Forgas Armadas constituiram, desde sempre, exemplo de organizacdao e controlo
operacional. Partiram da organizagao militar muitos dos conceitos e metodologias que
foram aplicados e adaptados pelas empresas e outras organizagdes nao militares.

As organizagdes militares, a semelhanca das empresas, possuem sistemas de gestao
proprios. Sao, no entanto caracterizadas por uma envolvente diferente. Enquanto as
empresas existem para dar lucro, garantir a manutencao dos postos de trabalho e
satisfazer as necessidades especificas dos seus clientes, ao mesmo tempo que
contribuem, com as suas iniciativas e sucesso, para o desenvolvimento e competitividade
do Pais, as organizacoes militares apresentam missoes e objectivos distintos, como seja a
garantia da seguranca e bem-estar das populacdes. A implementacao de conceitos e
metodologias de gestao da Qualidade é, seguramente, um precioso auxiliar para o atingir
destes propodsitos. No entanto, uma abordagem sistematica e institucional deveria ser
estabelecida no sentido de potenciar a lideranga, o compromisso e o reconhecimento
necessarios para enfrentar os obstaculos que se deparam. Este processo nao devera ser
desligado do que ja se efectua neste campo em Portugal, pelo que, é de todo vantajoso a
criacao, na dependéncia do MDN, do Conselho Sectorial da Qualidade na Defesa (CSQD)
integrado no SPQ.

a. Conselho Sectorial da Qualidade na Defesa

O CSQD tera como finalidade a implementagdo de um Sistema da Qualidade na Defesa
(SQD), podendo, ainda, proceder-se a criagdao de subsistemas da Qualidade no seio de
cada ramo, ficando estes subordinados ao primeiro.

Ao CSQD serd atribuida a missdao de fomentar a criacdao e desenvolvimento do SQD.
Neste campo, devera desenvolver e divulgar as actividades de normalizagdo, qualificacao

Revista Militar N.2 2429/2430 - Junho/Julho de 2004, pp O - 0.
:: Neste pdf - pdgina 5 de 14 ::



e de metrologia, promovendo o uso generalizado de técnicas, metodologias e
especificagdes reconhecidas a nivel internacional.

Sera este Conselho o responsavel por veicular a informagao necessaria ao MDN, no que
respeita a Qualidade, assim como, promover a elaboracgdo de legislagao neste ambito.

b. O Sistema da Qualidade na Defesa

Antes de definir o Sistema de Qualidade na Defesa, ¢ importante verificar como este
conceito pode ser adoptado pela organizacao militar face a sua especificidade.

1) O que é a Qualidade na Defesa?

Poder-se-a definir a Qualidade na Defesa como a capacidade da sua estrutura cumprir a
missao que lhe é atribuida com o melhor aproveitamento dos recursos disponiveis. Este
proposito consegue-se através de uma Estrutura Superior dos Ramos que desenvolve
trabalho em equipa e comprometida com a melhoria continua e um emprego criterioso
dos meios.

Uma organizagao com objectivo na Qualidade reconhece a necessidade de se desenvolver
e criteriosamente adaptar a sua forma de actuacdo para satisfazer as continuas
alteragoes dos ambientes operacionais. Com os novos desafios que se apresentam as
Forgas Armadas ha a necessidade de uma busca constante da melhor, mais rapida e mais
econdmica forma de cumprimento da sua missao.

2) 0SQD

O SQD tera que assentar numa lideranca forte. Esta tem como principal objectivo o
estabelecimento da visdo®’ do que se espera das Forgas Armadas em geral e de cada uma
das suas componentes em particular.

A lideranca é o pilar da estrutura da Qualidade em qualquer organizacao e é através
desta que se estabelece a visdo da organizagao, as politicas a seguir, a definicdo das
prioridades e quais as estratégias a seguir. E aos lideres dos ramos, aos mais variados
niveis, que incumbe a criagdo de um ambiente de trabalho em equipa, confianca e
reconhecimento. Assim, o envolvimento dos mais altos escaldes de decisao é
absolutamente necessario para a garantia da implementacao dos principios da Qualidade.
Os principios da Qualidade a estabelecer nas Forgas Armadas terao que assentar
obrigatoriamente nos Valores, na Focalizacdao na Qualidade, na Qualidade das actividades
didrias e nos Processos de Melhoria. Serdao estas as ferramentas que permitirao o
reconhecimento e a confianca de todos os nossos parceiros.

a) Os valores sdao necessariamente ideais, regras de conduta, modos de estar e de
relacionamento uns com os outros. A ética profissional é um conjunto de valores que
guiam aquilo que se faz no desempenho da respectiva fungao. Os valores essenciais da
ética militar podem resumir-se em lealdade, dedicagao a missao e integridade.

(1) A lealdade a nagdo envolve a aceitacao de uma cadeia de comando na persecuc¢ao
dos valores e objectivos da prdpria nacao; é o colocar o potencial de cada um ao servigo

da seguranca e bem-estar comuns.

(2) A dedicacao a missao materializa-se na colocagcao da comunidade acima dos
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interesses pessoais, no dever, e na obrigacao moral de executar as tarefas decorrentes
das missoes atribuidas por iniciativa propria.

(3) A integridade é o fio condutor da actuagao do individuo dentro dos limites da ética.
Integridade significa honestidade, honra, moralidade, ser exemplo para superiores e
subordinados na adesdo as regras de conduta.

b) A Focalizacao na Qualidade define-se como o estabelecimento de planos
estratégicos claros e objectivos, concretizando as orientacoes das Estrutura Superior das
Forcas Armadas e a sua implementacao cultural em toda a organizacao.

¢) A Qualidade das actividades diarias é a transposicao da teoria para a pratica. O
trabalho em equipa e a melhoria continua sao resultados de uma cultura que implementa
as ferramentas da Qualidade e sobre as quais estabelece critérios de medida e avaliagao.
Sao necessidades de todos os niveis de comando, a formacgdo e treino especializado, a
orientacao de processos para a missao (focalizagao no cliente) e a avaliacao do
desempenho.

d) Os Processos de Melhoria sao uma forma estruturada de trabalho em equipa,
orientada para o trabalho conjunto, com vista a um objectivo partilhado. Este ambiente
de trabalho é enriquecido pela valorizacao pessoal, participagao do trabalho de equipa e
compromisso com os resultados. O objectivo ultimo destes processos é encontrar formas
de trabalho mais eficientes, rapidas e econémicas.

3)  Estratégia de Ensino e Treino

O ensino e o treino sao ferramentas essenciais para a implementagao da Qualidade. Estas
ferramentas tém que ser aplicadas individualmente com o objectivo de proporcionar o
treino adequado no momento oportuno. Sé assim é possivel transmitir os fundamentos
base dos conceitos da Qualidade ao longo dos diversos cursos de formacao e
aperfeicoamento do sistema militar de ensino.

4)  Sistemas de Reconhecimento

E fundamental, num processo de implementacdo e desenvolvimento de sistemas da
Qualidade, a criacdao de um sistema de reconhecimento. Este reconhecimento devera
possuir uma componente de reconhecimento externo, através da certificacao dos
proprios sistemas com base num sistema normativo reconhecido, e por uma componente
de reconhecimento interno, pela criagdo de um prémio da Qualidade com critérios
previamente definidos e mensuraveis. Este prémio deve valorizar a melhoria continua
levada a cabo pelas diversas equipas que desenvolvem e implementam no terreno estes
processos.

5)  Promogao das Boas Praticas

Uma das vertentes que se devem potenciar na gestdao de sistema da Qualidade é a
reinvencao das metodologias utilizadas. Esta alteracao de processos nao deve ser
adoptada por si s, mas com base em critérios de medigao dos ganhos obtidos de forma a
validar a relevancia da mudanca.

A implementacao de metodologias adoptadas noutros sectores de actividade pode
funcionar como catalisador para uma melhoria efectiva dos processos em curso. Assim, o
reconhecimento publico da implementagdo de sistemas de gestdo da Qualidade através
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da atribuicdo de prémios e a publicitacao de boas praticas em actividades de divulgacao,
servird para que equipas de trabalho distintas possam potenciar os seus resultados
através da adaptacao ou copia construtiva das solugoes adoptadas por outros.

A promogao de boas praticas como sistema potenciador da melhoria de Qualidade das
Forcas Armadas como um todo e dos sistemas da Qualidade de cada unidade em
particular é da maior urgéncia.

c. Metodologia de implementacao e desenvolvimento
A implementacao e desenvolvimento de um sistema de garantia da Qualidade em
qualquer tipo de organizacao, e em especial nas organizacdes que envolvem grande
descentralizacdao de poder e capacidade de decisdao, depende do envolvimento e
compromisso dos seus mais altos escaldes de direccao, pelo que a sua capacidade de
lideranca é de todo fundamental no sucesso do processo.
Antes de se desenvolver a metodologia de abordagem e implementacao de um sistema da
Qualidade nas Forgas Armadas, abordar-se-4 o conceito de lideranca numa 6ptica da
Qualidade.
1) Lideranga
“Never tell people how to do things.
Tell them what to do and they will surprise you with their ingenuity”
Gen George S. Patton, Jr
A lideranca'® é o processo de influenciar outros no cumprimento da misséo pelo
estabelecimento de objectivos, condugao de processos e motivagao. O lider transforma o
potencial humano em desempenho efectivo. Gere os processos para o cumprimento da
missao atribuindo prioridades, angariando e atribuindo recursos de forma efectiva e
permanente.
Os lideres tém que comunicar Qualidade através das suas ac¢des e atitudes. O
envolvimento do lider é fundamental para a boa persecucao do objectivo Qualidade,
estabelecendo a visao, as politicas, as prioridades e as estratégias. Os lideres comunicam
isto através da criagao de um clima de trabalho em que reine a confiancga, o trabalho de
equipa, o assumir de riscos, a iniciativa, a recompensa e a melhoria continua. O respeito
por todos deve ser preocupacao de um bom lider, através do reconhecimento das
capacidades e contribuigdes de cada um. O posto e o nivel de responsabilidade nao deve
ser a medida do respeito. O sucesso da lideranca advém da capacidade de compreender e
valorizar a contribuicao de cada um para o trabalho de equipa.

2)  Focalizacao na Qualidade
A organizacao para a Qualidade tem que comecar por um planeamento sistematico. O
planeamento é a ferramenta que proporciona a condugdo, por parte das estruturas
dirigentes, dos meios e capacidades disponiveis na organizagao. Através de uma grande
focalizacao na Qualidade os planos formulam, desenvolvem, implementam e avaliam a
visao e missao estabelecidas para a organizacao. Esta focalizagao envolve quatro
elementos que serao implementados através do planeamento estratégico.

a) Elementos da focalizacdao na Qualidade

(1) Fase de Formulagao
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Consiste na definicao da visao, missao, valores e ohjectivos de desenvolvimento da macro
estrutura em consideracao. Estabelece uma organizacao com capacidade de
cumprimento da missdo através da satisfacdao das necessidades e expectativas dos seus
clientes por meio de uma continua adaptagao as suas necessidades. A capacidade para
atingir estes requisitos depende da capacidade para escutar activamente os clientes, com
a finalidade de melhor se adaptar as suas necessidades.

(2) Fase de desenvolvimento

Estabelece a estrutura que integra o suporte a visdo, missao, valores e objectivos da
organizacao. E importante que este processo se efectue em ambos os sentidos para que
cada nivel da organizacdo tenha perfeito entendimento dos objectivos do nivel superior e
do seu enquadramento na estrutura global. Por sua vez, cada nivel da organizacao devera
estabelecer os seus préprios objectivos e planos de acgao com vista ao cumprimento dos
objectivos globais. Estes niveis também necessitarao de planos funcionais para avaliar o
seu desempenho no cumprimento dos requisitos do cliente e do desempenho global.

(3) Fase de implementagao
Estabelece a forma de implementar os planos; focaliza no mais importante e nao espera
alteracoes imediatas ou sucesso a 100%. Os grupos de trabalho avaliam o desempenho
dos seus processos, de acordo com os planos de acc¢ao, e gradualmente melhoram o
mesmo Processo.

(4) Fase de revisao
Compara o progresso atingido com o planeamento original. Avalia se os planos originais
estao a ir ao encontro dos requisitos estabelecidos para o seu desempenho. Reavalia a
capacidade dos processos.

b) Planeamento Estratégico

Com vista a efectivamente implementar estes quatro elementos da focalizagao na
Qualidade, hd a necessidade de adoptar um procedimento sistematico ao qual se
convencionou designar de Planeamento Estratégico.

O conceito de Planeamento Estratégico ndo é novo. O termo foi utilizado pela primeira
vez, no ambito da gestdo, nos anos 70 do século XX por grupos de planeamento
estratégico que elaboravam os seus planos para actividades especificas e posteriormente
os tentavam vender aos decisores das organizacoes. Nos anos 90 a visao da gestao
estratégica e do planeamento estratégico foi transformada. A definigdo de Goodstein,
Nolan e Pfiffer transporta-nos da ideia de um trabalho de equipas externas de
consultores, para um processo que envolve a lideranga de topo de uma organizagao na
definicao da sua direcgao estratégica. Passou de uma receita externa para um processo
interno das organizacoes.

“Processo pelo qual os lideres de uma organizagdo visualizam o seu futuro e desenvolvem
0S necessdrios processos e operagées para o alcangar desses objectivos”

(Goodstein, Nolan e Pfiffer, 1992)

O conceito de Gestdao Estratégica tem por base esta definicdo de planeamento
estratégico, e é um sistema de identificacao e execugcao das necessarias alteracdes na
organizacao, estabelecendo e medindo o seu desempenho no sentido de atingir a visao
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estabelecida.
O modelo seguinte espelha as cinco fases de gestao estratégica de uma organizacao.

The Strategic Management Model
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(1) Pré-Planeamento
Tendo por base as actividades pré-planeadas para determinada entidade, estabelece-se a
estrutura da sua organizacao.

(2) Planeamento Estratégico

O passo anterior permite estabelecer a missao e a visao da organizacao. Sao, ainda,
estabelecidos os principios de conducdo da organizacao que se consubstanciam nos seus
fundamentos estratégicos.

E através da analise do que se tem como visdo da organizacdo, em comparaco com o
que se possui na realidade, que se avaliam as diferencas que dao origem aos objectivos
estratégicos. E, pois, a partir destes objectivos que se desenvolvem as estratégias, se
definem objectivos e se quantificam os niveis a atingir.

(3) Desenvolvimento
O desenvolvimento efectua-se em dois passos. O primeiro onde o plano é completado e
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publicado, e o segundo onde o plano é formalmente comunicado.

No primeiro passo ¢ importante o estabelecimento de regras e responsabilidades, o
estabelecimento de prioridades e o envolvimento da gestao intermédia.

No segundo passo sao atribuidas as responsabilidades e definidas as regras de conduta.
E neste passo que se materializa a comunicacédo da versao final do plano estratégico. Ha,
no entanto, que ter o cuidado e a sensibilidade para acompanhar os processos de
mudanca e ajudar os colaboradores no processamento dessas mesmas mudancas.

(4) Implementacao

A fase de implementacao inicia-se pelo desenvolvimento de planos de acgao, decorrentes
do plano estratégico estabelecido. Sao estes planos que apds a sua implementacao, sao
acompanhados no sentido da verificagao do seu desempenho e da sua adequagao aos
objectivos. Este acompanhamento implica acertos pontuais no plano de acc¢ao inicial. Este
processo é documentado através de relatérios de progresso.

O envolvimento da lideranga de topo é de fulcral importancia para o alcangar dos
objectivos. E nesta fase que se estabelece a infra-estrutura necessaria e se conjugam os
objectivos parcelares estabelecidos. E a etapa em que se integram todas as ac¢des
implementadas e se distribuiem as cargas de trabalho na estrutura organizativa,
envolvendo todos os elementos da organizacao. E o ponto do planeamento estratégico em
que se efectua a atribuicao de meios as diferentes infra-estruturas e se gere de forma
mais critica a alteracdo de processos, tendo sempre em vista a avaliagao de resultados e
a partilha das ligoes apreendidas, reconhecendo os sucessos através de uma franca e
aberta comunicagao entre os diferentes niveis organizacionais.

(5) Medigao e Avaliacao

Do desenrolar dos processos € recolhida informacgao de controlo dos mesmos que, apds
avaliacao e andlise, resulta na apreciagdo da adequacdo do processo a sua finalidade.
Esta fase permite introduzir correcgoes na estrutura inicial da organizagao.

3) A Qualidade das actividades diarias

A Qualidade nas actividades diarias implica a execugao das mesmas de forma correcta de
acordo com as normas estabelecidas. Tem-se, assim, varios pontos de actuagdo que se
passam a identificar:

3 do lado das saidas dos processos as necessidades dos clientes e a sua percepc¢ao da
Qualidade do que o sistema lhe proporciona;

3 do lado das entradas dos mesmos processos as proprias necessidades dos processos,
bem como, a Qualidade das entradas - matérias primas - recebidas.

Observamos, assim, que, genericamente, a Qualidade nas actividades diarias se reduz a
um problema de métrica'’ de desempenho, sendo neste ponto que se deve focalizar a
atencao.

No estabelecimento dos parametros a medir num processo ha que ter em atengdo as
seguintes caracteristicas:
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3 o significado da medida para o cliente,

3 que o parametro a medir seja simples, compreensivel, 10gico e repetitivo,

3 espelhe uma tendéncia,

3 seja claramente definido,

3 seja economicamente obtido,

3 seja oportuno,

3 permita uma acc¢ao apropriada, e

3 mostre como estao a ser atingidos os objectivos através das tarefas e dos processos.

4) Os Processos de Melhoria
A melhoria de processos assenta essencialmente num trabalho de equipa. Estabelece-se,
assim, como primeiro passo do processo de melhoria a constituicao da equipa de
trabalho.
O processo de melhoria é, como ja foi referido, um processo iterativo envolvendo duas
componentes de desenvolvimento (passos para identificacao do que se deve fazer, e
passos para estabelecimento da forma de o fazer).
A identificacao do que se deve fazer inicia-se pela detecgao das oportunidades de
melhoria. Intimamente ligada a esta tarefa, estd a caracterizacao dos clientes e dos
fornecedores-chave, de onde se estabelece os requisitos esperados. Face a estes
requisitos e ao desempenho do processo identificam-se as diferencas a satisfazer,
concluindo-se, assim, os passos de identificacdao do que fazer.
Os passos de estabelecimento da forma de fazer iniciam-se com a descrigdo e analise dos
processos correntes. E com base nesta anélise que se vao estabelecer e executar as
solucoOes de desenvolvimento. Estes passos terminam com a medigao e monitorizacao das
alteracgoes efectuadas e sua comparagao com os resultados esperados. Esta-se assim, em
condigdes de se reiniciar o processo de melhoria.

5. Conclusao

O presente documento tem como objectivo principal alertar para a importancia da Gestdao
pela Qualidade nas organizacdes. E um movimento que estd na origem de grandes
desenvolvimentos industriais, como o caso do Japdo no pos Segunda Grande Guerra, que
se vem implementando um pouco por todo o mundo e ao qual Portugal nao tem querido
passar ao lado, nomeadamente com a criagao do SPQ.

De uma forma particular, a criacao/implementacao de um sistema da Qualidade no
campo da Defesa, devera ser uma opcgao a considerar, nao so pelas vantagens que de
certo trara em termos organizacionais mas também pelo apoio a participacao da industria
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nacional em consoércios internacionais para o fabrico de equipamentos no ambito da
defesa.

A criagdao de um Conselho Sectorial da Qualidade na Defesa, integrado no Sistema
Nacional da Qualidade, afigura-se como uma grande oportunidade de arranque, contando
com o envolvimento de todos os niveis hierarquicos da organizagao militar num processo
de melhoria continua.

O estabelecimento de sistemas de reconhecimento dos progressos efectuados, através da
criacao de prémios da Qualidade, permitem, ndao sé motivar quem se esforgca por
desenvolver um trabalho mais eficiente, como servir de incentivo a todos os outros que
através dos mesmos processos possam alcangar progressos semelhantes com vista a
criacao de umas Forcas Armadas mais Objectivas, Eficientes e Funcionais.

Pretende também este documento alertar para a possibilidade de adopgao de
ferramentas, de planeamento e gestao de processos de melhoria, ja desenvolvidas e
testadas por outras organizacoes, nas quais se incluem organizagoes ligadas a defesa.
Sao metodologias que sistematizam de uma forma simples boas praticas do senso comum
e que pretendem servir como ponto de partida para a criacao de uma abordagem pela
Qualidade ao mais alto nivel das Forgas Armadas.
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*  Major Eng? do Servico de Material. Docente Universitario.

1 Planeamento, Execucao, Verificacao, Correccao.
2 Artigo 12 do Decreto-Lei n.2 4/2002, de 4 de Janeiro.
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3 Artigo 22 do Decreto-Lei n.2 4/2002, de 4 de Janeiro.

4 Artigo 32 do Decreto-Lei n.2 4/2002, de 4 de Janeiro.

5 Artigo 52 do Decreto-Lei n.2 4/2002, de 4 de Janeiro.

6 Seccao IV do Decreto-Lei n.2 4/2002, de 4 de Janeiro.

7 Artigo 182 do Decreto-Lei n.2 4/2002, de 4 de Janeiro.

8 Artigo 192 do Decreto-Lei n.2 4/2002, de 4 de Janeiro.

9 Por Visao entende-se o estado final da organizacao independentemente do seu estado
actual. E o objectivo para onde dirigir o esforco.

10 Air force Handbook 90-503, The Quality Approach.

11 Poder-se-a definir Métrica de um processo como uma medida significativa tomada
durante um periodo de tempo que espelha informagdo vital sobre um processo ou
actividade.

Revista Militar N.2 2429/2430 - Junho/Julho de 2004, pp O - 0.
:: Neste pdf - pdgina 14 de 14 ::



