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“N&o é a espécie mais forte que sobrevive, nemisiintaligente,
mas sim aquela que melhor se adapta a mudanca”.

(Charles Darwin)



PREFACIO

A atual realidade do mercado mundial, caracterizsea globalizag&o, pela forte
concorréncia e pelas mudancas constantes, tradwaysesignificativas ameagas a
sobrevivéncia das organizagfes. Perante este fagestao das organizagdes, em todo o
mundo necessita de adotar sistemas de gestdo ualglagle, ambiental ou outro -
suficientemente robustos, mas ao mesmo tempo @sxide forma a tentarem garantir
uma posigcao sustentavel no mercado. Diversas sdygdem ser adotadas, tais como a
implementagcdo de normas de sistemas de gestdamfantas da qualidade, métodos de
gestao, entre outras.

Uma ferramenta que tem sido utilizada em todo odouna auditoria da qualidade,
a qual consiste em medir e avaliar a efichcia dwersia de gestdo, identificando
oportunidades de melhoria e diminuindo o0s riscoso@ados a sobrevivéncia da
organizagao.

Apesar do processo de auditoria, quando devidameateado, ser um elemento
gerador de diversos e indiscutiveis beneficios pagastdo de uma organizacdo, tanto a
nivel operacional, como a nivel estratégico, atcasi a esta ferramenta também sao
bastante comuns.

A principal razdo na execucado de uma auditoria rdeger a entrada efetiva de
informacgdo que sustentara a tomada de decisGes ong@aizacdo, mas existem auditores
gue apenas auditam com a finalidade de certifionaetorcar a conformidade.

A auditoria da qualidade ndo garante a qualidadprdduto ou servigo, mas tem
como finalidade controlar e melhorar o produto envigo.

Auditoria e qualidade sao temas bastante atuasemeiais para a sobrevivéncia de
uma organizacdo, dai a escolha do tema destehoabahéalise Critica do Processo de
Auditoria da Qualidade”, uma vez que o mercadoda caais exigente e as empresas tém
que utilizar e melhorar todas as ferramentas gai@d#nmitam melhorar a sua posigéo, ou
seja, “ser um concorrente a altura”. Este estudefeduado com base nos funcionarios da
Silampos, S.A. aos quais se tem que agradecer per@o. Tem também que se
agradecer a Silampos, S.A. por toda a informacgmdibilizada e o apoio prestado.

A auditoria da qualidade busca a melhoria contimas o0 processo de auditoria

também pode ser ineficiente e deve sempre proessar melhoria.



RESUMO

Este estudo tem como objetivos analisar quaistosefa que afetam uma auditoria
do sistema de gestédo da qualidade e a importao@ssttma de gestdo da qualidade para a
organizagao.

Uma ferramenta que tem sido utilizada, em todo ndaypara que as organizacoes
consigam uma vantagem competitiva € a auditoriagdalidade, que consiste em
monitorizar e avaliar a eficacia do sistema de agesidentificando oportunidades para
melhorias e diminuindo, o0s riscos associados &solémcia das organizacoes.

A estrutura deste trabalho contempla, inicialmembea abordagem tedrica sobre as
tematicas sistema de gestdo da qualidade e ape&erda analise do processo de auditoria
da qualidade. De seguida € apresentada a metaaloddgiua-se posteriormente uma breve
referéncia a empresa, alvo de andlise. Foi realiaad estudo empirico na empresa
Silampos, S.A., onde foi aplicado um método quatiNid de andlise. Realiza-se de
seguida a exploracdo do caso em estudo, procedendoandlise dos seus resultados e
para finalizar sédo apresentadas as conclusdes.

Como concluséo final pode-se referir que o sisteimagestdo da qualidade é
essencial no dia a dia da organizagcdo em estudee ea competéncia do auditor ou da
equipa auditora é referido como um elemento chavgodh desempenho de uma auditoria.

Como limitagdo ao estudo pode referir-se a aplcatghte a uma Unica empresa,
na qual o pesquisador exercer fungées. Como plstas/estigacao futura seria importante
aplicar o estudo alargado a diversas empresasjferardes setores de atividade, para se
poder analisar esta tematica em diversos conteRara. além desta sugestdo seria também
de considerar a utilizacdo do método qualitativoapdesta forma se poder ter uma
percecdo mais direta do que as organiza¢cfes pemdamtoda esta problematica.

Palavras chave Sistema Gestao Qualidade, Auditoria e Qualidade.



ABSTRACT

This study aims to examine the factors that afféwt audit of the quality
management system and the importance of this gguatinagement in any organization.

Quality audit is a tool that has been used worléwior organizations to gain a
competitive advantage. It allows monitoring and leaees the effectiveness of the
management system, identifying opportunities foprovement and reducing the risks
associated to organization's survival.

The structure of this work involves a theoretapproach as to the issue of quality
management system and the definition of the scopealysis of the audit process quality.
Then the methodology of the work was presentedoasarns the company in focus. An
empirical study — a quantitative analysis — wasantaken in Silampos, S.A..

After the empirical study the discussion and analg$ its results enabled peculiar
conclusions. From these conclusions and as firahrk it can be noted that the quality
management system is essential actually as to ayytgpaxistence and the competence of
the auditor or audit team is a key element of tlidgopmance of an audit.

As limitations of this study one can refére fact of only one company had been
considered. Besides this a company where the authidks — what may grant some bias to
the information got. As tmew investigation suggestionsabuld be important to apply to
inquiry to different and morel companies, mainlgrr other sectors of activity in order to
analyze this theme under different contexts. Furtlore on should try to use the
gualitative method in order to be able to have aenttirect perception of what the entities

studied think about this problem.

Keywords: Quality Management System, Audit and Quality.
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) INTRODUCAO

A atual realidade do mercado mundial, caracteaizpdla globalizacdo, a forte
concorréncia e pelas mudancas de cenarios corstande significativas ameacas a
sobrevivéncia das organizacdes. Perante este &estores das organizacdes, em todo
o mundo necessitam de adotar sistemas de gest@ayualidade, ambiental ou outro -
suficientemente robustos e flexiveis, que |lhe p@ammia manutencdo de uma posicdo
sustentdvel no mercado. Diversas solucbes podem adetadas, tais como a
implementagcdo de normas de sistemas de gestdamfantas da qualidade, métodos de
gestao, entre outras, Brum (2005).

Muitas empresas procuram tornar-se mais competiatiaavés da implementacao
de sistemas de gestdo de qualidade que conduzastharia dos seus processos internos,
estabelecendo relagbes muito benéficas com osfemexedores, e essencialmente no
atendimento e satisfacdo das necessidades dosckeni®s. Um dos fatores que as
organizagfes cada vez mais valorizam é o capitabho, aliado a busca da melhoria da
qualidade de vida dentro e fora das organizagoes.

Atualmente, o mercado exige cada vez mais prodeitesrvicos com uma maior
qualidade, o que gera um aumento da concorréneidvddlo deste facto as organizacdes
tém sido obrigadas a investir na flexibilidade viagdo e qualidade, Philippi (2005).

A gualidade dos produtos comercializados, ceatifis pelas normas reguladoras
proporciona as organizacfes oportunidades de atuam® mercados extremamente
competitivos, dindmicos e com um maior grau de énadtp, proporcionando uma
vantagem competitiva em relagdo as novas orgareszaékes (2001).

A pressdo que o mundo globalizado exerce atuaémeabre as organizagdes
provoca mudangas ndo somente no aspeto matetiatwoldgico, mas também em termos
de capital humano de cada organizagao.

Muitas organizagdes tém investido em recursos dgiams e humanos como a
Unica preocupacao da auditoria para a certificag@mcupando-se em manter atualizados
0s registos, documentos e procedimentos exigidashpema.

Uma ferramenta que tem sido utilizada, em todo edoy para as organizagdes
conseguirem uma vantagem competitiva € a auditiariqualidade, que consiste em medir
e avaliar a eficacia do sistema de gestdo da @quigjdidentificando oportunidades para
melhorias e diminuindo os riscos associados a sv@recia das organizagoes.

Apesar do processo de auditoria, quando devidameateado, ser um elemento
gerador de diversos e indiscutiveis beneficios pagastdo de uma organizacdo, tanto a
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nivel operacional, como a nivel estratégico, atcasi a esta ferramenta também sao
bastante comuns, nomeadamente no que respeitasios que Ihe estdo associados.

Para Kazililnas (2008), a principal razdo na ex&suge uma auditoria é obter
entradas efetivas para a tomada de decisdao daogést®rganizacdo, mas existe um
namero, ainda grande, de auditores que produz apdgmdos de forma a conceder a
certificacdo, para melhorar a documentacdo ou pefracar a conformidade. Existem
diversas abordagens, que sao geralmente utilizades,conduzir as auditorias internas e
externas dos sistemas de gestdo, mas nem todasaelasficazes e muitos auditores
necessitam de habilidades interpessoais genuinasxperiéncia para se envolverem
eficientemente a todos os niveis hierarquicos darozacéao.

A auditoria da qualidade ndo garante a qualidadprdduto/servigco, no entanto, €
um meétodo bastante utilizado para controlar e matho produto/servigco fornecido/
prestado. Uma grande parte das medidas utilizada®ercna a promoverem a melhoria
baseia-se em factos derivados da auditoria dadguakli Cada vez € maior, o niUmero de
organizagcbes que recorrerem a auditoria da qua&idadada vez € maior o grau de
exigéncia que as organizacdes colocam nessas @aslitoma vez que, algumas auditorias
da qualidade sao ineficientes e demoradas e ousto € bastante avultado. Cada vez mais
as organizac6es precisam de auditorias, mas tampbgisam de melhorar a sua eficacia
Piskar (2006).

Ao efetuar a andlise relativa aos beneficios daBNPISO 9001:2008, Dearing
(2007) destaca a confianca nas auditorias de tarparte, como a principal falha inerente
a esta norma, gerando desperdicios de recursos paganizagao.

Karapetrovic e Willborn (2000) ao efetuarem ané8liselativas a auditoria da
gualidade determinaram que a garantia da qualidadeservicos de auditoria deve ser
investigada e revista de forma a ser atingido etolgj da melhoria continua. Estes autores
recomendam a adoc¢éo de uma nova metodologia nagé&edas auditorias da qualidade.

As certificacdes em Portugal surgem para propoaciootoriedade e visibilidade
as organizacgdes, nos nossos dias para além dedigprcom qualidade, esta também tem
gue ser reconhecida. Para que ocorra a emissaceddiados é necessario dirigir-se a
organizacao, in loco, verificar o grau de cumpritoeda organiza¢cao para com a norma de
referéncia e demais requisitos legais e regulamentplicaveis. A esta Ultima etapa da-se
o nome de auditoria, como a avaliacdo sistematicendependente das atividades
desenvolvidas em determinada empresa ou setor, ohgivo € averiguar se elas se
encontram de acordo com as disposicoes planeadasesfabelecidas previamente, se
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foram implementadas com eficicia e se estdo enowoitfade com o0s objetivos tragados,
mas estas auditorias poderdo nem sempre decorneresima forma, uma vez que para
além do restante que a envolve contempla capitabha.

Este estudo tem como objetivos analisar quaistosefa que afetam uma auditoria
do sistema de gestédo da qualidade e a importao@sttma de gestdo da qualidade para a
organizagdo, uma vez que se trata de uma probtEni#stante atual.

Este estudo foi aplicado aos funcionarios de umpresa, Silampos, S.A., onde
tém sido efetuadas auditorias ao sistema de gdst@umalidade por parte dos organismos
de certificacdo, varias auditorias internas e mesanomhitorias por 0rgaos internacionais
acreditados que analisam a conformidade dos pmEesggundo as normas em vigor nos
seus paises, através da utilizacdo de um questiomplicado aos funcionarios dos
diversos setores da empresa.

A tematica tratada neste trabalho é extremamdntd a de extrema importancia
para as organizacdes, como é referenciado porsdiveautores, mas 0s conceitos de
sistema de gestédo da qualidade e auditoria dadgdalisdo na maioria das vezes tratados
separadamente, mas sao tematicas interligadas.

Este estudo, inicialmente, contempla uma abordagedrica relativa a
problematica em estudo (sistema de gestdo da gdeli@ apresentacdo e analise do
processo de auditoria da qualidade), ou seja, mawvda literatura. De seguida, é
apresentada a metodologia, depois efetua-se urve beéeréncia a empresa analisada.
Realiza-se de seguida a exploragéo do caso enpegiadedendo-se de seguida a analise

dos seus resultados e para finalizar sédo apressmadonclusdes.



1)) REVISAO DA LITERATURA
1. SISTEMAS DE GESTAO

Frosini e Carvalho (1995) definem sistema de gestéino o conjunto de pessoal,
recursos e procedimentos, dentro de qualquer develomplexidade, cujos componentes
associados interagem de uma maneira organizadargalizar uma tarefa especifica e
atingem ou mantém um dado resultado.

No conceito de Chiavenato (2000), o sistema é umjuoto de elementos
interdependentes, cujo resultado final € maior de g soma dos resultados que esses
elementos teriam caso operassem de maneira isolada.

Tendo por base o aspeto empresarial, os objetigognd sistema de gestdo sao
aumentar constantemente o valor reconhecido pédmtel nos produtos ou servigos
oferecidos, sucesso no segmento de mercado ociptdeés da melhoria continua dos
resultados operacionais), a satisfacdo dos funtgamnala organizagdo e da prépria
sociedade com a contribuicdo social da empresaespeito pelo meio ambiente, Viterbo
(1998).

Para que estes objetivos sejam alcancados, é dsaes®docdo de um método de
andlise e de solucdo de problemas, de forma aedsteb o controlo de cada agéo.
Atualmente sdo utilizados diversos métodos. A neideles baseia-se no método PDCA —
Plan, Do, Check, Act que se constitui num refei@rteidrico basico para diversos sistemas
de gestéao.

- Planear (P - Plan) - consiste em estabelecersneetdbjetivos, bem como os métodos a
serem utilizados para que estes sejam realizados;

- Fazer/Executar (D - Do) — consiste na etapa ¢ieimentacdo dos processos, de acordo
com o que foi estabelecido anteriormente ao planear

- Verificar (C — Check) - analisar os dados e mesdir os objetivos e metas foram
alcancados, ou seja, medir processos e produtpsgites produtos);

- Agir (A — Act) - Agir para melhorar continuamerdgaelesempenho dos processos.

1.1.Sistema de Gestdo da Qualidade

O sistema de gestéo da qualidade, desde a sudidagdo, apds a Segunda Guerra
Mundial, que era considerado como um conceito ¢é¢nima vez que era da competéncia
dos seus responsaveis inspecionar, planear, apligmdos estatisticos e medir o nivel de
gualidade.



Nos ultimos anos tem-se verificado uma grande ngalaos valores, costumes,
ciéncia e tecnologia, o que gerou um clima de mgalakstas mudangas também se
refletem no sistema de gestdo da qualidade, quea paser visto como “uma politica que
objetiva a mobilizacdo continua dos integrantes e@ta a melhorar a qualidade dos seus
produtos e servicos”, Gil (1994), redimensionandoedefinindo as politicas dentro da
organizagao.

O processo de gestdo da qualidade é, atualmerdse que uma necessidade para
qualquer tipo de atividade, desde a industria aiéprestador de servigos. A certificacdo
segundo a ISO significa, no mercado, produtos cora maior qualidade, mesmo que o
consumidor ndo saiba o que se encontra verdadeitameerente a este tipo de
certificacao.

A serie das ISO 9000 definem sistema de gestdoudkdgde como sendo um
“sistema de gestdo (conjunto de elementos inteioglados e interactuantes para o
estabelecimento da politica e dos objetivos e patancretizagdo desses objetivos) para
dirigir e controlar uma organizacdo (conjunto desspas e instalagdes inseridas numa
cadeia de responsabilidades, autoridades e reJagdegie respeita a qualidade”.

Sashkin e Kiser (1994) afirmaram que “sistema e&tdp da qualidade significa
que a cultura da organizacdo € definida pela peoconstante da satisfagcdo do cliente
através de um sistema integrado de ferramentasjcaéce costumes, envolvendo a
melhoria continua dos processos organizacionaigndb-se como resultado produtos e
servigos de alta qualidade”.

Sistema de gestao da qualidade refere-se a tude arga organizagao realiza com
0 objetivo de gerir 0s seus processos ou ativigadelo et al. (2002).

A NP EN ISO 9001:2008 refere que:

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade aeer uma decisédo
estratégica da organizagdo. A concec¢do e a impteg@mn do sistema de gestédo
da qualidade de uma organizacao sao influenciadas:

a) Pelo seu ambiente organizacional, por mudangssenambiente e por riscos
associados a esse ambiente;

b) Por necessidades variaveis;

c) Por objetivos particulares;

d) Pelos produtos que proporciona;

e) Pelos processos que utiliza;

f) Pela sua dimenséo e estrutura organizacional.



A atual concorréncia, existente em todos os setdeessconomia, conduz as
organizacdes a repensarem as suas estratégiastitvage

Neste cenario, a implementacdo de melhorias deidgdal surge como uma
alternativa as estratégias das empresas do seholg ssma estratégia viavel e com rapidos
resultados.

Segundo Heizer e Render (2008), a qualidade pretsatisfazer e ultrapassar as
expectativas dos clientes quanto aos bens e semwfeoecidos.

O aumento dos niveis de exigéncia dos clientescenatante necessidade de
reducdo de custos, resultantes da instabilidadebetioa, torna possivel ao cliente realizar
uma avaliacdo mais cuidada da concorréncia e anals forma critica os fatores de
diferenciagédo entre as empresas, conduzindo-ataradovos objetivos ao definir as
estratégias de mercado.

Esta mudanca, na percecdo dos clientes, resulta mudanca nas estratégias de
mercado das organizacfes, que mudaram o0 seu pentistd e percebem que o lucro é
necesséario para a sua sobrevivéncia, porém, nde gado proposito principal a ser
atingido, mas sim, a prova de uma correcta gestéao.

Um motivo de fracasso dos processos de implementégdnelhorias de qualidade
€ a resisténcia & mudanca e é apontado como aipptirttarreira nos processos de
implementagéo de melhorias de qualidade, Coralgj199

A resisténcia a mudanca tem raizes na ignorano@ reedo do desconhecido e a
solucéo consiste em mostrar que a mudanca temequasta como uma oportunidade de
melhoria. Desta forma, existirh uma reducdo sigaiiva na resisténcia dos recursos
humanos a mudanca dos padrfes existentes, Druckés)(

A orientacdo de uma organizagcdo para 0sS seus edientndo somente para o
mercado em geral é considerada como de extrematiémo@ para 0 sucesso do processo
de implementacao de melhorias, Peters e Austir2j198

O envolvimento dos clientes com uma organizacace der bastante amplo,
prevendo-se ndo s6 a sua consulta sistematica gadafinicdo e atualizacdo das
especificacbes, mas também para a afericdo regldamivel de desempenho da
organizacdo. As férmulas mais utilizadas consistem inquéritos de opinido,
regularmente efetuados com base em clientes, oade giém de questdes relativas a
aspetos especificos dos produtos, devem ser folamilquestdes relativas ao nivel de
atendimento e atitude da organizacéo, Cruz e Gar\(ab94).



As questdes relativas a qualidade iniciam-se no tig organizacdo, a gestdo de
topo deve criar valores para a qualidade que peméoda a organizacao, Chatterjee e
Yilmaz (1993).

Segundo Harrington (1998), o envolvimento e o camsso da gestdo de topo é
apontada como a principal agdo que garantira ossacdesse processo, uma vez que
proporciona o apoio necesséario a mudanca. No entestifica-se que estes sdo somente
alguns dos fatores que interferem nos processosndiementacdo de melhorias da

qualidade numa organizag&o.

1.1.1.Conceito de Qualidade

A preocupacdo com a qualidade comecou com WaltelShewhart, estatistico
norte-americano que, jA na década de vinte, questo factos relacionados com a
qualidade e com a variabilidade encontrada na gémmide bens e servigos.

Nas duas ultimas décadas, o termo qualidade é\emanais frequente, Garvin
(1992). Atualmente ouve-se muito falar em qualidddeproduto, qualidade do servigo,
gualidade do ensino, qualidade de vida, etc. Coaparecimento, cada vez maior, de
produtos com um crescente de qualidade, as pesslmpsriram uma nova cultura e
tornaram-se mais exigentes e sensiveis relativa@epbrmenores que anteriormente eram
negligenciados.

Qualidade, enquanto conceito, € um valor conhegpitidodos, no entanto, definido
de forma diferenciada por diferentes grupos ou dasaa sociedade, ou seja, de caracter
espontaneo e intrinseco a qualquer situacao, Mba(2BA6). Nos relatos do mesmo autor,
a percecdo dos individuos € diferente em relacdon@smos produtos ou servigos, em
funcdo das suas necessidades, experiéncias e amect

Ferreira (1986) define qualidade como “uma propme] atributo ou condicao das
pessoas, capaz de distingui-las das outras e dal#iterminar a natureza; numa escala de
valores, a qualidade € uma propriedade, atributoccandicdo que permite avaliar e,
consequentemente, aprovar, aceitar ou recusaruguatqisa’.

Primeiramente, o termo qualidade era associador@duip, tendo-se este termo
tornado mais abrangente quando o fornecimento deéufws e servicos se generalizou,
verificando-se um aumento da oferta e da concaaénc

Segundo a serie das ISO 9000 a qualidade é o ‘@gasatisfacdo de requisitos
(necessidade ou expectativa expressa, geralmepieitan ou obrigatéria) dado por um
conjunto de caracteristicas (elemento diferencladtninsecas”.



Um produto ou servigo tem qualidade quando atepdss(i um projeto perfeito),
de forma confiavel (ndo contem defeitos), de foamassivel (com um baixo custo), de
forma segura (o cliente tem seguranca na aquisiggaele produto), e no tempo certo (a
entrega é feita no prazo certo, no local certo guantidade certa), as necessidades do
cliente, Campos (1999).

Segundo Garvin (1992), a qualidade pode ser diesd# em cinco abordagens, de
acordo com a visao de filosofos, profissionais deketing, economistas e engenheiros.
Séo elas:

a) Abordagem transcendental — qualidade € umatesisica de exceléncia que &

inata ao produto. A qualidade relaciona-se com acan®u especificacdo do

produto, em vez de se relacionar com o seu fungiento;

b) Abordagem baseada no produto — qualidade é umjurto mensuravel de

atributos de um produto, que no caso de bens isg\sua identificagcdo serd mais

facil;

c) Abordagem baseada em manufatura — qualidadénéddecomo a conformidade

com as especificacdes do projeto;

d) Abordagem baseada em valor — qualidade é agéraio valor em relagdo ao

preco do produto, onde o valor para o cliente deger sempre maior do que o

preco;

e) Abordagem baseada no utilizador — foca-se nsfasgio das necessidades dos

clientes, procurando conciliar as especificagbeprdouto com as especificagoes

pretendidas pelo cliente.

Todas as empresas necessitam dos seus clientesopagaiver, assim a qualidade
direciona-se para o cliente, uma vez que é paraeefgara a satisfacdo das suas
necessidades, que a organizacao labora.

Delgado (1997) enuncia os seguintes objetivos, cassenciais para uma
organizagao:

- Satisfacdo das necessidades dos clientes: ooaslzetqualidade da
organizacdo prende-se com a existéncia de umaicetiigeta entre o que é
produzido e o que o cliente necessita,

- Aumento da produtividade: extinguir os produtasservigcos com defeito,
de forma a aumentar a qualidade ao menor custévpss

- Gerar a realizagdo socio-profissional dos tramdines: para que estes se
sintam realizados no seu posto de trabalho e nums/para produzir.



Segundo Delgado (1997), a qualidade pode ser adali® luz de diversas

perspetivas que, embora diferentes, se complementam
- Qualidade guanto ao desempenho do produto: aclmbeido produto ou
servico gerar satisfacdo na o6tica do cliente. Umemio da qualidade
implica, geralmente, um aumento dos custos;
- Qualidade quanto a existéncia de produtos coreitdefo objetivo é
melhorar constantemente todas as fases da prodpgdegcando uma
diminuicdo dos desperdicios e encargos, de formalhorar a imagem do
produto ou servico no apos venda. Um aumento ddidgda devera
induzir, geralmente, uma reducédo de custos;
- Qualidade na oOtica de exceléncia: a finalidada gatisfacdo total do
cliente. Todos os setores da organizacdo tém cdmeiim a melhoria
continua. A qualidade, nesta otica, tem como filaale controlar todos os
fatores direcionados para a reducgao dos custos.

Entdo, a qualidade é a produgédo de um projeto temor@do e sem defeitos, com
um baixo custo, de forma a obter a satisfacdo elesssidades do cliente.

O termo qualidade representa um atributo de cexbésas ou pessoas que as
distingue uma das outras e Ihes determina a natuCezrrentemente, entende-se qualidade
como sindénimo de termos como luxo, mérito, excatg€agerfeicdo.

Para uma organizacgdo o termo qualidade é geralreetéadido como a diferenca
entre o nivel prometido ao cliente e o nivel dwigerrealizado, gerando a satisfacdo das
expectativas do cliente. Porém, o que tem qualigada um cliente pode ndo atender as
necessidades de outros. Para Caravantes (1997)dafieaé a capacidade de satisfazer as
necessidades; tanto na hora da compra, como dusanti#izacdo, ao melhor custo
possivel, minimizando as perdas; e melhor do qe&os concorrentes”.

E importante considerar-se os aspetos apresentad@siadro 1 para que ndo se

incorra em equivocos ao analisar o conceito dedags:

Argumentos a favor: Diversos argumentos:

Nem sempre os clientes definem, de urial facto ndo significa que o cliente nao
forma concreta, quais as suas preferéncigsossua preferéncias e necessidades (embora
necessidades; Nao as expresse claramente).

A qualidade é considerada como a falta de falta de defeitos ndo pressupbe| a
defeitos no produto ou no servigo prestad@xisténcia de qualidade (por exemplo] o
produto pode ter cores que néo satisfazem o
consumidor).




A qualidade nunca muda,; O consumidor muda e cortamapidez.

Qualidade é um aspeto subjetivo; O subjetivo padietir posicdes praticals
(por exemplo: um cliente gosta mais |de
uma certa cor de carro, uma vez que nela
nota-se menos 0 sujo).

A qualidade identifica-se com a capacidadetigos bem concebidos nem sempre
de fabrico; atendem as necessidades ou nem sempre se
adequam ao uso esperado.

A qualidade pode ser vista como uiBe os funcionarios fizerem o minimo,
requisito minimo de funcionamento; qualquer individuo podera realizar a sua
tarefa, o que gera um risco considergvel
para a organizagao.

A qualidade envolve a diversidade [dE necessario que o cliente tenha a percecio
operagOes que um produto ou servico pode que a “qualidade” do produto reside | no

oferecer aos seus clientes; excesso de detalhes, com uma utilidade
guase nula.
Qualidade é uma area especifica; Ninguém pode reseitino esforco de

produzir qualidade.

Quadro 1: Discrepancias do conceito de qualidade, Pal§20t0).

Mesmo para o processo de gestdo, a qualidade udiocénceito simples, uma vez
gue pode ser entendida de diversas formas, tai®:cperfeicdo, adequagdo ao uso,
atendimento a especificages, requisito minimaideibnamento, entre outros.

Apesar das diferentes abordagens e definicbes didade, € consensual que
qualidade ndo é um conceito absoluto. Qualquenigéb adotada tem que ser sempre
enquadrada no segmento de mercado em que o prEEhwiod se insere, no mercado em
causa, hum momento preciso e em funcdo da oferteoo@nte. Para além de constituir
um fator de competitividade das organizacfes, didquke também representa um papel
importante na protecdo do meio ambiente, seguranbaiene no trabalho, gestdo de
recursos humanos, gestéo da inovacao, responsaleilgbcial, entre outros.

1.1.1.1. A evolucao da Qualidade no mundo

Desde a década de 1980 até os dias de hoje, csist@mas de comunicagdes cada
vez mais eficientes e dentro dos padrdes mundiatiensificou-se o intercambio de
informacédo e conhecimento aprendido entre o Oadento Jap&o, tornando-se mais
unificado o processo de evolugédo da qualidadeed nmiundial.

Os diversos prémios nacionais da qualidade ematiggraises refletem o estado da
arte de uma moderna gestdo da qualidade total gor via comunidade técnica
internacional. Pode-se observar na figura 2 comaadidade evoluiu nho mundo ao longo
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dos anos, desde a Era da Inspecéo até os diaged@ fyualidade evoluiu sobre trés eixos
centrais:

* Evolucéo das éareas afins;

 Evolucéo das técnicas;

* Evolugéo do conceito qualidade.

A evolucédo da qualidade foi generalizada ao nivehdial, por todo o tipo de
negécios e segmentos, tipos e tamanhos da orgaojzggodutos e servicos. Essa
evolucéo derivou da mudancga ocorrida nas teoriasrastrativas e no avanco de todos os
campos do conhecimento humano.

De acordo com @he Economistnada mudou mais em 10 séculos de vida humana
do que o mundo do trabalho. A maioria das atividaataticadas atualmente néo existia ha
250 anos atrés.

A nivel mundial o conceito e o enfoque relativo aalglade altera-se
constantemente e acompanha os processos de multasgeiedade e das organizacdes
em geral de acordo com o quadro seguinte.

Perspectiva anterior Perspectiva futura
Visdo especifica Viséo global
Sistema fechado (foco no produto) Sistema ab&yto (o mercado)
Enfase no passado (o que ja foi feito) Enfasaihod (0 que sera possivel fazer)
Qualidade vista como custo Qualidade vista comestimento
Abordagem padronizada e burocratica Abordagem wazlanaios dinamica
Procura de otimizagcdo numa esfera limitada Proderainergia numa esfera cada vez

mais ampla

Quadro 2: Mudanca no enfoque relativo a qualidade, Bargabastro (1995).

A mudanca de enfoque relativo ha qualidade temidegn mesmo modelo de
mudanca de enfoque nas Teorias Administrativasedaséipoca de Taylor no inicio de
1900. A tendéncia é de abertura, abrangéncia, di@aminergia, foco no futuro e no
mesmo sentido da teoria da complexidade, MoringL99

1.1.2. Gestao da Qualidade e sua Origem

A gestdo pela qualidade é uma postura de gestaobgsea a satisfacdo dos
clientes, em fungéo de decisbes tomadas com bafsctos e dados medidos.

Segundo Caravantes (1997), ao relatar a histéaaeeolucdo da qualidade, nos
séculos XVIII e XIX, esta era entendida como a é@tgip dos produtos pelo consumidor e

a confianga na reputacéo do produtor. A reputacéartksao refletia-se na qualidade do

11



produto que produzia. Garvin citado por Carava(it897) afirma que “do ponto de vista
do controlo de qualidade, a principal conquistaafariagdo de um sistema racional de
medidas, qualificacdes profissionais e acessonadsinio do século XIX".

A inspecéo formal comecou a ser incorporada a gé@mundustrial a partir da
década de 20, para impedir que produtos defeiturismassem as maos dos clientes. Com
0 surgimento da producdo em massa, para atendercados em crescimento, foram, aos
poucos, introduzidas técnicas de controlo estabisti

Ap6s a segunda guerra mundial, comecou-se a adotamtrolo do processo,
englobando toda a producédo, desde o projeto at@lmamento. A obtencdo da qualidade
nos processos de producgdo visava, principalmergegaranca e o alcance de defeito zero.
De acordo com Caravantes (1997) “esse movimengbeecvarias designacdes, dentre as
guais a mais conhecida é o Controlo da Qualidadal'To

Neste mesmo periodo, o Japao destacou-se na gisstgoalidade, passando a
assumir uma posicdo de lideranca, devido a respiidsale da administracdo e a
importancia estratégica da qualidade, superandepdd ocidente.

O ambiente de negdcios comeca a mudar devido &aeatudos mercados nos
paises desenvolvidos, a alta tecnologia adotadgueessos produtivos, a reducdo das
barreiras do comércio internacional e a intengjicada competicdo internacional. As
empresas com produtos diferenciados e precos cimpetassumem a lideranca do
mercado.

A qualidade volta-se para a plena satisfacdo denteli e gestdo empresarial
moderna. Nesse contexto, a Qualidade Total engdsbaondi¢cées para que a empresa
sobreviva e se desenvolva no ambiente de rapiddamas.

No inicio dos anos 80, de acordo com Caravante37§1@ qualidade deixou de
estar associada somente a producao, surgindoresséepela qualidade dos servicos e pelo
comportamento humano e passando para uma concagdengloba varias funcdes, tais
como: procura da satisfacdo total dos clientesacg@ad de uma cultura de gestao
participativa, aperfeicoamento continuo, ndo ac@&i#iados erros, énfase nos recursos
humanos e garantia da qualidade.

Cerqueira Neto (1992) descreve a evolucéo da quideparando-os em:

- Era da Inspecédo - Eram realizadas inspecOessfinag produtos ou
servicos prestados aos clientes. Os erros e orsissi@n reparados quando

encontrados;
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- Era do Controlo Estatistico da Qualidade - Passow utilizar a
ferramenta estatistica para garantir a qualidadprodducéo, através de inspecdes
estatisticas;

- Era da Garantia da Qualidade - As empresas @eanr a solugdo para os
problemas no planeamento estratégico. As normaséda ISO 9000 tiveram
origem, nos padrdes militares utilizados na 22 rgueundial;

- Era da Gestdo Estratégica da Qualidade - Qualid#tb é somente
implantada através de programas. A melhoria coatil@ve ser assegurada.

Assim como todas as ferramentas organizacionagestio da qualidade também
evoluiu e continua a aprimorar-se de forma contifmre as diversas abordagens para a
gestdo da qualidade, uma das mais utilizadas atuédne o conjunto de normas da série
ISO 9000.

1.1.2.1. Principios de Gestao da Qualidade

A gestao da qualidade pode ser definida como gealgtividade coordenada para
dirigir e controlar uma organizacdo no sentido dessppilitar a melhoria dos
produtos/servigos, com vista a garantir a comatsfacdo das necessidades dos clientes
relacionadas ao que esté a ser oferecido, ou arglgeracdo das suas expectativas.

Desta forma, a gestdo da qualidade nao tem, neieseate, que implicar a
adocao de uma certificacdo, embora este seja o ma&i® comum e o mais difundido,
porém, envolve sempre a observacdo de alguns tosidEisicos, ou principios de gestéo
da qualidade, que podem e devem ser observadagiplojuer organizacéo. A saber:
Focalizacdo no clientequalquer organizagdo tem como motivo da sua éis a

satisfacdo de determinada necessidade do seueclanibferecer um produto ou servico.
Portanto, o foco no cliente € um principio fundatakda gestdo da qualidade que deve
procurar sempre satisfazer plenamente as necessidhd cliente, sejam elas atuais ou
futuras e mesmo a superacéo das suas expectativas;

Lideranca cabe aos lideres numa organizacdo criar e manteambiente propicio para
gue os envolvidos no processo desempenhem astsudades de forma adequada e que
se sintam motivados e se comprometam a atingibjgsivos da organizagao;

Envolvimento das pessoaeda a organizacdo é formada por pessoas quepejunto,

constituem a sua esséncia. Portanto, a gestdo dhdagle deve compreender o
envolvimento de todos, o que possibilitara o usbatglidades saudaveis para o beneficio
da organizacéo;
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Abordagem por processoa abordagem por processos permite uma visdamsistédo

funcionamento da organizagdo como um todo, posaifo alcancar de uma forma mais
eficiente os resultados desejados;

Abordagem sistémicaa abordagem sistémica na gestdo da qualidadeitpegoe os

processos inter-relacionados sejam identificadatgnelidos e geridos de forma a melhorar
0 desempenho da organizagdo como um todo;

Melhoria continuapara que a organizagdo consiga manter a qualdedsus produtos

7

atendendo as suas necessidades atuais e futurasedemrdo as suas expectativas, é
necessario que tenha o seu foco voltado sempreapaedhoria continua do seu processo e
produto/servico;

Abordagem factual para a tomada de decisddas as decisdes dentro de um sistema de

gestdo da qualidade devem se tomadas com basectrs, fdados concretos e analise de
informacgdes, o que implica na implementacéo e nesmgdb de um sistema eficiente de
monitorizar;

Beneficios mutuos nas relacdes com fornecedoae®rganizacdo deve procurar o

relacionamento do beneficio matuo com os seus ¢edwes através do desenvolvimento
de aliancas estratégicas, parcerias e respeitoomutoa vez que o trabalho em conjunto
facilitara a criagdo de valor.

1.1.2.2.Métodos de Gestado da Qualidade

Juran, Deming, Crosby, Feigenbaum e Ishikawa eomstle um grupo de
especialistas na area da gestdo, sdo consideraduaiores mestres da qualidade a nivel
mundial.

Estes autores, verdadeiros missionarios da Qualidaan percorrido o mundo
orientando as empresas sobre o melhor método déniattar a qualidade. O que
aconteceu na area administrativa/organizacional paylor, Fayol, Mayo, Maslow,
McGregor, Herzberg e outros também se repetem e& @& Qualidade. No entanto, &
necessario destacar que é muito provavel que aqaakedo que tem acontecido no campo
inovador da Qualidade seria possivel se ndo tivessegido a tarefa ardua, persistente e
critica dos pesquisadores das diversas Teorias stnativas.
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O Método de Deming. William Edwards Deming e o sabgrofundo: O lado humano
da qualidade

Deming, estatistico nascido nos Estados Unidospfgioneiro mais atuante e
inovador, propés uma transformacao de gestdo cemdra 14 principios como mostra no
quadro 3, que séo adotados a todos os niveis daipagdo no mundo. O método Deming
ndo se preocupou s6 com a qualidade dos produteervi;os, mas também com a
gualidade de vida das pessoas.

Deming com sua proposta do saber profundo foi imgird a preocupar-se com o
lado humano da qualidade. As ideias de Deming téntarater revolucionario, uma vez
gue exigem profundas mudancas no relacionamenéogestdo entre a empresa e 0S seus
clientes, fornecedores e empregados. Deming é tenste da participacdo do trabalhador
no processo de decisdo e Brocka&Brocka (1994)rdgaligue o gerir € responsavel por
94% dos problemas da qualidade, apontando quaréfa tlo gerir que auxilia as pessoas
a serem mais eficientes. Deming criou o CirculoDdening ou PDCA de acordo com a
figura 1.

O PDCA criado por Deming tem sido uma poderosafeenta universal de gestéao
da qualidade para todo tipo de organizacdo. E utoduéde controlo. Método €, por
definicdo, um caminho para se atingir a meta. Qo dRDCA tem quatro etapas, que
produzem os resultados esperados de um processo.

As quatro etapas do PDCA de Deming séo:

Planeamento (Plan). Consiste em estabelecer aaueathjetivo a ser alcancado e
do método (Plano) para atingir a meta. A meta dmreclara, quantificavel, realista,
envolvente e conter um desafio para o estimul@scanento das pessoas. A falta de uma
definicdo clara da meta é uma das principais raddemsucesso de muitos projetos. O
método € a descricdo detalhada de uma estratérgaapiagir uma meta previamente
estabelecida. Um bom Plano de Acdo deve conteharmados 5SW2H: o que fazer, quem
deve fazer, quando fazer, onde fazer, como fazmque fazer e, finalmente, quanto
investir. Todos os elementos referidos sdo imptegtarmas os seguintes merecem um
cuidado especial: o responsavel (quem), o praznp) e o motivo (porque).

Execucéo (Do). A transicdo do planeamento para&eugdo € critica. Porter (1996)
afirma que a passagem da estratégia para a acdpaéeamais dificil e a razdo do
descrédito com a estratégia. Por isso é recomehdéndado especial nos seguintes

passos:
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Educacao - consiste no trabalho de explicacdo da endo plano, de forma a que
todos os envolvidos entendam e concordem com cesfidea ser proposto ou foi
decidido. Nesta fase procura-se atingir o intelects emocdes das pessoas, para
gue ndo saibam apenas mas se sintam entusiasnaex@sprojeto.

Treino - consiste no desenvolvimento das habilidadecessarias para que o

projeto possa ser levado com éxito ao final. Tresignifica ensinar como fazer. O

treino sem ser precedido de educagdo ndo passdedgamento e inutil para o

trabalho dentro do conceito de total quality colntro

Execucéo - s6 apds a educacdo e o treino € quevseedecutar o plano, tendo

cuidado para que se encontre de acordo com o gpkfeado.

Colheita de dados - enquanto se executa, develser @ados, para viabilizar a

etapa seguinte.

Verificacdo (Check - Durante e apds a execucdo, deve-se comparar 0s dado
obtidos com o planeamento, para se verificar sanairho a seguir era o correto ou se a
meta foi atingida.

Acao corretiva(Action) - A acao pode ser de duas formas distintas: padrgauir
ou contramedidas.

A padronizacdo é efetuada quando a meta é atinfiddronizar consiste em
transformar o plano que deu certo na nova formeedlzar as coisas, fazendo com que o
PDCA passe a ser chamado de SDCA (Standard, DakChetion). Acdo corretiva
consiste em efetuar uma analise para descobrirusretppa se cometeu um erro (meta,

plano, educacéo, treino ou execucao) e tomar aslatedecessarias para o atingir a meta.

- _;f Percepciio do campo de
s

. atuacao “1\
(A)ATUACAO / T T LP}Q\J-\

CORRETIVA e | S . PLANEAMENTO
A : by
J U . < METODOS
Aprender a cormigir as ;‘m&‘gug _ 44— | Entrar em contato
| a_-;ne:[:i»m : | i . FEEPARAR | com a realidade
s . \ 4
. OBSERVAR EXECUTAR &/
U:'} ~ e o - / I:D‘.I -
UERlFlCAQ{? ~ . ITI.[PI?P". IENTACAOD
\\ Avaliar 3 Cualdade ,,5/
"-—r\:\r‘ da relacho /

Figura 1 - Circulo de Deming ou o PDCA: Adaptado sob a peigpela abordagemestaltica.
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Deming insiste em declarar que um dos primeirosgsapara gerir consiste em
remover as barreiras que impedem que os trabaksderalizem um trabalho de
qualidade, distinguindo entre slogans e acéo ouoague tanto falado e pouco realizado:
o discurso e a pratica.

N.° Principios

1 | Criar e publicar a todos os funcionarios umaateciio dos objetivos e propdsitos| da
empresa. A administragcdo deverd demonstrar coestente 0 seu COmMPromisso
para com esta declaracao;

2 | Adotar uma nova filosofia para fazer face a umearrealidade econémica, ou seja,
da qualidade;

3 | Cessar a dependéncia da inspecdo em massaipgiasatiualidade. Sdo necessarias
evidéncias estatisticas de que a Qualidade esté @osstruida na organizacao, |ou
seja: factos e dados comprovados. Introducéo dgeimas ferramentas da qualidade.
A inspecdo s6 mede um problema, e ndo permite wakagio critica sobre as
causas fundamentais do problema. Uma rotina degaspde 100% para aprimorar a

qualidade equivale a aperfeicoar os defeitos, temmndo que o0 processo ndo esta
capaz a atender as especificagfes. A inspecaoustoselevados, € ineficiente e nado

incorpora a qualidade ao produto;

4 | Eliminar a prética de fechar os negdcios apeoasliase no preco. Romper com|os
fornecedores que ndo tratam da Qualidade atravégidiencias estatisticas;

5 | Aprimorar de forma continua o sistema € tarefaadministracdo. Encontrar e
solucionar os problemas;

6 | Instituir métodos modernos de treino no local tckbalho: OJT-On The Job
Training. O treino aplica-se a todos os niveis da orgaa@adproveitar e preparar
os seus melhores instrutores, eles podem ser pageg@mpregados, eles se sentirdo
motivados;

7 | Adotar e instituir métodos modernos de liderarg@n o enfoque na ajuda as
pessoas, a fim de se realizar um trabalho bem-fdiiderangca emana de
conhecimento, expertise e habilidades interpesseaigo do nivel de autoridade. Os
lideres removem barreiras que impecam as pessaasngqguinas de atingirem| a
otimiza¢ao do seu desempenho;

8 | Afastar o medo. Os medos reforcam a inseguraachddranca que depende das
regras de trabalho, autoridade, punicdo e de urftar&@ucorporativa baseada pa
competicdo interna. Encorajar a comunicacao sindeaasparente entre chefia e
funcionérios conhecendo a cultura e desenvolvegioat Fatores sistémicos também
podem promover o gerir apoiado no medo, tais cowaliagdo do desempenho,
programas para premiar e cotas de trabalho;

9 | Derrubar as barreiras entre os departamentososTddvem trabalhar em equipa,
trabalhar diretamente para o bem da equipa delh@ibae € o conceito imperativo
no gerir moderno;

10 | Eliminar slogans, exortacdes e cartazes quecgebt o aumento da produtividade
sem explicitar os métodos;

11 | Eliminar os padrfes de trabalho que exigem cata®ricas arbitrarias;

12 | Permitir orgulho pelo trabalho ao trabalhadoremover qualquer barreira nesse
sentido

13 | Instituir um programa vigoroso de educacgéo ermjar 0 auto-aprimoramento;
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14 | Comprometimento da gestdo de topo criando coedigue permitam a promoggao
dos pontos anteriores, no dia a dia da empresa.

Quadro 3 - Os 14 principios criados por Deming (1990).

A transformacéo para a qualidade sugerida por Dpiifi90) exige profundas mudancas
na politica organizacional, podendo somente séizada pelo homem.

Os administradores que negam aos seus funciondigngdade e auto — estima
reduzem drasticamente a motivacdo intrinseca, Mag®000) criando o medo, a
autodefesa e a perda da credibilidade internagen@acao.

E necessario mudar radicalmente esta visdo obsaletagerir autoritario e
persecutério para liberar a potencialidade geraal chpacidades humanas represadas nos
pordes da mente e das emocgdes. Motivagao que velande para fora. O ser produz de
acordo com a vontade prépria, ndao dependendo deumenvontade externa, Deming
(1990).

Segundo Deming (1990), a solucdo para o aperfegoimda qualidade dos
insumos é tornar cada fornecedor um socio, trabdth@onjuntamente numa relacdo de
confianca, lealdade e a longo prazo.

Outra parceria fundamental e estratégica sdo am@®sconsiderando esta o ativo

mais importante na operacao e sobrevivéncia daesapConforme o quadro 4.

1 | A participacdo dos funcionarios nas decisGes ammrais, no planeamento, ha
definicho de metas e no acompanhamento do desempéddh operarios sdo
estimulados a darem sugestfes e assumem o grasmnsabilidade relativamente
elevado pela performance global.

2 | O trabalho em equipa é fundamental na empresa comtodo. O objetivo de uma
equipa é melhorar as entradas e as saidas de guakiagio. Uma equipa pode ser
composta de pessoas dos diferentes setores dasampiea equipa tem um cliente
gue pode ser externo e interno. Todos os membrasndesquipa tém a oportunidade
de contribuir com ideias, planos e numeros, madqgaa um deve esperar ver
algumas das suas melhores ideias submergirem damenaenso da equipa. Poderd ter
nova oportunidade, noutra retomada do ciclo.

3 | Valorizagéao do trabalhador, fazendo com que sstrgulhe do trabalho que realiza.
A realizacdo profissional proporciona a mao de abia oportunidade de trabalhar
com satisfagdo e empenho.

4 | O Estado de confiabilidade entre méo de obrangmastracdo gera compromisso e o
envolvimento de todos, traduzidos em prazer efagfie para o bem da empresa.

5 | O lider deve ter papel de parceiro, aconselharminduzindo as pessoas no dia a(dia,
aprendendo com e junto delas.

6 | O compromisso com a qualidade e a coerénciatdesla gestao traduzem o sucesso
das atividades empresariais.

7 | A melhoria da qualidade e produtividade é um @sec que sofre aperfeicoamento
continuo.
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8 | Perante a consciencializacdo da absorcdo de dimaldhde econdmica repentina
pela empresa devera ter o sacrificio de todoso@exdeveréo ser realizados de cima
para baixo na hierarquia das fungdes.

9 | O controlo estatistico da qualidade é fundamentah vez que deteta a causa gue
gerou o erro, podendo assim criar-se um sistemangognize erros futuros. Um
homem que ainda nado atingiu o controlo estatigt@@eu trabalho, mais treino ser-
lhe-a atil.

10| As inspecbes nao devem ser excessivas. InspecOesreal@adas provocan:
frustracdo nos operarios, a interpretacdo erradpodéos do gréafico de controlo|e
produtos defeituosos entregues ao consumidor.

11 | A comunicagéo deve ser clara e fluir naturalmenbea vez que esta € fundamental
para o relacionamento humano.

12 | Proporcionar treino a todos.

Quadro 4 - Gerir o capital humano num programa da qualidseigundo Deming (1990

Para Deming (1990), na abordagem da qualidade arpamais importante é
“gerir”, uma vez que o milagre acontece. Para geérinecessario liderar. Para liderar é
necessério ter capacidade técnica e conhecimentcodgportamento humano e ter
seguidores na opinido de Peter Drucker (2002). i faail um administrador preocupar-
se com os produtos, as falhas, os defeituosogpokss as vendas e os lucros do que dar
prioridade as necessidades humanas. Sem conhemenmortamento humano o ato de
gerir constitui uma administracao pelo medo naovisdsada de Deming. Deming observa
gue o desempenho de qualquer pessoa resulta danega de varias forcas: a pessoa, as
pessoas com as quais trabalha, o cargo, o matenabue trabalha, o seu equipamento, o
seu cliente, o seu administrador, a sua chefia eoadicbes ambientais. Todos estes
fatores dependem totalmente da acdo do sistemab edasi pessoas. Assim sendo as
pessoas sdo frutos do ambiente que convivem e teerealizardo se o ambiente |he

permitir, através da a¢cdo administrativa.

O Método Juran

Joseph Juran foi considerado o segundo revoludmdar qualidade e o seu livro
Quiality Control Handbookpublicado em 1951, tornou — se a biblia da gadédem todo
0. Ajudou ainda no desenvolvimento do primeiro oolntestatistico do processo a par do
seu mestre Walter Shewhart que foi discipulo dee@tze Ervin Lews o criador da “Teoria
Pragmatica do Conhecimento” que construiu a arguéecritica e visionaria para que 0s
mestres da Qualidade pudessem observar o 6bvigpeetar a no¢cdo do saber critico W.
Shewhart, ficou conhecido por ensinar o Princip® Rhreto e as cartas controlos,
Caravantes (1997) e Brocka & Brocka (1994).
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Juran acredita que o conceito de qualidade tem audague o mundo ocidental
precisa aprender a adotar os principios da quaigembnesa. Para que possa ocorrer é
necessario:

1 - Um programa anual, bem estruturado, visandohora@ a qualidade dos
produtos: pode permitir resultados rapidos. In@uidesenvolvimento dum senso de
responsabilidade para participagdo ativa, de Idaloiis especificas para esse
melhoramento e criar o habito de melhorar anualenent

2 - Um sélido programa de treino para a qualidddeiéncia da qualidade inclui os
métodos, ferramentas e técnicas usadas para raafotegdo da qualidade.

3 — Elevado nivel de motivacédo, medicao e avaligp@oresultados e compromisso
com a qualidade durante o tempo na empresa.

A responsabilidade dos pontos referidos anteriorenénda gestdo de topo. Juran
nao acredita no Programa Defeito Zero propostoosby. Juran defende que deve ser
despendido tempo suficiente para que todos entendeompromisso com a qualidade a
todos os niveis da organizagéo.

A sua fundamentacdao tedrica é conhecida comaogitrile Juran:

1- Controlo da Qualidade;
2- Melhoramento da Qualidade;
3- Planeamento da Qualidade.

O Método Philip Crosby — Defeito Zero

Philip Crosby é, certamente, a pessoa que maisseeia a ideia de defeito zero e
com a abordagem centrada nos custos da ndo-qualiGaolsby encontra-se associado ao
conceito de defeito zero, criado por este em 1984ra Crosby, qualidade é a
conformidade com as especificagoes, a qual se mpeldecusto da ndo conformidade.
Utilizar esta abordagem significa que o objetivo desempenho é o defeito zero
Brocka&Brocka (1994). Croshy apresenta quatro dtogele qualidade:

1. Qualidade é definida como a conformidade dasa#fipacdes, tencionando-se

realizar certo da primeira vez, todos devem saligreceste conceito significa;

2. Qualidade tem origem na prevencao. Vacinacdooéagpara prevenir o desastre

organizacional. Prevengao tem origem no treinodisaiplina, no exemplo, na

lideranca e noutros aspetos;

3. O padréo do desempenho da qualidade é o de@iboe ndo niveis de qualidade

aceitaveis;
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4. A qualidade é medida pelo preco da ndo confadace ndo por indices.

Para Crosby (1990), as organizacdes mudam a siticgpale acordo com trés
fases:

12 Existe uma mudanca de convic¢cdo, quando umaogpess um lider da

organizacdo chega a conclusdo de que o problema gugresa enfrenta é real e

gue chegou a hora de tomar alguma providéncia.

22 E 0 compromisso, exigindo demonstracéo de sehied

32 E a fase da conversdo, onde o convertido peoaamavertido, ou seja, onde a

mudanga assume uma nova forma de gerir ndo voltamdorrer mais os erros do

passado.

Crosby também destaca que o conceito da gqualidaoeméaceite pelo mundo
empresarial, mas que a sua implementagédo ndo cammartho se espera nos programas de
gualidade. Muitas pessoas ainda pensam que € Wblema técnico, ndo um problema das
pessoas.

Na opinido de Croshy as caracteristicas para ;saamds programas de qualidade
sédo: dedicagcdo e compromisso da gestdao de topdialmbdade na empresa e nos
conceitos de gerir a qualidade; envolvimento ded$pdnudanca de cultura; prevencédo e
ndo avaliacdo; filosofia voltada para as pessobfgtisos comuns; politica clara sem
incoeréncias; integracdo com fornecedores; recamketo pelo trabalho realizado;
participacdo e padrao de desempenho de defeito zero

Crosby também se preocupou com a satisfacdo daeli®i o motivo pelo qual
criou a concecao de defeito zero e popularizoungaito de realizar corretamente desde a
primeira vez. Produtos realizados de acordo coespscificacoes de forma a satisfazer os
clientes e evitar realizar novamente o trabalheitarese custos desnecessarios.

Para Crosby os japoneses alcangam a excelénci@anda producdo, uma vez que
aprenderam a fabricar 1000 pecas para terem 10@0speem vendidas, ao contrario do
povo americano que fabrica 1000 pecas para serenercializadas 800. No Brasil
segundo as poucas estatisticas produz-se 1000 pegasomercializarem, muitas vezes,
menos de 700 pecas.

Crosby comenta que o que faz com que 0s japonésedam aos requisitos da
gualidade é o compromisso da gestdo de topo eddeaseu corpo funcional. No Brasil
ainda sdo poucos 0s empresarios que despertarara pansciéncia total para a qualidade.
Muitos empresarios ainda tém a mentalidade que r@mejpo esta o lucro e depois se
houver tempo a qualidade, mas ja foi provado exatéeno contrario.
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Crosby emite duras criticas, quando comenta quéalbas dos programas da
gualidade acontecem porque muitas organiza¢Oestansiem conduzir o programa da
gualidade sem o compromisso efetivo da gestaopte @rosby (1990).

Os japoneses conseguem obter a conformidade atdwésntendimento do
processo e trabalhando mais duramente no sentidelthera-lo.

A maioria dos especialistas em qualidade afirmar,ajqualidade é acima de tudo
uma abordagem cultural, que envolve o poder e asops, “a cultura é imutavel”. O
primeiro sinal da mudanca cultural ocorre quandgessoas comegcam a sorrir mais e
mesmo em que as disputas pelo poder come¢am arredumrganizacdo. Os sentimentos
de frustracdo e insatisfacdo no trabalho cedenr Bigaitorrealizacdo e a uma nova forma
de perceber o trabalho tornando-o significativopdrtante.

Na perspetiva de uma mudanca cultural cria-se urbiesnte organizacional
baseado no reconhecimento, no respeito e na cowf@@e do ser humano. “Nao adapte o
processo de melhoria da qualidade, mude a cultana que esta esteja conforme o que é
melhor. Aprenda com o passado, mas nao viva néltesby (1990).

As organiza¢des que desejem implementar um progdanggalidade com sucesso
devem fazer com que o0s seus funcionarios entendsau propdsito, ou seja, porque € que
estdo a ser convidados para participarem no pr@gr&@nque eles irdo ganhar por
participarem e o que deixardo de ganhar se naaiparem. E necessaria existir uma
comunicacao franca, transparente e verdadeira.

O proposito de uma organizacdo devera ser propasigressoas uma vida digna
através de um trabalho significativo e desafiagwestando uma contribuicdo de valor
social. As pessoas precisam conhecer e entendass@ianda empresa e da qualidade
porque desejam, ndo porque a chefia obriga, Crd€9p0).

Crosby destaca que quando um individuo, CrosbyQ)1%@ encontra voltado para
as pessoas, nunca as vé como uma ameaga, masnsmuo@ esperanca, Frankl (1990).
Este também observa que o problema da qualidadegésido. Todos os grandes mestres
da qualidade referem que o maior problema cons&tete de gerir.

Algumas funcdes de gerir da qualidade segundo €re&b: decidir, informar e
consciencializar todos para a estratégia do defeito, anunciar claramente a politica da
gualidade aos membros da sua equipa de trabalhmprometer-se de forma coerente com
a qualidade, educar para a qualidade, eliminapagunidades de nao estar de acordo com
a conformidade, relacionamento de parceria comefmdores, chefes, subordinados e
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clientes, convencer cada membro da sua equipa el¢ogos dependem uns dos outros,
descrever com exatidao as tarefas de cada um eheser o seu mérito.

Uma mensagem muito importante de Crosby: “Se tivegspegar um Unico ponto
de dificuldades para implementagcdo de um prograengudlidade diria-se que o mais
dificil para todos ou todas as pessoas tem sidendat que a qualidade é o resultado de
uma politica operacional (gerir), ndo uma questéoaglicacdo de técnicas”, Crosby
(1990). Infelizmente muitas organizacdes preferemmaminho mais facil que € o da

técnica, s6 que é um processo frustrante e continua

1 | Defeito zero é um padrdo de desempenho. Istdfismgmma referéncia basica, um
objetivo a perseguir, um alvo a atingir.

2 | A filosofia do defeito zerro envolve atitudes &@nideias ou conceitos vagos. Isto
pressupde acbes, comportamentos, resultados.

3 | A atitude defeito zero tem dupla caracteristisapessoas devem aceitar a ideia que o
defeito é inaceitavel — ndo importa onde ou conmrrac Nao é admitido, que numa
situacdo o defeito seja toleravel e em néo.
N&o é verdade que as pessoas, como seres humane8ajlestdo sempre sujeitas a
erros. As pessoas sao seres vivos, que evoluenmeamente, devendo, desta forma,
aspirar a perfeicdo, a auséncia absoluta de faliraperfeicoes.

4 | O movimento em diregdo ao defeito zero comeca eowbservacdo dos errps
cometidos. De seguida, questiona-se o0 porqué dos terem sido cometidos e passa-
se a efetuar o acompanhamento da evolucado dasscdoisaerros para garantir que
estes ndo se repetirdo. Desta forma, evita-sestigép dos erros.

5 | Em nenhuma hipoétese se deve aceitar que o ab@idposto € aproximar-se do
defeito zero. O objetivo proposto é :defeito z&wrtanto, o padrdo de desempenho a
considerar ndo é cometer erros proximo de zerondmgometer erros.

Quadro 5- O Modelo da Metodologia do Defeito Zero propgsbo Philip Crosby, Paladini (1994).

O programa de 14 pontos para melhorar a qualideaj®gto por Croshy da énfase
a prevencdo em vez da detecdo, a mudanca da cultgemizacional em vez das
ferramentas estatisticas e analiticas. Este pr@gfantdesenvolvido como um guia com o
objetivo de assegurar o compromisso da gestdo segoim o envolvimento dos
empregados nas a¢cdes como “O Dia do defeito z@ro5by (1990), Caravantes, (1997) e
Brocka & Brocka (1994).

N.° Etapas

1 | Os gestores devem-se comprometer, de tal forma gdmitam que 0
aperfeicoamento da qualidade € a Unica forma derrentar os lucros.

2 | Devem ser criadas equipas com a finalidade ddofeapgamento da qualidade. As
chefias dos departamentos lideram as equipas tam@mn-as sobre o seu propdsitp e
metas.

3 | Avaliagao dos resultados de forma a avaliar cgs®o.
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N

Avaliagédo dos custos da qualidade: os gestoresmdeer consciéncia destes.

62

Garantia da qualidade: comunicar e divulgar aicias referentes aos custos |da
gualidade entre os supervisores e 0s empregados.

6 | Acdo corretiva: promover reunides de forma a etmao e solucionar todos os tipps
de problemas.

7 | Estabelecer comités ad hoc para atingir o defeito. Formar equipas para investigar
0 conceito de defeito zero e 0 modo de implement®éfeito zero demora cerca de
ano e meio para ser implementado.

Treinar todos 0s empregados para colaborareanaginte no programa de qualidade.

|00

Estabelecer o dia do defeito zero, este é ordigwe todos se relnem e celebram o
seu compromisso pela qualidade.

10 | Estabelecer metas de melhoria para transformarcompromisso em acao, @s
pessoas devem estabelecer metas de melhorameatgsigabprias e para o grupo.
Estabelecer as metas € descrever as funcdes esgpecffue cada um inéa
desempenhar.

11 | Remocao das causas dos erros: estimular os gadpie a comunicar a gestao|os
obstaculos que se encontram para atingir a suadoealafeito zero. E um sistema (de
identificacdo exato e eliminagdo dos obstaculoa panseguir atingir o deito zero.

12 | Reconhecer e valorizar quem atinge a sua mejaalaade.

13 | Conselhos de qualidade: estabelecer conselh@s quanunicarem em intervalgs
regulares para dividirem problemas, experiéncidgias.

14 | Etapa final: Realize tudo novamente. A melhdaajualidade nunca termina.

Quadro 6 - As 14 etapas da filosofia de Crosby, Barcar®®g)L

As etapas propostas por Crosby sdo semelhantes Rerding, as 14 etapas nao
precisam ser trabalhadas ao mesmo tempo, nem@eadas na ordem em cima indicada,

mas todas devem ser cumpridas antes de recomaganeute.

O Método Feigenbaum: Tqc O Enfoque Holistico da Qualade

Armand Feigenbaum foi o criador do conceito TQCtal®@uality Control. O
trabalho de Feigenbaum incide sobre gestao dadqdalitotal.

A proposta de um sistema eficiente para integ@dgsgnvolvimento, manutencgéo e
melhoramento da qualidade através dos esforcosivéesds grupos que formam uma
organizacao tais como marketing, engenharia, pédécservicos a fim de se atingir e
satisfazer as necessidades do consumidor, da foeisaecondémica possivel.

Feigenbaum distanciou-se de Crosby e a sua fimsptioximou-se da concecéo de
Deming. Empregando a no¢do de custo da qualidageummu demostrar aos
administradores que os investimentos efetuadosuatidgde geram maior retorno do que
os realizados em outras areas.

Feigenbaum introduziu o termo controlo da qualidéatal -TQC nos Estados
Unidos. Controlo da qualidade total trata a qudidaomo uma estratégia que requer a

24



participacdo efetiva de todos os envolvidos narorggdo. A qualidade vai além dos
defeitos existentes no chdo de fabrica, € umaofimse um compromisso com a
exceléncia.

Feigenbaum define controlo da qualidade total cogqu@lidade total significa ser
guiado para a exceléncia, em vez de ser guiadoogatafeitos, Brocka & Brocka (1994).

Feigenbaum defende que é o cliente que tem a palanal e que os fatores que
afetam a qualidade podem ser divididos em duag@ads distintas:

- Tecnoldgicos: maquinas, materiais e processos.

- Humanos: tempo e pessoal (considerados por HmEgem como 0S mais

importantes).

Brocka & Brocka (1994) cita que Armand Feigenbaymesenta trés passos para a
Qualidade:

1. Lideranca para a Qualidade - A qualidade devplaeeada de forma especifica.

Essa abordagem € guiada para a exceléncia, emaveadicional abordagem com

o foco nas falhas. Exceléncia significa manter @ foonstante na manutencdo da

gualidade.

2. Tecnologia moderna da qualidade - Todos os nesrda organizagdo devem ser

responsaveis pela qualidade de seus produtos efwigas, o que significa que

todos os funcionarios devem trabalhar integrados s objetivo. O trabalho deve-
se encontrar sem erros e deve ser o objetivo daessnécnicas quando apropriadas.

O é aceitavel nos dias de hoje ao nivel da quadigedla um cliente podera ndo o

ser para amanha.

3.Compromisso organizacional - Exige motivacdo ioolst Para Armand

Feigenbaum a qualidade é um modo de vida corparatikn estilo de gerir. O

controlo da qualidade total deve ter impacto ema @eémpresa.

Segundo Feigenbaum é a participacdo e o apoioi@stioe de todos os individuos
na organizagao, ou seja, 0 compromisso de formiéiyaosom a qualidade a raz&o do seu
sucesso.

Todos os funcionérios orgulham-se de pertencer a emmpresa na qual a rotina
diaria dos diretores, gestores, supervisores ddn@dos se encontra consistente com o0s
objetivos da empresa.

O compromisso gera um espirito de equipa por tedanizacdo, desta forma os
funcionarios poderdo sentir que o bem-estar dooggupmportante para o proprio bem-

estar de cada um, Feigenbaum (1994).
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A existéncia de uma resisténcia do pessoal da smprexisténcia de um programa
de controlo da qualidade total € uma atitude nomnedefensiva, a menos que este seja
adequadamente introduzido. A resisténcia geralméntausada pela falta ou falha de
informac&o sobre os procedimentos e objetivos @grpma. Um fator importante na
obtencdo e manutencdo do compromisso com a qualiéaal clareza nos processos de
comunicacao.

Para Feigenbaum, uma parte consideravel do procgssaprendizagem em
gualidade, atitudes, conhecimentos e habilidadestacem de forma bastante informal,
através da experiéncia vivida, dos contactos di&itre o operador e chefia e do didlogo
entre colegas.

O autor refere que as contribuicdes e ideias dosidnarios devem ser seriamente
consideradas e colocadas em préatica quando seamvekficientes e relevantes, assim
sendo € extremamente importante a participacacesvolvimento dos funcionarios no
ambito organizacional. O sucesso do programa dédgqda japonés tem por base um
programa de sugestdes eficientemente implantado.

O Método Ishikawa-Kaoru Ishikawa - O Nobre da Qualdade Japonesa

Kaoru Ishikawa foi o nobre japonés da qualidade. E®946 ja estudava e
pesquisava a qualidade nas empresas japonesasiiuDekte ferramentas como
instrumentos fundamentais de auxilio aos procaedsa®ntrolo da qualidade, podendo ser
utilizadas por qualquer trabalhador. Ishikawa rieilefo conceito de cliente e criou os
circulos do controlo da qualidade -CCQ.

Para Brocka & Brocka (1994), Ishikawa é a figurasmmportante no Japao, no
gue toca a defesa do controlo da qualidade, Kasmebeu muitos prémios no decurso da
sua vida, incluindo o Prémio Deming e a Segunda&@rdo Tesouro Sagrado.

As sete ferramentas basicas de Ishikawa séo:

- Gréfico de Pareto;

- Diagrama de Causa e Efeito;
- Histograma;

- Folhas de Verificacéo;

- Graficos de Dispersao;

- Fluxogramas;

- Cartas de Controlo.
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Assim como a industria se desenvolve e o nivel pemimando o processo de
evolucdo da sociedade.
Alguns beneficios basicos da filosofia de IshikaBncka & Brocka (1994):

1. A qualidade comeca e termina na educacéo;

2. O primeiro passo na qualidade deve ser conheces@ecificacdes do
cliente;

3. O estado ideal do controlo da qualidade é quanthspecéo ja ndo é
necessaria;

4. Remover a causa principal e ndo os sintomas;

5. O controlo de qualidade é da responsabilidade diestos trabalhadores
e de todas as seccoes;

6. N&o se deve confundir os meios com os objetivos;

7. A qualidade devera se encontrar em primeiro lugaleeerdo ser
estipuladas as suas perspetivas a longo prazo;

8. O marketing deve ser a entrada e a saida da gdejida

9. A gestdo de topo ndo deve reagir de forma neggtigamdo os factos
forem apresentados pelos subordinados;

10.Noventa e cinco por cento dos problemas da emppes&rdo ser
resolvidos pelas sete ferramentas do controlo dkdauale;

11.Dados sem informagédo da sua dispersédo séo cortkidedados falsos,
por exemplo, estabelecer a média sem fornecerviodesdrao.

1.1.2.3.A Escolha da Melhor Metodologia da Qualidasl

Brocka & Brocka (1994) refere que a escolha da dodtgia para uma organizacao
depende da cultura corporativa e do compromisggedtfio de topo. N&o existe a partida o
melhor mestre, embora Deming seja o favorito detosue ofereca uma filosofia
compreensiva e essencial para a implementacaosti#ogta qualidade.

O professor John Oakland (1989), autoridade mundial total quality
management, sugeriu que todos os mestres da gialidaam a mesma linguagem, mas
usam dialetos diferentes e diz que a total quatizmagement é uma filosofia, uma nova
forma de pensar e trabalhar, que se preocupa cateandlimento das necessidades e das
expectativas dos consumidores. Muda o foco de ummade operacional para toda a
empresa. O quadro 7, apresenta os pontos fracotes flos principais gurus da qualidade.
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Mestres da

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Qualidade

Feigenbaum Fornece uma abordagem total |dd&o efetua a discriminacdo entre|0s
controlo da qualidade. diferentes contextos da qualidade
Realca a importancia daNao reune diferentes teorias da
administragao. administragdo num todo coerente
Inclui ideias de sistema sOcip-
técnicos.

Promove a participagdo de todos|os
funcionarios.

Deming Cria uma logica sistematica | © plano de ag¢do e os principios
funcional que identifica estagios danetodolégicos sdo, por vezes,
melhoria da qualidade. vagos.

Realca que a administracdo antecee abordagem de lideranca |e
a tecnologia. motivagdo é vista por muitos como
Lideranca e  motivacdo  sdadiossincratica.

reconhecidos como extremamenfddo trata situacdes politicas pu
importantes. coercitivas.

Realca o papel dos métodos

estatistico e quantitativo.

Reconhece os diferentes contextos

do Japao e da América do Norte.

Juran Realca a importancia de deixar| &0 se relaciona com outrps
lado a euforia exagerada e os slogaimabalhos relativos a lideranca | e
de qualidade. Destaca o papel |dootivacéo.
consumidor. De acordo com algumas opinides
Destaca 0 envolvimento e |mao considera devidamente | a
compromisso da administracao. contribuicdo do trabalhador @ao

rejeitar as iniciativas participativas.

E considerado como mais forte
gquando se trata de sistemas |de
controlo do que na dimensao
humana da organizacgao.

Ishikawa Realca a importancia da participagc®arte do seu método relativo| a
das pessoas no processo de solyg@iucdo de problemas € visto como
de problemas. simplista.

Oferece um composto de técnigdddo lida adequadamente com| a
estatisticas e de orientagfes para @assagem das ideias para a agdg nos
pessoas. circulos de controlo da qualidade.
Introduz a ideia de circulos de

controlo da qualidade.

Taguchi Abordagem que trata a qualidad® dificil aplicacdo quando [0
desde o estagio de design. desempenho é de dificil medicao
Reconhece a qualidade como ufservicos).
assunto da sociedade, além |de& qualidade € controlada

organizacional.
Os métodos sdo desenvolvidos p|
engenheiros no ativo e nao pa
estatisticos tedricos.

principalmente por especialistas ¢
avaz de gerentes e operarios.
ai@onsiderado, geralmente, fraco p

motivar e administrar pessoas.

Forte no controlo do processo.
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Crosby

Fornece métodos claros e faceis
seqguir.

A participacdo do trabalhador
reconhecida como importante.
Forte em explicar a realidade
gualidade e em motivar as pessoa

Aluns consideram que é culpa
trabalhadores pelos problemas
énerentes a qualidade.

Também é visto, por alguns, cor
deealcando slogans e lugares comu
1em vez de reconhecer dificuldad

0s
de

no
ns,
es

iniciar o processo da qualidade. genuinas.
O programa defeito zero é visto, por
vezes, como algo que evita o risco.
Insuficiente énfase em métodos

estatisticos.

buadro 7 - As forcas e fraquezas das principais abordage@ualidade, Slack (1997).

1.1.3. Gestdo da Qualidade dos Recursos Humanos

Atualmente vive-se perante uma nova realidade enma) em que as
organizacoes, para fazerem face ao mundo empiesamaetitivo tém que ajustar as suas
praticas de gestdo, onde a qualidade, a compestiei e a exceléncia ocupam um lugar
importante. De acordo com Fischer (1998) algursrdéat macroeconémicos, politicos e de
gestdao organizacional exercem grande pressdo sabreorganizacdes e a sua
reestruturacdo: processo de estabilizacdo econdpadédica de abertura de mercado,
tendéncia mundial da procura da qualidade e da ettinriade e adogcdo de maquinas e
equipamentos automatizados no processo produtivo.

O ser humano apresenta dificuldades em se adaptia nova logica de estrutura e
valores proposta pela nova conjuntura de mercado.

Na visdo atual de gestdo da qualidade os indigidommecam a deter cada vez um
maior entendimento de qual o seu verdadeiro papelra dos processos da empresa,
tendo, dessa forma, uma visdo sobre o impacto uas atividades nos seus clientes,
aumentando a vantagem competitiva da organizacgéo.

Conforme refere Prada&Miguel (1999), ocorreu umadamca no grau de
envolvimento, comprometimento e capacita¢cao, lewandma valorizagdo do ser humano.

Todas as mudancas que se geraram a partir de esnandralizacdo da qualidade
geraram a necessidade de mudar a mentalidade dagapee o responsavel por essas
mudancas s&o 0s recursos humanos.

De acordo com Lowery&Carpenter (2000), um grandeblema que surge na
implementacdo da gestdo da qualidade total é @ daltatencdo a prética da gestdo dos

recursos humanos. As questdes relacionadas coracassos humanos sdo de extrema
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importancia e devem de ser consideradas quandenseein atencdo métodos para a
melhoria da qualidade.

De acordo com Gil (1994) o gestor dos recursosamas) que até ha algum tempo
tinha poucas razdes para se preocupar com questfeeentes a gestdo da qualidade,
tornou-se nos nossos dias um dos elementos maistampes nesta matéria.

Os recursos humanos exercem extrema importanciicéia da implementacao
de acdes para a melhoria da qualidade dos procpesdgtivo e administrativo, seja ao
nivel dos colaboradores, da administracdo ou dos®funcionarios da empresa.

A capacidade de uma empresa em aperfeicoar ospsedstos e/ou servigos e
consequentemente em manterem-se no mercado, degeeridema como nesta gerem 0s
seus recursos humanos e tecnoldgicos.

Para que exista uma boa gestdo da qualidade, des@mer mudancas nas praticas
dos recursos humanos de acordo com as mudancas@uem no processo da qualidade
da organizacéo.

Perante os desafios da organiza¢céo, no mercadbcatumpetitivo, manter um bom
capital humano € um elemento mais diferenciadogue o capital fisico ou mesmo o
capital financeiro.

Um processo eficaz de selecéo de funcionariosdazque a organizacdo possa ter
pessoas com capacidades para desenvolver um derceéalho de equipa.

O desenvolvimento e o treino sdo as principaigataristicas dos processos de
gestdo da qualidade.

A unido entre as areas de recusos humanos eidagleaé considerada o processo
natural das organizagoes.

A importancia que a qualidade, cada vez mais asswmmo uma ferramenta
estratégica na garantia da competitividade, comogestdo dos recursos rumanos na
posicdo de adicionar valor aos produtos ou servigos

Marucci e Tortato (2000) apos o levantamento tlesio sobre a interacdo entre a
estratégia organizacional e a estratégia dos eximsmanos, de entre varias divergéncias,
destacaram alguns pontos comuns, tais como a iammiat crescente dos recursos
humanos como elemento de competitividade, a nel@Ehkside existir coeréncia entre as
diversas politicas e praticas dos recursos humamosstratégia da organizacdo e o
ambiente, os resultados dos recursos humanos méeonsasuraveis financeiramente a
curto prazo, mas verificam-se a longo prazo e optomisso do funcionario com a

organizacdo € um requisito para a gestéo estratdg&recursos humanos.
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N&o se pode obter uma resposta exata sobre ss&tdo gta qualidade devera ser
liderada pela &rea dos recursos humanos ou poouira area da organizagdo, porém, é
importante deter um Unico programa da qualidade ewmeolva todas as areas da
organizacdo. Mesmo que exista uma area respordieetjualidade, esta nunca pode agir
independentemente e deve agir conjuntamente coBToss0s humanos, sendo necessario
segundo Domenico (1996):

- Reestruturar a area dos recursos humanos coraliadde de que as suas funcdes

sejam executadas de acordo com os principiossdéamda qualidade total;

- Os recursos humanos deverao instituir praticagedeio de recursos humanos que

suportem a gestdo da qualidade total e garantamaaeficacia através da

organizagao.

E de extrema importancia a cultura e a conciezeigdio, mas também € necessario

aplicar o conhecimento e medir o seu retorno.

1.2. Normas Série 1ISO 9000

Referindo-se Maranhdo (2001), ISO d{nternational Organization for
Standardization (Organizacdo Internacional para Standarizagdo) éigla de uma
organizacao internacional sem fins lucrativos, gdeernamental, com sede em Genebra,
na Suica, cuja funcéo principal é elaborar normigsnacionais.

O objetivo desta organizacdo € estabelecer norai@s sssuntos especificos que
representam e traduzam o consenso dos difererites gaie a constituem apos discussoes,
analise e consenso, gerando assim normas que dgejaplicabilidade geral.

Todos os paises que fazem parte da ISO possuedadsdi normalizadoras, a
entidade responsavel em Portugal denomina-se timitasPortugués da Qualidade.

Relativamente a qualidade, os documentos elaborados conhecidos como
Normas da Série 1ISO 9000, aplicando-se nas orgd@ieésaem especial nas atividades que
afetam diretamente a qualidade, nas exigénciastabelecimento de procedimentos para
as suas atividades, enfatizando a prevencédo déeprab ou de situacdes indesejaveis nos
processos que caracterizam o negdécio da organiza¢@o representam normas de
produtos e ndo incluem requisitos técnicos.

Em 1987, tendo origem nas normas militares, foiaeldi um conjunto de normas,
sendo reconhecido em diversos paises e tendo @isgira revisdo em 1994. De acordo
com Maranhdo (2001), desde a versédo de 1994, asaadoram desenvolvidas visando

duas possiveis situagdes: contratual e ndo coatrdlma organizagcdo pode utilizar uma
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norma ndo contratual para se organizar internam@uem na situacdo contratual, a
organizacdo deve preparar-se para atender espewdfite as exigéncias dos clientes,
certificando o seu sistema de gestéo da qualidade.

Estes documentos, mesmo revistos em 1994, aindapodsuiam todas as
caracteristicas requeridas pelo mercado, desemumesn trabalho de revisdo em 2000.
Segundo Maranhdo (2001), os principais objetivos wvaram a revisdo das normas
consistiam em encorajar os seus utilizadores naupao da melhoria continua do
desempenho, na necessidade de medir a satisfagadieltes, na criagdo de documentos
normativos mais amigaveis, no melhoramento da adieréentre o sistema e a gestéo
estabelecidos e os requisitos da norma, além dagudo da efetiva da aplicacdo dos
principios da qualidade.

As novas normas, editadas em 2000, sdo compodtas gecumentos: 1ISO 9000,
9001 e 9004, tratam dos assuntos seguintes:

- 1ISO 9000 — Consiste numa referéncia normativiudgamentos e vocabulario;

- 1ISO 9001 - Modelo para promover a adocao de umadagem tendo por base o

processo para o desenvolvimento, implementacao leorige da eficacia de um

Sistema de Gestédo da Qualidade, de forma a aunesesttisfacdo do cliente pelo

cumprimento dos requisitos, onde 0s mesmos sado lepreptares aos requisitos

dos produtos;

- 1ISO 9004 — Contempla orienta¢cfes para a mellbonéinua do desempenho.

As normas ISO 9001 e ISO 9004 foram projetadas eoirfnalidade de se
complementarem, mas podem ser usadas independetten®® Norma ISO 9001
especifica requisitos do sistema de gestdo dadgukd] sendo uma norma contratual. A
ISO 9004 fornece orientacdo tendo por base obgtivais amplos, especificamente com a
finalidade da melhoria continua.

A norma ISO 9001 consiste hum modelo de um sisiggngestdo da qualidade e
representa uma forma da organizagcdo demonstrarpgde atender aos requisitos do
sistema e para avaliacdo desta capacidade pos paternas. Estes requisitos destinam-se
a obtencéo da satisfacéo do cliente pela medicdiatiladades como forma de prevencgéo
de ndo conformidades em todos o0s estagios e melbmmiinua dos processos.

Por ser uma norma de uso geral, aplicavel a quakijpue de negdcio, torna-se
necessario adaptar os seus requisitos ao tipogifeioeda empresa que a esta a adotar.

As normas ISO exigem que o sistema de gestdo dalape seja documentado,
somente onde a auséncia da documentacdo possa aftersamente a qualidade
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objetivada e requerida. Os documentos do sistemged&io da qualidade podem ser

observados no quadro 8.

NIVEL DOCUMENTO FINALIDADE
CORRESPONDENTE
Estratégico Manual da Qualidade Indicar o que amrgcao faz.
Procedimentos Indicar o qué, quem, onde e como| a
documentados organizacdo efetua 0S seus processos de
Tético trabalho, ao nivel da gestéo.
Planos da Qualidade Indicar a aplicacdo espedificaistema de
gestdo da qualidade para cada produtg ou
Servigo.
Operacional Instrucdes de trabalho Indicar o qué, quem, ondecoeno a
normativo organizacdo efetua 0S seus processos de
trabalho, ao nivel da execucgao.
Operacional de Registos Registar a qualidade obtida e possibitar
comprovacao recuperacdo dessas informacoes.

Quadro 8 — Documentacéo frequente de um Sistema de Gest@oalidade, Maranh&o (2001).

Tomando como referéncia o quadro 8, é possivehdataum sistema de gestédo da
qualidade como sendo um conjunto de documentosnde arganizacao, dispostos de
acordo com um conjunto de normas, Série das Nol8@s9000. Os requisitos por elas
estabelecidos sédo voltados para procedimentos diogejue visam boas praticas
empresariais.

As normas ISO estabelecem um conjunto de requisidescionados com a
gualidade ao longo de todo o ciclo, abrangendost@doprocessos: marketing, projeto e
desenvolvimento, planeamento, producédo, prestagdserVicos e assisténcia pds-venda.
Os requisitos estabelecidos e adotados pela ogga@tzgeram documentos especificos,
tendo por base o tipo de atividade relacionada acgqoalidade dos seus produtos e/ou
servigcos. Esses documentos devem ser elaboradosnage padronizada traduzindo, desta
maneira, a forma como a organizacao desenvolva ataudade.

Além disso, devem ser alterados sempre que ocaaiteracdes, tentando desta
forma obter a melhoria e o aperfeicoamento contéfausua atividade.

Para que uma empresa funcione de forma eficazssitrale identificar e gerir
atividades interligadas, tendo como vantagem orglontontinuo sobre a ligacdo entre os

processos individuais.
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1.3. Certificagao de Sistemas de Gestdo da Qualidad

A certificagéo dos sistemas de gestao da qualidadgiste na demonstracao de que
um processo de producéo de determinado produtergi¢s se encontra em conformidade
com as normas da serie ISO 9000. No dominio daatie de certificacdo, verificou-se o
aparecimento de alguma descentralizagdo, no sededque esta funcdo inicialmente
estava a cargo, em regime de exclusividade, ddutstPortugués da Qualidade (IPQ).
Atualmente, o IPQ delega esta funcdo em entidadeslitadas para o efeito, tais como
APCER (Associacdo Portuguesa para a Certificadab)/ (Det Norske Veritas), EIC
(Empresa Internacional de Certificacdo, SA), LR@IYd’s Register Quality Assurance),
IACER (Instituto de Auditoria e Certificacdo, SA) BVQI (Bureau Veritas Quality
International). Cabe ao IPQ credibilizar a atividaekercida pelas diferentes entidades
certificadoras, bem como, proceder a divulgacdo irfarmacdo sobre qualidade,
nomeadamente, técnica.

A certificacdo de uma empresa, qualquer que sejaaadimensédo ou setor de
atividade, consiste no reconhecimento formal poouganismo de certificacdo — entidade
externa independente (terceira parte) e preferemerde acreditada no ambito do Sistema
Portugués da Qualidade (SPQ) — ap0s a realizac@mdeuditoria, que essa organizacao
dispde de um sistema de gestdo implementado qupreuss normas aplicaveis, dando
lugar a emissao de um certificado.

A implementacdo de um sistema de gestdo e a starjpo certificacdo, é uma
mais-valia para a empresa, ou seja, reconhecingesatisfacdo dos clientes e outras partes
interessadas, melhoria da imagem, acesso a novosados, reducdo de custos de
funcionamento através da melhoria do desempenh@aapeal e uma nova cultura com a
sensibilizagdo e motivagédo dos colaboradores, tadenpara a melhoria continua e para a
satisfacdo dos clientes e outros interessados. bloadagem ao desenvolvimento e
implementacdo de um sistema de gestdo compreemis \&apas, entre as quais,
determinar as necessidades e expectativas doseslierde outras entidades interessadas,
estabelecer a politica e objetivos da organizagéfinir os processos e responsabilidades
necessarias para atingir os objetivos estabeleciggtabelecer métodos para medir a
eficacia e eficiéncia de cada processo, identifioar meios de prevencdo de ndo
conformidades e eliminar as suas causas e estabedeaplicar um processo para a
melhoria continua do seu sistema de gestdo. A imgieacdo de um sistema de gestdo

consiste numa decisdo estratégica para uma orgaoiza
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2. AUDITORIA DA QUALIDADE

Segundo a norma NP EN ISO 19011:2003 auditoria “pracesso sistematico,
independente e documentado para obter evidénciasudioria e respetiva avaliacdo
objetiva com vista a determinar em que medida ibSriors da auditoria sdo satisfeitos”.

A norma NP EN ISO 19011:2003 estabelece orientacggidre a gestdo de
programas de auditorias, a condu¢ao de auditoi@asas ou externas a sistemas de gestao
da qualidade e/ou de gestdo ambiental, assim cobre as competéncias e avaliacdo dos
auditores. Pretende-se que esta norma seja apla&cadaa larga gama de utilizadores
potenciais, incluindo auditores, organizagcdes cstersas de gestdo da qualidade e/ou de
gestao ambiental implementados, organizagcbes oguessieem de conduzir auditorias a
sistemas de gestdo da qualidade e/ou de gestacrdaaibpor razbes contratuais e
organizacdes envolvidas na certificacdo ou formatg@auditores, certificacdo/registo de
sistemas de gestédo, acreditacdo ou normalizacareaale avaliacdo de conformidade.

Segundo O’Hanlon (2006) existem trés tipos de atidit

> Interna ou de primeira parte: os membros de umanmgcdo auditam a
prépria organizacao;

» De segunda parte: um cliente audita um forneceghoalgum ponto na sua
cadeia de fornecimentos, isto é, o cliente aud#eawofornecedor;

» De terceira parte: auditoria efetuada, geralmeoten o objetivo da
certificacdo, por entidades independentes a orggaiz

Na norma NP EN ISO 19011:2003, linhas de orientggia auditorias a sistemas
de gestao da qualidade e/ou de gestdo amb&atalitoria de sistema de gestao, € referido
que:

Auditar caracteriza-se pelo respeito por um coojule principios. Estes tornam a
auditoria uma ferramenta eficaz e fiavel de apopwliticas e a¢des de controlo
da gestéo, proporcionando informacédo sobre a gual arganizacdo pode agir
para melhorar o seu desempenho. A adesao a estefpips € um pré-requisito

para proporcionar conclusdes de auditorias quensajkevantes e suficientes para
permitir que auditores, trabalhando independenteanesheguem a conclusdes
similares em circunstancias similares.

Os principios seguintes dizem respeito aos auditerea auditoria. Os trés
primeiros dizem respeito ao auditor, 0s restanizndrespeito a auditoria que,
por definicdo, € independente e sisteméatica:

a) Conduta ética: pilar do profissionalismo.

35



Confianga, integridade, confidencialidade e diswigdo essenciais para
auditar.

b) Apresentacao imparcial: obrigacéo de relatar everdade e rigor.

Constatacgdes, conclusdes e relatorios da auditeftetem com verdade e
rigor as atividades das auditorias. S&o relatadolwstaculos significativos
encontrados durante a auditoria, assim como o@rdée&rgentes, nao resolvidas,

entre a equipa auditora e o auditado.

c) Devido cuidado profissional: aplicacdo de diig@ e de discernimento na
auditoria.

Os auditores atuam com o cuidado adequado a inmeiatéla tarefa que
executam e a confianga neles depositada pelo elgatauditoria e outras partes
interessadas. Ter a competéncia necessaria é amninfgiortante.

d) Independéncia: base para a imparcialidade d#oaade para a objetividade

das conclusdes da auditoria.

Os auditores sao independentes da atividade aditada e estao livres de
preconceitos e de conflitede interesses. Os auditores mantém um estado de
espirito objetivo ao longo do processo de auditgréma assegurar que as
constatacOes e as conclusdes da auditoria sejananemte baseadas em
evidéncias de auditoria.

e) Abordagem baseada em evidéncias: método ragamnalchegar a conclusdes

da auditoria fiaveis e reprodutiveis num processaudlitoria sistematico.

A evidéncia de auditoria € verificavel. Baseia-se amostras da
informacgéo disponivel, dado que uma auditoria édgmida num periodo de
tempo finito e com recursos finitos. O uso aprajwiada amostragem esta
intimamente relacionado com a confianga a depasisiconclusdes da auditoria.

Segundo Russel (2007) a continua analise critictesleprincipios mantém os
auditores no caminho certo e ajuda a garantirca@# das auditorias.

No decorrer de uma auditoria, é possivel detetaguwlaridades em relacdo aos
requisitos estabelecidos pela norma. Estas irradatles denominam-se de néo
conformidades.

36



Segundo Arter (1995), ndo conformidade € “o0 naoeiteento de exigéncias
especificadas.” Quando uma nao conformidade é éramané preciso que sejam tomadas
acOes imediatas para elimina-la e acdes corrgimasevitar que ela se venha a repetir.

O controlo, numa organizagéo, visa comparar o deseho alcancado com os
objetivos planeados. A auditoria realiza contralbre o sistema de gestdo da qualidade,
uma vez que investiga os procedimentos realizado®rganizacdo. Como todos o0s
procedimentos de uma organizacao fazem parte dsiseuna de gestdo da qualidade, a
funcdo do controlo encontra-se diretamente relaciartom o mesmo.

A auditoria € um dos itens que visa verificar sestema de gestdo da qualidade se
encontra a funcionar adequadamente, da mesma farmagitoria também ira verificar a
eficacia dos controlos internos da organizagéo.

Para Magalhdes e Lunkes (2000) é aconselhavelardonclir auditoria e controlo
interno, porém € possivel comparar o sistema di@eta qualidade com o sistema de
controlo interno, j& que ambos envolvem o planeamera definicdo dos procedimentos e
das medidas organizacionais adotadas sistematitamela organizacao.

2.1. Auditoria e Normas do Sistema de Gestao da Qidade

A aplicacdo da norma de auditoria, NP EN ISO 192003, é efetuada como
complemento de um critério de auditoria, 0 quakade como uma referéncia contra a
gual a conformidade é determinada e pode inclditigas, procedimentos, normas, leis e
regulamentos, requisitos do sistema de gestaojsitegucontratuais ou o codigo de boa
conduta aplicado ao setor de negdcio.

Um critério de auditoria muito comum em todo o nuida série de normas ISO
9000, que foi publicada pela primeira vez em 198desde entéo, sofreu trés revisdes, em
1994, 2000 e de novo em 2008, para incorporar tasad teorias relativas a gestdo da
qualidade. As normas da série 9000 sdo indubitamknas publicacbes ISO mais
conhecidas e tém sido largamente aceites como f@se as organizagbes gerarem
confianga nos seus clientes e noutras partes sstatas, sobre a sua capacidade de
compreender os requisitos do cliente, os requitigas e regulamentares e para fornecer,
sistematicamente, produtos e servigcos que cumpsseserequisitos. A NP EN ISO
9001:2008 foi concebida para servir qualquer omg@o, independentemente do seu
tamanho ou core bussiness.

A norma NP EN ISO 9001:2008, é uma norma intermetinente reconhecida que
especifica requisitos para sistemas de gestao dlidade tendo como base de partida
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principios fundamentais de gestdo e uma abordagemrpcessos. Esta refere-se ao termo
auditoria em diversas partes:
5.6.2 (ponto a) Entradas para a revisao: os reldtde auditorias (indiferente do
tipo de auditoria) sédo a primeira entrada, tendocenta a sequéncia estabelecida
na NP EN ISO 9001:2008, quando se trata da aréitsea efetuada pela direcdo, a
gual deve ser realizada em intervalos de tempeatios.
8.2.2 Auditoria interna: onde se determina a netade da realizacdo da auditoria
interna como um requisito de analise, medicdo @anial de um sistema de gestéao.
Para além disso determina alguns requisitos anecanta na realizacdo dessa
auditoria interna, inclusive a elaboracdo de umcguonento documentado
referente ao assunto.
8.5.1 Melhoria continua: é determinado que os tados de auditorias
(independentemente do tipo) devem ser usados pg&niwacéo para melhorar
continuamente a eficacia do sistema de gestdoalalade.
Uma breve analise destes requisitos mostra a idmua da auditoria como uma
ferramenta que deve ser utilizada para medir, sarak melhorar o sistema de
gestao da qualidade, tanto para a tomada de degmfla direcdo quanto pela
organizacdo, como um todo, para a melhoria contiBuaseja, a auditoria € uma

ferramenta de gestédo que devera sempre induzithéorizecontinua.

2.2. Abordagens Utilizadas em Auditoria

A realizacdo de uma auditoria ao sistema de gedtdgualidade consiste em
recolher informacdo pertinente, utilizando uma amagem apropriada, e avalid-la de
acordo com o critério de auditoria (ISO 9001:2Qtx&, exemplo) obtendo, desta forma, as
conclusbes da auditoria. Esta visdo geral é comamealizagdo de uma auditoria. No
entanto, a abordagem que cada auditor utiliza,od®ad a obter as suas conclusdes da
auditoria, pode ser bastante diferenciada, depeodela forma como a auditoria é
planeada, da maneira com as questdes sdo formuthéipo decheklistutilizado, entre
outros fatores. Ou seja, ndo existe um método {n@weto, padronizado ou definitivo, na
realizagéo de uma auditoria.

A escolha de um método, na execucdo de uma aadiéorieterminada pelas
circunstancias em que esta sera realizada, istofi@alidade, os objetivos, a logistica,
O’Hanlon (2006).

Kazilinas (2008) identifica e analisa quatro tipesabordagens:
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» Auditoria baseada nos elementos: fornece evidéndas que uma
organizacao adotou os elementos que constam daardentro dos procedimentos
e esses procedimentos estdo a ser seguidos, mass gasultados planeados néo
estao a ser atingidos.

» Auditoria baseada nos departamentos: fornece alguii@ncia de que a
organizacdo interpretou a norma tendo por base esponsabilidades
departamentais e procedimentos, mas que os ressilfd@neados ndo estdo a ser
atingidos.

» Auditoria baseada nas atividades: evidéncia quatigglades especificas
estdo a ser efetuadas, mas que os resultadosgasna@Eo estdo a ser atingidos.

» Auditoria baseada no processo: 0 auditor procuemtificar quais 0s
resultados que a organizacdo deseja atingir, det@rmee esses resultados
contemplam as necessidades dos clientes e das padeessadas e examina a
forma como os procedimentos séo geridos de formlancar esses resultados e
melhorar o desempenho.

Tendo por base o0 objetivo da auditoria, podem iflest-se dois tipos de
abordagens, Arter (2003): auditoria de conformidadeditoria de desempenho.

A auditoria de conformidade é a mais tradicionabeeia-se em critérios, ou seja,
transforma o requisito da norma numa pergunta: ranaaiz “o fornecedor deve” e o
auditor diz “mostre-me o que senhor faz”. Esse tigoauditoria, embora abrangente,
frequentemente falha no que respeita a sua firid&oi dado demasiado énfase as
palavras da norma e ndo a contribuicdo para o \Guler agrega ou a sua eficacia. A
auditoria pode falhar na detecédo dos problemasadasspelas transagdes nos pontos de
intercecao entre os processos, O’Hanlon (2003).

Terziovski et al. (2002) concluem que a auditoeacdnformidade predomina nos
estagios iniciais da implementacéo do sistema diigela qualidade, no entanto a eficacia
diminui quando o sistema de gestdo da qualidadeaece.

A maioria dos auditores tem por base auditoriazaldormidade onde o Unico
objetivo é verificar se um requisito especificoaestser cumprido. Eles invariavelmente
nao fornecem dados para tomadas de decisOes pstdogeo que respeita ao
desenvolvimento de pessoas, tecnologia, crescimprddutos e processos, uma vez que
essas decisbes se baseiam no desempenho atu@lenteamente toda a auditoria revela a
conformidade atual, Kaziliunas (2008).
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Para O’Hanlon (2003), uma mudanca de paradigmacésgeéria. Os métodos de
auditoria ndo se podem concentrar unicamente rarmoidade; a énfase da auditoria deve
assentar na genuina melhoria, alinhada com osivagede nego6cio, ndo em néao
conformidades triviais. Os auditores devem ocupamnas tempo a examinar a forma como
as coisas sao feitas e mais tempo a tentar congeparque é que elas sao feitas e como
séo integradas com outros processos de negdécio.

A auditoria de desempenho é um complemento a aiadile conformidade e de
certa forma, uma resposta as diversas criticasioakdas com a auditoria. Além de ter em
conta as regras, este tipo de auditoria preocugasea eficacia e a adequacdo destas
regras e ao cumprimento dos objetivos da orgaroza€é foca-se nos resultados do
negoécio e procura agregar valor para a organizagaeés de conclusdes que auxiliam a
gestdo de topo e a organizacdo como um todo, redeone decisGes mais fiaveis, com o
objetivo de se atingir os resultados tendo por baselhoria continua.

Para Piskar (2006), o valor agregado depende daridede da organizagdo como
um todo, podendo também dizer-se que depende tlaacdila qualidade. Conclui que os
fatores que mais afetam o aumento de valor deatqaracesso de auditoria ao sistema de
gestdo da qualidade séo identificados como:

1.Competéncia dos auditores e as suas escolhapriages para cada unidade

auditada (de forma a alcancar os objetivos de @uglit

2.Utilizac&o das abordagens dos processos na gaddos principios de gestéo, do

ciclo PDCA, que se focam mais nos processos e mes®Pprocedimentos, mais

nos resultados dos processos e menos nos registos;

3.Planeamento da auditoria (finalidade, objetivs;o de uma auditoria e

integracéo de auditorias de acordo com os reqsidiés diferentes normas);

4.Preparacao da auditoria (utilizando diferentesef® de informacéo; selecionando
lembretes);

5.Tempo da auditoria;

6.Expressdo de opinides positivas e propostas rdeafa melhorar (para além de

constatar as discrepancias);

7.Andlise das constatacoes;

8.Estrutura do relatério (de acordo com o tipo dganizacdo e as expectativas de

guem recebe os relatérios);
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9.Medicdo continua da eficdcia das auditorias dalidpde tendo por base as
andlises criticas da administracdo e consequenteraeeficacia dos processo de
negocio.

E de notar que a auditoria de desempenho é maiplexane requer uma maior

competéncia do auditor, sendo geralmente realizadaés de uma auditoria interna.

2.3. Competéncia do Auditor

As competéncias daqueles que conduzem uma audgéoade fundamental
importancia para o sucesso de uma auditoria. Seglsikawa, “o0 auditor pode possuir
um conjunto de formulas &eck lists mas sem o conhecimento baseado em experiéncia,
ndo conduzira bem a sua fun¢do”, Campos (1992).

Para O’Hanlon (2006), muitos auditores tornaramrsecanicistas nas suas
abordagens. Uma grande parte dos auditores degoi@sarequisitos que constam das
normas ISO e efetuam o mesmo tipo de perguntasesonmtipo de pessoas, obtendo o
mesmo tipo de respostas ha ja bastante tempo.

A necessidade de mudanca de paradigma na aborddgerada pelos auditores ao
realizarem a atividade de auditoria, deixando didi@nal abordagem das conformidades,
tendo por base um determinado critério, na prodarama abordagem focada na melhoria
dos resultados do negécio, provoca um aumento fiasldades para quem conduz a
auditoria. Os desafios tendo por base o valor guega sao cada vez maiores. A verséao
2000 da ISO 9001 contribuiu bastante na introduighabordagem baseada no processo. O
aumento na implementacdo de sistemas de gestipaidts também é um fator que
contribui para este objetivo.

E, portanto, razoavel acreditar que um auditor a@alidade devera ser capaz de
responder a questdes relacionadas com as téceiggestiio, comBalanced Scorecard a
estratégia dos Seis Sigma. Ja existem alguns aeslitto sistema de gestdo da qualidade
com tais aptidées, mas nao todos, Kaziliunas (2008)

A norma NP EN ISO 19011:2003 estabelece orientagbbeie a competéncia dos
auditores dos sistemas de gestédo da qualidade ieraalbEsta competéncia baseia-se na
demonstracdo de atributos pessoais e na capa@dadelicar conhecimentos e modos de
agir adquiridos com a pratica e experiéncia prinfiss, treino e experiéncia em auditoria.
Um auditor da qualidade devera cumprir sempre q$isitos estabelecidos pela norma NP
EN ISO 19011:2003. Para além disso devera detenecimentos relativos a area de

41



negoécio e & empresa que vai auditar, para quente cnfiante e possa efetuar o seu

trabalho com o méaximo zelo e rigor.

2.4. Auditoria e Cultura da Organizacéo

Algumas organizacg@es utilizaram a série das not8@s9000 para desenvolverem
sistemas de gestdo da qualidade integrados quiegaamn ao seu tipo de negocio, sendo
desta forma bastante Uteis, uma vez que os ajadal@ancar os objetivos estratégicos de
negoécio, ou seja, desta forma agregam valor pasaganizacdo. Outras organizacdes
optaram, simplesmente, por um conjunto burocrat&procedimentos e registos, que néao
refletem a realidade da organizacdo, adicionanaplesmente custos e visando Unica e
simplesmente a certificagdo. Ou seja, ndo agregdon. v

De acordo com laf (2003), a auditoria tendo poehasa abordagem respeitante ao
valor que agrega pode ser aplicada, de acordo goenfibda organizag&o, principalmente
guanto a dois pontos:

- Maturidade da “cultura da qualidade”: refere-se grau de consciéncia,

compromisso, atitude coletiva e comportamento d@rizacdo no que respeita a

qualidade;

- Maturidade do SGQ: grau de conformidade com qgeiséos da norma (critério

da auditoria).

De acordo com a maturidade destes dois itens, geniaacoes detém diferentes
expectativas e os auditores devem analisar ast@sesbm o devido cuidado, de forma, a
gue a organizagdo possa agregar valor. Por exempleaso de uma organizagdo que
possui uma maturidade elevada para os dois poetesdos, o auditor devera focar-se no
alinhamento das estratégias com o0s objetivos (8 desdobramentos) e a politica da
organizacdo. Ja no caso de uma organizagdo quengario, possui baixa maturidade no
gue se refere a cultura da qualidade e da confaduido sistema de gestdo da qualidade,
provavelmente uma organizacdo ndo certificada quoaura da certificagdo, o auditor
deve ter em conta outro foco, como assegurar are@mpao clara no que respeita aos
requisitos da norma e da eventual ndo conformidedantada. A0 mesmo tempo, o
auditor deve ter algum zelo para ndo orientar aamrgcdo sobre a forma como
implementar o seu sistema de gestéo da qualidade.

Para se dar corpo a este trabalho, uma vez quatésagora esta focado na revisédo
da literatura, de seguida proceder-se-a a desceevaetodologia utilizada, na qual se
encontra a formulacdo do problema, os objetivogstado, o desenho da investigacao, o
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tipo de estudo, a identificacdo das variaveis,ipdtéses, a caracterizagdo da populacdo e

da Amostra e a importancia do estudo.
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[1) METODOLOGIA

Procurando melhores conhecimentos, o pesquisad@& aksumir e desenvolver
habitos que o direcionam para o aprendido peladaipesquisa. Como tal, é necessario
desenvolver a capacidade de observar, seleciorganiaar € usar 0 senso critico sobre a
realidade social: “a pesquisa € requerida quandoseadispde de informacao suficiente
para responder ao problema, ou entdo quando amaf@o disponivel se encontra em tal
estado de desordem que ndo possa ser adequadasheritmada ao problema Gil (1991).

A Metodologia trata do método. A atividade prepaadee da metodologia é a
pesquisa. O conhecimento humano caracteriza-seglet#io estabelecida entre o sujeito e
o0 objeto, podendo-se referir que essa é uma reldedapropriacdo. Desse modo, a
metodologia resulta de um conjunto de procedimemnfios devem ser adotados pelo
individuo para obter o conhecimento. E a aplicad@onétodo, por meio de processos e
técnicas, que garante a legitimidade do saberabtid

Todos os trabalhos cientificos podem adotar umaitash comum. Apesar de 0s
trabalhos tratarem de diferente temas e terem pitggdadistintos, variarem materialmente,
podem coincidir formalmente numa sequéncia comuagufSdo Salvador (1982): “a
composicao de um trabalho cientifico pode ser egarda seguinte forma: antecipar o que
se vai transmitir, transmitir o que se havia propas declarar o que se transmitiu. Essa
sequéncia compreende a introducéo, o desenvohongentrabalho e a concluséo.
Entdo, a pesquisa cientifica desenvolve-se mediantgilizagdo dos conhecimentos
disponiveis, métodos, técnicas e outros procedwsenientificos, que vao desde a
adequada formulacdo do problema até a satisfatjmiasentacdo dos resultados. As
pesquisas podem ser classificadas quanto aosvogjetspecificos, ao delineamento e a
natureza. Vale ressaltar que o exame das obras sudtiodologia de pesquisa revela a
falta de uma unica classificacdo, sendo aqui adptazhforme apresentado no quadro 3, a
gue procura agrupar, principalmente, a opinidao dg(X891), Malhotra (2001), Bardin
(1997), Cervo e Bervian (1996), Araujo e Oliveit®97), Yin (2001) e Vergara (2005).

Classificacdo quanto aos| Classificacdo quanto ao Classificacao quanto a

objetivos especificos delineamento natureza
Pesquisa exploratoria; Pesquisa documental, Pesquisa qualitativa;
Pesquisa descritiva Pesquisa bibliografica; Pesquisa quantitativa,
Pesquisa explicativa; Levantamento; Pesquisa quantitativa-
Pesquisa experimental, qualitativa;

Pesquisa ex-postfacto;
Estudo de caso;
Pesquisa-acéo;

Quadro 9 —Estrutura de classificagdo das metodologias ciessif
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Quanto aos objetivos especificos, as pesquisatfiwias podem ser classificadas
em exploratéria, descritiva e explicativa. Cada urata o problema de forma peculiar. A
pesquisa exploratdria tem “como objetivoobjectivogmrcionar uma maior familiaridade
com o problema” Gil (1991). A pesquisa descriticiota “como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada m@jouau fendmeno” Gil (1991). Por sua
vez a pesquisa explicativa tem “como preocupacadraleidentificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncidestdsnenos” Gil (1991).

Numa pesquisa exploratoria o foco encontra-se nmrnfamiliaridade com o
problema, com vista a torna-lo mais explicito dadlitar a construcao de hipoteses. Este
tipo de pesquisa tem como objetivo principal o raprar de ideias ou a descoberta de
intuicbes, novas ideias. A pesquisa exploratorexttemamente flexivel, o que faz com
gue qualquer aspeto relativo ao facto estudadzearge. Uma grande parte das pesquisas
deste tipo envolve levantamento bibliografico, duental e entrevista ou questionario
envolvendo pessoas que tém alguma experiéncia cpmldema. Estas sdo geralmente
séo de natureza qualitativa.

Numa pesquisa descritiva € objetivada a descrighdeterminada populacdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagBes entwarasreis. Este tipo de estudo tem
como caracteristica mais significativa a utilizagigotécnicas padronizadas de colheita de
dados, tais como o0 questionario e a observacdnssica. Segundo Malhotra (2001), a
pesquisa descritiva “tem como principal objetivalescricdo de algo”, um evento, um
fendmeno ou um facto. Os termdsscritivg descricdoe descrevereferem-se ao facto
deste tipo de pesquisa se apoiar na estatisticaitdes para realizar as descrigcbes da
populacdo (mediante amostra probabilistica) ou et@rheno, ou relacionar variaveis.
Assim, uma pesquisa descritiva tem natureza ga#iadi mas pode ser guantitativa e
qualitativa ao mesmo tempo, se representar desalig@ma amostra ndo-probabilistica.

A pesquisa explicativa procura aprofundar o comhento da realidade, explicando
a razdo e o porqué. Tem como principal objetivodentificacdo dos motivos que
determinaram a ocorréncia de um fenémeno ou caoitaiim para tal. Este tipo de pesquisa
€, ha maioria das vezes, uma continuacdo da pasguxigloratéria ou da pesquisa
descritiva.

Delinear a pesquisa corresponde ao seu planeamenta dimensdo mais ampla,
ou seja, nesse momento o investigador estabeleoeios técnicos da investigagao.

O elemento mais importante para a adequada id=mifo de um delineamento é o
procedimento utilizado na colheita de dados. Astl@scdo das pesquisas quanto ao
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delineamento pode compreender diversos tipos, sesdmais conhecidos: a pesquisa
documental, a pesquisa bibliografica, o levantameafpesquisa experimental, a pesquisa
expost- factpo estudo de caso e a pesquisa-acao. Vale a pstacar que na proporcao
em que a pesquisa cientifica avanca, novas formadgltheamento tendem a surgir.

A principal caracteristica da pesquisa documentabetrase relacionada com a
sua fonte, a qual se encontra restringida a docdomescritos ou ndo-escritos, sempre de
fontes primarias.

Qualquer estudo cientifico pressupde e requer wsguyisa bibliografica prévia,
seja para a sua necesséria fundamentacdo teérmoamo para justificar os seus limites e
para os proprios resultados. Cervo e Bervian (1886ham que: “a pesquisa bibliografica
€ meio de formacao por exceléncia. Como trabakatiico original, constitui a pesquisa
propriamente dita na area das Ciéncias Humanas.oGesumo de assunto, constitui
geralmente o primeiro passo de qualquer pesqlesdifica”.

E por meio da pesquisa bibliografigae o pesquisador contacta diretamente com
tudo o que foi publicado, referido, fiilmado ou dguaa outra forma registado sobre
determinado tema, inclusive através de conferéseigsidas de debates.

A pesquisa bibliograficaassemelha-se muito a pesquisa documental. Alguns
detalhes, porém, ajudam a evidenciar as difereggias estas:

a) As fontes de dados da pesquisa documental sfres@rimarias, algumas delas

compiladas no momento do facto, outras algum tedggmis, e que ndo foram

tratadas com o foco especifico para o tema emastud

b) A pesquisa bibliogréfica, utilizando sempre &nsecundérias, compreende as

obras ja editadas abordando o tema em estudo;

c) Os objetivos da pesquisa bibliografisao geralmente amplos, o que sendo,

assim, indicada para gerar maior visdo sobre o lgm@b ou torna-lo mais

especifico, enquanto isso, 0s objetivos da pesgiosamental sdo especificos,
guase sempre visando a obtengédo dos dados emteegmteterminado problema.

Os dados obtidos dos livros, revistas cientifiteses, relatorios cientificos, cuja a
autoria é conhecida, ndo se confundem com docusieisto é, dados primarios, que
propiciam o exame de um tema sob novo enfoque aurdagem, possibilitando
conclusdes inovadoras, por meio da analise do@#ewdo.

O levantamentotem como caracteristica principal a colheita deorimfigdo
diretamente das pessoas, para se conhecer o campatd de determinado grupo. Essas
informacgbes sédo captadas por meio de instrumertespgssibilitam a realizacdo da
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analise quantitativa, cujas conclusfes podem sgetpdas para um universo mais amplo.
Por utilizar técnicas estatisticas para definiraamstras e o universo de pesquisa, 0
levantamento apresenta algumas vantagens, seguad A& Oliveira (1997): melhora o
conhecimento direto da realidade, oferece uma negimnomia e rapidez, e possibilita, por
meio da quantificacdo das variaveis, 0 uso de legdes e outros procedimentos
estatisticos.

Segundo Araujo e Oliveira (1997), a pesquisa erpmmal “consiste em
determinar o objeto de estudo, selecionar variageé seriam capazes de influencia-lo,
definir as formas de controlo e de observacao fit®e que a variavel produz no objeto”.

Esse tipo de pesquisa caracteriza-se por manipkelaiorma direta as variaveis
relacionadas com o objeto do estudo. Com a mamgifoldas variaveis através da criagdo
de situacbes de controlo, ou seja, manipulandosevaiaveis independentes e
observando-se 0 que acontece com as dependentiess@@veriguar a relagcao de causa-
efeito de determinado fenémeno.

A pesquisa ex-post-facfarocura assemelhar-se a pesquisa experimentalinesi
a sua principal diferenca na manipulacdo das wisdindependentes. Enquanto na
pesquisa experimental as variaveis sdo controladagx-post-facto ndo existe controlo
sobre as variaveis.

Segundo Yin (2001), “o estudo do caso é a pesquéfarida quando predominam
guestdes dos tipos “como?” e “por qué?”, ou quamdmesquisador detém um controlo
reduzido sobre os eventos e ainda quando o focorsmntra em fendbmenos da vida real.
Yin (2001) afirma também que o estudo de c@sam modo de pesquisa empirica que
investiga fenbmenos contemporaneos no seu ambieate quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente defingie®do existe um maior nimero de
variaveis de interesse do que pontos de dadosdqusa baseia em varias fontes de
evidéncias e quando existem proposicdes tedricasqueduzir a colheita e a analise dos
dados.

A pesquisa-acasurgiu no final dos anos 1940, com a publicagcéartigo Action
research and minority problemde Kurt Lewin. Segundo Vergara (2005), a peseaqs
tem como objetivo resolver problemas por meio dieaglefinidas por pesquisadores e
sujeitos envolvidos com a situacao investigadauigs pessoas confundem este método
com consultoria, sendo a principal diferenca easrduas abordagens, o facto da pesquisa-
acao procurar elaborar e desenvolver o conhecinteético.
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Quanto a natureza, as pesquisas cientificas poelentassificadas em: qualitativa,
guantitativa e quanti-quali. A pesquisa qualitatillica-se a compreensao do significado
dos eventos, sem necessidade de se apoiar em agfdem estatisticas. Na pesquisa
quantitativa, a base cientifica vem do Positivismee durante muito tempo foi sinGnimo
de Ciéncia, considerada como investigacdo objetjua se baseava em variaveis
mensuraveis e proposicoes provaveis. A pesquisatiegg#ali, como o proprio nome
sugere, representa a combinacdo das duas modalidsfdeidas, utilizando em parte do
trabalho a visdo positivista e noutra parte a vis@immenoldgica, aproveitando-se o que
existe de melhor em cada uma delas Araudjo & OkvEIR97).

Desde a década de 1970, que a pesquisa qualitativeassumido um grau de
importancia no campo das ciéncias sociais. Ested@ pesquisa adota a fenomenologia
como base cientifica para moldar a compreensa@stgusa, respondendo a questdes dos
tipos “o0 qué?”, “por qué?”’ e “como?”. Geralmentgesquisa qualitativanalisa pequenas
amostras, ndo necessariamente, representativaspdéagio, procurando entender o que
passa, em vez de as mensurar.

Uma pesquisa qualitativd considerada essencialmente de campo, portanto nas
ciéncias sociais a maioria dos estudos encontranelseionados com fenémenos de
grupos ou sociedades, razdo pela qual o investigdele atuar onde se desenvolve o
objeto de estudo.

Araujo & Oliveira (1997) sintetizam a pesquisa @a#iva como um estudo que “se
desenvolve numa situacao natural, € rico em daésaitivos, obtidos no contacto direto
do pesquisador com a situacao estudada, enfatimar@aocesso do que o produto, se
preocupa em retratar a perspetiva dos participahtes um plano aberto e flexivel e
focaliza a realidade de forma complexa e conteixiadd”.

A pesquisa quantitativaurgiu sob a influéncia do Positivismo, segundoual @
pesquisador ndo se deve envolver com o objeto sipufsa, além de anunciar a utilizagdo
de procedimentos rigorosamente empiricos, visandnéimo a objetividade possivel no
estudo realizado. Assim sendo, a neutralidade dgquieador constitui um ponto muito
importante para o estudo.

Pode-se definir a pesquisa quantitatteano aquela que se encontra voltada para a
mensuracdo de segmentos do mercado e das inforsnggdétativas pré-existentes ou
levantadas pela pesquisa qualitativa, DicionaribliBitario on-line (2006). Segundo
Malhotra (2001), “a pesquisa quantitativa procwardgificar os dados e aplicar alguma
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forma de andlise estatistica”. Na maioria das vezese tipo de pesquisa deve suceder a
pesquisa qualitativa, ja que esta ultima ajudandextualizar e a entender o fenébmeno.

A pesquisa quanti-quali compreende a utilizacdo afebas as naturezas,
guantitativa e qualitativa, numa pesquisa ciergtifiestudos de natureza quanti-quali tém

como base tanto o positivismo como a fenomenologia.

1.Formulacao do Problema

A definicdo do problema torna-se questao centahdestigacao e apresenta-se da
seguinte forma: se o processo de auditoria densastie gestdo da qualidade resulta num
verdadeiro beneficio ou apenas resulta em despeqtea a organizacdo auditada e quais
os fatores que afetam uma auditoria do sistemasiég da qualidade.

Face a esta proposicao mais ampla, colocam-sgasmtes questdes que definem o
problema a estudar:

- Quais os fatores que influenciam uma auditoria sisiema de gestdo da

qualidade?

- Qual a importancia para uma organizagédo do ssstengestao da qualidade?

2.0Objetivos do Estudo

Os objetivos da pesquisa serdo, analisar os fatpresnfluenciam ou afetam uma
auditoria do sistema de gestao da qualidade eagumportancia de um sistema de gestao
da qualidade para uma organizacdo. Para tal resereeuma empresa ja certificada ha

quinze anos, com uma cultura organizacional vigata esta problematica.

Objetivo Geral Identificar os fatores que afetam uma auditodasstema de gestdo da

gualidade e a importancia do sistema de gestédoalalgde para a organizagao.

Objetivos Especificos

a) Determinar os principais fatores que afetanesultado de uma auditoria do
sistema de gestao da qualidade;
b) Analisar a importancia do sistema de gestaaudidade para a organizacéao.

3.Desenho da Investigacao
A investigacao realizada tem por base procurammh@tar e analisar os principais
fatores que influenciam uma auditoria do sistemagestdo da qualidade e analisar a
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importancia que o sistema de gestdo da qualidad@aea a organizacdo. Utilizar-se-4 um
estudo do tipo exploratério, em que serdo estudatitagdes dos colaboradores da empresa,
gue exercem funcdes nos diversos setores, dessdgle topo até ao pessoal produtivo.

A amostragem efetuada é do tipo probabilistico.

A construcdo do questiondrio que serviu de basalZzacao deste estudo teve por
base a reviséo da literatura.

Nos ultimos anos as mudancas ocorrem de formaomajtida, nos valores, na
tecnologia, nas pessoas e no mercado, 0 que seztexd significativas ameacas a
sobrevivéncia das organizacdes. Esta realidadeuarianovo cenario organizacional que
visa cada vez mais a valorizagdo do capital humaliejo a melhoria da qualidade de
vida, dentro e fora da organizacdo, uma vez qusaama evolugédo da tecnologia o capital
humano é sempre necessario para 0 sucesso de ymresam

Neste mercado cada vez mais competitivo, existeamario constante de pressao
sobre as empresas, exigindo que estas oferecamit@sodu servicos com padrdes de
gualidade cada vez mais elevados. Desta forma psesas tém sido obrigadas a investir
em flexibilidade, inovacéo e qualidade.

O sistema de gestdo da qualidade, desde a sudidagdo apos a Segunda Guerra
Mundial, sendo até essa data considerado um cont@&hico, em virtude dos seus
responsaveis terem a tarefa de inspecionar, plaagiamar os métodos estatisticos e medir
a qualidade. Muitas empresas tém procurado tomamais competitivas através da
implementacdo de sistemas de gestdo de qualidagleanduzam a melhoria dos seus
processos internos, estabelecendo relacfes muikefitess com os seus fornecedores, e
essencialmente no atendimento e satisfacdo dassm@des dos seus clientes. Um dos
fatores que as organizacdes cada vez mais valogzarmapital humano, aliado a procura
da melhoria da qualidade de vida dentro e foradganizacoes.

Uma ferramenta que tem sido utilizada, em todo edoy para as organizagbes
conseguirem uma vantagem competitiva é a auditaiagualidade, que consiste em
monitorizar e avaliar a eficacia do sistema de agesidentificando oportunidades para
melhorias e diminuindo, o0s riscos associados &solmcia das organizacoes.

Apesar do processo de auditoria, quando devidameateado, ser um elemento
gerador de diversos e indiscutiveis beneficios pagastdo de uma organizacdo, tanto a
nivel operacional, como a nivel estratégico, atcasi a esta ferramenta também sao

bastante comuns, nomeadamente no que respeitasios que Ihe estdo associados.

50



Para Kazililnas (2008), a principal razdo na ex&suge uma auditoria é obter
entradas efetivas para a tomada de decisdo dagkst@rganizagdo, mas existe um leque,
ainda grande, de auditores que produz apenas diedftsma a conceder a certificacao,
para melhorar a documentacdo ou para reforcar doroodade. Existem diversas
abordagens, que sédo geralmente utilizadas, pacgueoras auditorias internas e externas
dos sistemas de gestdo, mas nem todas elas s@resfie muitos auditores necessitam de
habilidades interpessoais genuinas ou experiéraria e envolverem eficientemente a
todos os niveis hierarquicos da organizagao.

Ao efetuar a analise relativa aos beneficios daBNPISO 9001:2008, Dearing
(2007) destaca a confianca nas auditorias de tarparte, como a principal falha inerente
a esta norma, gerando desperdicios de recursos paganizagao.

Karapetrovic e Willborn (2000) ao efetuarem an&liselativas a auditoria da
qualidade determinaram que a garantia da qualidadeservicos de auditoria deve ser
investigada e revista de forma a ser atingido etolgj da melhoria continua.

Atualmente o processo de gestdo da qualidade éneawssidade para qualquer
tipo de atividade, desde a indlstria aos prestadigeservicos. A certificagdo de acordo
com a ISO significa, no mercado produtos com gadidacrescida.

Nunca se verificou tamanhas mudancas em termosldees, costumes, ciéncia,
tecnologia e na exigéncia do capital humano dasnmgcdes, como atualmente. Esta
situacéo reflete-se no sistema de gestdo da gdelidmue passa a ser visto como “uma
politica que objetiva a mobilizacdo continua do®grantes da empresa com vista a
aprimorar a qualidade dos seus produtos ou selyigai (1994), redirecionando e
redefinindo as politicas dentro da organizacao.

Este estudo foi construido de acordo com a praftieenenunciada com o objetivo
de testar as hipGteses referidas, mas tem um grfaedesobre o capital humano da
organizacao, na sua atividade, na sua satisfag@dgyavisao, integracéo e dificuldades em
atuar relativamente a qualidade uma vez que umanmagdo sem funcionarios nao
consegue atingir 0s seus objetivos, por mais adangacnologicamente que possa ser.
Com estas questdes tem-se como finalidade compeovaportancia da existéncia de um
sistema de gestédo da qualidade na organizacéo.

Quanto aos fatores que podem afetar o resultadom@eauditoria ao sistema de
gestdo da qualidade utilizaram-se questdes alatagestar problematica, elaborada com

base no referido anteriormente.
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4. Tipo de Estudo

Araljo & Oliveira (1997) sintetizam a pesquisa lgadva como um estudo que
“se desenvolve numa situacdo natural, é rico enoglaescritivos, obtidos no contacto
direto do pesquisador com a situacao estudadajzenfaais o processo do que o produto,
se preocupa em retratar a perspetiva dos partteipatem um plano aberto e flexivel e
focaliza a realidade de forma complexa e conteixiadd”.

Malhotra (2001) refere que “a pesquisa quantitgbnacura quantificar os dados e
aplicar alguma forma de analise estatistica”.

Apdls definir os objetivos e tendo em conta o estuéfetuar optou-se pela escolha
de uma pesquisa quantitativa como uma abordageouada para a compreensao da
problematica, uma vez que o objetivo serd mensosadados recolhidos através da
aplicacdo do questionario e ndo procurar enterglélsta pesquisa foi efetuada recorrendo
a um gquestionario aberto, o qual foi entregue at®@stados em mao e estes tiveram a
liberdade de responder ao que julgavam pertindstiBzou-se um estudo do tipo n&o-
experimental, transversal e exploratério.

O estudo é ndo-experimental, uma vez que sedeatana observacao passiva dos
fendmenos, ndo se podera alterar os resultadasitaria.

E transversal porque os dados foram colhidos neicoimomento temporal, bem
como a sua analise, ou seja, regista a realidasléndividuos que constituem a amostra,
num determinado momento.

Exploratorio, uma vez que, procura fornecer agsador uma gama consideravel
de conhecimentos, contribuindo desta forma paraora a compreensao sobre o tema ou
problema proposto, Mattar (1999).

5. Hipéteses
Uma hipotese, segundo Polit et al. (2004), comgisima previsao do pesquisador
da relacdo que ele espera encontrar, isto €, pae¥érma como as variaveis se
relacionaré&o.
Para Sampieri et al. (2006) as hipGteses saaidéstpara uma pesquisa, que indica
0 que se estd a tentar provar e definem-se conatites de explicacdes do fendémeno
pesquisado, formuladas como proposicdes. As hipdtedo o centro, a medula ou o eixo
do método dedutivo quantitativo.
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Para testar os objetivos da pesquisa em anatiabsar os fatores que influenciam
ou afetam uma auditoria do sistema de gestdo dadade e qual a importancia de um

sistema de gestao da qualidade para uma organjzm#tiam-se as seguintes hipoteses:

Hipotese 1:
O resultado da auditoria do sistema de gestdo ddidgde da organizacdo é

influenciado por diversos fatores

A primeira hipétese foi elaborada tendo por bageestdo do problema a estudar:
Quais os fatores que influenciam uma auditoriaiste®a de gestdo da qualidade?

Esta hipGtese tem por base o objetivo determiagrincipais fatores que afetam o
resultado de uma auditoria do sistema de gestgaalmade.

Para testar esta hipotese foi elaborada uma quedt@ionada com os fatores que
afetam o resultado da auditoria. De acordo convia&e bibliografica verifica-se que um
dos elementos essenciais nesta area é a competiénaaditor, uma vez que segundo
Ishikawa, “o0 auditor pode possuir um conjunto demidlas echeck lists mas sem o
conhecimento baseado em experiéncia, ndo concerinda sua fungdo”, Campos (1992).

Hipotese 2:
O sistema de gestdo da gqualidade é um elementortenp® dentro de uma

organizacao.
A segunda hipotese foi elaborada tendo por basesté@p do problema a estudar:

Qual a importancia para uma organizagao do sistenggestéo da qualidade?

Esta hipotese tem por base o objetivo analisanpitancia do sistema de gestao
da qualidade para a organizagéo.

Para testar esta hipotese foram elaboradas quédstidgts por base a opinidao dos
funcionérios face ao seu envolvimento no sistemajuldidade, a sua importancia na
implementacdo dessa politica e nos fatores queutlfim o seu envolvimento nesse
programa de gestdo da qualidade, uma vez que talchpmano é essencial em todo
processo, tal como refere Deming (1990).

6. Elaboracédo do questionario

No questionario elaborado existem vérias quest@laivas a auditoria do sistema
de gestdo da qualidade. O questionario foi cortkirdé acordo com a revisao da literatura
efetuada. O mesmo obedece ao conteudo deste trabaliss hip6teses formuladas.
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Inicialmente tem-se a identificacdo, de forma ateseconhecimento da amostra e de
seguida tem-se algumas assercdes inerentes aagigalik forma a se tentar perceber qual
o envolvimento da empresa com a qualidade, a irApo do sistema de gestdo da
gualidade e os fatores que influenciam a auditbrigistema de gestdo da qualidade.

Este estudo abrange as tematicas sistema de g#st§oalidade e auditoria da
qualidade, uma vez que muitas empresas tém pracu@dar-se mais competitivas
através da implementacdo de sistemas de gestdoatldagle que conduzam a melhoria
dos seus processos internos, estabelecendo relagbis benéficas com o0s seus
fornecedores, e essencialmente no atendimentoisagédb das necessidades dos seus
clientes. A auditoria € uma ferramenta que tem sitiizada em todo o mundo, que
consiste em monitorizar e avaliar a eficacia ddesia de gestdo, identificando
oportunidades para melhorias e diminuindo, os sisassociados a sobrevivéncia das
organizagoes.

De acordo com Fischer (1998) alguns fatores maoraamicos, politicos e de
gestao organizacional exercem grande pressdo sabreorganizacdes e a sua
reestruturacdo: processo de estabilizacdo econdpaddica de abertura de mercado,
tendéncia mundial da procura da qualidade e da ettinriade e ado¢cdo de maquinas e
equipamentos automatizados no processo produtivo.

Na visdo atual de gestdo da qualidade os indigidommecam a deter cada vez um
maior entendimento de qual o seu verdadeiro papelra dos processos da empresa,
tendo, dessa forma, uma visdo sobre o impacto uas atividades nos seus clientes,
aumentando a vantagem competitiva da organizagéo.

Conforme refere Prada&Miguel (1999), ocorreu umadamca no grau de
envolvimento, comprometimento e capacitagao, lewandma valorizagdo do ser humano.
Deming com a sua proposta do saber profundo exigdurmmlas mudancas no
relacionamento e na gestao entre a empresa e osl@nies, fornecedores e empregados.
Deming é um defensor da participagcdo do trabalhauwrprocesso de decisdo e
Brocka&Brocka (1994) salienta que o gerir é respoek por 94% dos problemas da
gualidade, apontando que é a tarefa do gerir gxibaaas pessoas a serem mais eficientes.

A primeira parte do questionario utilizado nestaquesa foi elaborada tendo por
base a opinido dos funcionéarios face ao seu emeehtio no sistema de qualidade, a sua
importancia na implementacdo dessa politica e mm$orfes que dificultam o seu
envolvimento nesse programa de gestdo da qualidexda,vez que o capital humano é
essencial em todo processo, tal como refere De(@@@0). A elaboracdo destas questbes
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apoiou-se nos principios e nos métodos de gestaqudbdade referidas. Com estas
guestdes pretende-se comprovar a segunda hipatesaaide sobre a importancia de um
sistema de gestédo da qualidade dentro de uma pagao..

A guestdo que se segue a esta problematica inclte a auditoria ao sistema do
gestdo da qualidade, uma vez que auditoria € océgem sistematico, independente e
documentado para obter evidéncias de auditorizpetiea avaliacdo objetiva com vista a
determinar em que medida os critérios da auditeBa satisfeitos” (NP EN ISO
19011:2003), ou seja, com a auditoria consegueeshr I sistema de gestao da qualidade
e melhoréa-lo caso seja necessario.

A Ultima questéo relaciona-se com os fatores qetamf o resultado da auditoria,
para testar a primeira hip6tese (o resultado dacaizddo sistema de gestdo da qualidade
da organizacgédo é influenciado por diversos fatoi@s)acordo com a revisédo bibliografica
verifica-se que um dos elementos essenciais nestaéaa competéncia do auditor, uma
vez que segundo Ishikawa, “o auditor pode possuiconjunto de formulas eheck lists
mas sem o conhecimento baseado em experiénciacar@tuzirda bem a sua fungao”,
Campos (1992).

7. Caracterizacao da Populagao e Amostra

Para Polit et al. (2004) uma populacdo é um agegztal de casos que preenchem
um conjunto de critérios especificados. Assim, upagulacdo pode ser amplamente
definida, envolvendo milhdes de pessoas, ou espeda para incluir apenas algumas
centenas ou dezenas de pessoas. As populacOeg mi@antram restritas aos sujeitos
humanos. Qualquer que seja a unidade bésica, alag@pucompreende o grupo de
entidades no qual o pesquisador esté interessado.

Neste caso especifico, trata-se dos funcionariageorganizacdo onde tém sido
efetuadas auditorias ao sistema de gestdo da agdelidor parte dos organismos de
certificacdo, varias auditorias internas e mesmdit@ias por Orgdos internacionais
acreditados que analisam a conformidade dos pmxesgundo as normas em vigor nos
seus paises. Esta empresa denomina-se de SilaBpo® possui, atualmente, um corpo
ativo de 179 funcionérios.

O ideal numa investigacdo serd o estudo dos elesei® uma determinada
populacdo na sua totalidade, porém esta circurigtdna maioria dos casos, € quase
impossivel. Desta forma, surge a necessidade deree@ amostra, ou seja, apenas a uma

parte dessa populagdo. Dos 179 funcionarios danzeg@io em causa obtiveram-se 43
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respostas ao questionario, de pessoas dos diveBmes da empresa, ou seja, a amostra
contempla cerca de 25% da populacéo.

Amostra significa para Polit. et al. (2004), o suijanto do universo ou populagao,
por meio da qual se estabelecem ou se estimamatardsticas desse universo.

A empresa selecionada faz parte do universo dasesag certificadas pelo
organismo de certificagdo segundo as normas NP &8 9001:2008, com 179
colaboradores. Este questionario foi dirigido aofaloradores dos diversos niveis de
fungbes da instituigcdo.

Relativamente a técnica de amostragem selecionadaa famostragem néao
probabilistica, por conveniéncia. Segundo Politakt(2004), permite ao investigador
selecionar, intencionalmente, a mais ampla variedamksivel de inquiridos, ou ainda,
pode selecionar 0s sujeitos com caracteristicas pdpulacdo em questdo, ou
particularmente conhecedores das questfes queaestiiestudadas.

Conforme Polit & Hungler (1995), a vantagem naz&¢do de uma amostra € a sua
pratica e o menor custo. No entanto, 0 investigadievera encontrar um nivel de

habilidade necessario para que esta seja reprégamta conjunto da populacédo a estudar.

8.Importancia do Estudo

O aumento do numero de empresas certificadas etmgdbe no Mundo tem vindo
a ocupar cada vez mais espaco nas analises sal#senvolvimento empresarial. Num
estudo realizado por Sampaio, Rodrigues e Sarad@9j, os autores procuraram associar
o estado da certificacdo 1SO 9001 em determinadpiakais ao seu nivel de

desenvolvimento econémico.

Evolugdo Portugal 2004-2009
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Gréfico 1 — Evolugdo das empresas certificadas em Portagalcordo com a ISO 9001:2000/2008, de 2004 a 2009.
(Fonte ISO Survey 2009)
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Recuando a 1999, um inquérito dirigido a 928 engweertificadas pela APCER,
LRQA, BVQI, TUV e SGS-ICS e a 738 empresas nioifimatias, visou aferir os
beneficios que resultam ou poderiam resultar daificacio. Na mesma linha de
pensamento, e em 2003, um estudo realizado petitutasPortugués da Qualidade, em
gue participaram 600 empresas portuguesas cedificgrocurou identificar as vantagens
obtidas com a certificagdo Godinho (2004).

Muito do desenvolvimento que varios paises atingina conquista dos mercados externos
foi obtido pela vontade de satisfazer o desejo a@osumidores através da qualidade,
aplicando as teorias da «gestao pela qualidadexxguhlidade total» Amaral (1991).
Existem empresas em todo o Mundo que se distinquedanqualidade dos produtos que
vendem e dos servigos que prestam, aos quaisase ftores como o elevado grau de
competitividade, a eficiéncia dos seus processas satisfacdo sempre crescente dos seus
clientes. Nao obstante, diversas empresas optanmpestir num sistema de gestdo da
gualidade ndo apenas pelas vantagens competitu@agutpam poder vir a obter, mas
tendo em vista outros objetivos que se sobrepfenguéstdo do aumento da
competitividade por si s6.

As certificacdes em Portugal surgem para propoaciootoriedade e visibilidade
as organizacdes. Para que ocorra a emissao doficagos € necessério dirigir-se a
organizacao, in loco, verificar o grau de cumpritoeda organiza¢ao para com a norma de
referéncia e demais requisitos legais e regulamentplicaveis. A esta Ultima etapa da-se
o nome de auditoria, como a avaliacdo sistematicendependente das atividades
desenvolvidas em determinada empresa ou setor, ohgivo é averiguar se elas se
encontram de acordo com as disposi¢coes planeadasesfabelecidas previamente, se
foram implementadas com eficacia e se estdo enocoitfade com os objetivos tragados.

No mundo atual um produto com qualidade é indispesl para se manter uma
posicdo sustentavel no mercado, mas para se cansdper essa qualidade ter-se-a de
produzir segundo linhas orientadoras especifidasne delineadas. Aliado a qualidade do
produto tem que existir o reconhecimento dessadge, dai que a certificacdo seja de
extrema importancia, uma vez que o produto de um@esa certificada é visto como de
maior qualidade no mercado. Para uma empresa prashm qualidade tem que ter um
sistema de gestdo da qualidade com qualidade aela@io do sistema de gestdo da

qualidade € efetuada através da auditoria da @quaiid
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A motivacdo para realizar este trabalho provémnagaortancia e da atualidade
deste tema e da interligacdo destes conceitos igda gue apesar de dependentes s&o
tratados, na maioria dos trabalhos, isoladamente.

Este estudo pretende analisar os fatores quesndiam uma auditoria do sistema
de gestdo da qualidade e a importancia do sisteengjedtdo da qualidade numa
organizagao.

O estudo em questdo podera ser relevante palangp8s, S.A., para a comunidade
cientifica, comunidade estudantil, organismos d#ficacdo, organizacfes e sociedade em

geral.
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V) SILAMPOS — SOCIEDADE INDUSTRIAL DE LOUCA METALI CA CAMPOS,
S.A.

O Sistema de Gestdo da Qualidade em vigor na Solambociedade Industrial de
Louca Metélica Campos, S.A. encontra-se de acoodo @s requisitos da norma NP EN
ISO 9001:2008.

A Silampos, S.A. foi fundada na freguesia de Cesancelho de Oliveira de
Azeméis, em 5 de julho de 1951. E uma Sociedadenifr@ com um capital social de
4.000.000,00 Euros. Detém atualmente cento e setentove colaboradores e a sua

atividade principal consiste no Fabrico de louc&atita e artigos de usos doméstico.

1. Breve Historial

A Silampos, S.A. é a empresa mais antiga de falogclouca metalica de Portugal
e uma das mais antigas da Europa, liderando o deemacional de louga metalica, com
produtos e marcas diferenciados para os variosesggside mercado. As suas instalacoes
situam-se na freguesia de Cesar, concelho de @lidel Azeméis, distrito de Aveiro e €
caracterizada por uma forte tradigcao industrial.

Foi fundada a 5 de julho de 1951, com apenas s#balhadores e iniciou a sua
atividade com o fabrico de louca de aluminio de demeéstico, utilizando a técnica de
repuxagem.

Mais tarde, o uso de prensas mecanicas permititigiiba técnica de repuxagem
pela estampagem e o avango técnico criou condig@es a introducdo de um produto
novo em Portugal, a Panela de Presséo, cujo supessibilitou a expansao da atividade,
impondo-se no mercado com prestigio e definitivamanmarca SILAMPOS, nome pelo
gual a empresa passou a ser identificada e queerjposiente, integrou a firma dando
origem a sua denominacao social atual.

O éxito comercial da Panela de Pressdo e da maktgeMB8OS, ndo pode ser
dissociado do anuncio televisivo “A histéria daawdninha e do Jodo Ratdo” que o
mercado ainda hoje associa a empresa.

Em 1968 iniciou o fabrico de louga em ac¢o inoxid&am 2 mm de espessura e
sem fundo térmico, introduzindo quase de seguiflando térmico de cobre, no qual foi
pioneira em Portugal e em 1973 passou a produaiiirexxidavel com fundo térmico de
aluminio aplicado por soldadura. Em 1993, reforgawa lideranga com o langamento do
primeiro trem de cozinha com fundo térmico encagabuyl o “Impact Disc”.
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A alteracdo do pacto social em 1978, transformaadempresa em sociedade
unifamiliar, permitiu a convergéncia da gestdo edalinear de um programa de
reapetrechamento gue garantiu a prossecucao do  poesco
capacidade/produtividade/qualidade necessario &otidacdo da empresa no mercado
interno e a entrada na exportacgéo, tornando-aineial empresa portuguesa do setor de
louca metalica para uso doméstico.

Entretanto, a gama das panelas de presséo sofreacdes, com o langamento da
panela de pressdo de aco inoxidavel tradicionahie recentemente, da designada panela
“super-rapida”, dotada de um sistema de fecho qoagpciona economia de energia
consideravel.

No final de 2001 a empresa foi transformada em eslacie An6nima, com um
capital social de 4.000.000,00 Euros, controladsuzatotalidade pela familia Campos.

Em 2005 desenvolveu a louga “multidisc”, concrettha um avango tecnolégico
significativo em termos de consumos de energiaptem temperatura de cozedura. A
sofisticacdo do produto “multidisc” dispensa o fortggrmico, mas acolhe as vantagens
deste, expandindo para todo o corpo da peca astiresp caracteristicas térmicas. No
mesmo ano criou uma nova marca de produto, Con&lptapos. Esta marca funde rigor
e inovacdo, funcionalidade e depuracdo estéticearando esta Ultima como fator
estruturante na concecao e ndo apenas como umeeadscido a producao.

Em 2006 criou uma nova marca, Cook Silampos, atliznas grandes superficies.

Até 2008 manteve-se muito centrada no “Cookingtaesindo a partir desta altura
outras oportunidades com afinidade tecnoldgica adlysiva, como é o caso da area
“Living/Garden”.

A empresa aposta fortemente no design e na qualdiasiseus produtos e servigos

como fatores diferenciadores.

2. Efetivos, Instalagbes e Equipamentos

A Silampos detém atualmente um quadro de 179 cadbeoes, incluindo um
corpo técnico devidamente qualificado e capaz deretizar os objetivos da empresa.

A empresa dispde de instalacdes com area de 3t9)afbs quais 13.500 N0
area coberta.

Depois de anos de fortes investimentos na areastinal) que reforcaram e
atualizaram os equipamentos produtivos e melhorafayout fabril, a empresa tem
orientado os investimentos mais recentes para @ndelvimento de produtos, ambiente,
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seguranca e novas tecnologias de informacao, patelw a lideranga da Silampos no
setor nacional de louga metélica.

A empresa utiliza as tecnologias de informacao ceunpmrte fundamental dos seus
processos de negocio, dispondo de um sistema togetegrado, baseado numa solucao
ERP/ Baan e de solugbes relativamente recenteseenog de comunicagbes e gestdo

documental.

3. Producgéao, Representacgdes e Vendas

A capacidade produtiva da Silampos, S.A. a pretgeEsaé de 18.000.000 Euros.

A gama atual de fabrico é constituida por difegentategorias de produtos,
nomeadamente, panelas de pressao, louca metaliagoeimoxidavel e mais recentemente,
artigos para a area “Living/Garden”.

Em complemento da producao propria, a Silamposepta e vende produtos de
marcas internacionais consagradas, de que sao lenigyliss”, “Cole & Mason”,
“Jamie Oliver” - DKB, “Judge” e “Stellar” - Horwood

A prestacdo de servicos traduz-se quase integnégngam assisténcia pds-venda e
nao tem significado no volume de negdécios da ermaprasms constitui um fator de
competitividade que o mercado reconhece e ao doighiampos dedica a melhor atencao.

A exportacao, iniciada com as Panelas de Preas&enta hoje, sobretudo, na louca
de aco inoxidavel - produto de qualidade que piesd Empresa e a Industria Portuguesa.
As exportacdes tém como destino entre outros ogirgeg paises: Inglaterra, Espanha,
Norte de Africa, Russia, Japdo, América do SulsézaiNoérdicos, Bélgica, Holanda e
Paises Arabes.

A promocéo e distribuicdo no mercado interno ssseguradas pelos servicos da
propria empresa, cobrindo todo o pais, emboraratoral relevancia para as cidades de
Lisboa e Porto.

4. Negdcio, Visdo, Missao e Valores

O negécio da Silampos consiste em responder ef@cipar as necessidades do
mercado em termos de produtos e/ou servigos ddetreacasa em geral e, em particular,
relacionados com a confecdo, conservacdo e/ou esmphnuseamento, doméstico ou

industrial, de alimentos.
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Tem como objetivo ser a solucdo e a opcdo em ilitenglestinados a casa em
geral e em particular a mesa e cozinha, domésticandustrial, liderando o mercado
nacional e sendo uma referéncia do setor a nitesinacional.

Tem como missao conceber, desenvolver, produzibreercializar utensilios de
cozinha, mesa e casa, criando valor para os s@rmes, colaboradores, fornecedores,
acionistas e comunidades com as quais interagatebrondo para a melhoria do meio
ambiente e da qualidade de vida em geral e apoiacestivar iniciativas que visem o
desenvolvimento sustentado do setor.

A atuacédo da Silampos reflete os seus valoresasgnt

- Integridade e honestidade;
- Profissionalismo e rigor;
- Cooperacéao e parceria;

- Inovagéo e melhoria continua.

5. Politica

A Politica da Silampos consiste em:

a) Satisfazer os seus clientes, assumindo que estacéd é determinante na
concretizacao do seu proprio sucesso;

b) Satisfazer os acionistas e restantes financiadmssgurando a remuneragao
competitiva dos capitais investidos e fazer da ismatusto/beneficio um
principio fundamental de gestéo, para que os nigiasceiros ndo constituam
um fator limitativo do desenvolvimento da empresa;

c) Contribuir para o desenvolvimento da regido ondé eserida, assumindo as
suas responsabilidades sociais perante a comunidade

d) Prosseguir uma pratica de respeito do enquadranegdabaplicavel a empresa
em qualquer dominio;

e) Promover o desenvolvimento das competéncias dos selaboradores,
assumindo a relevancia da sua contribuicdo parasensbenho da empresa,
promovendo a sua progressao profissional e cultural

f) Apostar na inovacao e desenvolvimento de novosuposdconsiderando a sua
eco-eficiéncia, superando as expectativas dosclienses e contribuindo para a
criacdo das tendéncias de mercado;

g) Fomentar as praticas de “procurement” e parcemdanoc instrumento de
melhoria da eficiéncia na relagdo com os fornecesjor
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h) Assumindo um comprometimento para a exceléncia, honahdo
continuamente a eficacia do Sistema de Gestdo ddid@de e Ambiente,
adotando em cada medida uma politica de prevencéo.

6. Prémios, Qualidade, Ambiente e Higiene e Segurgan

O desempenho econdmico-financeiro e a capacidadgesi&o e adaptacdo as
exigéncias da competitividade permitiram a Silam@®#\. obter por diversas vezes o
prémio “PME Exceléncia”.

A énfase no design foi justamente reconhecida @elatro Portugués de Design,
que atribuiu & Silampos, S.A., em 1993;RREMIO DESIGN 93 PARA A INDUSTRIA", €
distinguiu com o prémio ‘8.0s DEDESIGN’ duas das suas linhaPomuse Domus 90

Em 1997 a Silampos, S.A. foi finalista norRf10 EUROPEU DEDESIGN'.

A preocupacdo pela Qualidade, que ha muito fourask como principio
fundamental de gestdo da empresa com a certificdgd®eu Sistema da Qualidade em
1996, encontra atualmente expressdo formal no nsastde Gestdo da Qualidade
implementado de acordo com a norma NP EN 1SO 9008:2

Esta em curso um plano de acdo tendo em vistartdioagdo da empresa no

dominio ambiental sendo integrado no sistema didaqada existente.

7. Sistema de Gestao da Qualidade

Liderar e operar com sucesso numa organizacdogeregeri-la de uma forma
sistemética e visivel. A Silampos,S.A. esta firmeteeconvencida de que s6 com a
implementagcdo e manutencdo de um sistema de gdat@maalidade, concebido para
melhorar continuamente a eficacia do desempenhengaesa, conseguira obter esse
sucesso.

Os processos que sustentam o sistema de gest@aldtade da Silampos, S.A. séo

representados da seguinte forma:

COMPRAS PRODUGAO

RECURSOS HUMANOS INFRA-ESTRUTURAS ADMINISTRATIVO AMBIENTE
Teci
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V) CASO PRATICO

De forma a tornar explicita e coerente a apreséota; andlise dos dados, a
semelhanca da estrutura utilizada no questionéimecou-se por efetuar a caracterizacao
dos dados gerais relativos a amostra constituidad4foelementos (16 colaboradores
ocupam funcgbes de pessoal administrativo, 11 codalooes ocupam funcdes de pessoal
produtivo, 8 colaboradores pertencem aos quadesisues e 8 colaboradores pertencem
aos quadros intermédios) do universo de 179 fuéciosda empresa Silampos, S.A..

Tal como no questionario comeca-se por analis@ergificacdo/caracterizacdo dos
inquiridos, para se ter consciéncia da populac@&orespondeu ao questionario.

Da andlise de todos os dados referentes a idexgfilic € de referir que a maior
parte dos inquiridos que responderam ao inquédtersontram entre os 31 e 40 anos,
possuem o Ensino Secundario ou Licenciatura, deseimaon funcées administrativas e
exercem fungdes na organizacdo ha menos de 1{Aam@sol).

Como referido o sera utilizado o estudo exploratara analisar os fatores que
afetam uma auditoria do sistema de gestdo da qdali@ a importancia do sistema de
gestdo da qualidade para a organizacdo, ou sdjgpdeses definidas.

ApOs a analise dos questionérios verificou-se qu&nto a manutencdo de um
sistema de qualidade na empresa aumentar o enesliondos funcionarios 88% (38
colaboradores), estdo de acordo com esta afirmap@mas 12% (5 colaboradores), tém

opinido contréria.

Gréfico 2 — Distribuicdo da amostra segundo o aumento dolémento dos colaboradores quando existe a magéen
de um sistema de qualidade na empresa.

Quanto aos inquiridos que se encontram de acamtoocfacto da manutengéo de

um sistema de gestédo da qualidade na empresa aurmegvolvimento dos funcionarios
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vérias justificagBes referiram para suportar as syénides, tais como “porque fomenta a
comunicacao reciproca entre as diferentes funcéesngervém na garantia da qualidade
do produto”, “o sistema de gestdo da qualidade id@8e na gestdo por processos
fornecendo a interagdo entre colaboradores deedifes departamentos. Foca diferentes
departamentos em objetivos estratégicos e operasicomuns”, “dada a relagdo direta
entre qualidade e informacdo. A empresa como éistenta de informagéo, deve gerir o
conhecimento necessario para o sucesso do seuimepgélb que deve estabelecer um
nivel de organizacdo que permita as suas funcdgwoeessos agirem de forma
sincronizada para atingir o objetivo proposto: tafete produtos e servigcos de acordo com
os requisitos do mercado e ao mesmo tempo atimgsuwtado desejado”.

Relativamente ao facto do processo de gestaordda@® que a qualidade exige a
mobilizacdo de todos os funcionarios na organiza&@k (38 colaboradores), estdo de
acordo com esta afirmacao, apenas 12% (5 colab@s)doeferem o contrario.

mSim

W N3o

Gréfico 3 — Distribuicdo da amostra de acordo com o facto geocesso de gestéo deixar claro que a qualidage &

mobilizacédo de todos os funcionéarios na organizacéo

Quanto aos colaboradores inquiridos que se eraontte acordo o facto de o
processo de gestdo deixar claro que a qualidadge exi mobilizacdo de todos os
funcionérios da organizacdo varias justificagcbewrfo referidas para defender as suas
opinides, tais como “0 processo de gestdo contemplavolvimento de todos para que se
consiga atingir as metas da qualidade” e “o trabam equipa é fundamental para a
manutenc¢ao do sistema de qualidade”.

Questionaram-se os inquiridos relativamente amses, que na sua opiniao, mais
dificultam o envolvimento pessoas nos programagesio da qualidade, de entre a lista
referida de seguida.
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a) Estrutura organizacional atrasada e rigida;

b) Competéncias mal distribuidas;

c) Baixo nivel de integragcéo dos setores da empresa;

d) Dificuldade no acesso a informacgéao;

e) Falta de envolvimento da administracdo no procdasQualidade;

f) Pouca clareza na definicdo da misséo e politicasgaesa;

g) Precariedade do trabalho em equipa;

h) Falta de formacao dos funcionérios;

i) Desconhecimento dos custos da ndo-qualidade (r&fdgsperdicios, etc.);

J) Inexisténcia de mecanismos para o0 apuramento dia@ss, andlise das falhas
e identificagdo das causas e dos problemas;

k) Despreocupacdo com a melhoria continua dos pra;esso

[) Baixo incentivo a iniciativa e a inovagao;

m) Estilo de Gestéo;

n) Excesso de ac¢des, que visam exclusivamente norpras@dimentos de
conformidade.

15
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Gréfico 4 — Distribuicdo das respostas dos inquiridos dedacoom os fatores mais dificultam o envolvimenss d
pessoas nos programas de gestao da qualidade.

Analisando as respostas dos inquiridos verificagse os fatores que mais
dificultam o envolvimento dos individuos nos proges de gestdo da qualidade sédo a
existéncia de uma estrutura organizacional atrasafpda e a precariedade do trabalho de
equipa, sendo estas selecionadas por 25 individl®aquiridos. Selecionada por 21 dos
inquiridos foi a pouca clareza na definicdo da &uss politicas da empresa, por 19 dos
inquiridos a dificuldade no acesso a informac¢éaa, X® dos inquiridos as competéncias
mal distribuidas e o baixo incentivo a iniciativa émovacgéo, por 14 dos inquiridos a falta
de formacdo dos funcionarios e o estilo de Gegtédo,13 dos inquiridos a falta de
envolvimento da administragdo no processo da aadid por 12 dos inquiridos o
desconhecimento dos custos da nédo-qualidade, pang@ridos a inexisténcia de
mecanismos para o apuramento de resultados, adaislhas e identificacdo das causas

e dos problemas e a despreocupacdo com a mellmmténea dos processos, por 8
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inquiridos o excesso de acdes, que visam exclugimBamnormas e procedimentos de
conformidade e 7 dos inquiridos consideram o baix@| de integracdo dos setores da
empresa como um fator que dificulta o envolvimedts individuos nos processos de
gestao da qualidade.

Relativamente ao grau de atencdo dado a qualidatteodda empresa, verifica-se
que a grande maioria, 74% considera que € bomidevasdo 12% que € excelente e 3 %
que é satisfatério. Nenhum dos inquiridos consigém@satisfatério o mesmo.

Gréfico 5 — Distribuicdo da amostra de acordo com a classifio atribuida ao grau de atencdo que a empresa da
qualidade (num intervalo de 1 a 5, em que 1 coored®a nenhum e 5 a excelente).

Quanto a importancia dada pela empresa a qualdi@slseus produtos verifica-se
que 53% dos inquiridos consideram que a importage&a organizacdo d4 a qualidade
dos seus produtos é boa, 33% considera que é Bieceld 4% satisfatdria. Mais uma vez,
nenhum dos inquiridos considera esta como nadatatis.

Gréfico 6 — Distribuicdo da amostra de acordo com a classfio atribuida a importancia dada pela organizacao
qualidade dos seus produtos (num intervalo de,em%ue 1 corresponde a nenhum e 5 a excelente).
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Relativamente ao tratamento dado pela organizagsiarigos ndo conformes 35%
dos inquiridos considera que a empresa da um batamiento aos artigos ndo conformes,
28% considera que esse tratamento € suficiente cdB%dera esse tratamento excelente e
apenas 14% dos inquiridos considera esse trataméatsatisfatorio.

Gréfico 7 — Distribuicdo da amostra de acordo com a classifio atribuida ao tratamento dado pela organizagsio
artigos nao conformes (num intervalo de 1 a 5, eenlgcorresponde a nenhum e 5 a excelente).

Da amostra em estudo, 86% dos inquiridos considesm a administragdo se
envolve de forma positiva no processo de qualiddempresa, 14% consideram que esse
envolvimento ndo existe ou é efetuado de formatiega

Gréfico 8 — Distribuicdo da amostra de acordo com a classffio atribuida ao envolvimento da administragdo no
processo de qualidade da empresa (num intervdlad® em que 1 corresponde a nenhum e 5 a ex@elent

Efetuando uma analise global aos resultados obtidwsica-se que a manutencao
do sistema de gestdo da qualidade aumenta o emeslto da maioria dos funcionarios da
empresa, uma vez que estes tém consciéncia quelidagie e a certificacdo sédo de
extrema importancia para a concretizacdo dos wbgfinais da organizacdo, na medida
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gue ao oferecer um produto de qualidade a empoeterdp aumentar a sua competitividade
e que a implementagéo de um sistema de gestacatidagle fomenta a interagao entre os
colaboradores. Relativamente ao facto do processgestdo deixar claro que a qualidade
exige a mobilizacdo de todos os funcionarios daarirgcdo, verificou-se que 0s
funcionérios se encontram de acordo com esta afamaeferindo que o envolvimento de
todos os funcionarios e o trabalho de equipa s&enemis para atingir as metas da
organizacdo. Quanto aos fatores que os inquiridomsideram que mais dificultam o
envolvimento dos individuos nos programas de gedtdqualidade sdo a existéncia de
uma estrutura organizacional atrasada e rigidapeeeariedade do trabalho de equipa,
tendo sido selecionadas por 25 inquiridos, uma qgae os funcionarios de uma
organizacao perante estas situacdes se acomoderalizacédo das suas tarefas rotineiras,
nao se encontrando motivados para ir além dastawefas diarias, uma vez que tém a
nocéo que ndo serdo compensados pelos seus eskRetasvamente ao grau de atencao
dado a qualidade dentro da organizagdo, a impaatéiacia pela empresa a qualidade dos
seus produtos, ao tratamento dado pela organizag&oartigos ndo conformes e ao
envolvimento, de forma positiva, da administracaoprocesso de qualidade da empresa
verificou-se que os inquiridos consideram que dtipalda organizacdo é virada para a
qualidade, ndo apenas para a certificacdo, mapaiana qualidade total. Analisando os
resultados poder-se-a referir que o sistema dé@ekst qualidade é essencial no dia a dia
desta organizacdo, ou seja, comprova-se a hipdtese

Continuando a analise em curso, verifica-se qdesms colaboradores inquiridos
consideram que a auditoria de terceira parte é&tienea importancia para a melhoria de
desempenho da organizacdo auditada. Foi referidampalos inquiridos que a auditoria €
importante “porque € uma das formas de avaliarstersia de gestdo e que por ser de
terceira parte faz com que a empresa seja analisadma forma diferente, uma vez que o
auditor que a realiza tem uma perspetiva geralnQuae trata se uma auditoria interna,
esta € efetuada mais ao pormenor, pois quem aada&in a nocdo do processo, mas
centra-se mais em aspetos especificos daquele sppooe ndo na visdo geral da
organizacao”.

Quanto aos fatores que afetam o resultado de um#oaa, foram referidos
diversos, mas a competéncia do auditor ou da eqagktora € referido como um
elemento chave do bom desempenho de uma audi@om@o foi referido “os auditores
assumem um papel fundamental no sucesso da aadHEstes devem prepara-la o melhor
possivel, tendo sempre em consideracdo os porfeglos na norma de qualidade”. Um
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auditor experiente e que se envolva plenamentealgacdo a auditoria é fundamental,
uma vez que “o auditor € um elemento chave no psocéle auditoria, do seu bom
desempenho € que resulta o sucesso ou insucesanto@o perfil do auditor, é referido
gue para o sucesso de uma auditoria € necess@&iquaum a executa tenha uma postura
correcta (saber falar e ouvir no momento certdtrarfia informagéo), comunicar de forma
eficiente (comunicacédo oral e escrita) e deter eoinfrentos técnicos sobre a norma e o
processo auditado”. Um dos inquiridos refor¢ca aartgncia da competéncia do auditor,
como fator de sucesso de uma auditoria, referingo “g forma como uma auditoria é
conduzida é essencial para que o0 objetivo sejangdd®. Este objetivo centra-se na
procura de evidéncias da existéncia de conformidatio na ‘caca’ a ndo conformidade”.

E referido, ainda, por um dos inquiridos que “urmbauditor tem que ter um perfil
coerente como o definido na norma NP EN ISO 19@IB2A qualificagdo de um auditor
tem em conta a sua experiéncia, trabalho realizadditorias realizadas, mas ndo tem em
conta o seu perfil, o qual é fundamental, pois wm auditor tem que ser um excelente
comunicador”. Para além das competéncias ja refgridis como a experiéncia, a postura
correcta, a comunicagdo eficiente e os conhecirsetéonicos, foram referidas outras
competéncias, tais como lideranca e postura éioa, se mal aplicadas, podem levar ao
insucesso de uma auditoria. Foi também referido ajymsicao/postura assumida pela
organizacdo no decurso de uma auditoria, principale) a adotada pela gestdo de topo é
um fator de extrema importancia. Foi referido queganizacéo “deve ter em conta todos
os beneficios inerentes a implementacdo de umrsistie gestdo da qualidade eficiente e
nao se centrar somente na obtencdo da certificdc@oganizacédo pode contribuir para o
bom desempenho da auditoria, através do envolvordamtsua gestdo de topo no sistema
de gestdo, consciencializando os funcionarios, mpoitancia da implementacdo do
sistema de gestdo e da importancia do envolviméatocada um nesse processo, de forma
a obter sempre a melhoria continua, efetuando semmma analise critica ao sistema
quando necessario”. E referido ainda por outroiff@pque “o envolvimento da gestdo de
topo é um elemento fundamental de todo o processn,o qual o sistema de gestdo nao
poderéa alcancar os seus objetivos”. Foi também imeado que a organizacdo no decurso
de uma auditoria pode contribuir para o seu suctsscentender qual é o objetivo da
auditoria, a organizacdo reconhecerd, caso exista,ndo conformidade, uma vez que é
um elemento integrado no sistema de melhoria ddidgda do processo de uma
organizacdo. Esconder o erro, é fingir ter um siatele qualidade, ter todos os custos
inerentes e ndo aproveitar o que se tem ao diBpale referir-se que a gestao de topo se
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envolve numa auditoria quando esta assenta nap&id@mgia, facilitando o trabalho do
auditor”.

Analisando os dados verifica-se de forma resumigao resultado da auditoria do
sistema de gestdo da qualidade da organizacadduénoiado por diversos fatores, sendo
os destacados pelos inquiridos a competéncia ditoaod da equipa auditora, o perfil do
auditor e a posicao/postura assumida pela orgaoza@ decurso de uma auditoria,
principalmente da gestao de topo, ou seja, verficgue se comprova a hipotese 1.
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VI) CONCLUSAO

Este estudo abrange as tematicas sistema de g#st§oalidade e auditoria da
qualidade, uma vez que muitas organiza¢gfes procwada vez mais, aumentar a sua
competitividade através da implementacdo de sisted® gestdo de qualidade que
conduzam a melhoria dos seus processos interrtabeteendo relagdes muito benéficas
com os seus fornecedores, e essencialmente narnagend e satisfagcdo das necessidades
dos seus clientes.

Nos ultimos anos as mudangas ocorrem de forma méajima, nos valores, na
tecnologia, nas pessoas e no mercado, 0 que sezted significativas ameacas a
sobrevivéncia das organizacdes. Esta realidadeuanianovo cenario organizacional que
visa cada vez mais a valorizagdo do capital humaliejo a melhoria da qualidade de
vida, dentro e fora da organizacdo, uma vez qusaama evolugédo da tecnologia o capital
humano é sempre necessario para o sucesso de gamazacdo. Conforme referido por
Prada&Miguel (1999), ocorreu uma mudanca no graem®lvimento, comprometimento
e capacitacao, levando a uma valorizagéo do searm

Num mercado cada vez mais competitivo, existe an@igo constante de pressao
sobre as empresas, exigindo que estas oferecamit@sodu servicos com padrdes de
gualidade cada vez mais elevados. Desta forma psesas tém sido obrigadas a investir
em flexibilidade, inovacéo e qualidade.

Deming com a sua proposta do saber profundo exighuqplas mudancas no
relacionamento e na gestao entre a empresa e osl@nies, fornecedores e empregados.
Deming é um defensor da participagcdo do trabalhauwrprocesso de decisdo e
Brocka&Brocka (1994) salienta que o gerir é respuoek por 94% dos problemas da
gualidade, apontando que é a tarefa do gerir gxibaaas pessoas a serem mais eficientes.

De acordo com o referido na analise dos resultadosica-se que 88% dos
inquiridos sé@o da opinido que a manutencédo donsastie gestdo da qualidade aumenta o
envolvimento da maioria dos funcionarios da empmesgue o0 processo de gestdo da
gualidade fomenta a interagdo entre os colaborad&®elativamente ao grau de atencao
dado a qualidade dentro da organizagdo, a impaatéiacia pela empresa a qualidade dos
seus produtos, ao tratamento dado pela organizag&oartigos ndo conformes e ao
envolvimento, de forma positiva, da administracaoprocesso de qualidade da empresa
verificou-se que os inquiridos consideram que dtipalda organizacdo é virada para a
qualidade, ndo apenas para a certificacdo, mapaiana qualidade total. Analisando os
resultados poder-se-a referir que, de acordo copirado dos funcionarios da Silampos,
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S.A. se comprova a segunda hipétese enunciad&jamuossistema de gestdo da qualidade
é essencial no dia a dia desta organizagao.

Uma ferramenta que tem sido utilizada, em todoumdua, para as organizacdes
conseguirem uma vantagem competitiva é a auditaiagqualidade, que consiste em
monitorizar e avaliar a eficacia do sistema de agesidentificando oportunidades para
melhorias e diminuindo, os riscos associados &solmcia das organizacoes.

Apesar do processo de auditoria, quando devidameateado, ser um elemento
gerador de diversos e indiscutiveis beneficios pagastdo de uma organizacdo, tanto a
nivel operacional, como a nivel estratégico, atcasi a esta ferramenta também sao
bastante comuns.

Para Kazililnas (2008), a principal razdo na ex@suge uma auditoria é obter
entradas efetivas para a tomada de decisdo dagkst@rganizacdo, mas existe um leque,
ainda grande, de auditores que produz apenas diedftsma a conceder a certificacao,
para melhorar a documentacdo ou para reforcarfarcoidade.

Nos dias de hoje o processo de gestdo da qualiladma necessidade para
qualquer tipo de atividade, desde a industria aest@dores de servicos. A certificacdo de
acordo com a ISO significa, no mercado produtos goatidade acrescida.

A Ultima questéo realizada relaciona-se com ogdatque afetam o resultado da
auditoria, para testar a hipétese o resultado dioagia do sistema de gestdo da qualidade
da organizacéo € influenciado por diversos fatddesacordo com a revisao bibliografica
verifica-se que um dos elementos essenciais nestaéaa competéncia do auditor, uma
vez que segundo Ishikawa, “o auditor pode possuiconjunto de formulas eheck lists
mas sem o conhecimento baseado em experiénciacar@tuzirda bem a sua fungao”,
Campos (1992). Analisando os resultados obtidogicsesse, de forma resumida, que o
resultado da auditoria do sistema de gestdo dadgdalda organizagéo é influenciado por
diversos fatores, sendo destacados pelos inquiaidmsnpeténcia do auditor ou da equipa
auditora, o perfil do auditor e a posicao/postwsumida pela organizacdo no decurso de
uma auditoria, principalmente da gestdo de topagejm, comprova-se a primeira hipétese
e o referido na reviséo bibliogréafica.

Pode-se concluir que neste estudo se comprovouacuéditoria do sistema de
gestdo da qualidade é influenciada por diversosrdaf sendo o mais referenciado a
competéncia do auditor e que o sistema de gest@oal@ade é de extrema importancia
para a organizagao.
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Para estudos futuros seria interessante estudabiematica enunciada, alargando
a aplicabilidade do estudo, ou seja, aplica-lo werdas empresas, de preferéncia de
diversos setores para se poder analisar esta taréti diversos contextos e se tentar
comprovar estas hipoteses num contexto mais angdte estudo restringiu-se a uma
empresa, na qual o pesquisador ai exerce funcdgsieopodera ter condicionado os
resultados, tornando-se uma limitagéo para este@st

Outra proposta para investigagfes futuras prendessea alteracdo do método, ou
seja, utilizar o método qualitativo para desta fisB poder ter uma perce¢do mais direta
do que as entidades estudadas pensam sobre eSknptica e tentar enriquecer ainda

mais um estudo deste tipo.
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ANEXO |
1.ldade

Idade Colaboradores (anos)

W Até 30
EDe3ladd
W Dedl abl

W Superora 50

Gréfico 1 — Distribuicdo da amostra, segundo idimeColaboradores

No que respeita a idade dos colaboradores ingsiriderifica-se que 35% dos
mesmos se encontra entre os 31 e os 40 anos @iocadiores). Seguem-se com a mesma
percentagem, 23% (10 colaboradores) com idadesreemgidas entre os 41 e os 50 anos
e com idades superiores a 50 anos. Por fim, tegnfgiecionarios na faixa etéria inferior a
30 anos (19%)).

2.Habilitacdes Literarias

Habilita¢gbes Literarias

m 12 Ciclo
M 22 Ciclo
m 39 Ciclo
W Secundario
= Bacharelato
m Licenciatura

m Mestrado

m Doutoramento

Outra

Grafico 2 - Distribuicdo da amostra, segundo aditeides do colaborador da organizagéo.

Relativamente ao nivel de habilitacdes literariasachostra em estudo, a grande
maioria dos inquiridos possui 0 Ensino Secundaf®% (18 colaboradores), 21% (9
colaboradores) dos colaboradores tém Licenciat@am o Terceiro Ciclo tem-se 5
colaboradores (12%) e com a mesma percentagem37€olgdboradores), aparecem os

83



niveis de Primeiro Ciclo, Mestrado e Outra (POosigegdo). Também com a mesma
percentagem, 2% (1 colaborador), aparece o Seg@hdo e Bacharelato. Nao se

verificaram inquiridos com o nivel de Doutoramento.

3.Fun¢éo Desempenhada na Organizagao

Func¢do Desempenhada Organizacao

18

16

14

12

10
8
6
4
2
0

Quadro Superior Quadro Intermédio Pessoal Pessoal Produtivo
Administrativo

Titulo do Eixo

Gréfico 3 - Distribuicdo da amostra segundo o cdegempenhado na organizacao.

Da andlise do gréfico referente a funcdo desemplanima organizacdo dos
individuos que responderam ao questionéario, versie que 37% (16 colaboradores)
ocupam fungdes de Pessoal Administrativo, 25% (@aboradores) ocupam fungdes de
Pessoal Produtivo e por fim com a mesma percentég@rse os Quadros Superiores e 0S

Quadros Intermédios com 8 colaboradores (19%).

4. Tempo, em anos, que Desempenha Func¢des na Zgiami

Tempo Exerce Fun¢des na Organizagcao

N.2 Colaboradores

Anos

Grafico 4 — Distribuicdo da amostra segundo o marde anos em que exerce fungbes na organizagéo.

No que diz respeito ao tempo que o colaboradoerdesnha funcbes na
organizacdo da amostra em estudo, a grande malosianquiridos exerce funcdes na
organizacdo a menos de 10 anos, 18 colaborado2%),(4de seguida tem-se os

colaboradores que exercem func¢des na organizag@isade 10 anos mas a menos de 20,
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10 colaboradores (23%). Com o0 mesmo numero de m@ldbres, 6 colaboradores (14%),
tem-se os que exercem fun¢des na organizagdo amai® anos mas a menos de 30 e 0s
gue exercem fungdes a mais de 30 anos e a meris Ber fim, dos inquiridos apenas 3

(7%) exercem fungdes na organizacdo ha mais dadtO a
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Anexo Il

N.° do questionario: Data:_ [/ [

O presente questionario insere-se no ambito destmd@ integrado numa dissertacao|do
Mestrado em Auditoria do Instituto Superior de Gtiltdade e Administragédo do Porfo,
denominado por “Andlise Critica do Processo de thwuidi da Qualidade”.
O seu contributo, através do preenchimento desestignario sera essencial pard a
realizagéo desta dissertagao.

Por favor, leia todas as indicacdes referidas agdodo questionario e indique as sfias
respostas nos espacos que lhe séo fornecidos péedm As suas respostas serao tratIdas

com toda a confidencialidade, uma vez que o quesiim € andnimo.

Grato pela sua colaboraggo!
Pedro Almeida

| — Identificacao
1.ldade (anos)

até 30

de 31 a 40

de 41 a 50

superior a 50

2.Quais as suas habilitacdes literarias?

1° Ciclo

2° Ciclo

3° Ciclo

Ensino Secundario

Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Outra
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3.Funcéo que desempenha na organizagéo?
| Quadro Superior

Quadro Intermédio

Pessoal Administrativo

| Pessoal Produtivo

Outra

4.Ha quanto tempo exerce fungbes na empresa? @h an

| — Qualidade

1.Na sua opinido, a manutencéo de um sistema dielapieana empresa faz com que haja
um maior envolvimento entre os funcionarios?

D Sim D Nao

Se a sua resposta for afirmativa, justifique.

2.Considera que o processo de gestéo deixa clara Qualidade exige a mobilizacdo de
todos os funcionérios na organizagéo?

D Sim D Nao

Se a sua resposta for afirmativa, justifique.

3.Quais os factores que, na sua opiniao, maisuttdim o envolvimento das pessoas nos
programas de Gestéo da Qualidade?

Estrutura organizacional atrasada e rigida;

Competéncias mal distribuidas;

Baixo nivel de integracdo dos sectores da empresa,

LI Dificuldade no acesso a informacéo;

[ Falta de envolvimento da administragdo no procdasQualidade;
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D Pouca clareza na definicdo da misséo e politiaantpresa;

Precariedade do trabalho em equipa;

Falta de formacao dos funcionarios;

Desconhecimento dos custos da ndo-qualidade (refdgsperdicios, etc.);

| Inexisténcia de mecanismos para 0 apuramentcsdiéados, analise das falhas
e identificagéo das causas e dos problemas;

Despreocupacdo com a melhoria continua dos passess

Baixo incentivo a iniciativa e a inovacao;

Estilo de Gestao;

Excesso de acgdes, que visam exclusivamente nerpr@sedimentos de

conformidade.

4.Considera importante a Auditoria ao Sistema dedseda Qualidade?

[ |sim | |Nao

Se a sua resposta for afirmativa, justifique.

5.Segundo o0 seu ponto de vista, quais os factowmesafectam o resultado de uma
auditoria? Juntifique?

88



