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Resumo:
Face as crescentes exigéncias do mercado e dos seus intervenientes é cada vez mais
importante, tanto para as entidades publicas como para as privadas, a implementacdo de um

Sistema de Gestéo da Qualidade.

Desta forma, o objetivo da presente dissertagdo é analisar os motivos e impactos provocados
pela implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade nas autarquias portuguesas e,

posteriormente, na Camara Municipal do Porto e da Cadmara Municipal de Matosinhos.

Comecou-se com uma revisdo da literatura sobre a qualidade, a evolugéo desta, as perspetivas
de vérios autores e as dimensdes. De seguida é abordada a tematica dos sistemas de gestao da
gualidade, as normativas e a sua certificacdo. Apds esta fase procedeu-se a elaboragdo de

hip6teses e asser¢des que mais tarde irdo ser validadas ou néo.

A metodologia escolhida para esta investigacdo € o estudo de caso, com uma abordagem
qualitativa e quantitativa. Neste sentido procedeu-se a elaboracdo de um inquérito direcionado
as autarquias portuguesas e uma entrevista direcionada as Camaras Municipais acima

indicadas.

Palavras chave: Qualidade, sistema de gestao da qualidade, certificagdo, NP EN ISO 9001.



Abstract:

Given the growing demands of the market and its stakeholders it is increasingly important for

both public and private sectors, the implementation of a Quality Management System.

Therefore, the objectives of this dissertation are to analyze the reasons and impacts of the
implementation of the Quality Management System in Public Management and later in Camara

Municipal do Porto and Camara Municipal da Matosinhos.

This investigation started with a literature review on the Quality, the evolution of this subject, the
insights of various authors and dimensions. Next it was discussed the issue of Quality
Management Systems, its regulation and certification. After this phase, it was proceeded to the

elaboration of hypotheses which later will be validated or not.

The methodology chosen for this research is the case study, with a qualitative and quantitative
approach. In this sense, we proceeded to the elaboration of a survey directed to Public

Management and an interview directed to Camara Municipal do Porto and Matosinhos.

Key words: Quality, quality management system, quality certification, NP EN ISO 9001.
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Introducéo



A qualidade constitui um dos fatores mais significativo e que mais influencia o dia-a-dia da nossa
sociedade. O bom desempenho e funcionamento da nossa vida depende muitas vezes dos

produtos e servi¢os que utilizamos no quotidiano.

No periodo em que os consumidores produziam para o seu proprio consumo, a qualidade
resumia-se a comida simples e boa, sobrevivéncia, abrigo e bem-estar. Hoje, na maior parte dos
casos, isso ndo acontece. Apesar de s6 termos acesso ao produto final dos produtos/servigcos
que consumimos acabamos por influencia-los indiretamente. Isto é, as empresas/organizacdes
acabam por prestar 0 seu servico e fabricar o seu produto de acordo com os interesses e a

satisfacdo dos consumidores.

Desde sempre existiu a preocupa¢do com a qualidade o que resultou na sua evolucdo ao longo
dos tempos. O mercado tornou-se mais exigente, e a industria respondeu com produtos/servicos
mais variados, com maior qualidade e em maior quantidade. A partir deste momento a qualidade
era o principal elemento diferenciador, 0 que levou a um maior investimento por parte das
empresas neste setor. As empresas sentiram a necessidade de se tornarem mais competitivas,
e por isso comecaram a implementar sistemas de gestdo de qualidade que conduzissem a

melhoria dos seus processos internos.

Na gestéo da qualidade, o conjunto de normas ISO 9000, descrevem as regras relacionadas com
aimplementacéo, desenvolvimento, avaliagéo e continuidade do sistema de gestéo da qualidade
gue podem ser aplicadas a mdltiplos tipos de organizagédo. As organizacdes que aplicam estas

normas tém maior credibilidade frente aos seus clientes e concorrentes.

No setor publico a gestdo da qualidade transformou-se num tema central da reforma da

Administracéo Publica.

Desta forma, os objetivos deste estudo sdo, primeiramente, investigar os motivos que levaram a
implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), analisar os efeitos produzidos
por este processo e compreender qual foi a influéncia da reforma da Administracdo Publica nos
SGQ das autarquias. Numa segunda fase fazer esta mesma analise para as Camaras Municipais

do Porto (CMP) e de Matosinhos (CMM), comparando posteriormente.
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1.1. Conceito de qualidade

“Facil de reconhecer...dificil de definir”’, foi a expressao utilizada pela Associacao de Bibliotecas
do Reino Unido quando se deparou com a questédo “o que € a qualidade?” (Library Association,
1994 in Gomes, 2004).

Garvin (1992) disse que “se a Qualidade deve ser gerida, deve ser primeiro compreendida”.
Apesar do conceito de qualidade ser amplo e complexo, todas as pessoas, quando adquirem um

produto ou usufruem de um servico, tém nocéo da qualidade dos mesmos.

Referimo-nos a um produto como produto de qualidade se este cumpre a sua funcdo da forma
gue desejamos. Um servico tem qualidade se vai de encontro ou se supera as nossas
expectativas. A qualidade é considerada universalmente como algo que afeta a vida das

organizacfes e a vida de cada um de nés de uma forma positiva (Gomes, 2004).

A qualidade emergiu apés a Il Guerra Mundial (1945/1950) e mantém-se ainda hoje como um
tema dominante no pensamento da gestéo (Son, 1990). Cada pessoa tem a sua propria defini¢cdo
de qualidade, assim como cada setor de atividade. Esta subjetividade, caracteristica do conceito
de qualidade, permitiu que varios autores, ao longo do tempo, dessem diversas definicbes do

termo qualidade.

Citando alguns autores da area:

- “A qualidade é a aptidao ao uso” (Juran, 1974 in Gomes, 2004).

- “Conformidade com as exigéncias” (Crosby, 1979).

- “Definida consoante as necessidades do cliente no presente e no futuro” (Deming, 1994).

- “Garantir que o marketing, o projeto, a fabricacdo, a manutencdo sejam realizados de forma a

que o produto e o servigo satisfagcam as expectativas do cliente” (Feigenbaum, 1999).
- “Satisfazer as necessidades do cliente” (OakLand, 2007).
- “Perda para a sociedade, causada pelo produto, apds a sua expedi¢gdo” (Taguchi & Wu, 1979).

- "Qualidade é desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de qualidade que é

mais econémico, mais Util e sempre satisfatério para o consumidor” (Ishikawa, 1993).

- “O grau de satisfagdo de requisitos dado por um conjunto de caracteristicas intrinsecas: pode

ser usado com adjetivos como fraca, boa ou excelente” (NP EN ISO 9000:2005).



1.2. Evolucgéao histérica

A qualidade j& € uma preocupacao desde 0s mais remotos tempos, 0 homem sempre procurou

ferramentas para a satisfac@o de necessidades individuais (Pires, 2012).

Esta secc@o mapeia a evolucdo, desde a inspec¢édo até aos conceitos atuais de qualidade total.

Figura 1 — Mapa da evolucéo da qualidade
Fonte: Pires (2012)

1.2.1. Afase dainspecdo da qualidade — foco no produto

O aparecimento dos primeiros aglomerados populacionais e os elementos administrativos
adjacentes, trouxe a necessidade do seu abastecimento de produtos. Face a isto, os artesdos
responderam a esta necessidade. Muitas das funcdes que hoje identificamos numa empresa,
antigamente, estavam concentradas no artesdo. Resumidamente, o artesdo identificava as
necessidades dos clientes, concebia o produto, fabricava-o, vendia-o e prestava assisténcia apos
venda (Pires, 2012).



Com o desenvolvimento da industrializacdo, e o advento da producdo em massa, tornou-se
necessario um sistema baseado em inspecdes (Barcante & Castro, 1995). O risco de trabalho
mal feito foi evidenciado durante a | Guerra Mundial, em que as falhas em servico dos
equipamentos militares foram atribuidas ao facto dos produtos serem fornecidos fora das
especificacdes. A solugcdo apresentada, para a resolucdo deste problema, foi a criacdo da
primeira e significativa atividade da funcdo qualidade: os inspetores. Estes tinham como

responsabilidade assegurar que os produtos estavam conforme as especificacbes (Pires, 2012).

Com a criacdo de funcdes de inspecao outros problemas surgiram. Comecaram a surgir mais
problemas técnicos que exigiam conhecimento especializado que, muitas das vezes ndo era
possuido pelos trabalhadores de producdo. Os inspetores foram obrigados a aceitar bens
defeituosos, para aumentar a producdo. Os operdrios especializados foram promovidos para
outras fungdes, deixando os trabalhadores menos qualificados a realizar os trabalhos

operacionais, tais como a producéo.

Em 1922, a atividade de inspecédo é formalmente incorporada ao Controlo da Qualidade. No
entanto, esta permanece limitada a inspecdo. A atividade dos inspetores restringia-se a
identificacdo e quantificacdo dos produtos defeituosos, que, muitas vezes, resultava em medidas
punitivas. Os fabricantes removiam as pecas defeituosas sem que fosse feito um estudo prévio
sobre as causas, 0 que revelava a falta de preocupag&o com as causas que originam um produto
mal feito. Nesta época, a inspecéo estava centrada no produto, o primeiro nivel de complexidade
(Barcante & Castro, 1995).

1.2.2. Etapa do controlo estatistico da qualidade —foco no processo

Com o crescimento da producdo, o modelo baseado na inspecdo torna-se caro e ineficaz
(Barcante & Castro, 1995).

Assim surge o estilo de gestdo corretiva, isto é, identificar as causas reais e agir sobre elas.
Matéria-prima, operador e equipamento sdo algumas das fontes de variabilidade, ou seja, sdo
causas que podem apresentar variagdes no seu desempenho e caracteristica e, portanto, afetar
o produto (efeito). O conhecimento destas variagcdes permite que a partir da sua quantificacéo e
do estabelecimento de limites estatisticos seja possivel manter o processo sob controlo. Através
dos graficos de controlo de processo é possivel identificar, minimizar e, algumas vezes, remover

as causas especiais de variacdo (Barcante & Castro, 1995).

Neste processo, no qual eram aplicados célculos estatisticos, era selecionado aleatoriamente
um determinado nimero de produtos que eram inspecionados como amostra representativa de

todo o grupo e, a partir destes, verificava-se a qualidade de todo o lote (Oliveira, 2006).

As principais fases desta etapa passam por, inicialmente, selecionar as caracteristicas da

qualidade a controlar (qualitativas ou quantitativas) e definir especificacbes. Seguidamente



medem-se o0s desvios entre o0s resultados obtidos e as especificacdes. E por Ultimo,

implementam-se ac¢des que permitam reduzir os desvios.

Inicialmente, o enfoque desta etapa recai também sobre o produto, como na fase anterior. No
entanto, com o passar do tempo, o controlo foi sendo deslocado para o processo de produgéo,
possibilitando entdo o surgimento das condi¢cdes necessarias para o inicio da fase da qualidade
total (Oliveira, 2006).

1.2.3. Etapa da garantia da qualidade — foco no sistema

Os anos 60, com o advento dos grandes investimentos (nuclear, petroquimico, vém

institucionalizar a garantia da qualidade (Pires, 2012).

Nesta etapa, as empresas passam a apostar mais numa estratégia de qualidade assente na
diferenciagcdo do produto pela qualidade do que numa estratégia de quantidade. Comegaram a
surgir os primeiros diplomas normativos da qualidade a nivel internacional. Na origem desses
primeiros diplomas normativos, encontram-se diversas normas militares. Seguiu-se a publicagédo
de mais algumas normas a nivel nacional, algumas das quais serviram de base a publica¢éo, a
nivel internacional, das normas da Série 1ISO 9000, em 1987. “Em Portugal, a garantia da
qualidade sé comeca a ganhar alguma expressao a partir da década de 1970, embora o seu
desenvolvimento sé se torne mais evidente no inicio dos anos 90 com a difusédo da certificagédo
da qualidade” (Crato, 2010).

A garantia da qualidade caracteriza-se pela prevencdo da ocorréncia de problemas da qualidade
através de atividades planeadas e sisteméticas de controlo dos processos e produtos (com base
em especificacdes, procedimentos e normas. Esta tem como principal objetivo alertar
precocemente de modo a evitar a ocorréncia de problemas e, tem como enfoque o planeamento
da qualidade e controlo dos processos como condi¢cdo fundamental para alcancar a qualidade

no produto.

A garantia da qualidade tem vindo a assumir cada vez mais relevancia, o que vem colocé-la
como parte integrante da gestdo da empresa. Daqui resulta a utilizagdo da palavra gestédo

associada a qualidade (Pires, 2012).

Segundo Feigenbaum (1983) “Quality is everybody'’s job”, o que reflete o facto de esta deixar de

ser apenas tarefa da inspecéo.
Os principais movimentos que compdem esta etapa sdo de seguida descritos:
- A quantificagc8o dos custos da qualidade

Tal como o conceito de qualidade, as definicées de custos da qualidade variam. Estas variam de

acordo com a propria definicdo de qualidade e as estratégias adotadas pelas empresas.



Varios autores contribuiram para a definicao dos custos de qualidade. Para Crosby (1994; citado
por Cociorva, 2010), os custos da qualidade estéo diretamente relacionados com a existéncia ou

auséncia de conformidade com os requisitos ou especificacdes do produto ou servico.

Ja Sakurai (1997), referido por Pereira e Ganhéo (1992), define o custo da qualidade como o

custo originado pela existéncia de baixa qualidade.

Branco (2008) defende que os custos da qualidade sdo todos os custos que uma organizagcao
tem que suportar associados a entrega de produtos e a prestacéo de servicos de acordo com as

suas especificacées e com as expectativas dos clientes.

Segundo Barcante e Castro (1995), os custos da Qualidade foram abordados pela primeira vez
por Juran no livro Quality Control Handbook. Juran pretendia alertar a gestéo para a importancia
das acbes da qualidade sobre os custos das empresas, especialmente os que ocorreram devido
as falhas internas e externas nos produtos. Desde que Juran demonstrou, baseado em fatos e
dados, que as a¢des da qualidade que tinham em vista a prevencao provocariam a reducéo dos

custos totais, o interesse da administragdo das organiza¢des acerca desta tematica aumentou.

O custo total da qualidade (CTQ) corresponde a soma dos custos de controlo, compostos pelos
custos de prevencdo (CP) e pelos custos de avaliagdo (CA), com os custos das falhas no
controlo, ou seja, com os custos de falhas internas (CFIl) e os custos de falhas externas (CFE)
(Juran, 1979, citado por Anténio & Teixeira, 2007):

(equacéo 1)

CTQ = (CP + CA) + (CFI + CFE)

Os custos de prevencédo (CP) sdo todos os custos incorridos para evitar que falhas acontecam.
Estdo incluidas as atividades de planeamento da qualidade, formacgéo e treino, projetos de
melhoria, manutencao preventiva do equipamento e outras que tem como foco o impedimento

de ocorréncia de falhas.

Os custos de avaliagdo (CA) estédo relacionados com as atividades de medir e avaliar as
caracteristicas da qualidade dos produtos ou servigos, 0s componentes ou 0s materiais utilizados
para assegurar conformidade com especificagbes (Barcante & Castro, 1995). Outros exemplos
de custos de avaliacdo sdo a area ocupada pelo controlo de qualidade, a auditoria periédica do
produto, a recolha, andlise e relato dos dados da qualidade, os controlos realizados em
laboratério, os custos de verificagdo e revisdo de projetos e custos do controlo estatistico do

processo (Corciova et al., 2010).

Os custos das falhas internas (CFl) surgem quando produtos, componentes, materiais ou
servicos ndo atendem aos requisitos da Qualidade, ou seja, séo todos aqueles incorridos devido

a algum erro do processo produtivo. Estas acontecem antes da entrega do produto ou prestacéo
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do servico ao cliente. Quanto mais cedo os erros forem detetados, menores serdo 0s custos

envolvidos para corrigi-los.

Os custos de falhas externas (CFE) incorrem de falhas no produto ou servico quando estes se
encontram no mercado e/ou sdo adquiridos pelo consumidor final, ou seja, sdo os defeitos
identificados pelos clientes ou pelos distribuidores. As garantias, devolu¢des, indemnizacdes,

substitui¢Bes, responsabilidades sdo alguns exemplos de custos que pertencem a esta categoria.

Tabela 1 — Correlacdo qualitativa entre os custos totais da empresa e os da qualidade

Custos Totais da Qualidade

L - R Falhas Falhas
Cusios Totsis da Empresa Provencio | Avaliacdo | .o vas | Externas
INSLMOs - - .
Producéo Mao-ge-obra ® L b 4
Equipamenio
& Tecnologia . * *
Engenharna . 4 )
Fabricaco Projeto . . h J
Indiretos PED - - ¥
Controle de
Produgdo . * * ’
Manutengdo L] 2 . L[]
Gastos de Apoio 2 2 .
Marketing 2 4 .
Comercializagio Vendas e
Distribuicio 2 L
Imposios 2 J —‘ )
Owtros Alugudis
Energia . hd 2 )

Legenda:
# Fortemente relacionado
> Fracamente relacionado

Fonte: adaptado de Barcante e Castro (1995)

- O controlo total da qualidade

O controlo da qualidade total — TQC (Total Quality Control) — € um sistema baseado na
participacdo de todos os setores e de todos os empregados de uma organiza¢do no controlo da
qualidade (Feigenbaum, 1994).

Nesta nova abordagem procura-se atuar sobre todas as causas potenciais dos defeitos, ou seja,
da nédo-conformidade. As ac¢des sdo conduzidas sobre todo o sistema, o terceiro nivel de
complexidade. Para Feigenbaum (1994) a alta qualidade dos produtos é dificil de ser alcancada
se o trabalho for feito isoladamente. Assim, para prevenir a ocorréncia de falhas futuras, é
necesséario o envolvimento de mais de uma &rea da empresa. Este autor contribuiu para o
surgimento das normas de sistemas de garantia da qualidade em varios paises, que mais tarde,

deram origem as normas internacionais 1SO 9000.

- O programa “zero defeitos”



O programa “zero defeitos” € um sistema voltado para a eliminagédo dos defeitos na produgao
industrial. "Zero defeitos" ndo significa que os erros nunca acontecam, mas sim, que nao existira
uma porcao de erros admissiveis, e que o principal objetivo é fazer certo logo da primeira vez
(Barcante & Castro, 1995).

O programa “zero defeitos” surgiu no ano de 1961 na construgdo dos misseis Pershing nos
E.U.A. e mostra a importancia dos aspetos motivacionais e da iniciativa dos funcionarios. Esta
etapa caraterizou-se pela valorizacdo do planeamento, coordenagéo das atividades entre os
diversos departamentos, do estabelecimento de padrdes da qualidade além das, ja conhecidas,

técnicas estatisticas (Bargante & Castro, 1995).

1.2.4. Etapa da gestdo pela qualidade total — foco no negécio

Segundo a norma BS EN ISO 8402 (1995; citado por Gongalves, 2012) a TQM é definida como
uma filosofia de gestado, centrada na qualidade global dos produtos e dos servi¢os, baseada na
participacdo de todos os seus membros e objetivando o sucesso a longo prazo, através da
satisfacdo dos clientes e dos beneficios para todos os membros da organizacdo e da sociedade.
A figura seguinte apresenta o Modelo Europeu da Qualidade que serviu de base para o Modelo
TQM (Gongalves, 2012).

Ve

Gestao das pessoas | Satisfagdo das Pessoas o
o
o]
o
[F]
o] ' ™ [} =z

On (]
c e P (7] . - . Qo
& |——| Politicaeestrategia | @ | Satisfagdo dos Clientes °

Q
i S 3
g o p S
s ?
@
Recursos Impacto na Sociedade o
. S o
Facilitadores Resultados

Figura 2 — Modelo europeu da qualidade
Fonte: adaptado de Letza et al. (1994)

A gestéo pela qualidade total é baseada numa creng¢a da necessidade de melhoria continua de

toda a organizacéo (Rose, 2005).

10



Foram identificados alguns principios de gestédo pela qualidade total, que podem ser adotados

pelas organizages como objetivo da melhoria continua do seu desempenho.
- Focalizacédo no cliente;

- Lideranga;

- Envolvimento das pessoas;

- Abordagem da gestdo como um sistema,;

- Melhoria continua;

- Abordagem a tomada de decisGes baseada em factos;
- Relagdes com fornecedores mutuamente benéficas.

Cada empresa deve adapta-los a realidade da sua organizacdo, analisando as transformacdes

necessarias para os colocar em pratica.

Desenvolvimento de politicas
Envolver fornecedores e pessoas
Envolver todas as operagbes
Gestdo do processo
Medi¢do do desempenho
Trabalho de equipa
_Envolvimento e desenvolvimento do empregado

|——| (" Planeamento da qualidade avangado
* Melhoria continua . Desenvolvimento de sistemas de qualidade
*+  Capacitar as pessoas Garantia da Concentrar-se no design
*  Cuidar das pessoas Qualidade Custos de qualidade
* Envolvimento Modo de falha e anélise dos efeitos
* Conformidade com a GC E n ﬁ |_Controlo do processo estatistico
especificagdo e
* Alocacdo da culpa [——] (" Desenvolver manual de qualidade
Autoinspegdo
GC Controloda_ | Ensaio/Teste do produto
4 Qualidade | planeamento da qualidade basico

Uso de estatisticas basicas
|_Controlo da papelada

Salvar
Inspegdo Triar, classificar e recombinar
Agbes corretivas
Identificar fontes de ndo-conformidade

Figura 3 — Os quatro niveis da evolugdo da gestéo pela qualidade total
Fonte: adaptado de Dale & Bunney (1999)
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1.3. Dimensdes da qualidade

Para David A. Garvin (1987), “se uma organizacdo espera ter sucesso, tem que mudar
agressivamente para melhorar a sua compreensao das praticas e desempenho da qualidade,
com mais detalhes sobre a opinido dos clientes, os niveis da qualidade dos concorrentes, e

especialmente, o conhecimento de seu proprio desempenho da qualidade.

Em 1987, Garvin propds, no seu artigo “Competing on the eight dimensions of quality”, um novo
modelo para Qualidade: a Gestdo Estratégica da Qualidade. E neste artigo que o autor nos
apresenta pela primeira vez as oito dimensdes da qualidade - desempenho, caracteristicas,
conformidade, fiabilidade, durabilidade, atendimento, estética e, por Ultimo, a qualidade

percecionada — que podem servir como estrutura para a analise estratégica (Garvin,1987).

O desempenho diz respeito a capacidade do produto em executar as principais funcgdes, € o
minimo que o cliente espera do produto/servico. Temos como exemplo a capacidade de um

relégio medir corretamente o tempo (ndo se atrasar ou adiantar).

Relativamente a dimensdo “caracteristicas”, esta traduz-se no conjunto de
fungBes/caracteristicas secundarias que complementam o produto/servigo. Estas fun¢des ou
caracteristicas valorizam ou desvalorizam o produto/servico, diferenciam-no de outros e
consequentemente atuam como fator de competitividade. Como exemplo, temos o calendario no

caso do relogio.

A conformidade reflete a capacidade de cumprimento das especificagdes do produto, isto €, se
as caracteristicas, tanto de design como se funcionamento, estdo conforme os padrfes
estabelecidos. Para o exemplo do rel6gio, neste caso, espera-se este va de acordo ao padréo

mundial de tempo.

A fiabilidade é baseada na frequéncia de falhas e reflete a capacidade de um produto em manter
as suas funcionalidades e de continuar a funcionar durante sua vida Util prevista. Por exemplo,
espera-se que um relégio ndo apresente nenhuma falha grave ou deixe de funcionar com trés

anos.

A durabilidade é o tempo de vida do produto e tem duas dimens®es, a dimensdo econémica e a
dimenséo técnica. Na Ultima, a durabilidade pode ser definida como a quantidade de uso que se
obtém a partir de um produto antes da deterioracdo deste. Quando este momento chega, 0

produto pode ser reparado desde que seja viavel ndo s6 na vertente técnica como econémica.

O atendimento € uma das dimens@es que mais influencia a percecao do cliente e tem em conta
varios fatores como a rapidez, a cortesia, a competéncia e a facilidade em resolver problemas
relativos ao produto. Um exemplo acerca de um relégio, neste caso, seria o atendimento prestado

na loja, ou entéo a rapidez na troca/reparacédo de uma pilha ou de uma bracelete estragada.
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A estética é uma das dimensdes mais subjetivas. E a aparéncia de um produto, o sentimento
que ele nos desperta e a sensacéo que nos provoca. E uma questdo de preferéncia pessoal o
que torna impossivel, nesta dimensao, agradar a todos. Num reldgio esta dimensdo esta
presente, por exemplo, quando optamos por um relégio especifico por causa dos ponteiros, ou

por causa do material da bracelete.

Finalmente, a qualidade percecionada é a percecao subjetiva da qualidade associada a marca
do produto. Os clientes nem sempre possuem a informacdo completa acerca dos produtos ou
servicos, 0 que os leva a utilizar outros parametros de comparacdo aquando a obtencdo do
produto/servico. A publicidade assume um papel muito importante nesta matéria dado que, pode

influenciar diretamente a percecdo de um cliente.

Estas dimensdes sao distintas, mas podem estar interligadas. A organizacdo nao precisa de
perseguir as oito dimensfes simultaneamente, e nem sempre é possivel. Em alguns casos, um
produto ou servi¢co pode ser melhorado numa dimenséo de qualidade caso se torne pior noutra
(Garvin, 1987).

1.4. Modelos classicos da qualidade

1.4.1. William Edwards Deming

Deming foi um dos fundadores da qualidade e é visto como “o pai da moderna revolugéo da
qualidade” (Rocha, 2006). Ele foi um dos que mais contribuiu para a reconstrugdo japonesa, uma
vez que, depois da guerra foi mandado para o Japdo, com a fungdo de consultor, e passou 0s

seus ensinamentos aos japoneses.

Este autor propés uma abordagem que desafia 0 modelo tradicional da qualidade. O modelo
tradicional assenta na ideia de que a qualidade é um elemento que acrescenta custos e que,
consequentemente, afeta de uma forma negativa a produtividade. A abordagem que Deming
propds em alternativa a tradicional defende que “as necessidades e expetativas dos

consumidores sdo o ponto de partida para a melhoria da qualidade” (Pires, 2012).
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Redug&o de custos (pessoas, Melhoria da qualidade
metodos, equipamento)

Custos unitarios mais baixos Aumento da produtividade
Aumento do lucro Reducgao de custos
Aumento da recuperagéo do Redugso de pregos
investimento

Continuagéo do negocio Aumento dos mercados
Continuagao do negdcio

Mais empregos e melhor recuperagdo do
investimento

Figura 4 — Abordagem tradicional de qualidade vs. Abordagem Deming
Fonte: adaptado de Pires (2012)

Seguidamente, Deming desenvolveu os famosos 14 pontos para a melhoria da qualidade
(Deming, 1986):

Tabela 2 — Os 14 pontos de Deming

Estabelecer objetivos estaveis em ordem a melhorar o produto ou servico
Ganhar consciéncia das mudanc¢as da nova economia e adotar a nova filosofia.
Terminar com a dependéncia da inspegdo como instrumento da qualidade.

N&o utilizar apenas o preco para conduzir 0 negocio.

Melhorar de forma constante e continua o sistema de producéo e 0s servicos.
Promover o treino e formacéo no trabalho.

Insistir na lideranca.

Eliminar o medo (de cometer erros).

© © N @ g & W NP

Eliminar as barreiras funcionais entre areas.

|
=

Eliminar slogans e exortacfes com base na imposi¢cédo de metas.

|
=

Eliminar indicadores monetarios para os trabalhadores e numéricos para a gestéo.

|
N

N&o classificar o desempenho dos trabalhadores com base no ranking.

=
w

Instituir um sistema de formacédo e auto melhoria para toda a gente.

-
=

Conseguir que toda a gente na organizacdo se empenhe na mudanca.

Fonte: adaptado de Deming (1986)



Explicando cada um deles:

1. A criacdo de objetivos estaveis assume um papel muito importante para uma empresa que
tem uma “estratégia de futuro”. Estes visam o constante aperfeigoamento do produto e do
servigo, de forma a atender as necessidades dos clientes (Deming, 1986).

2. Afilosofia implicita é a de gestao da qualidade que, consiste na melhoria continua.

3. Ainspecéo ndo produz qualidade. Assim, em vez da inspecao do produto acabado deve-se
apostar no autocontrolo (Deming, 1986).

4. O preco € uma variavel importante, no entanto, o foco apenas na minimizagéo de custos pode
trazer “fraca qualidade”. Como ja foi referido, o principal foco devera ser a satisfacao das
necessidades, interesses e exigéncias dos clientes (Deming, 1986).

5. O trabalho em equipa é fulcral para a “constru¢do” da qualidade ao longo do processo. Por
isso, € uma caracteristica que deve ser explorada e aperfeicoada dentro da organizagao
(Deming, 1986).

6. A formacdo inicial € muito importante. No entanto, a formacao devera ser constante de forma
a responder as exigéncias da organizagao (Deming, 1986).

7. Alideranca é um fator chave na gestao da qualidade.

8. O medo funciona sempre como uma barreira, e na qualidade nao é excecao. Este impede a
colaboracéo, evita 0 questionamento e a procura de resposta/solucdes para os problemas
que sao atividades essenciais na implementagédo de um sistema da qualidade.

9. Os departamentos deverao funcionar num sistema de entreajuda e colaboracgéo.

10. Por muito que se pense o contrario, os slogans e as exortagbes méo ajudam a melhorar o
trabalho. Estes criam habitos negativos como a ansiedade e frustragbes. Por isso, a
organizagdo deve preocupar-se em transmitir habitos positivos, alterando os seus
comportamentos (Deming, 1986).

11. Os indicadores monetarios para os trabalhadores e numéricos para a gestdo ndo ajuda a
persecucdo da qualidade, nem para a mudanc¢a (Deming, 1986).

12. A avaliacéo individual de desempenho dentro da empresa € uma medida que pde em causa
a colaboracdo entre colegas de trabalho e pode até causar mau estar dentro da empresa.
Para bem da qualidade é melhor evitar a criagdo de rankings de desempenho dentro da
organizacéo (Deming, 1986).

13. Como ja referi, a formacgéo continua e constante € uma medida que leva a melhoria. Esta
medida deve ser aplicada tanto ao nivel dos quadros superiores como aos trabalhadores
(Deming, 1986).

14. Todos dentro da organizagédo devem estar “abertos” a mudanca e ter ideia de como melhorar
a qualidade (Deming, 1986).
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1.4.2. Juran

Segundo Juran (1954) a qualidade é uma questio de gestdo. E o que ele chama de

“management breakthrough” e onde assume que “o objetivo da gestéo é o de alcangar um melhor

desempenho para a organizagdo” e ndo o de manter o nivel atual.

No seu livro “Managerial Breakthrough” (1995) Juran destaca a ideia de que 85% dos problemas

da qualidade sdo causados pelos processos de gestao e sé 15% pelos trabalhadores. Defende

ainda que os trabalhadores devem participar no planeamento, no controlo e na medida do

progresso.

Para este autor a qualidade faz parte de uma trilogia: qualidade do planeamento, qualidade do

controlo e melhoria continua. Esta trilogia encontra-se representada na tabela abaixo.

Tabela 3 - Trilogia da qualidade de Juran

Melhoria da qualidade

Planeamento da qualidade

Controlo da

qualidade

1. Reconhecer as necessidades

da melhoria.

1. Identificar os consumidores.

1. Avaliar o nivel de

desempenho atual.

2. Transformar as oportunidades
de melhoria numa tarefa de

todos os trabalhadores.

2. Determinar as suas

necessidades.

2. Comparar com 0s

objetivos fixados.

3. Criar um conselho de
gualidade, selecionar projetos
de melhoria e as equipas de

projeto.

3. Criar caracteristicas nos
produtos que satisfagcam essas

necessidades.

3. Tomar medidas para
reduzir a diferenca
entre o desempenho

atual e o previsto.

4. Promover a formagéo em

qualidade.

4. Criar 0s processos capazes
de satisfazer essas

caracteristicas.

5. Avaliar a progresséo dos

projetos.

5. Transferir a lideranca desses
processos para nivel

operacional.

6. Premiar as equipas

vencedoras.

7. Fazer publicidade dos seus

resultados.
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8. Rever os sistemas de
recuperacao para aumentar o

nivel de melhoria.

9. Incluir os objetivos de
melhoria nos planos de negécio

da empresa.

Fonte: Juran (1979)

1.4.3. Feigenbaum

Armand Feigenbaum é o pai do controlo da qualidade total. Para ele “a chave é o reconhecimento
de que a qualidade € o que os clientes — ndo a empresa — julgam que ela seja” (Feigenbaum,
1994).

O autor aborda a qualidade como uma filosofia, mais do que uma mera técnica de eliminacado de
defeitos (Feigenbaum, 1994). Todos os trabalhadores devem preocupar-se com a qualidade e

esta deve estar presente em todos 0s processos de fabrico e de gestédo (Oliveira, 2006).

Feigenbaum, tal como Deming, elaborou 10 principios para o sucesso da qualidade total que se

encontram no quadro abaixo apresentado.

Tabela 4 — Objetivos da qualidade total de Feigenbaum

A qualidade é um processo que diz respeito a toda a organizacao.
Qualidade é o que o cliente pensa ser.

Qualidade e o custo sdo uma soma, ndo uma diferenca.

A qualidade requer o envolvimento individual e da equipa.

A qualidade é uma forma de gerir.

Qualidade e inovacao sdo mutuamente dependentes.

A qualidade é uma ética.

A qualidade requer continua melhoria.

© O N o g A W DN P

A qualidade é o melhor caminho para a produtividade.

A qualidade é implementada num sistema em que se deve ter em conta 0s

-
©

fornecedores e os consumidores.

Fonte: Feigenbaum (1983)
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1.4.4. Philip B. Crosby

P. Croshy é um dos autores que se preocupou com a questdo da qualidade, ja depois da
experiéncia japonesa, e que tentou transmitir essa mesma experiéncia para as organizacdes
ocidentais (Oliveira, 2006).

A abordagem de Crosby assume que quando discutimos qualidade estamos a tratar com

problemas de pessoas (Pires, 2012).

O autor criou a grelha de maturidade que permite avaliar até que ponto uma organizagao comecga
aincorporar a gestéo da qualidade no processo de gestdo geral. A grelha de maturidade proposta

por Crosby encontra-se apresentada no quadro seguinte.

Tabela 5 — Grelha de maturidade de Croshy

Nivel de o
) Descricéo
Maturidade
Quando a gestdo ndo tem conhecimento da qualidade como uma
Incerteza » .
ferramenta positiva de gestao.
Quando a gestdo comeca a reconhecer que a gestéo da qualidade pode
Despertar ) .
ajudar mas néo lhe afeta recursos.
Clarificar Quando a gestéo decide introduzir um programa formal de qualidade.
Sab Quando a gestéo e a Organizagéo atingem o estado em que mudancas
aber
permanentes podem ser feitas.
Certeza Quando a gestdo da qualidade é uma parte vital da empresa.

Fonte: Pires (2000)

Crosby é conhecido pelo programa “zero defeitos” e pela ideia de fazer bem a primeira vez. O
objetivo do programa é produzir com zero defeitos, o que ira estimular para a melhoria continua.
Para este autor os principais responsaveis pela falta de qualidade séo os gestores, dado que as

acles para a qualidade devim vir de cima para baixo (Morais, 2005).

Tal como Deming, Crosby desenvolveu um conjunto de 14 pontos para a obtencéo da qualidade:
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Tabela 6 — Processo de obtencéo da qualidade segundo Crosby

1. Compromisso gestao para a qualidade

2.  Equipas de melhoramento da qualidade.

3.  Medida dos processos para determinar onde existem os problemas.
4.  Avaliacdo do custo da qualidade.

5.  Consciéncia da qualidade de todos os trabalhadores.

6.  Acdao corretiva dos problemas.

7. | Planeamento zero-defeitos.

8.  Educacéo do emprego.

9.  Zero defeitos por dia.

10. Estabelecimento de objetivos para todo o pessoal.

11. Eliminagao das causas dos erros.

12. Reconhecimento dos que participaram no processo.

13. | Conselhos da qualidade.

14. Recomecar de novo, em ordem ao melhoramento continuo.

Fonte: Philip Crosby (1979)

Estre mestre da qualidade identifica ainda seis factos-chave para a gestdo da qualidade (Pires,
2012):

- Qualidade significa conformidade e nédo elegancia;

- N&o existem problemas da qualidade (mas sim de ndo qualidade);

- N&o existe uma economia da qualidade (nivel econémico da qualidade; é sempre mais barato

fazer bem & primeira vez;

- A Unica medida de desempenho é o custo de ndo qualidade;

- O Unico padréo de desempenho é o de zero defeitos;

- Qualidade néo tem custos.

1.5. Gestao da qualidade

1.5.1. Sistema de gestdo da qualidade

Um SGQ dispde de um conjunto de procedimentos, que tém como principal objetivo alcancgar o
bom funcionamento dos processos-chave e assegurar que estes estdo a ser executados e

verificados da forma mais apropriada (Goncgalves, 2008). Assim, a qualidade podera ser gerida
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e controlada através da implementacdo de SGQ, que tém como base uma estrutura
organizacional, sustentada em processos e recursos necessarios interligados entre si, e um
conjunto de regras e principios relacionados com a qualidade a aplicar na atividade interna da

organizacéo (Lopes, Albino, Capricho Lina, 2007 in Silva M. A., 2009).

Atualmente, a familia de normas da Qualidade ISO 9000 é o referencial normativo para a
implementacédo do SGQ. Esta define um SGQ como um conjunto de atividades coordenadas que
incluem o estabelecimento da politica da qualidade, dos objetivos da qualidade, do controlo da
qualidade, da garantia da qualidade e da melhoria da qualidade (ISO 9000:2005). Ao cumprir
com os requisitos impostos pela norma ISO 9000, uma organizacéo pode adaptar a sua estrutura
organizacional e as suas infraestruturas, para a adequada implementagcdo de um SGQ
(Machado, 2006). O SGQ refere-se a tudo o0 que uma organizacao realiza com o objetivo de gerir
0S seus processos ou atividades (Mello et al. (2002)), devendo ser documentado e formalizado
através do Manual da Qualidade, incluindo os elementos que identifiquem claramente a forma

de gestao que possa ter influéncia na qualidade do produto ou servico.

“A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade € uma decisdo estratégica de uma
organizacdo que pode ajudar a melhorar o seu desempenho global e proporcionar uma base
sélida para iniciativas de desenvolvimento sustentavel’” (ISO 9001:2005). No entanto, o seu

desenvolvimento e implementacéo séo especificos para cada tipo de organizacgéo.

A implementacdo de um SGQ ndo garante, por si s6, a qualidade de um servico ou produto. E

necessario também uma boa gestao dos processos do sistema (Machado, 2006).

Os principais objetivos de um SGQ sédo: atender aos requisitos do cliente com o objetivo de
aumentar sua satisfacéo, obter uma viséo da organizacgéo utilizando a abordagem de processos,
assegurar a melhoria continua do processo, medir e avaliar os resultados do desempenho e

eficacia do processo e, monitorizar continuamente a satisfagéo dos clientes (Neves, 2012).
Costa (2013) defende que os principais beneficios da implementagdo de um SGQ séo:

- Melhoria da execuc¢éo, da coordenacao e da produtividade;

- Organizacéo e melhoria da eficiéncia organizacional,

- Aumento da concentracdo nos objetivos da organizagéo e nas expetativas dos clientes;

- Obtencdo e manutencdo da qualidade do produto, a fim de satisfazer as necessidades,

explicitas e implicitas, dos clientes;
- Melhoria da comunicacao e da satisfacdo dos colaboradores no trabalho;

- Padronizacao e definicdo de responsabilidades, eliminando retrabalho e dando mais agilidade

aos processos,;
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- Abertura de novas oportunidades no mercado;

- Melhorar a imagem da empresa;
- Reducéo de riscos;
- Reducéo de custos.

1.5.2. Normas da qualidade: normas da familia ISO 9000

ISO - Internacional Organization for Standardization (Organizacdo Internacional para
Estandardizacdo) é a sigla de uma organizacdo internacional sem fins lucrativos, nao

governamental, com sede em Genebra, na Suiga, (Maranh&o, 2001).

Esta organizagéo dedica-se ao desenvolvimento de normas internacionais, com o objetivo de
facilitar o intercambio internacional de bens e servigos, para desenvolver a cooperagdo nas

esferas intelectual, cientifica, tecnolégica e das atividades econdmicas (ISO, 2016).

Foi fundada em 1947 e, atualmente, ja conta com mais de 21000 normas internacionais
publicadas, que abrangem uma variedade de especificacdes, inspecdes e métodos de teste de
produtos e servicos (P&S), bem como Vvérios sistemas de gestdo em areas como a qualidade, o
ambiente, a seguranca alimentar, dispositivos médicos e seguranc¢a de informacéo, entre outros.
As normas publicadas tém como base um consenso internacional entre grupos de peritos

reconhecidos e nomeados pelos seus respetivos organismos membros (APCER, 2015).

As normas 1SO sao desenvolvidas por um painel de especialistas, que pertencem ao comité
técnico. Uma vez que a necessidade da norma é estabelecida, estes especialistas reinem-se
para discutir e negociar um rascunho da mesma. Assim que o rascunho esteja pronto, este é
partilhado com os membros da ISO, para que tecam comentarios e votem. Se chegarem a um
consenso o rascunho torna-se uma norma ISO, caso isto ndo acontecga, o rascunho volta para o
comité técnico para que sejam feitas alteragdes (1ISO, 2016). O comité técnico responsavel pela
gestdo da qualidade designa-se ISO/TC 176 (/SO Technical Committee 176”) (Silva M. A.,
2009).

Em Portugal, a traducdo e publicacdo das normas ISO é da responsabilidade do Instituto

Portugués da Qualidade.

21



* Norma Europeia

* International Organization for Standardization

9000 * Nimero da norma

“ FemeTere

Figura 5 — Nomenclatura das normas
Fonte: Pires (2010)

Segundo Almeida (2011) as normas sdo compostas pelos documentos ISO 9000, 9001 e 9004

e tratam dos seguintes assuntos:

- ISO 9000 — Descreve os fundamentos de sistemas de gestdo da qualidade e especifica a

terminologia que Ihe é aplicavel;

- 1ISO 9001 — Especifica os requisitos para um sistema de gestdo da qualidade que pode ser
utilizado para aplicacdo interna pelas organizacdes, ou para certificacao, ou para fins contratuais.
Esta focada na eficacia do sistema de gestdo da qualidade para ir ao encontro dos requisitos do

cliente, e é onde se baseia o processo de certificacéo;

-1SO 9004 - Fornece linhas de orientacéo que consideram a eficiéncia e a eficacia de um sistema
de gestao da qualidade. O objetivo desta norma é a melhoria do desempenho da organizagéo e

a satisfacdo dos seus clientes e das outras partes interessadas.

Neves afirma ainda que os principais beneficios consequentes da implementacdo do SGQ séo:
a melhoria do desempenho do produto/servigo e, consequentemente, maior satisfagéo do cliente,
a definicdo de responsabilidades, eliminando retrabalho e dando mais agilidade aos processos,
a reducéo de custos, a melhoria da comunicacéo e a satisfacdo dos colaboradores no trabalho,
0 aumento das oportunidades de mercado, a melhoria da imagem da instituicdo e ainda, a

reducédo de riscos e melhoria do interface com os “stakeholders”.
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Os servigos publicos, face as expetativas e exigéncias crescentes dos cidadaos, introduziram a
qualidade como preocupacao no processo de reforma e modernizacdo da Administracdo Publica
Portuguesa. Segundo Loffler (2001), citado por Rocha (2011), podem distinguir-se varias fases
na evolucéo do conceito de qualidade no setor publico: a Qualidade no sentido de respeito por
procedimentos e normas, Qualidade no sentido de eficacia e a Qualidade no sentido de

satisfacéo dos clientes.

Para Nolasco (2004) a introducdo do conceito de qualidade nos programas dos governos pode
ser dividida em trés periodos, sendo o primeiro periodo de 1974 a 1985, o segundo de 1985 a
1995 e o ultimo de 1995 a 2004. O primeiro periodo carateriza-se por momentos de grandes
mudancas na AP. A ideia era trazer a qualidade para os servicos publicos através da
desburocratizacdo dos servicos, da racionalizacdo dos métodos de trabalhos e da

descentralizacao das competéncias.

O segundo periodo de implementacédo de 1985 a 1995, caracteriza-se pela ado¢édo do modelo
de “New Public Management”. Este modelo visava a mudancga a nivel da cultura organizacional,
0 que desencadeava todo um processo de mudanca na postura e nos procedimentos de trabalho.
A eficicia do processo de prestacdo dos servicos € medida a partir de medidas que permitem
recolher informacdes referentes as expetativas dos clientes, informac6es como 0s numeros

reclamacdes, atrasos e incompreensdes (Nolasco, 2004).

Segundo Nolasco (2004), durante o periodo de 1995 a 2004, “a Qualidade deixou gradualmente
de ser vista simplesmente na relacdo administracao-cidadaos, mas passou a ter em conta todas
as partes interessadas (os stakeholders). A Dire¢cdo-Geral da Administracdo Publica (DGAP)
concentrou-se no desenvolvimento de um conjunto de medidas que visavam a promocédo da

Qualidade na AP, como por exemplo, a utilizacdo e ado¢céo de modelos CAF e EFQM.

Rocha (2006) defende a ideia de que a crise do modelo de Economia do Bem-Estar foi um dos
principais fatores que potenciou o processo de reforma e modernizagdo da Administracdo

Pdblica em Portugal.

Este modelo tornou-se insustentavel, pois a despesa publica continuava a aumentar
exageradamente num periodo de paralisagdo econémica (Madureira & Rodrigues, 2006). Por
esse motivo, houve a necessidade de surgimento de novos modelos se gestdo de forma a

combater as falhas de gestéo e a insustentabilidade orgcamental.

Estas medidas visavam uma Administracdo mais eficaz e eficiente através da melhoria
continua dos servigos publicos.
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2.1. Instrumentos para a promocéo da qualidade na administra¢do publica portuguesa

Como ja foi referido anteriormente, foram adotadas medidas para ajudar no processo de reforma
da Administragdo Publica. Os modelos C.A.F (Common Assessment Framework), EFQM
(European Foundation dor Quality Management) e a norma ISO 9001 foram alguns instrumentos

criados com esse objetivo.

Estes instrumentos auxiliam a suprir as deficiéncias existentes nos processos de prestacdo de
servigos, permitindo assim a monitoriza¢éo continua de pontos fundamentais para uma gestao

da qualidade, como as expectativas dos clientes sobre a qualidade dos servigcos (Louro, 2009).

2.1.1. Modelo EFQM (European Foundation for Quality Management)

O Modelo de Exceléncia da EFQM é ferramenta préatica que permite as organiza¢des avaliarem
a sua posicao no caminho para a qualidade, auxiliando-as a compreender os seus pontos fortes
e 0s potenciais desvios relativamente as suas declaracdes de Misséo e Visao, funciona com uma
base para uma linguagem comum e forma de pensar a organiza¢do que facilita a comunicacao
efetiva de ideias, quer no seio da organizacdo como no seu exterior e permite integrar iniciativas

planeadas com as existentes, remover duplicagdes e identificar lacunas (APQ, 2015).

Segundo Veiga (2014), este instrumento de gesté@o auxilia no processo de implementacao das
medidas da Qualidade no setor publico, pois a procura pela exceléncia incide em levar para os
servigos publicos um conjunto de conceitos, na qual considera-se essencial no processo de

implementacao de um sistema de SGQ.

Assumir a Responsabilidade ® Alcanqar Resultados Equilibrados

por um Futuro Sustentavel

Construir Parcerias ®

Ter Exito com as Pessoas @

Figura 6 — Modelo EFQM

Fonte: APQ (2015)
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O Modelo de Exceléncia da EFQM baseia-se em nove critérios. Cinco sao “Meios” e quatro sao
“Resultados”. Os “Meios” abrangem aquilo que uma organizagéo faz, e como o faz. Os critérios
“Resultados” abrangem o que uma organizacao alcanc¢a. Os “Resultados” sdo causados pelos
“Meios”, e os “Meios” sdo melhorados utilizando o feedback dos “Resultados”. A aprendizagem
e a inovacao apoiam a melhoria dos Meios, os quais, por sua vez, conduzem a melhores

Resultados.

2.1.2. Modelo CAF (Common Assessment Framework)

O modelo CAF possibilita as organizacdes publicas efetuarem exercicios de autoavaliagdo, numa
perspetiva de melhoria continua. Tem como objetivos fulcrais inserir nas organizacbes da
administracdo publica uma cultura de exceléncia baseado em um conjunto de principios da
Gestdo da Qualidade Total; incutir a préatica do ciclo PDCA (Planear - Executar — Rever — Ajustar)
e o bench learning que permitem as organizacdes publicas executarem o exercicio de
autoavaliacéo com o objetivo de obter um diagnéstico das suas medidas de atuacéo e identificar

acoes de melhoria (Veiga, 2014).

Veiga (2014) afirma ainda que a utilizacdo do ciclo bench learning consiste num processo de
aprendizagem, que permite as organiza¢Bes fazerem trocas de experiéncias, no que toca a
implementac&o de medidas de promocéo da Qualidade Total nos seus servi¢os. O processo de

bench learning entre as organizac¢des baseia-se num ciclo de 5 passos.

5. AVALIAR OS 1. IDENTIFICAR AS
RESULTADOS E AREAS A MELHORAR E
REPETIR A PLANEAR O BENCH
AUTO-AVALIACAO LEARNING

CIiCLO DE BENCH LEARNING

2. RECOLHER, MEDIR

4. ADAPTAR E £/0U COMPARAR
m procedimentas
boas praticas na interessantes, pontos
w 3_ m fortes e I'ESU'tﬂdOS
as causas dos
problemas e as
solugbes para o sucesso

Figura 7 — Ciclo de Bench Learning

Fonte: CAF (2006)
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O ciclo inicia-se com a identificacdo dos potenciais pontos fracos da organizacdo e possiveis
parceiros. De seguida procede-se a recolha de informacdes e sugestbes acatadas pelos
supostos parceiros através de reunides, questionarios e consulta a websites. No seguinte passo
faz-se a andlise das causas dos pontos fracos, para posteriormente ser possivel implementar e
adaptar as novas medidas e sugestfes as dificuldades inicialmente identificados. Por dltimo, faz-

se a avaliacdo dos resultados obtidos.

2.1.3. Modelo de gestao da qualidade ISO 9001

A norma I1SO 9001 é uma referéncia na certificagdo dos Sistema de Gestao da Qualidade nas
organizagGes publicas portuguesas, onde a procura pela melhoria continua dos processos,
transcreve um aumento das exigéncias e da diversificagdo das expetativas dos clientes (Silva,
2009).

Esta norma utiliza a metodologia de gestao “Plan-Do-Check-Act”. Plan (planear) significa definir
0s objetivos e procedimentos que vdo de encontro aos requisitos do cliente e as politicas da
organizacdo. Do (executar) consiste no processo de implementacdo desses objetivos e
procedimentos, Check (verificar) consiste na monitorizacdo do processo de implementacédo e
verificagdo se os resultados obtidos vdo de encontro aos resultados pretendidos. E por ultimo,
Act (atuar), que visa desenvolver e adotar medidas que procuram a melhoria continua dos

procedimentos implementados (Veiga, 2014).

Para Ribeiro (2012), as motiva¢gBes que levam as organizacfes publicas a adotar este modelo

de gestdo podem dividir-se em motivagdes internas a organizacao e externas.

Tabela 7 — Motivagdes para adog¢do da norma ISO 9001

Motivacdes internas Motivacbes externas
- Melhoria organizacional interna - Ferramenta de marketing
- Aumento da produtividade - Questdes promocionais

- Melhoria da integracdo dos colaboradores - Melhoria de imagem da organizagéo
- Melhoria do SGQ - Requisitos dos clientes

- Presséo da concorréncia

- Requisitos do mercado

- Acesso a novos mercados

- Seguimento das tendéncias

Fonte: adaptado de Ribeiro (2012)
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Ribeiro (2012) divide também os beneficios trazidos pela adocdo deste modelo de gestdo, em
externos e internos a organizagao.

Tabela 8 — Beneficios da adogdo da norma ISO 9001

Beneficios internos Beneficios externos
- Melhoria organizacional interna - Acesso a novos mercados
- Aumento da produtividade - Aumento da quota de mercado
- Clarificacéo de responsabilidades e fun¢des - Aumento da satisfa¢éo e/ou
- Motivacéo dos colaboradores confianga dos clientes
- Melhoria na comunicacao interna - Melhoria da relacdo com os clientes
- Melhorias na qualidade dos produtos - Melhoria na comunicacao com o
- Melhoria do tempo de entrega/execucao de cliente
servico - Reduc¢édo do nimero de reclamacgdes

- Melhor conhecimento do conceito da gestéo da
qualidade
- Aumento da eficacia na identificacdo de

problemas e erros

Fonte: adaptado de Ribeiro (2012)

No entanto, durante a implementag&o deste modelo podem surgir alguns obstaculos. Segundo
Pinheiro (2008) estes podem ser:

Tabela 9 — Obstaculos

Obstaculos

- Resisténcia a mudanca

- Acumulacéo de tarefas pelos colaboradores

- Falta de conhecimento e competéncia

- Fraca motivacéo devido a falta de resultados imediatos

- Insuficientes competéncias nas ferramentas e nas metodologias da qualidade

- Dificuldade em traduzir para o contexto das autarquias alguns dos conceitos utilizados (ex.:
cliente, fornecedor, produto, processo)

- Orgamento insuficiente

- Receio de insucesso

- Falta de empenho da lideranca

- Resisténcia das chefias intermédias

Fonte: adaptado de Pinheiro (2008)
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Os modelos de gestao referido, foram o suporte crucial no assentamento e na aplicacdo de
medidas do ambito privado consideradas incompativeis ao setor publico nas organizacées
publicas (Sousa, 2007).

Tabela 10 — Perguntas de Investigacao

Localiza¢&o da Reviséo i . Referéncias
) Perguntas de Investigacao o .
da Literatura Bibliogréaficas

P1 — Quais as motivacdes para a adoc¢do de

um SGQ? Ribeiro (2012)
Pinheiro
Modelo de Gestdoda P2 — Quais os impactos positivos da adogéo (2008)

Qualidade ISO 9001 de um SGQ?
P3 — Quiais as dificuldades no processo de

implementacdo de um SGQ?

L P4 — O comprometimento da organizagéo & o
Certificag8o do SGQ Ribeiro (2012)
fator chave para o sucesso do SGQ?

P5 — De que forma o setor publico garante a
Etapa da garantia da qualidade?
qualidade — foco no Pires (2012)
sistema P6 — A auditoria € uma ferramenta que leva ao

sucesso do SGQ?

- P7 — Quem s&o os principais responsaveis .
Philip B. Crosby ] Morais (2005)
pela qualidade?

P8 — A gestédo da qualidade pode levar a uma

] reducdo dos custos totais das autarquias?
Etapa da garantia da

qualidade — foco no ) Pires (2012)
) P9 — Os cortes orcamentais resultantes da
sistema )
reforma do Estado tém algum impacto na

gestdo da qualidade?
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O método de investigacdo selecionado é o estudo de caso, aliado primeiramente a uma
abordagem quantitativa, uma vez que é feita a mensuracdo dos dados recolhidos através da
aplicacdo do inquérito, e qualitativa, onde posteriormente sera feita a analise e interpretacdo dos

resultados provenientes de entrevista.

O caso pratico da investigacao divide-se em duas fases. Numa primeira fase a recolha de dados
foi feita através da aplicacdo de inquérito as autarquias portuguesas. Perante uma baixa
percentagem de respostas das autarquias ao inquérito, optou-se por também fazer uma recolha

de dados através de entrevista a duas autarquias selecionadas, de forma a completar o estudo.

O objetivo principal do estudo é analisar os impactos da implementacdo de um SGQ nas
autarquias, as dificuldades sentidas, os intervenientes neste processo e o impacto da reforma do

estado na gestdo da qualidade.

3.1 Formulacéo de hipdteses e assercbes

“As hipoteses apontam o caminho da procura, fornecendo um fio condutor a investigagéo e
fornecendo o critério para a recolha de dados que confrontara as hipéteses com a realidade”.
(Quivy & Campenhoudt, 2005)

Sampieri, Collado e Lucio (1991) afirmam que as hipéteses sdo o centro, a medula ou o eixo do

meétodo dedutivo quantitativo.

Com base nas perguntas de investigacdo que surgiram durante a revisdo da literatura, foram

formuladas as hipéteses e as asserc¢des de investigacdo deste estudo.

As hipoteses formuladas encontram-se indicadas na tabela 11.

Tabela 11 — Lista de hipdteses

Perguntas de Investigacdo Hipoteses

- Quais as motivacdes para a ado¢do de um SGQ?

- Quais os impactos positivos da adocdo de um H1 — Normalmente a gestao da
SGQ? gualidade é uma mais valia para a
- A gestéo da qualidade pode levar a uma reducdo  gestdo das autarquias.

dos custos totais nas autarquias?

- Quais as dificuldades no processo de
implementacdo de um SGQ? H2 — Normalmente é necessario o

- O comprometimento de toda a organizacdo é um  comprometimento de todos os

fator chave para o sucesso do SGQ? colaboradores para o sucesso da
- Quem sao os principais responsaveis pela implementacdo do SGQ na autarquia.
qualidade?
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- A auditoria € uma ferramenta que leva ao
sucesso do SGQ?
- De que forma o setor publico garante a gestao da

qualidade?

H3 — Usualmente a auditoria € uma
ferramenta de gestéo utilizada na

monitorizacao e medicao da qualidade.

- Os cortes orcamentais resultantes da reforma do
Estado tém algum impacto na gestéo da

qualidade?

H4 - Normalmente os cortes
orcamentais tém impacto negativo na

gestdo da qualidade.

Na mesma linha de pensamento, foram elaboradas as seguintes asser¢des:

Tabela 2 — Lista de asserc¢fes

Perguntas de Investigacao

Assercdes

- Quais as motivacdes para a ado¢cdo de um SGQ?
- Quais os impactos positivos da adocdo de um
SGQ?

- A gestéo da qualidade pode levar a uma reducéo

dos custos totais nas autarquias?

Al — Normalmente o SGQ potencia o

bom funcionamento da organizacao.

- Quais as dificuldades no processo de
implementacdo de um SGQ?

- O comprometimento de toda a organizagao é um
fator chave para o sucesso do SGQ?

- Quem sao os principais responsaveis pela

qualidade?

A2 - Usualmente o envolvimento dos
colaboradores é importante para o

sucesso do SGQ.

- A auditoria é uma ferramenta que leva ao
sucesso da gestao da qualidade?
- De que forma o setor publico garante a gestao da

qualidade?

A3 — Normalmente a auditoria é
importante para a monitorizagéo e

medi¢éo da qualidade.

- Os cortes orcamentais resultantes da reforma do
Estado tém algum impacto na gestéo da

gualidade?

A4 — Usualmente o SGQ foi afetado

negativamente pelos cortes

orcamentais.
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3.2 Modelo de Anélise

Um modelo de analise explica, de uma forma grafica ou narrativa, as dimensfes essenciais a

serem estudadas e as presumiveis relacdes que se estabelecem entre elas (Sousa & Baptista,

2011)

Como o presente estudo tem como objetivo analisar os motivos e impactos provocados pela
implementacédo do Sistema de Gestdo da Qualidade torna-se importante analisar de que forma

este é considerado uma mais valia para a organizacdo, quais 0s intervenientes necessarios,

quais as ferramentas utilizadas para manter e medir a qualidade.

Deste modo, a percentagem atribuida a cada hipétese e assercao distribui-se de igual forma

como se encontra abaixo representado.

Hipotese 4 Hipotese 1
Assercao 4 Assercao 1
25% 25%
Hipotese 3 Hipotese 2
Assercao 3 Assercao 2
25% 25%

Figura 8 — Preponderancia das Hipoteses e Assercoes.

De seguida serdo analisados os resultados dos inquéritos e das entrevistas, que comprovam ou

refutam a veracidade das assercdes e das hipoteses.
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Capitulo IV — Anédlise e Interpretacdo dos Resultados
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4.1 Inquérito — Autarquias Portuguesas

Conforme referi anteriormente, a primeira fase da investigacao, trata do inquérito direcionado as

autarquias portuguesas que tém implementado um SGQ.

O inquérito foi criado no Survio, software que é utilizado para a criacdo de inquéritos,
guestionarios e estudos de mercado. Apés a criacdo do inquérito, este foi enviado por correio
eletrénico para 306 autarquias portuguesas.

Como ndo ha publicada uma listagem oficial das autarquias que tém implementado um SGQ e,
de forma a poder filtrar apenas estas autarquias, iniciei o inquérito com a questao “A entidade

onde trabalha tem implementada um SGQ?”.

Os resultados obtidos nesta primeira questao estdo abaixo representados.

Selegdo simples, respostas 35x, Nao respondido O

Resposta Respostas Ratio
® Sim 20 571%
Nao 15 419%
o 5 0% 5% 0% 25! 3o 5 1 5 50% 55% 60% B5% 0% 5 B0 85 90% 95% 100

Figura 9 — Percentagem de autarquias com e sem SGQ implementado

Através dos resultados acima representados pode-se observar que apenas 35 autarquias
responderam ao inquérito. Das autarquias que responderam, apenas 20 tém implementada a
norma ISO 9001.

Como a investigacdo recai apenas sobre as autarquias que tém implementada a norma 1SO

9001, os resultados dos restantes inquéritos ndo foram analisados nem constituem a amostra.

Depois de encontrada a amostra do estudo, as restantes questdes do inquérito dividem-se em
dois grandes grupos. O primeiro € composto por questdes que tém como objetivo caracterizar a
amostra, enquanto que o segundo é constituido pelas questdes cujos resultados refutam ou

comprovam as hipoteses criadas anteriormente.
Caracterizacdo da amostra
Para se ter consciéncia da populagao que respondeu ao inquérito foram analisadas as seguintes

variaveis:
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- Regido da autarquia;

- Sexo do inquirido;

- Idade do inquirido;

- Escolaridade do inquirido;

- Setor em que o inquirido esta inserido.

Inicialmente procurou-se identificar a regido a que pertencem as autarquias que constituem a

nossa amostra. Com o objetivo de facilitar a analise, as regides foram divididas em NUT II.

40 %

40 %

® Alentejo @ Algarve Centro ® LisboaeValedo Tejo @ Norte ® Regido Autonoma dos Acores
® Regiao Auténoma da Madeira

Figura 10 — Distribuicao dos inquiridos por regido

Através da andlise da figura 7 pode observar-se que 10% das autarquias constituintes da amostra
do estudo pertencem a regido do Algarve (n=2), 5% a regido do Alentejo (n=1), 40% ao Centro
(n=8), 40% a regido do Norte (n=8) e 5% a Regido Auténoma dos Acores (n=1). E de salientar
gue nenhuma autarquia pertencente as regides de Lisboa e Vale do Tejo e da Regido Autbnoma

da Madeira faz parte da amostra.

Pode, deste modo, atentar-se que a maioria das autarquias que constituem a amostra do estudo

pertencem a Regiao do Norte e do Centro de Portugal.

Na figura seguinte encontramos os inquiridos distribuidos por sexo.
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Sexo

ELETE

® Femining @ Masculino

Figura 11 — Distribuicdo dos inquiridos por sexo

Verifica-se que 65% dos inquiridos pertencem ao sexo feminino (n=13) e os restantes 35% s&o

do sexo masculino (n=7). Assim, observa-se que a maioria dos inquiridos sdo mulheres.

No que diz respeito a escolaridade dos individuos que responderam ao inquérito, os resultados
encontram-se na figura 12.

Escolaridade

® 4°3no ® 9%no @ 12%no @ Licenciatura @ Mestrado @ Pés-Graduagdo @ Doutoramento @ Outro. Qual?

Figura 12 — Distribuicao dos inquiridos por escolaridade
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Constata-se que 60% dos inquiridos tém formacéo ao nivel da licenciatura (n=12), 20% ao nivel
do mestrado (n=4), 10% ao nivel do 12° ano (n=2) e os restantes 10% possuem como habilitacao

literéaria a pés-graduacéo (n=2).

Mediante a analise dos dados verifica-se que 90% dos inquiridos tém formagdo ao nivel do
ensino superior (n=18).

Relativamente a idade dos individuos inquiridos os resultados obtidos encontram-se na figura
13.

Idade

£ 10%

30 %

® Até30anos ®31ad0anos ©® 4laS0anos ®51a60anos @ Superiora 60 anos

Figura 13 - Distribuicdo dos individuos por idade

Com base na figura 13, observa-se que 45% dos inquiridos tém entre 41 a 50 anos de idade
(n=9), 30% tém entre 31 a 40 anos (n=6), 15% tém entre 51 a 60 anos de idade (n=3) e apenas
10% tém idade igual ou inferior a 30 anos (n=2). E de salientar o facto de nenhum dos inquiridos
ter idade superior a 60 anos.

No que concerne ao departamento de trabalho dos inquiridos, os resultados encontram-se
representados na figura seguinte.
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Departamento
5% b

® Departamento Financeiro @ Departamento de Recursos Humanos @ Gestdo de topo/Grgéo executivo
® Departamento de Qualidade @ Departamento de Sistemas de Informagade @ Outro

Figura 14 - Distribuicéo dos individuos por departamento de trabalho.

A figura 14 apresenta a distribui¢cdo dos inquiridos por departamento de trabalho. Cerca de 55%
dos inquiridos fazem parte do departamento de qualidade (n=11), 15% pertencem ao
departamento financeiro (n=3), 10% ao departamento de recursos humanos (n=2), 10% a gestao
de topo/6rgdo executivo (n=2), 5% ao departamento de Sl (n=1). Note-se que os restantes 5%

(n=1) pertencem a outro departamento que ndo fez parte das op¢bes de resposta.

Assim, a maioria dos inquiridos trabalham no departamento da qualidade.
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4.2 Andlise dos Resultados - Inquérito

ApOs a caracterizacdo da populacéo inquirida segue-se a analise dos resultados do segundo
grupo do inquérito. Nas questdes do segundo grupo do inquérito procurou-se investigar a
familiaridade do individuo com a norma ISO 9001, as razdes que levaram a implementagéo do
SGQ, o envolvimento dos varios departamentos na implementacdo, as dificuldades e os
beneficios sentidos neste processo, assim como, 0os mecanismos de controlo e medi¢ao de

desempenho utilizados.

No que concerne a familiaridade dos inquiridos com a norma ISO 9001, é importante salientar
que todos os inquiridos conhecem a norma e que a maioria considera que se encontra muito
familiarizada. No entanto, a maioria refere que o primeiro contacto que teve com a norma ISO

9001, foi aquando a implementacgédo desta na sua entidade de trabalho.

® Muito familiar @ Certa familiaridade @ Nao conhego  ® Eunao sei nada sobre a 150 9001,

Figura 15 — Familiaridade dos individuos com a norma ISO 9001.
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]a possuia algumas nogbes da norma ISO 9001 antes da implementacdo desta na
entidade onde trabalha?

® Sim @ Nao

Figura 16 — Familiaridade dos inquiridos com a norma ISO 9001 (2)

Quando pedida a opinido acerca das razdes que levaram a autarquia a implementar o SGQ, a
mais apontada foi a melhoria da qualidade dos servicos prestados, sendo esta a Unica que foi
apontada por todos os inquiridos, seguindo-se o aumento da conformidade e atendimentos as

exigéncias do cidadao.
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100%

75%

50%
25% I I
0% . [

® Aumentar a credibilidade da instituigdo frente aos cidad3os.

® Aumentar a conformidade e atendimento &s exigéncias do cidadao.
@ Evitar e prevenir a ocorréncia de deficiéncias.

® Melhorar a qualidade dos servigos prestados.

® Melhorar as praticas de gestdo da qualidade.

® Evitar o questionamento dos atos praticados.

Ratio

Figura 17 — Distribuicdo das motivacdes para a implementacdo do SGQ.

No que respeita ao comprometimento da autarquia por departamentos, constata-se que o
departamento de gestdo da qualidade é o que esta mais envolvido, seguindo-se o departamento
financeiro. Os departamentos menos envolvidos sdo o departamento de vendas/compras e de

recursos humanos.

Na figura 18 é avaliado o comprometimento geral da autarquia e, verifica-se que a maioria
classifica como envolvida. Salienta-se o facto de nenhum inquirido considerar a autarquia nada

comprometida na gestéo da qualidade.

O calculo do desvio padrédo é importante dado que permite averiguar a conformidade entre os

inquiridos.
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Tabela 12 — Distribuicdo da percentagem de envolvimento por departamento.

Nada ) Muito . Desvio
envolvido =1 Envolvido =2 envolvido =3 Media Padréo
Dep. Financeiro 10% 75% 15% 2,5 ~0,51
Gestao de topo/ 0% 60% 40% 24 =0,50
6rgéo executivo
Dep. de vendas/ 35% 50% 15% 1,8 =0,70
compras
Dep. RH 35% 50% 15% 1,8 =0,70
Dep. GQ 5% 25% 70% 2,7 =0,59
Dep. SI 0% 60% 40% 2,4 =0,50
n=20

Avalie o comprometimento desta organizacao com a gestdo de qualidade.

® Muito comprometida.

® Comprometida.

@ Pouco comprometida.

® Nada comprometida.

Figura 18 — Avaliacdo do comprometimento da organizagcdo com a gestao da qualidade.
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Com base na tabela seguinte observa-se que as principais dificuldades sentidas na
implementacdo da norma 1SO 9001 foram a resisténcia dos colaboradores e a elevada carga
burocratica associada ao processo. A dificuldade menos apontada pelos inquiridos foi a falta de

compromisso da gestao de topo/drgdo executivo o que reforga a ideia observada na tabela 13.

Tabela 13 - Distribuicéo e classificacdo das principais dificuldades na implementacéo do
SGQ.

Nunca | Ocasionalmente | Frequentemente | Médi | Desvio

=1 =2 =3 a Padréo
Falta de
compromisso da 40% 50% 10% 1,7 =0,66
gestdo de topo
Custo elevado de
) ~ 45% 35% 20% 1,8 =0,79
implementacéo
Resisténcia dos

15% 30% 55% 2,4 =0,75
colaboradores
Falta de formagé&o na

25% 65% 10% 19 =0,59
norma
Faltas a nivel dos
recursos necessarios

o 30% 55% 15% 19 =0,67

(materiais, humanos,
financeiros)
Elevada carga

30% 25% 45% 2,2 =0,88

burocratica

De acordo com os inquiridos e como pode ser observado na tabela seguinte, os beneficios que
a implementacdo do SGQ trouxe para a autarquia sdo a melhoria organizacional interna e o
melhor conhecimento do conceito da gestdo da qualidade. Os menos ocorrentes sdo o aumento
da produtividade e a motivacao dos colaboradores, o que vem refor¢ar ideia mostrada na tabela

14, onde uma das maiores dificuldades na implementacéo foi a resisténcia dos colaboradores.
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Tabela 14 — Distribuicdo e classificagdo dos beneficios resultantes da implementacéo do
SGQ.

) Desvi
Pouco o Muito
Ausent | Significativ o o
significati significati | Media .
e=1 0=3 Padra
vo=2 vo=4
0

Melhoria
organizacional 0% 10% 55% 35% 3,3 =0,64
interna
Aumento da
o 5% 45% 45% 5% 25 =0,69
produtividade
Clarificacéo de
responsabilidade 0% 25% 50% 25% 3 =~0,73
s e funcbes
Motivacdo dos
0% 50% 40% 10% 2,6 =0,68
colaboradores
Melhoria na
comunicagéao 0% 30% 60% 10% 2,8 =0,62
interna
Melhoria na
qualidade dos
) 0% 25% 60% 15% 29 =0,64
Servicos
prestados
Aumento da
satisfacéo e
o 0% 45% 45% 10% 2,7 =0,67
confiabilidade
dos cidadaos
Reducéo do n°de
. 10% 25% 35% 30% 29 =0,99
reclamagdes
Melhor
conhecimento do
conceito da 0% 15% 55% 30% 3,2 =0,67
gestao da

qualidade

No que concerne a questdo acerca do contributo da implementacdo do SGQ para a reducao dos
custos totais da autarquia, 75% dos inquiridos considerou que teve um efeito positivo, ou seja,

ajudou a reduzir os custos totais. Em contrapartida os restantes 25% referem que a
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implementacdo nao contribuiu para a reducao dos custos totais da autarquia uma vez que, a

propria implementagéo e certificagdo ja acarretam mais um custo para a autarquia.

® 5im ® Nao

Figura 19 — Distribuicdo por percentagem dos inquiridos que responderam a questéo

relativa ao impacto do SGQ nos custos totais da autarquia

A proxima questéo do inquérito trata dos indicadores de desempenho utilizados pelas autarquias.
A percentagem de objetivos da qualidade atingidos e o tempo médio de resposta a pedidos, sao
os indicadores mais referidos pelos inquiridos. O indicador menos referenciado pelos inquiridos

foi o tempo médio de atendimento.
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Indigue os indicadores de desempenho utilizados na autarquia.

100%

75% ———

50% —— I
N I -

0%

Ratio

® % de objetivos da qualidade atingidos
® % de acdes de formagao realizadas
@ % de clientes satisfeitos

® % dereclamagoes

® Tempo médio de atendimento

® Tempo médio de resposta a pedidos

Figura 20 — Indicacdo dos indicadores de desempenho utilizados nas autarquias.

Quando questionados se a auditoria é importante para a gestdo da qualidade, a totalidade dos

inquiridos respondeu que sim, a auditoria tem uma grande importancia na gestao da qualidade.

Considera a realizagao de auditorias importantes para manter a qualidade nos
servigos prestados?

~ 100 %

® sim ® Nao

Figura 21 — Importancia das auditorias para a garantia da qualidade.
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A Ultima questdo do inquérito refere-se ao impacto dos cortes orgcamentais decorrentes da
Reforma da APP. A totalidade dos inquiridos refere que os cortes orgcamentais tiveram impacto

negativo na gestdo da qualidade da autarquia.

Considera gue os cortes orgamentais tiveram impacto negativo na gestéo da
qualidade?

©100 %

®5im ® Nio

Figura 22 — Impacto dos cortes orgcamentais.

4.2.1 Verificagdo das hipoOteses

Seguidamente é feita a verificagédo da veracidade das hipéteses anteriormente formuladas.

Hip6tese 1 — Normalmente a gestdo da qualidade é uma mais valia para a gestdo das

autarguias.

A formulacdo desta hipétese tinha como objetivo entender se as autarquias consideram a
implementacdo do SGQ uma mais valia para a gestdo das autarquias, através da analise do que
as motivou a implementar o SGQ e se estes se refletiram nos efeitos que a implementacao surtiu,
tanto a nivel organizacional, quer econémico ou social. A partir dos resultados podemos observar
que o principal motivo que as levou a implementar o SGQ € o desejo de melhorar 0s servigos
prestados pela autarquia aos municipes e os beneficios que surgiram do processo de
implementacdo foram a melhoria organizacional interna e a melhoria dos servigos prestados.
Como qualquer autarquia, uma das principais missfes é a satisfacdo maxima dos municipes,
que pode ser alcancada através da melhoria dos servigos que estao ao dispor. A implementagéo

do SGQ demonstrou ser uma mais valia para a autarquia uma vez que provou ser um alicerce
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na prosseguicdo dos seus objetivos. Outro fator que transmite a importancia da gestdo da
qualidade dentro das autarquias, é o facto de todas as autarquias estarem comprometidas na

gestao da qualidade. Caso, 0 SGQ nao fosse importante e benéfico ndo havia comprometimento.

Hipotese 2 - Normalmente é necesséario o comprometimento de todos os colaboradores

para o sucesso da implementacédo na autarquia.

Através dos resultados dos inquéritos conseguimos perceber que a principal dificuldade durante
a implementacdo nas autarquias é a resisténcia a mudanga por parte dos colaboradores.
Portanto, é da responsabilidade de todos o sucesso da implementacédo do SGQ. Porque se todos
se comprometerem e aceitarem, é eliminado o principal obstaculo a implementacdo deste

processo.

Hipdétese 3 - Usualmente a auditoria € uma ferramenta essencial na monitoriza¢céo e

medicéo da qualidade.

A formulacdo da hipétese 3 tinha como objetivo provar que as auditorias sdo 0s mecanismos
mais utilizados para garantir qualidade nas autarquias. Os resultados dos inquéritos indicam que
as auditorias séo as ferramentas de monitorizacéo e medicdo da qualidade mais utilizadas dentro

das autarquias, e que esta ferramenta é importante na gestdo da qualidade.

Hip6tese 4 - Normalmente 0s cortes orgcamentais tém impacto negativo na gestdo da

qualidade.

Neste caso, os resultados foram unanimes. A totalidade dos inquiridos afirma que os cortes
orcamentais, resultantes da reforma da APP, tiveram um impacto negativo na gestdo da

qualidade.
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4.3 Entrevista — C.M Matosinhos e C.M Porto

De forma a completar a investigacéo, neste capitulo, pretende-se fazer uma analise qualitativa
do processo de implementacdo da Norma ISO 9001 das Camaras Municipais do Porto e de
Matosinhos. E importante salientar o facto da Camara Municipal do Porto (CMP) ser uma
autarquia totalmente certificada, enquanto que, a Camara Municipal de Matosinhos (CMM) n&o
tem a totalidade dos servigos certificados. Este foi um dos motivos que motivou o estudo destas
autarquias. Inicialmente o objetivo era entrevistar um elemento do 6rgédo executivo, um elemento
da divisao de gestéo da qualidade, um elemento de um servigo ja certificado e de um servigo nao
certificado. Devido a falta de resposta de alguns elementos, as entrevistas conseguidas tém

como entrevistados:

- Dr.2 Cristina Pacheco, chefe da divisao de Desporto, Juventude e Voluntariado da CMM,;
- Dr. Guilherme Manuel Lopes Pinto, Presidente da Camara Municipal de Matosinhos;

- Dr.2 Deolinda Coutinho, responsavel pelo Gabinete de Auditoria e Qualidade da CMM;

- Dr.2 Emilia Galego, chefe da divisdo municipal de recursos humanos e responsavel pelo sistema
de gestdo da CMP. Na divisdo municipal de RH esta incluida a divisdo municipal de gestdo da

qualidade.

A entrevista aborda pontos como a motivagdo para a implementagdo da norma ISO 9001, os
instrumentos de gestdo e monitorizacao, as medidas de qualidade implementadas, os beneficios
e as dificuldades provenientes da implementacéo, a importancia das auditorias neste processo

e 0 impacto dos cortes orcamentais.
- Motivagdo para a implementagdo da norma ISO 9001

Emilia Galego, diretora municipal da divisdo de recursos humanos e responsavel pelo sistema
de gestdo da autarquia, afirma que as principais motiva¢des que levaram a implementacao da
norma ISO 9001 na C.M.P foram a promoc¢ao de uma melhor articulagdo de todos os servigos, a
simplificacdo de processos, a garantia de comunicagéo interna e externa com todas as partes
interessada, o alcance da melhoria continua e a satisfagdo maxima do cliente/municipe. A
diretora da divisdo municipal de recursos humanos realga ainda que “as motivagdes vao de
encontro ao alcance da visdo do Municipio do Porto, que pretende ser reconhecido como um
municipio socialmente coeso, economicamente competitivo, inovador, atrativo e transparente”

(Apéndice 1, questéo 1).

No que respeita aos motivos que levaram a Camara Municipal de Matosinhos a implementar a
norma ISO 9001, estes passam essencialmente pelo reconhecimento do esfor¢o que a autarquia
persegue no seu dia-a-dia em busca da satisfacdo dos seus clientes/municipes e, pela propria
satisfacdo dos clientes/municipes. O Sr. Presidente Dr. Guilherme Manuel Lopes Pinto considera

que “uma monitorizagdo continua dos servigos prestados pela autarquia aos municipes de
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Matosinhos, através de procedimentos normalizados suportados por um SGQ eficaz, permite-
nos mais rapidamente corrigir eventuais desvios que possam trazer insatisfacéo para estes. Além
disso, afirma que a autarquia sempre considerou 0 SGQ um instrumento de suporte para a

melhoria continua (Apéndice 2, questéo 1).
- Instrumentos de gestéo, controlo e medig&o utilizados

Quanto aos instrumentos utilizados, ambas autarquias afirmam que a implementacéo da norma
ISO 9001 produziu algumas mudancas. Os instrumentos inumerados auxiliam ndo s6 na gestao,

mas também no préprio controlo e medicdo dos resultados.

Na C.M. Porto foram adotadas novas ferramentas como a analise PESTAL, a Matriz SWOT,
identificacdo das partes interessadas, a matriz de riscos organizacionais, planos e relatérios de
atividades por cada atividade organica. Acrescem a estes todos os momentos de validacéo e
analise do sistema de gestdo que sdo decorrentes do cumprimento dos requisitos normativos
auditorias internas e externas anuais), acdes de acompanhamento entre servicos, a revisdo pela
gestdo anual, a avaliacdo de satisfacdo dos clientes e a gestéo de ocorréncias. Segundo Emilia
Galego (Apéndice 1, questao 2), “o sistema de gestao implementado na C.M. Porto utiliza como
instrumento de monitorizacdo o Balanced Scoredcard (BSC), devidamente alinhado com o
SIADAP”.

No que se refere a C.M. Matosinhos, Cristina Pacheco (Chefe da divisdo de desporto, juventude
e voluntariado), afirma que “antes do SGQ né&o existiam procedimentos definidos e o servigo
escolhia como queria gerir, como monitorizar as suas tarefas e apresentar os seus resultados”.
Quando foi implementado o SGQ passou a haver uniformizacdo das ferramentas de gestao,
foram estabelecidos indicadores com as respetivas metas, a informacéo deixou de estar dispersa
e sem tratamento, permitindo a elaboracao de relatérios trimestralmente que analisam o trabalho
desenvolvido e sdo esséncias para efetuar as devidas correcdes (Apéndice 3, questdo 2). A
responsavel pelo gabinete de Auditoria e Qualidade, Deolinda Coutinho, considera o Manual de
Gestéo da Qualidade um instrumento de gestdo importante, na medida em que nele consta a
organizacdo funcional, as responsabilidades, os processos, 0s procedimentos e 0s recursos para
a concretizagdo da Politica de Qualidade. Deolinda Coutinho destaca ainda os Procedimentos
da Qualidade (PQ) e a Revisdo da Gestdo como novos instrumentos de gestdo utilizados. Os
Procedimentos de Qualidade (PQ) permitem assegurar que as inconformidades e debilidades do
sistema sdo tratadas e prevenidas, e a Revisdo pela Gestdo analisa a adequabilidade do sistema,
dos objetivos propostos e seu alcance e, apresentar oS novos compromissos do sistema
(Apéndice 4, questdo 2). Para além dos instrumentos j& identificados, sdo feitas auditorias

internas e externas e reunides de acompanhamento do SGQ.
- Medidas de qualidade implementadas

Uma das principais medidas adotadas na CMP foi a cria¢c@o da Divisdo Municipal de Gestdo da

Qualidade. Esta medida foi criada para o objetivo de integracdo, uniformizacdo e
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transversalidade do Sistema de Gestdo. Esta unidade coordena-se com todos os restantes
servicos municipais de forma direta e garante a coordenacdo operacional das principais

atividades do Sistema de Gestéo (Apéndice 1, questéo 7).

A continua monitorizacdo das atividades core, 0 permanente acompanhamento dos objetivos e
a definicdo de indicadores mensuraveis sdo algumas das medidas de qualidade ja
implementadas na C.M. Porto (Apéndice 1, questdo 4). Emilia Galego refere ainda que
“atualmente todos os servigos municipais monitorizam a sua capacidade produtiva, através de
indicadores de cumprimentos de prazos de resposta, % de cumprimento de atividades ou
projetos, n® de reclamacdes, entre outros, alinhados naturalmente, a um rigoroso controlo do

planeamento e execugéo orgamental”.

Na C.M. Matosinhos as medidas da qualidade ja implementadas tém como principal enfoque a
satisfacéo do cliente e tiveram um grande impacto tanto a nivel interno como externo. Uma das
medidas foi a criagdo da loja do municipe onde esta centralizado todo o atendimento, o que veio
facilitar o acesso dos municipes. Foi também implementado o software
costumerrelationshipmanagement (CRM) que permitiu um maior conhecimento das expetativas
dos municipes. Outra medida que foi, entretanto, implementada foi a gestdo documental que visa
a transparéncia processual e administrativa da autarquia. Deolinda Coutinho referiu também a
centralizacdo de todo o processo aquisitivo, o tratamento de reclamacfes, a avaliacdo os
fornecedores e a manutencdo e autoprotecdo de todos os edificios municipais (Apéndice 4.

questdo 4).
- Beneficios produzidos pela implementag&o da Norma ISO 9001

A CMP refere que a adogdo das medidas acima referidas ja teve um impacto positivo na
autarquia. Houve uma melhoria ao nivel do cumprimento dos prazos de resposta aos processos,
aumento de acbes de melhoria ou corretivas implementadas e melhoria nos resultados dos
estudos de avaliagdo a satisfacdo de clientes. A nivel interno, resultou na melhoria da
comunicagao interna que “culminou no envolvimento e comprometimento de todos os
colaboradores com o sistema de gestdo e na prestagdo do servigo publico de exceléncia”
(Apéndice 1, pergunta 4). Emilia Galego refere ainda que “a aposta num Sistema de Gestao,
fundamentado em normativos internacionais e alicercado numa primeira fase na Norma I1SO
9001, Gestdo da Qualidade, foi sem dlvida uma aposta ganha na CMP, quer em termos do
desenvolvimento de boas préaticas de gestédo, quer na melhoria da prestacéo dos servi¢os e a
satisfacdo méxima dos clientes/municipes, para além de permitir uma articulagdo transversal da
prestacdo de um servico de exceléncia em todas e téo diversificadas competéncias do municipio.
A experiéncia na certificacdo em gestdo da qualidade, permitiu ainda a Autarquia partir para a
implementacdo de outros referenciais normativos, nas areas da gestéo de recurso s humanos,

segurancga e saude do trabalho e gestdo ambiental, de forma muito mais acessivel e eficaz”.

A implementagédo da norma ISO 9001 trouxe varios beneficios para a C.M. Matosinhos. Esta

permitiu um maior conhecimento do nivel de exigéncia e satisfacdo dos municipes, uma maior
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confianca por parte dos parceiros, a eliminacao de redundancias e respetivos custos diretos e

indiretos e ainda constituiu fator de motivagéo para os colaboradores (Apéndice 2, questao 4).
- Dificuldades na implementag&o da ISO 9001

Como em qualquer processo de mudanca numa organizacao, a introducdo de procedimentos
implica sempre tocar em praticas e habitos enraizados, havendo, pois, uma necessidade de
existir um hiato de tempo para que os colaboradores se adaptem a nova realidade. A CMP nédo
foi excecdo. Para Emilia Galego os principais obstaculos que a CMP enfrentou foi a resisténcia
a mudanca por parte dos colaboradores e a falta de formacao destes. Para fazer face a estas
dificuldades, foi necessaria a promocao de varias acfes de sensibilizagao e divulgacéo das boas
praticas adotadas e todas as ferramentas de gestéo, a formagédo de todos os colaboradores da
autarquia ndo s para os prover de competéncias técnicas e especializadas sobre boas praticas
de gestdo, ferramentas da qualidade e requisitos do cliente, mas também para que eles
percebam a importancia que ha em conhecer e respeitar os procedimentos e metodologias

adotadas (Apéndice 1, questéo 7).

No que se refere a autarquia de Matosinhos, umas das dificuldades sentidas foi também a
resisténcia dos colaboradores a mudancga. Para contornar este obstaculo a CMM optou por iniciar
0 processo com um projeto piloto, através da certificacdo, numa primeira fase, de apenas uma
unidade organica, a Divisdo da Juventude. Com este procedimento, os colaboradores encararam
de uma melhor forma todos os outros processos de certificacdo uma vez que os colegas da
Divisdo da Juventude partilharam a experiéncia. Como a Divisdo da Juventude foi a primeira
unidade orgéanica a ser certificado, foi mais afetada pelas dificuldades adjacentes ao processo.
Estas dificuldades foram minimizando & medida em que foram organizadas sessdes de
sensibilizagdo, quando houve um maior envolvimento do executivo e quando comegaram a

verificar-se mudancgas e os beneficios de ter um servigo certificado.

Para Deolinda Coutinho o processo de implementacdo nas areas criativas foi um grande desafio.
Isto porque a CMM queria preservar a liberdade criativa, mas conjugé-la com a uniformizacéo de
procedimentos. Segundo a gestora da qualidade da CMM, a autarquia conseguiu ultrapassar as
dificuldades devido ao intenso trabalho de equipa, & motivacao e entusiasmo de alcangarem algo

diferente e a oportunidade de formacao (Apéndice 4, questao 7).

Apesar de todas as dificuldades, Guilherme Pinto afirma “o que sentimos foi que o sistema de
gestdo da qualidade foi encarado, pelos servigos alvo de certificacdo, como um facilitador e ndo

como um conjunto de normas e registos para fazer jus a burocracia” (Apéndice 2, questéo 7).
- A importancia das Auditorias e da monitorizacdo dos servigos

As auditorias sdo consideradas mecanismos de gestdo da qualidade e tém um papel muito

importante na monitorizagdo dos servigcos. Quer a CMP como a CMM consideram as auditorias
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um fator fundamental para garantir a continuidade e manutencao das préaticas e procedimentos

adotados.

Emilia Galego refere que “os momentos de auditoria sdo encarados, na autarquia, como
momentos de identificagcdo de oportunidades de melhoria e como tal de crescimento e de
desenvolvimento do Sistema” e “As auditorias garantem assim a robustez do sistema e a

crescente garantia da melhoria continua (Apéndice 1, questao 8).

O Presidente da autarquia de Matosinhos acredita que “a existéncia de auditorias, quer de
caracter externo quer interno, vem, por um lado, avaliar se os padrées de qualidade estéo a ser
mantidos e, por outro, validar se a monitorizacao instituida esta a ser eficaz (Apéndice 2, questao
8).

-Impacto dos cortes orgcamentais

O processo de implementacgéo e certificacdo requer muitas mudangas e tem custos associados.
Com a crise econdmica as autarquias foram sujeitas a cortes orgamentais o que em alguns casos

teve impacto a nivel da implementacéo e certificagéo.

No caso da CMM em 2012, por restricbes orcamentais, perdeu a certificacdo dos seus servigos
pelo facto de néo ter realizado a auditoria externa de renovacdo ao SGQ (Apéndice 2, questédo
10). No entanto, o sistema de gestdo da qualidade foi mantido, a autarquia continuou a executa-
lo como se ainda estivesse oficialmente certificado, o que demonstra o quanto a CMM considera
0 SGQ benéfico. Guilherme Pinto afirma que “restaurada e consolidada a nossa saude financeira,
temos a vontade de retomar a certificacdo dos servigos e alargar o seu ambito” (Apéndice 2,

questao 10).

Na CMP os cortes orgamentais ndo tiveram impacto negativo. Emilia Galego defende que “a
adocdo do SGQ teve também sempre presentes questdes de otimizagdo e rigor orgcamental,
permitindo assim ganhos de eficiéncia nos processos e servicos prestados, que mostraram a

mais-valia da implementacgao”.
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Tabela 15 — Resumo Comparativo entre a CMP e a CMM.

C.M. Porto

C.M. Matosinhos

- Promogé&o de uma melhor
articulacéo de todos os servicos;
- Simplificacédo de processos;

- Garantia de comunicacao interna e

- Reconhecimento do esfor¢o que
a autarquia persegue no seu dia-a-
dia em busca da satisfacao dos

seus clientes/municipes;

Motivacéo
o externa com todas as partes - Satisfagdo méxima dos
inicial interessada; clientes/municipes.
- Alcance da melhoria continua;
- Satisfagdo méaxima do
cliente/municipe.
- Analise PESTAL; - Formalizagéo da rede de
- Matriz SWOT; processos;
- Identificagédo das partes - Definicdo de indicadores de
interessadas; gualidade;
- Matriz de riscos organizacionais; - Manual SGQ;
- Planos E relatérios de atividades; - Procedimentos da Qualidade;
Instrumentos - Auditorias; - Revisao pela Gestao;
de gestdo e - Acdes de acompanhamento entre - Auditorias;

monitorizagéo

servicos;

- Revisdo pela gestdo anual,
- Avaliacdo da satisfagédo dos
clientes;

-Gestéo de ocorréncias;

- SIADAP;

- Balanced ScoredCard.

- Reunibes de acompanhamento
do SGQ;
- Relat6rios trimestrais.

- Criacéo da Divisdo Municipal de
Gestado da Qualidade;
- Continua monitorizacdo das

atividades core;

- Criacdo da loja do municipe;
- Implementacéo do software
CRM;

- Gestdo documental;

Medidas de - Acompanhamento dos objetivos; - Centralizacéo de todo o processo
gualidade - Definig&o de indicadores aquisitivo;
mensuraveis. - Tratamento de reclamacdes;
- Avaliacéo dos fornecedores;
- Manutencao e autoprotecao de
todos os edificios municipais.
- Melhoria ao nivel do cumprimento - Maior conhecimento do nivel de
Beneficios dos prazos de resposta aos exigéncia e satisfacdo dos

Processos;

municipes;
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- Aumento de ac¢6es de melhoria ou - Maior confianga por parte dos
corretivas implementadas; parceiros;
- Melhoria nos resultados dos - Eliminacéo de redundéncias e

estudos de avaliacdo a satisfacdo de  respetivos custos diretos e

clientes; indiretos;
- Melhoria da comunicacao interna; - SGQ fator de motivacéo para 0s
- Envolvimento e comprometimento colaboradores.

de todos os colaboradores;
- Melhoria no acesso a certificagédo

noutros normativos.

- Resisténcia a mudanca por parte - Resisténcia a mudanca por parte
. dos colaboradores; dos colaboradores.
Dificuldades B
- Falta de formacé&o dos
colaboradores.
Importancia - Fundamental. - Fundamental.

das auditorias

Impacto dos - Perda da certificacéo dos seus - N&o teve impacto.
cortes Servicos.

orgcamentais

4.3.1 Verificagdo das assercfes

De seguida é feita a verificacdo da veracidade das assercdes elaboradas.

Assercdo 1 - Normalmente a gestdo da qualidade € uma mais valia para a gestao das

autarquias.

Esta assercéo verifica-se nas duas autarquias. Para Emilia Galego, a aposta num SGQ foi uma
mais valia na CMP, quer em termos do desenvolvimento de boas praticas de gestdo, quer na
melhoria da prestacao dos servicos e a satisfagdo maxima dos municipes, para além de permitir
uma articulagéo transversal da prestacdo de um servico de exceléncia em todas e téo

diversificadas competéncias do municipio.

Na CMM o SGQ constituiu um fator de motivacdo para os colaboradores, eliminaram-se
redundancias e os respetivos custos diretos e indiretos, definiram-se processos e normalizaram-
se procedimentos. Para além disso, 0 SGQ auxiliou a uma melhor percecao do nivel de exigéncia

dos municipes de Matosinhos.
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Assercao 2 - Normalmente € necessario o comprometimento de todos os colaboradores

para o sucesso da implementacdo na autarquia.

Para o sucesso da implementacdo do SGQ na CMP, foi necessério sensibilizar todos os
colaboradores de forma a ultrapassar o grande obstaculo que € a resisténcia a mudanca. Nesta
autarquia todos os colaboradores estédo envolvidos com 0 SGQ, e a prova disso € o facto de que
os trabalhadores de cada direcdo tém responsabilidades operacionais na implementacdo e
garantia do sistema. Para além das acdes de sensibilizacao, foi essencial a formacao de todos
os colaboradores da autarquia para a importancia de conhecer e respeitar os procedimentos e
metodologias adotadas, bem como o registo de evidéncias que refletem e consubstanciam o

respeito do SGQ implementado.

Na CMM, o comprometimento dos colaboradores também foi necessario para o sucesso da
implementacdo do SGQ uma vez que tiveram de alterar procedimentos com o0s quais estavam
familiarizados, adotar novos instrumentos de trabalho e adaptarem-se a uma nova filosofia que
visava a satisfagcdo do cliente e a melhoria continua. O empenho da administragdo agiu como
fator motivador pois sempre demonstraram acreditar na capacidade de toda a equipa atingir um

elevado nivel de qualidade e de considerar o SGQ um instrumento facilitador.

Assercdo 3 - Usualmente a auditoria é uma ferramenta de gestdo utilizada na

monitorizacdo e medicdo da qualidade.

No que respeita a esta assercao, as autarquias consideram a auditoria uma ferramenta de gestéo

fundamental na monitorizacdo e medicao da qualidade.

Na CMP os momentos de auditoria sdo encarados como momentos de identificacdo de
oportunidade de melhoria, de crescimento e de desenvolvimento do sistema. Esta ferramenta é

considerada fator fundamental para a robustez do sistema e para a crescente melhoria continua.

Na CMM, a existéncia de auditorias avalia se os padrées de qualidade estdo a ser mantidos, e
valida se a monitorizacéo esté a ser eficaz. Sdo fundamentais, porque da orientacdo e idealiza o

rumo de cada um dos subsistemas que compdem o0 SGQ.

Assercdo 4 - Normalmente os cortes orgcamentais tém impacto negativo na gestdo da

qualidade.

No caso das autarquias entrevistadas, temos situa¢cfes opostas no que se refere a este assunto.
No caso da CMP, os cortes orgcamentais ndo tiveram qualquer impacto. Muito pelo contrério, o
SGQ potencia a otimizacao e o rigor orcamental, permitindo ganhos de eficiéncia nos processos

e servicos prestados.
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No caso da CMM, os cortes orcamentais tiveram um impacto negativo direto. Em 2012, a CMM
perdeu a certificacdo dos seus servicos pelo facto de nao ter realizado a auditoria externa de

renovacéo do SGQ.

ApoOs a andlise dos resultados recolhidos durante a investigacao, pode-se afirmar que o modelo

de andlise é validado em cerca de 87,5%, uma vez que a assercdo 4 nao se verifica na CMP.
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Capitulo V — Concluséo



Tendo em conta a atualidade econémica é cada vez mais importante que as organizacdes
procurem novos modelos e ferramentas de gestéo, de forma a irem de encontro as expetativas
dos clientes. O setor publico ndo é excecdo. O desejo de satisfazer as necessidades dos
cidadaos implica a constante melhoria dos servicos prestados e nesse sentido sdo essenciais

ferramentas que monitorizem a qualidade.

A presente dissertacao de investigacdo recai sobre a temética da gestao da qualidade no setor
publico. Para dar resposta a este tema foi desenvolvida uma revisao da literatura onde foi
abordado num primeiro capitulo a qualidade, a gestédo da qualidade e a qualidade total, seguindo-

se o capitulo referente a Qualidade no setor publico.

O caso pratico foi aliado, primeiramente, a uma abordagem quantitativa, uma vez que é feita a
mensuracao dos dados recolhidos através da aplicacdo do inquérito as autarquias portuguesas
e posteriormente, qualitativa, onde é feita a analise e interpretacéo dos resultados provenientes
das entrevistas direcionadas a CMP e a CMM. A metodologia selecionada demonstrou-se
apropriada, uma vez que permitiu a recolha e o adequado tratamento da informacgéo necessaria

a minha investigacgéo.

Com base nas perguntas de investigacao, foi necesséario formular o modelo de analise para este
ser testado quanto a sua validade através dos resultados dos inquéritos e das entrevistas.
Através destes resultados, chega-se a conclusao que o modelo de analise se valida em pelo

menos 87,5%.

Assim, torna-se evidente o facto de que a implementacdo de um SGQ € uma boa aposta nas
autarquias, sendo que, as auditorias e o comprometimento de todos os colaboradores séo

fatores-chave para o sucesso do SGQ.
Limitacdes do estudo

As principais dificuldades encontradas durante a realizacdo da dissertacdo estdo ambas
relacionadas com os meios de recolha de informacédo. Primeiramente houve uma fraca adeséo
por parte das autarquias ao inquérito, o que resultou numa amostra pouco representativa. A outra
dificuldade sentida foi na recolha de informacao através da entrevista a CMM e CMP. Foi um
processo bastante demorado, ndo s6 por todas as burocracias associadas, mas também pela

falta de envolvimento dos intervenientes.
Pistas para investigacéao futura

Como sugestédo de otimizacao da dissertacdo sugere-se uma amostra maior e mais diversificada

e eventualmente a comparagéo entre um servico certificado e um néo certificado.
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Apéndices



Apéndice 1 - Guido de entrevista |

Entrevistado: Departamento da Qualidade. Nome: Emilia Galego (Diretora Municipal de
Recursos Humanos e responsavel pelo Sistema de Gestédo da Autarquia. Na Dire¢cdo Municipal
de Recursos Humanos, esta incluida a Divisdo Municipal de Gestdo da Qualidade, unidade

operacional de suporte ao Sistema de Gestao).
Questdes:

1. Na sua opinido qual foi a motivacao inicial para a implementacao do Sistema de

Gestdo da Qualidade na Autarquia?

A principal motivacao foi a adocéo boas praticas de gestdo baseadas em regras e requisitos
internacionais por forma a promover uma melhor articulacdo de todos os servicos, simplificacdo
de processos, garantia de comunicacdo interna e externa com todas as partes interessadas
promovendo o alcance da melhoria continua e satisfagdo méxima do cliente/municipe. Neste
contexto as motiva¢des vao de encontro ao alcance da visdo do Municipio do Porto que pretende
ser reconhecido como um municipio socialmente coeso, economicamente competitivo, inovador,

atrativo transparente.

2. Houve alguma mudanca a nivel dos instrumentos de gestéo?

Sim. O sistema de Gestéo implementado na CMP utiliza como instrumento de monitoriza¢édo e
controlo o Balanced Scorecard (BSC), devidamente alinhado com o SIADAP. Existe BSC ao nivel

geral da autarquia e em cada Dire¢do Municipal.

No decorrer da transicdo para a nova versdo da Norma ISO 9001:2015, foram ainda adotadas
novas ferramentas de gestdo, nomeadamente Analise PESTAL, Matriz SWOT, Identificagdo das

partes interessadas relevantes e Matriz de Risco Organizacionais.

Acresce ainda a utilizagdo de ferramentas como planos e relatérios de atividades por cada

unidade organica.

3. Quais os servigos ja certificados nesta autarquia?

Desde 2003 que a CMP tem vindo a fazer um caminho gradual na aposta da melhoria continua

dos servicos prestados ao cidadao.

Em 2005 foram certificados os primeiros servigos pela Norma ISO 9001: Departamento Municipal
de Juridico e Contencioso (DMJC); Gabinete de Auditoria e Controlo Interno (GACI) e Gabinete
do Municipe (GM). Tendo nos anos subsequentes VAarios servi¢os iniciados também a sua

certificacdo no referencial de gestdo da qualidade.

67



Em Dezembro de 2012, a Camara Municipal do Porto, obteve a certificacdo total do Sistema de
Gestéo Integrado de Qualidade e de Recursos Humanos, ou seja, certificou todas as atividades
da Autarquia de forma transversal, de acordo com os referenciais 1SO 9001:2008 Gestédo da
Qualidade e NP 4427:2004 Gestao de Recursos Humanos.

Em Dezembro de 2015, a Camara Municipal do Porto, integrou no Sistema de Gestao a area de
Seguranca e Saude do Trabalho obtendo a certificacdo segundo os referenciais normativos
OHSAS 18001:2007 e NP 4397:2008.

O atual &mbito de certificagdo da CMP nestes diversos referenciais normativos é a “Prestagcao
de servigo ao cliente e outras partes interessadas no a&mbito de toda a atividade desenvolvida

pelo Municipio do Porto.”
Estdo, portanto, todos os servigos abrangidos pelo Sistema de Gestao implementado.

No que respeita aos desafios futuros e a curto prazo, temos em curso a implementacdo da
transicdo da Norma ISO 9001, para a versao de 2015, pretendendo obter a certificacdo no final
do ano de 2016, sendo que para 2017 o objetivo é promover o alargamento do Sistema de Gestéo
a area ambiental, através da implementagdo do normativo ISO 14001:2015 — Sistema de Gestéo

Ambiental.

4. Quais as medidas de qualidade ja implementadas?

Na implementacdo dos referenciais normativos, as medidas implementadas permitiram
evidenciar e otimizar as préaticas de gestdo ja desenvolvidas ha CMP, neste sentido promoveram-
se medidas de gestdo que possibilitaram a implementacdo e monitorizagdo permanente dos

objetivos estratégicos.

Numa organizagdo vasta e diversificada com a CMP, com diversas areas de atividade
distribuidas por diferentes servicos municipais, a ado¢do de um Sistema de Gestdo Unico e
integrado, permitiu um reforco na transversalidade e uniformizacdo de procedimentos, a
eliminacdo de redundancias e uma melhoria da comunicacéo e partilha de informacé&o entre as

diferentes unidades organicas, com direto enforque na melhoria da resposta ao municipe.

Todas as metodologias e procedimentos de monitorizagdo e controlo do Sistema de Gestédo
vieram permitir um continuo enfoque na prestacdo de um servico de qualidade, garantia da
satisfacdo do cliente/municipe, alicercado numa permanente melhoria dos processos

desenhados.

5. Quais foram os principais beneficios da implementacdo do SGQ na autarquia?

A continua monitorizacéo das atividades core da autarquia, o permanente acompanhamento dos
objetivos e indicadores mensuraveis, veio permitir constantes implementagbes de melhoria

garantindo o atingimento e superacdo das metas definidas. A titulo de exemplo, atualmente,
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todos os servigos municipais monitorizam a sua capacidade produtiva, através de indicadores de
cumprimentos de prazos de resposta, % de cumprimento de atividades ou projetos, n.° de
reclamac@es, entre outros, alinhados, naturalmente, a um rigoroso controlo do planeamento e

execucdo orcamental.

Os reflexos dessas medidas séo diversos, desde a melhoria generalizada no cumprimento dos
prazos de resposta aos processos, nho aumento de acBes de melhoria ou corretivas
implementadas, nos resultados dos estudos de avaliacédo a satisfacao de clientes que tém vindo

a ser, a cada ano, mais positivos.

Para além disso o Sistema de Gestdo veio também potenciar uma constante e evidente
comunicac¢do interna culminando no envolvimento e comprometimento de todos os

colaboradores com o Sistema de Gestéo e na prestacao do servigo publico de exceléncia.

6. Quais os mecanismos de controlo e monitorizagédo que estdo a ser utilizados?

Sim, as proprias ferramentas de gestdo descritas na resposta a questao 2.

Acrescem ainda todos os momentos de validacdo e analise do sistema de gestdo, decorrentes
do cumprimento dos requisitos normativos, nomeadamente auditorias internas e externas anuais,
acOes de acompanhamento entre servigos, revisao pela gestdo anual (relatério com principais
resultados do Sistema de Gestdo e performance de cada servigco, analisado pela Gestéo de
Topo), avaliacdo da satisfacdo de clientes, gestdo de ocorréncias (reclamacdes, ndo

conformidades, oportunidades de melhoria, etc.).

7. Quais foram as principais dificuldades sentidas durante esse processo?

Qualquer adocdo de novas medidas e novas abordagens implica ultrapassar algumas
dificuldades. Foi necessério sensibilizar todos os colaboradores e garantir que se ultrapassasse
a resisténcia a mudanca. Obviamente, que para garantir uma sustentada implementagao do
sistema de gestéo foi fundamental efetuar varios diagnésticos do estado da arte e foi necessario
criar uma rede de macroprocessos e garantir que todos eles se articulavam e uns com 0s outros

de forma coerente e simples.

Ultrapassada essa fase, foi necesséario promover véarias a¢fes de sensibilizacdo e divulgacéo
das boas praticas adotadas e todas as ferramentas de gestao. Foi ainda necessario, formar todos
os colaboradores da organizacdo para a importancia de conhecer e respeitar os procedimentos
e metodologias adotadas, bem como o registo das evidéncias que refletem e consubstanciam o
respeito do sistema de gestdo implementado. Neste aspeto, a formacéo tem tido um destaque
relevante, pois para além de visar a sensibilizagdo referida, teve e tem como objetivo, dotar os
trabalhadores municipais, de competéncias técnicas e especializadas sobre boas praticas de

gestéo, ferramentas da qualidade e requisitos do cliente.
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Para o objetivo de integracdo, uniformizacdo e transversalidade do Sistema de Gestédo, foi
também essencial a criacdo de uma unidade orgénica que de garanta a coordenacéo operacional
das principais atividades do Sistema de Gestédo. Esta unidade organica, Divisdo Municipal de
Gestédo da Qualidade, é uma unidade de suporte ao sistema de melhoria na Autarquia, e
coordena-se com todos os restantes servigcos municipais de forma direta através dos Gestores
da Qualidade, trabalhador de cada direcdo com responsabilidades operacionais na

implementacéo e garantia do sistema.
8. Qual aimportancia das auditorias e da monitorizacdo dos servigos?

Fundamental. Os momentos de auditoria sdo encarados, na Autarquia, como momentos de
identificacdo de oportunidades de melhoria e como tal de crescimento e de desenvolvimento do

Sistema.

O carater periédico das auditorias (ha CMP 2 vezes por ano) € também fator fundamental para
garantir a continuidade e manutenc¢éo das praticas e procedimentos adotados, reforcando junto
de todos os trabalhadores da Autarquia o compromisso da CMP com a continuidade do Sistema

de Gestao.

As auditorias garantem assim a robustez do sistema e a crescente garantia da melhoria continua.

9. Qual oimpacto dos cortes orgamentais nesse processo de implementacdo do SGQ

na autarquia?

Na CMP e como ja referido em questdes anteriores a adogao do Sistema de Gestéo teve também
sempre presente questbes de otimizacdo e rigor orgamental, permitindo assim ganhos de

eficiéncia nos processos e servigos prestados, que mostraram a mais valia da implementacao.

Tal fator, alinhado, ao forte compromisso com a manutencdo e melhoria do sistema de gestéo
na CMP, ndo permitiu que a presente questdo tivesse influéncia negativa no processo de
implementacdo. Alids, ha um continuo comprometimento e aposta na implementagdo dos

requisitos normativos e em novas certificacoes.

Acresce que o desenvolvimento de uma equipa interna alargada e com conhecimentos
especializados nesta matéria, permitiu e permite, com meios proprios, o crescimento do Sistema,

a sua otimizacao e potenciagao.

A aposta num Sistema de Gestdo, fundamentado em normativos internacionais e alicer¢cado
numa primeira fase na Norma ISO 9001, Gestao da Qualidade, foi sem dlvida uma aposta ganha
na CMP, quer em termos do desenvolvimento de boas praticas de gestdo, que na melhoria da
prestacao dos servigos e a satisfacdo maxima dos clientes/municipes, para além de permitir uma
articulacéo transversal da prestacdo de um servico de exceléncia em todas e tdo diversificadas

competéncias do municipio.
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A experiéncia na certificacdo em gestdo da qualidade, permitiu ainda a Autarquia partir para a
implementacédo de outros referenciais normativos, nas areas da gestédo de recursos humanos,

seguranca e saude do trabalho e gestdo ambiental, de forma muito mais acessivel e eficaz.
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Apéndice 2 - Guido de entrevista ll

Entrevistado: Sr. Presidente Dr. Guilherme Manuel Lopes Pinto

1. Na sua opinido qual foi a motivacao inicial para a implementacdo do Sistema de

Gestdo da Qualidade na Autarquia?

A nossa motivag@o passou, essencialmente, por obter formalmente, baseado numa avaliagdo
externa independente, o reconhecimento do esforco que a autarquia persegue no seu dia-a-dia
em busca da satisfagdo dos seus clientes, ou seja, os municipes. Acreditamos que uma
monitorizagao continua dos servigos prestados pela autarquia aos municipes de Matosinhos,
através de procedimentos normalizados suportados por um Sistema de Gestdo da Qualidade
eficaz, permite-nos mais rapidamente corrigir eventuais desvios que possam trazer insatisfacédo

para estes.

2. Houve alguma mudanca a nivel dos instrumentos de gestdo?

Sim, essencialmente através de adaptacdes que foram necessérias realizar por forma a adequar
0s instrumentos que ja eram usados pelos hossos servigos, mas que hao estavam integralmente
ajustados ao que esta definido pela norma da Qualidade, bem como também através da criagdo
de novos instrumentos de gestdo que nao existiam formalmente. A este propésito, e ndo sendo
exaustivo, posso referir a formalizac&o da rede de processos associados aos servicos prestados
pela autarquia, onde foram criados mecanismos de monitorizagdo dos mesmos, com base em
indicadores de qualidade definidos, e com uma preocupacgédo de que a Politica de Qualidade é

do conhecimento de todos os intervenientes.

3. Quais os servigos ja certificados nesta autarquia?

A data, os servigos que se encontram certificados s&o:

e Bibliotecas municipais (Biblioteca Municipal Florbela Espanca e Biblioteca Anexa de S.

Mamede Infesta)
e Postos de Turismo (Matosinhos e Leca)
e Casas da Juventude (Matosinhos, Santa Cruz do Bispo e S. Mamede Infesta)
e Museu da Quinta de Santiago
e Galeria Municipal
e Cineteatro Constantino Nery

Relativamente ao futuro, a equipa da Qualidade, em colaboragao com os servigos, esta a iniciar
o alargamento do &mbito ao Associativismo e ao Gabinete de Apoio ao Investidor, sendo que o

objetivo final € alargar o Sistema de Gestédo de Qualidade a todo os servicos da autarquia.

4. Quais medidas de qualidade ja implementadas?
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Uma das medidas que merece destaque é o Tratamento das Reclamacdes. A autarquia
aproveitando os Sistemas de informacéo que tem ao dispor, alargou os canais de comunicacéo
abertos aos municipes, o que dificultou a analise das reclamacdes e a garantia do seu

tratamento.

Sendo um dos objetivos da qualidade a satisfacdo do municipe, foi desenhado o processo de
tratamento das reclamacBes que assegura a resposta atempada ao municipe, o

acompanhamento das a¢des a desenvolver e a avaliagdo da sua eficacia.

Uma das outras medidas foi sem duvida a centraliza¢&o de todo o atendimento presencial na loja

do Municipe de forma a “Simplificar a vida as Pessoas”.

Os fornecedores internos e externos passaram a ser avaliados o que naturalmente promove a

melhoria dos servigos prestados.

Pode-se ainda referir a centralizagdo das Compras e respetivos Processos aquisitivos de bens e
servicos, bem como o impulso dado a elaboragéo dos planos de seguranca e de manutencao de
todos os edificios municipais.

5. Quais foram os principais beneficios da implementa¢do do SGQ na autarquia?

Sim. De acordo com o que ja referi anteriormente a nivel interno normalizaram-se procedimentos,
definiram-se processos, eliminaram-se redundéncias e os respetivos custos diretos e indiretos.
Por um lado, ao nivel interno sentimos que se constituiu como um fator de motivacéo para os
funcionédrios, uma vez que conseguiu-se perceber, através dos indicadores, os resultados do
empenho das equipas. Da mesma forma, ao nivel externo conseguiu-se obter uma melhor
percecdo do nivel de exigéncia e satisfacdo dos nossos municipes, fruto da informacéo obtida
dos inquéritos de satisfacé@o aplicados. Esta imagem positiva que acreditamos ter a nivel externo
temos a resposta cada vez mais positiva dos nossos clientes e uma maior confianca por parte

dos nossos parceiros.

6. Quais os mecanismos de controlo e monitorizagdo que estdo a ser utilizados?

Sim. Os servicos certificados apresentam os resultados através dos relatorios trimestrais, que
sdo analisados e monitorizados pelos responséveis da qualidade. Em termos estruturais existe
um gabinete de auditoria responsavel por auditar os processos e apresentar recomendacdes
para as fragilidades e ndo conformidades reveladas.

7. Quais foram as principais dificuldades sentidas durante esse processo?

Como em qualquer processo de mudanca numa organizagcdo, a introducdo de novos
procedimentos implica sempre tocar em praticas e habitos enraizados, havendo, pois, uma
necessidade de existir um hiato de tempo para que os funcionarios se adaptem a nova realidade.
No caso da autarquia de Matosinhos néo seria certamente uma excecéo, dai termos optado por

iniciar todo este processo com um projeto piloto, através da certificacdo, numa primeira fase, de
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apenas uma unidade organica, a Divisdo da Juventude. Isto permitiu que na certificacdo dos
restantes servicos o processo ja foi encarado de forma mais natural por parte dos colaboradores,
dado que ja tinham conhecimento da experiéncia dos colegas da unidade organica que

integraram o projeto piloto.

O que sentimos foi que o sistema de gestdo da qualidade foi encarado, pelos servicos alvo de
certificacdo, como um facilitador e ndo como um conjunto de normas e registos para fazer jus a
burocracia. Prova disso mesmo foi que se alargou o sistema de gestdo de qualidade a outras

areas.

8. Qual aimportancia das auditorias e da monitorizacdo dos servigos?

Na minha opinido, por muito organizado que um servigo esteja em determinado momento, se
ndo existir um acompanhamento continuo do mesmo poderemos cair em situagfes de
desconhecimento dos reais niveis de desempenho. E por issoque a existéncia de auditorias,
quer de carater externo quer interno, vem, por um lado, avaliar se os padrbes de qualidade estdo

a ser mantidos, e, por outro, validar se a monitorizacéo instituida esta a ser eficaz.

Qual o impacto dos cortes orcamentais nesse processo de implementacédo do SGQ na

autarquia?

Em 2012, por restricdes or¢gamentais, a cAmara municipal de Matosinhos perdeu a certificagio
dos seus servicos pelo facto de nao ter realizado a auditoria externa de renovagao ao seu sistema

de gestado da qualidade.

No entanto a experiencia obtida anteriormente, reforcou a ideia de que o sistema contribui para
uma melhor organizacéo, planeamento e informacéo, essenciais para uma boa prestacao de
servicos, pelo que, nos anos de 2012, 2013 e 2014, a maior parte dos servicos mantiveram o

sistema de gestéo de qualidade mesmo sem ser um sistema certificado.

Hoje, restaurada e consolidada a nossa saude financeira, temos a vontade de retomar a
certificacdo dos servicos e alargar o seu ambito. Comeg¢amos pelos servigos que tém uma ligagédo
direta com o cliente, no entanto a certificacdo dos servigos transversais e de todos os que se
encontram na retaguarda, € essencial para que a organizacdo dos seus processos, e a
homogeneizacao dos seus registos facilitem a melhor resposta que os clientes esperam receber

da autarquia de Matosinhos.

E um facto que as fortes restricdes orgamentais com que nos deparamos nos Ultimos anos
incontornavelmente acabaram por afetar a capacidade das autarquias em realizar determinados
investimentos, relegando para segundo plano alguns que, embora ndo menos importantes, nao
punham em causa o cumprimento de compromissos considerados como de responsabilidade

social acrescida.

No entanto, ndo vejo o caso da implementacdo do SGQ como um investimento que deva ser

descurado meramente por questbes de indole orcamental, até porque 0s montantes
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normalmente associados a um processo de certificagdo ndo assumem um peso significativo

naquilo que é a realidade orgamental de uma autarquia como a de Matosinhos.
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Apéndice 3 - Guido de entrevista lll

Entrevistado: Cristina Pacheco — Chefe da Divisao de Desporto, Juventude e Voluntariado

Questdes:
1. Na sua opinido qual foi a motivacao inicial para a implementacdo do Sistema de

Gestdo da Qualidade na Autarquia?

Uma das principais motivacdes para a implementacédo de um sistema de gestédo de qualidade foi
a criacdo da rede de processos e, consequentemente, surge a abordagem por processos, que
nos permite ter uma visdo mais abrangente de como tudo deve funcionar e como cada servi¢co
se liga aos outros.

Outro fator importante é o facto de ao criarmos processos fazemos com que haja uma
uniformizacdo de procedimentos reduzindo drasticamente o até entdo instituido “cada um sabe
o que tem de fazer”.

Outro motivo de peso é colocar constantemente a énfase da satisfacdo do municipe em tudo o

que idealizamos e executamos.

2. Houve alguma mudanca a nivel dos instrumentos de gestéo?

Sim, efetivamente trouxe mudanga na maneira como até entdo se geria. Antes do SGQ nao
existiam procedimentos definidos e o servigo escolhia como queria gerir, como monitorizar as
suas tarefas e apresentar os seus resultados. Com a implementagéo do SGQ comecou a assistir-
se a uma uniformizacdo ao nivel de ferramentas de gestdo, nomeadamente, foram criados
impressos para recolha de informacdo de uma forma uniforme e de acordo a informag&o que se
pretendia obter, foram estabelecidos indicadores com as respetivas metas, que vao sendo
monitorizados ao longo do ano, a informacdo deixou de estar dispersa e sem tratamento o que
permitiu elaborar relatérios trimestralmente, que se tém demonstrado um instrumento
fundamental, na medida em que permitem analisar o trabalho desenvolvido e efetuar as devidas
corregbes. Também sao realizadas reunides de acompanhamento do SGQ, auditorias internas
pelo Gabinete de Auditoria e Qualidade e externas pela entidade certificadora que véo avaliando
o trabalho desenvolvido e apontando oportunidades de melhoria. Com base no trabalho
desenvolvido ao longo do ano é elaborado o Relatério de Revisdo pela Gestao, que constitui um

grande momento de reflexdo.

3. Quais medidas de qualidade ja implementadas no servi¢o?

O grande objetivo € a satisfacdo dos nossos clientes. Neste sentido foram criados mecanismos
para avaliar o grau de satisfacdo de todos os que procuram as casas da juventude para usufruir
dos seus servigos e participam nas suas atividades, é efetuado o tratamento de reclamacdes e
a avaliacdo dos fornecedores, uma vez muitos dos servi¢os/atividades fornecidas aos nossos

clientes sdo com o recurso a fornecedores/parceiros.
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4. Quais foram os principais beneficios da implementagao do SGQ?

Sim, a implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade permite-nos conhecer melhor os
nossos clientes, os municipes sabem que estamos continuadamente a esforcarmo-nos por
superar sempre as suas espectativas, eles sabem que s@o a nossa prioridade e isso € palpavel
em todas as reclamacdes recebemos que serdo sempre respondidas, 0S Nn0ssos
parceiros/fornecedores sabem que seremos implacaveis no caso de nos fornecerem bens ou
servicos que ndo sejam de exceléncia, estabelecemos uma ligacéo entre os objetivos do SIADAP
com os indicadores, metas e objetivos de qualidade e fomos pioneiros, a nivel nacional, em
algumas areas como o voluntariado, o que nos leva a receber convites para falar em

palestras/coléquios sobre as nossas experiéncias no SGQ.

5. Quais os mecanismos de controlo e monitorizacdo que estéo a ser utilizados?

Esta divisdo, em termos tecnoldgicos, beneficia da Gestdo documental e Aplicagédo

Reclamacdes.

A nivel documental temos os impressos, os indicadores e os relatérios de todo o tipo que séo

constantemente avaliados e analisados.

No dia-a-dia, é feito um acompanhamento da gestdo do SGQ, quer a nivel interno da divisao,

quer com o Gabinete de Auditoria e Qualidade.

6. Quais foram as principais dificuldades sentidas durante esse processo?

A divis8o da juventude foi a primeira diviséo da autarquia a implementar e a certificar o seu
sistema de Gestédo da Qualidade. Assim, em novembro de 2007 foi-lhe atribuido o Certificado de

Conformidade, segundo a Norma 9001:2000.

Uma vez que era a Unica divisdo que se encontrava em processo de certificacdo verificaram-se
dificuldades a nivel interno da divisdo pois os colaboradores tiveram de alterar os procedimentos
com os quais estavam familiarizados, adotar novos instrumentos de trabalhos e adaptarem-se a
uma nova filosofia que visava a satisfagdo do cliente e a melhoria continua. Também ao nivel do
relacionamento com as outras divisdes, principalmente aquelas que constituiam servigcos de
suporte, houve um esforco para as envolver e para elas reconhecerem o papel fundamental que

tinham na implementacgéo do sistema.

As dificuldades foram minimizadas através de sessbes de sensibilizagéo, reunibes, envolvimento
do executivo e quando se comecaram a verificar as mudancas e as vantagens de ter um servico

certificado.

A transicdo para a Norma 9001:2008, coincidiu com o alargamento e integracdo de outros
servicos da autarquia, passando a existir um Sistema de Gestdo da Qualidade comum. Embora

tenha existido um periodo de adaptagcéo a novos instrumentos de trabalho e gestéo, a equipa ja
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se encontrava familiarizada com o SGQ, pelo que, a transicdo decorreu sem grandes

constrangimentos.

7. Qual aimportancia das auditorias e da monitorizacdo dos servicos?

As auditorias internas permitem impor o rigor a transparéncia que o executivo da camara

municipal de Matosinhos pretende obter em todas as suas atividades.

As auditorias internas séo realizadas com o objetivo de melhoria constante quer no que toca a
procedimentos internos quer no que se refere a maximizar a facilidade de interacdo dos nossos

municipes com os servi¢os que disponibilizamos.

As auditorias sdo consideradas fundamentais e necessarios e tornam-se momentos de reflexao
conjunta onde se analisa todos o trabalho desenvolvido e sé@o colocadas sugestdes de melhoria,

tanto para o Sistema de Gestédo da qualidade como para o trabalho desenvolvido na diviséo.

8. Qual o impacto dos cortes orcamentais nesse processo de implementacdo do
SGQ no servigo?
Efetivamente existiu um grande impacto aquando dos cortes orgamentais, durante trés anos
deixou de se realizar auditorias externas efetuadas por uma entidade creditada. Porém, esse
impacto negativo teve como consequéncia um impacto positivo com um peso ainda maior e mais
desafiante. O sistema de gestao de qualidade foi mantido, continuou-se a executa-lo como se
ainda estivéssemos oficialmente certificados. O que demonstra o0 quanto a cAmara municipal de

Matosinhos pensa que o sistema de gestédo de qualidade € uma ferramenta muito (til de gestéo.
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Apéndice 4 - Guido de entrevista IV

Entrevistado: Dr.2 Deolinda Coutinho, responsavel pelo departamento de gestdo da qualidade.

1. Na sua opinido qual foi a motivacao inicial para a implementacao do Sistema de

Gestdo da Qualidade na Autarquia?

A principal motivacdo foi a de garantir de uma forma sustentada a satisfag&o dos clientes.
Sempre consideramos o sistema de Gestdo de qualidade um instrumento de suporte para a

melhoria continua.

2. Houve alguma mudanca a nivel dos instrumentos de gestao?

Sim. Podemos falar na rede de processos, na identificacdo dos indicadores da qualidade, na
definicdo dos processos e Instrucdes de trabalho, avaliadas, validadas e formalizadas de modo
a assegurar que todos os intervenientes tenham perfeito conhecimento das mesmas e das

respetivas revisoes.

Na realidade, podemos considerar o Manual do Sistema de Gestéo de Qualidade um instrumento
orientador e de suporte de todos os colaboradores, no qual se relata a Organizagéo funcional,
as responsabilidades, os processos, os procedimentos, e recursos para a concretizacdo da
Politica de Qualidade.

Existem ainda os Procedimentos da Qualidade (PQ), que permitem assegurar que as
inconformidades, debilidades do sistema séo tratadas e prevenidas, tendo em vista sempre a

satisfagcdo maxima dos nossos “clientes”.

Um outro instrumento que merece ser destacado é a Revisdo pela Gestdo, que tem como
objetivo analisar a adequabilidade do sistema, dos objetivos propostos e seu alcance e

apresentar 0s novos compromissos do sistema.

3. Quais os servigos ja certificados nesta autarquia?

A data, o0s servigcos que se encontram certificados s&o:

- Bibliotecas municipais (Biblioteca Municipal Florbela Espanca e Biblioteca Anexa de S. Mamede

Infesta);

- Posto de Turismo (Matosinhos e Leca);

- Casas da Juventude (Matosinhos, Santa Cruz do Bispo e S. Mamede Infesta);
- Museu da Quinta de Santiago;

- Galeria Municipal,

- Cineteatro Constantino NerY.
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A equipa da Qualidade, em colaboracdo com os servi¢os, esta a iniciar o alargamento do ambito

ao Associativismo e ao Gabinete de apoio ao Investidor.
O objetivo é alargar o Sistema de Gestao de Qualidade a todo os servicos da autarquia.

4. Quais as medidas de qualidade ja implementadas?
Tendo como lema “satisfacao do Cliente” foram implementadas medidas com grande impacto
interno e externo, nomeadamente, a criacdo da loja do municipe centralizando todo o
atendimento, a implementa¢@o do software costumer relationship manegement (CRM) para
conhecermos 0s nosso0s municipes e irmos de encontro as suas expectativas, a implementacao
de uma gestdo documental de forma a sermos o0 mais transparentes em termos processuais e
administrativos, a centralizacéo de todo o processo aquisitivo, a definicdo da rede de processos
da autarquia alguns transversais tais como o tratamento de reclamacfes, a avaliacao de

fornecedores, a manutencao dos edificios e autoprotecdo, seguranca, limpeza e formacéo.

5. Quais foram os principais beneficios trazidos pela implementacdo do SGQ?
Sem duvida. Atualmente conhecemos melhor os nossos municipes e as suas vontades, o que
nos permite planear e realizar as atividades que vé@o de encontro as suas necessidades. Os
Inquéritos de satisfacdo, o Processos de Tratamento de reclamacdes, os indicadores de
qualidade, a monitorizacdo e avaliagédo final das atividades e servicos prestados permite-nos

garantir de uma forma confortavel de que estamos a ir no caminho certo da melhoria continua.

Os nossos parceiros/fornecedores sabem que também s&o avaliados, e que a qualidade dos

seus bens e servigos séo indispensaveis para a nossa boa imagem.

A definicdo e a divulgacdo da nossa politica de Qualidade e do nosso manual da qualidade,
permitiu a todos os stackolders perceberem qual a sua intervengédo em cada um dos processos,
e assim tomarem consciéncia de que s6 com o bom desempenho de todos é que a autarquia

como um todo pode ser excelente

A nivel externo temos a resposta cada vez mais positiva dos nossos clientes e uma maior

confianca por parte dos nossos parceiros

6. Quais sdo os mecanismos de controlo e medi¢cdo para manter ou melhorar esses
resultados?
Sim, a autarquia tem sistemas de informacé&o que permitem monitorizar os indicadores definidos

para cada processo.

Cada servico tem reunibes mensais e ou trimestrais para avaliar as fragilidades constatadas, as
ndo conformidades detetadas, a eficacia das acgbes corretivas e de correcdo bem como os

indicadores da qualidade
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7. Quais as principais dificuldades sentidas durante o processo de implementacéo

do SGQ?
Em qualquer sistema novo ha sempre resisténcia a mudanca. Onde se sentiu mais dificuldades
de implementacéo do sistema foi nas areas que envolve criatividade, como por exemplo, toda a
area da Cultura. Nessas areas houve grande preocupacdo em preservar a liberdade criativa,
mas conjugada com a uniformizacdo de procedimentos. Foi um desafio, mas que se conseguiu
superar devido ao intenso trabalho de equipa, a motivacédo e entusiasmo de alcangarem algo

diferente e a oportunidade de formacao.

Um dos “ingredientes” mais importantes para o sucesso do sistema foi o empenho da
administracdo que sempre demonstrou acreditar na capacidade de toda a equipa atingir um

elevado patamar e qualidade e de considerar o SGQ um instrumento facilitador.

8. Qual aimportancia das auditorias e da monitorizagdo para o SGQ?
O executivo da camara municipal de Matosinhos sempre foi visionario e sempre incutiu a

necessidade de rigor e capacidade de impor transparéncia através de auditorias.

As auditorias internas sdo realizadas com o objetivo de melhoria constante quer no que toca a
procedimentos internos quer no que se refere a maximizar a facilidade de interacdo dos nossos

municipes com os servi¢cos que disponibilizamos.

As auditorias sdo consideradas fundamentais e necessarios e tornam-se momentos de reflexao
conjunta onde se analisa, orienta e idealiza o rumo de cada um dos subsistemas que compdem

0 nosso sistema de gestédo de qualidade.

9. Qual oimpacto dos cortes orcamentais nesse processo de implementagcdo do SGQ

na autarquia?
Efetivamente existiu um grande impacto aquando dos cortes orgcamentais, durante trés anos
deixou de se realizar auditorias externas efetuadas por uma entidade creditada. Porém, esse
impacto negativo teve como consequéncia um impacto positivo com um peso ainda maior e mais
desafiante. O sistema de gestdo de qualidade foi mantido, continuou-se a executa-lo como se
ainda estivéssemos oficialmente certificados. O que demonstra o quanto a camara municipal de

Matosinhos pensa que o sistema de gestdo de qualidade é uma ferramenta muito (til de gestao.
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Apéndice 5 - Inquérito direcionado as autarquias portuguesas

Sistema de Gestao da Qualidade - Setor Publico

0 presente inquérito tem por objetivo identificar/confirmar os principais efeitos da implementag3o de um sistema da qualidade nas Camaras
Municipais e esta inserido no desenvolvimento da tese de mestrado de Auditoria no Instituto Superior de Contabilidade do Perto.

Este divide-se em duas partes. A primeira € respeitante ao perfil do inquirido, ja 3 sequnda é acerca do sistema de gestdo da gualidade
implementado.

0 questiondrio & andnimo sendo as suas respostas utilizadas para tratamento estatistico, garantindo a total confidencialidade dos dados. Por esse
motivo peco-vos que as vossas respostas sejam francas, de forma a que eu possa obter conclusdes validas e factuais.

1. A entidade onde trabalha possui implementado SGQ?

O sim
() Nao

2.Sexo

O Feminino
O Masculino

3. Escolaridade
O 4"ano

9%ano

12%no
Licenciatura
Mestrado
Pas-Graduagao

Doutoramento

OCO0OO0O000O0

Qutro. Qual?

4. |dade

5. Funcao desempenhada/Setor
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6. Classifique a sua familiaridade com a norma 1SO 9001.

O Muito familiar

(O Certa familiaridade

O Nao conhego

(O Eu nio sei nada sobre 2 150 9001.

7. Indique quais foram, na sua opinido, as razoes que levaram a entidade onde trabalha a implementar
0 SGO.

|:| Aumentar a credibilidade da instituic3o frente aos cidadaos.

D Aumentar a conformidade e atendimento as exigéncias do cidadao.
I:' Evitar e prevenir a ocorréncia de deficiéncias.

|:| Melhorar a qualidade dos servigos prestados.

I:' Melhorar as praticas de gestao da qualidade.

l:l Evitar o questionamento dos atos praticados.

8. Avalie o comprometimento desta organizacao com a gestao de qualidade.

O Muito comprometida.
O Comprometida.
O Pouco comprometida.

O Nada comprometida.

9. Indique os setores da organizacao que estao mais envolvidos na implementacdo do sistema de
gestao da qualidade e classifique o seu comprometimento.

Nada envolvido Envolvido Muito Envolvido
Dep. financeiro ] ] ]
Gestio de topo/6rgio executivo ] [] L]
Dep. de vendas/compras [] [ [
Dep. RH ] ] Ol
Dep. da gestio da qualidade ] ] ]
Dep. de Sistemas de Informagdo I:l I:l I:l
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10. Indique e classifique as principais dificuldades que foram sentidas durante a implementacao do
SGQ.

Munca  Ocasionalmente Frequentemente
Falta de compromisso da gestdo de topo. O O O
Custo elevado de implementagao. O O O
Resisténcia dos colaboradores. O O O
Falta de formagdo na norma IS0 9001. O O O
Faltas a nivel dos recursos necessarios (materiais, humanos financeiros) O O O
Elevada carga burocratica. O O O

11. Indique e classifique os beneficios que a implementacao do SGQ trouxe para a entidade.

fusente  Pouco significatives  Significative  Muito significativo

O

O O o)

Melhoriz organizacional interna.

Aumento da produtividade.

Clarificagdo de responsabilidade e fungdes.

Motivacao dos colaboradores.

Melhoriz na comunicage interna.

Melharia na qualidade dos servigos prestados.

Aumento da satisfacao e confiabilidade dos cidaddos.

Reducdo do n® de reclamagGes.

OO0 O|O|O|0O]|0O
OlOlO0|O|0O0|0|0|0
OJNOANCINOLNCANORNONNS,
OO0 O0|0|0|0

Melhor conhecimento do conceito da gestdo da qualidade.
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12. Considera que a implementacao do SGQ contribuiu para a reducdo dos custos totais da entidade?

O sim
O Nao

13. Indique os indicadores de desempenho utilizados na autarquia.

% de objetivos da qualidade atingidos
% de agdes de formagao realizadas
% de clientes satisfeitos

% de reclamacgdes

oo

Tempo médio de atendimento

l:l Tempo médic de resposta a pedidos

14. Considera a realizacao de auditorias importantes para manter a qualidade nos servicos prestados?

O sim
O Nao

15. Considera que os cortes or¢amentais tiveram impacto negativo na gestao da qualidade?

O sim
() Nz
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