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RESUMO

O presente trabalho visou a concecdo e a implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade na Junta de Freguesia de Gandra, a fim de a dotar de instrumentos adequados de
controlo, tendo em vista a reducao dos denominados “custos publicos de contexto” e a satisfagao
maxima de todos os seus “Stakeholders”. Para o cumprimento desta implementacao, foi efetuado,
segundo o referencial normativo da ISO 9001:2008, o levantamento e interacdo dos processos
existentes, que constituem a base para o suporte da melhoria continua na organizagao.

Delineados os objetivos, procedeu-se a escolha da metodologia mais adequada ao presente
trabalho que, apds ponderagao dos pontos fortes e fracos das metodologias existentes, Qualitativa
e Quantitativa, chegou-se a conclusao que o estudo misto é o que responde melhor aos objetivos
estabelecidos, tendo sido usado como métodos de recolha de dados a analise documental, o
registo diario, a observacao participante e o inquérito.

Ao longo dos tempos, varios estudiosos (Deming, Juran, Crosby, Ishikawa, entre outros),
formularam e divulgaram os seus préprios conceitos e métodos acerca da qualidade, tais como: “
zero defeitos”, “circulos de qualidade”, “gestdo da qualidade total’, “melhoria continua”,”
focalizacdo no cliente”, conseguindo demonstrar a extrema utilidade da qualidade e todos os
padrdes que a rodeiam.

Em termos gerais, 0os objetivos inicialmente propostos foram alcangados na medida em que
se evidenciou a implementacédo do Sistema de Gestdo da Qualidade na Junta de Freguesia de
Gandra, em particular, a definicAo de objetivos e politica da qualidade, sensibilizacdo dos
colaboradores para a importancia da qualidade e a criagdo de uma estrutura documental na
organizagdo. Neste ultimo caso, deu-se importancia a elaboragdo do Manual da Qualidade, bem
como a descricdo de todos os processos e procedimentos da organizagdo, ndo esquecendo os
modelos e registos, como documentos de suporte a todo o sistema documental. Por via do
inquérito de satisfacao efetuado aos clientes, os resultados obtidos evidenciaram que o grau de
satisfagdo nos varios servigos prestados (Aguas, Secretaria e Cemitérios) é aceitavel, existindo
um numero muito residual de insatisfeitos, o que traduz o esfor¢co da melhoria continua que esta a
ser levado a efeito pela Junta de Freguesia de Gandra.

Para finalizar, chama-se a atencdo que este processo carece da dindmica de todos os
elementos da organizacgao, pelo que é necessario estar em permanente atualizagao, reformulagao
e otimizagdo de processos e procedimentos, de forma a servir os “stakeholders” sempre na base

da exceléncia.

Palavras — Chave: Qualidade, Sistema de Gestdo da Qualidade, ISO 9001:2008, Junta de

Freguesia de Gandra.
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Abstract

The present work deals the conception and implementation of a quality management system
in Junta de Freguesia de Gandra, in order to provide it with adequate instruments of control to
reduce the denominated public administrative costs and the maximum satisfaction of all the
Stakeholders. To this implementation, it has been made, by the norm ISO 9001:2008, the survey
and interaction of the existent processes that constitute the support of the continuous improvement
in the organization.

The most appropriate methodology for this work was selected, after having weighed the
strengths and weaknesses of the existing methodologies - Qualitative and Quantitative. One came
to the conclusion that the mix study is the one that best responds to the established goals, having
been used data collection methods, document analysis, the daily log, participant observation and
the survey.

Many researchers (Deming, Juran, Crosby, Ishikawa and others), have formulated and
disseminated their own concepts and methods about quality, such as: “Zero defaults”, “Quality
circles”, “Total quality management”, “Continuous improvement”, “Customer focus”. All of them
tried to demonstrate the extreme utility of quality and all the patterns around it.

The initial proposed objectives were achieved. The project of the implementation of the
Quality Management System of the Junta de Freguesia de Gandra was the outcome. This means
the definition of the objectives and quality policy, employees' awareness of the importance of
quality and the creation of a documental structure in the organization. In this last case, the
elaboration of the Quality Manual took place, as well as the description of all the processes and
procedures of the organization, not forgetting the models and records supporting the system.
Through the satisfaction survey carried out on customers, the results have shown that the degree
of satisfaction in various services is acceptable.

Finally, we draw to attention that this process needs the dynamics of all elements of the
organization, so it's necessary to be in constant update, redesign and optimization of the processes

and procedures in order to serve the stakeholders always on the basis of excellence.

Keywords: Quality, Quality Management System, ISO 9001:2008, Junta de Freguesia de

Gandra.



Dedicatoria

“Quando se sonha sozinho é apenas um sonho. Quando se sonha juntos é o comego da

realidade.” (D. Quixote)

Dedico mais esta etapa da minha vida académica a toda a minha familia, em especial ao
meu pai, entretanto falecido, pelo incondicional apoio prestado ao longo da minha formacao, os
quais nunca duvidaram das minhas capacidades. Dedico, igualmente, todo este trabalho a minha
esposa, Liliana Oliveira, que nos ultimos anos tem compartilhado comigo todos os momentos da

minha vida.

vi



Agradecimentos

"A melhor forma de se agradecer... é sorrindo verdadeiramente" (Alberto Moussallem)

Agradeco, em termos gerais, a todos os professores que ao longo desta caminhada
contribuiram para o meu enriquecimento pessoal, profissional, académico e, em particular, a
doutora Alcina Dias que, como orientadora do presente trabalho, demonstrou uma dedicagéo e

empenho inexcediveis.

Do mesmo modo, endere¢o a minha gratiddo aos membros do érgdo executivo e
deliberativo da Junta de Freguesia de Gandra, que possibilitaram e forneceram todas as
condicbes a elaboragdo do presente trabalho, bem como aos meus colegas de trabalho que

sempre me apoiaram nesta caminhada.

Endereco uma palavra especial de gratiddo a todas as instituicbes que ajudaram a
enriquecer o presente trabalho, mormente o Instituto Portugués da Qualidade e as empresas
acreditadas pelo IPAC, em matéria de certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade, as quais

responderam a minha solicitagdo em tempo oportuno.

A todos os familiares e amigos endereco uma gratidao eterna, pela dedicagdo, empenho e
compreensao evidenciada ao longo deste percurso e, em especial, a minha esposa, Liliana
Oliveira, que sempre esteve comigo, em todos os momentos, e me ajudou imenso a enriquecer o

presente trabalho.

vii



Lista de Abreviaturas e Siglas

AL — Administracéo Local

AP — Administragcao Publica

APP — Administragdo Publica Portuguesa

APQ — Associagao Portuguesa para a Qualidade

APQI — Associagao Portuguesa para a Qualidade Industrial
ASQC - American Society for Quality Control

CAF — Common Assessment Framework

CEN — European Committee for Standardization

CESPU — Cooperativa de Ensino Superior Politécnico e Universitario
EFQM — European Foundation for Quality Management
EOQC — European Organization for Quality Control

GTCQ - Grupo de Trabalho de Controlo da Qualidade

IPQ — Instituto Portugués da Qualidade

ISA — International Federation of the National Standardizing Associations
ISO — International Organization for Standardization

JFG — Junta de Freguesia de Gandra

MEG — Modelo de Exceléncia da Gestao

PDCA — Plan — Do — Check — Act

QSP — Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade
SGQ - Sistema de Gestao da Qualidade

SPQ - Sistema Portugués da Qualidade

TQC - Controlo da Qualidade Total

TQM — Gestao da Qualidade Total

UNSCC - United Nations Standards Coordinating Committee

viil



indice

RESUMO ...ttt ettt et et e e e ae e e ae e et e e bt e e e e aaeeeaeeemeeemeeameeabeeeeeeaneeeneeenseebeeaneeaneeaneas iv
Y 0] 1 = o1 A USSR v
Do [ToT=1 o] ¢ - LSRRI Vi
FAY =T L= o]0 0 =T o1 o ETPRR vii
Lista de ADreviaturas € SigIas.......couu it viii
L PSR 10 (o o 13T o= Lo SRR -1-
2. CAPITULO | - A Qualidade e o Sistema de Gestdo da Qualidade ...........cccceoeerevreerccrnennn. -3-
P2 D N @ 1T =1 o - To 1= TR RTTOURRRI -3-
21,1, ConcCeito € DEfiNIGAOD .....eee it -3-

P D= AV o] [V o= Lol o 1] (o] (o= PSR T -3-
2.1.2.1. L@ o3 o (=T o | (= PP RPN -4 -
2.1.2.1.1. A Etapa da Inspec¢éo - Qualidade com Foco no Produto ...........cccccveenneee. -4 -
2.1.2.1.2. Etapa do Controlo Estatistico da Qualidade — Foco no Processo ............ -5-
2.1.2.1.3. Etapa da Garantia da Qualidade - Foco no Sistema........c.cccccoveevrieeennnen. -5-
2.1.2.1.3.1. A Quantificacéo dos Custos da Qualidade............cccceeeereeriirccrcnnnnn. -5-

2.1.2.1.3.2. O Controlo Total da Qualidade — TQC .......cceeeeereereerierie e -6-

2.1.2.1.3.3.  As Técnicas de Confiabilidade ..........cccerieriiieriiiiiiieee e, -6-

2.1.2.1.3.4. O Programa “Zero Defeitos”.......cccuiiieeiiiiiiiee e -7-

2.1.2.1.4. Etapada Gestao da Qualidade Total - Foco no Negocio..........cccevvveeenneen. -7-

2.1.2.2. N = 1 o = o LU -8-
2.1.2.38. ReSI0 dO MUNAO ... -8-

2.1.3.  PrinCipios fundamentais .........cueiiiiiiiii i -9-
214, “Gurus” da QUaldade .......ccceeriiiiiii e -9-
2.1.5.  Outros contributos importantes na area da qualidade ..........ccocceeviiiinieiiiinennnen, -12-
2.1.6. O Modelo de Exceléncia da Gestao — Aplicagédo do Ciclo PDCA..........ccccceeeneee. -15 -
2.1.7.  “Gap” da QUAlIdATE .......coeiieieiee et -16 -
2.1.8. “Custos” da QUaldade.........ccoeueeririiieieree e -17 -
2.1.9. Almportancia da Gestao de RiSCO.......cocuiiiiiiiiiiii e -18 -
2.1.10. Iniciativas Internacionais para a Divulgag¢ao da Qualidade.............cccceeeruierennnnen. -20 -
2.1.10.1.  Prémios Internacionais para a Qualidade ............ccccereeriiriiriienieseeneee, -20 -
2.1.10.2.  Estrutura Comum de Avaliagio da Qualidade das Administragées............. -20-
Publicas da Unio Europeia - CAF ....... .ot -20 -
2.1.10.3.  Organizagéo Internacional de Normalizago — ISO.........cccoeeeiiiiiiiieniienne -21 -
2.1.10.3.1. Dominios de abrangéncia da [SO..........cccoviiiiiniiiii e -23-
2.1.10.3.1.1. A DIimensao ECONOMICA .......ceerireeirieeiiee e -23-
2.1.10.3.1.2. Dimensao Ambiental ............cccoiiiirieiie e -23-
2.1.10.3.1.3. A dIMENSE0 SOCIAl......eeiiieieiieeiiiie e -23-

2.1.11. A Qualidade em Portugal .......coc.ooiiiiiiieee e -24 -

X



2.1.11.1.  Evolugéo da qualidade na Administragdo PUblica ..........ccceeveeiiieiiiieniienne -28 -

2.1.11.2. A Qualidade na Administrag@o Local .........cceeieiiiiiiiieniiiieeeee e -30 -
2.1.11.2.1. A Qualidade na Administra¢@o Local: 0 caso portugués.............ccceeveene -31-

2.2. O Sistema de Gestdo da QUalIdade.........ccecveeiieiiiiee e -35-
2.2.1.  PrinCipaiS ODJELIVOS ....coiiiiieeiieiee e e - 36 -
2.2.2.  PrinCipaisS BENEICIOS. ...ciieiiiieiieiee e - 36 -
2.2.3. A norma ISO 900T:2008.......ccoiuiiiiiiaiiieiiee et e eree et e reee s sbe e sbeesbe e e snseesbeeesaeeas - 36 -
2.2.3.1. BENETICIOS ..eiiiiieii et -37 -
2.2.3.2. 0 0] o= T3 (o1 ST PT PP OP PRI -37 -
2.2.4.  Certificag@o de Um SGQL......coouiiiiiiiiii e e - 37 -
2.2.4.1. AsSpPetos Mais relevantes ... - 38 -
2.2.4.2. Barémetro da CertifiCagan.......ccvviieiiiiiciiieeie e -38 -
2.2.4.3. A certificacdo no dominio das Juntas de Freguesia ........cccceevvvieeeeiiiienens - 38 -

3. CAPITULO Il - METODOLOGIA.... ..ottt ettt sas e be e sne e sneeeees -40 -
3.1, O MOAEIO A& ANAIISE ...ttt ae e sar e e ae e saeeas -40 -
3.1.1.  Recolha de Informacéo Preliminar - Revisdo da Literatura ............cccceevieeennee. -40 -
3.1.2.  DefiniG80 do Problema...... ..o -40 -
3.1.3.  ODbjetivos do ESTUAO ...oooiiiiieiiee e -40 -

RC 7 I N I 1= T4 o= Lol e (o T =t (1 o o PSS -41 -
3.1.5. Escolha da MetodolOgia .....ccoiuuiiiiiiiiiieeiiee e -41 -
3.1.5.1. Metodologia QUAlITALIVA .......eeeireeiiieee e -41 -
3.1.5.2. Metodologia QuaNtitativa...........cooieieier i -43 -
3.1.5.38. Possibilidade de Utilizagdo Conjunta das Metodologias..........cccccceeereeennen. -44 -
3.1.5.4. (O] oToz= (o \V/=1 (o e (o] (oo | [or- HAN NSNS -46 -

4. CAPITULO Ill — Caso Pratico: Implementagdo do S.G.Q. na J.F.G. ....ccooiiiiiiiiiiie - 47 -
4.1. Caraterizagdo da Entidade Objeto de EStudo.........coceeeiiiiiiiiiiiiiiee e -47 -
P50 I I o Tor- 1| 2= To= To N € =Yoo - U{ o= W PRSP -47 -
4.1.2. Alividade ECONOMICA ......eiiiieiiiiie it -48 -
4.1.3.  Capital HUMANO ....coiiiiiie ettt et -48 -
4.1.4.  Perspetivas € Desafios FUIUIOS ........coiiiiiiiiiiiiii e -49 -
4.2, ANOrmMa ISO 900T:2008 .....cccueiiiieeiieeeiieeetee ettt riee et e see e sbe e e saee e sbeeesaee e sareesaaeeesaeeas -50 -
4.2.1. REQUISITOS ..eeiiiieiii ettt -52 -
421.1. Requisito 4 - Sistema de Gestao da Qualidade .......c..cccceveeeiieiiieeiieeenen, -52 -
4.21.1.1.  RequiSitos GErais (4.1) ..cuei it -52 -
4.2.1.1.2. Requisitos da documentagao (4.2) ......ccceeevieeeeeeiieee e -53 -
4.2.1.2. Requisito 5 — Responsabilidade da gestao......c.cccceveviieiiniieieniiee e, -54 -
421.2.1. Comprometimento da gestao (5.1) ...eeiiiriiiiiiiii e - 55 -
4.2.1.2.2. Focalizag8o NO ClIENe (5.2) ...eeeiiiuiiiiiiieie e -55-
4.2.1.2.3. Politica da qualidade (5.3) ....c.ceieiiiiiieie e -55-
4.2.1.2.4.  Planeamento (5.4) ..o - 56 -



4.2.1.2.5. Responsabilidade, autoridade e comunicagao (5.5) .....cccevvveveiiiirenennnen.
4.2.1.2.6. Revisdo pela gestao (5.6) ...c.ceiiiiiieeiiiiiee i

4.2.1.3. Requisito 6 — GEStA0 dE rECUISOS .....covuveiieiiiiee ettt
4.2.1.3.1. Provisa0 de reCUrS0S (8.1) ..cccuuiieereeieiiiirieeee e e s e esreeee e s e e e s esnnreeee e e e e eennnes
4.2.1.3.2. Recursos humanos (6.2) .....ccccuueeereeieiiiirieeeeeeeeesrnreeee e e e s esnnreeeeeeeeeennnnes
4.2.1.3.3.  INfra@Strutura (6.3) ....eeeeeeeeeieiiieieiei e e e e ettt e e e e e e e e

421.4. Requisito 7 — Realizag80o do produto ..........cceeeveiiiiiiiiiiieeeeee e
4.2.1.41. Planeamento da realizagdo do produto (7.1) .....cccverriieeiiniieeeenieeeee
4.2.1.4.2. Processos relacionados com O Cliente (7.2) ......ccceveeriieeeiniieeeiniieeeee
4.2.1.4.3. Concecado e Desenvolvimento (7.3)....ccccuueeereeieiiciiiieeee e e eesieeee e e e e eennens
42144,  COMPLAS (7.4) coeeiieeee ettt et bre e e s s e e e e enes
4.2.1.4.5. Producéo e fornecimento do Servi¢o (7.5).....ccceevcureeeeeeeeiiiciiiiieeee e eeens
4.2.1.4.6. Controlo do equipamento de monitorizacdo e medicédo (7.6)..................

4.2.1.5. Requisito 8 — Medigao, andlise € melhoria........cccooceeeiieiiiieiiie e,
4.21.5.1.  Generalidades (8.1) . ..eu i
4.2.1.5.2. Monitorizagdo € MediGAO0 (8.2) ...cuveeeiriieee et
4.2.1.5.3.  Controlo do produto (8.3) .....cceeicueiriiee e eiee et
4.2.1.5.4. Andlise de dados (8.4) ......cccccueiiiiiee i eeiieiee e
4.2.1.5.5.  Melhoria (8.5) ...cciiiceiiiiie ettt e e

5. CAPITULO IV - CONCIUSAO ....eiiveieiiieiiee ettt
BIBLIOGIRAFIA. ..ottt st e e ane e e s n e e e nen e e sr e e ann e e nneeennneas
ANEXOS ..ttt ettt h ettt e bt hee e e be e e h et e eabe e e ahee e abe e e beeeenbeeeaaeeennreaan
APENDICES ...ttt sttt ettt

xi



indice de figuras

Figura 1 - Etapas - Evolucao Histérica da Qualidade no Ocidente...........ccceeevcieeeeicienecsciee e -4 -
Figura 2 - Custos totais da qualidade ...........ooeeiiiiiiiii e e -6-
Figura 3 - Correlagao entre as quatro fases da evolugdo da qualidade ..........ccceceeeieiiiieniiienenee -7-
Figura 4 - Principios fundamentais da gestao da qualidade........c..cocccveiiiieiiiniin i -9-
Figura 5 - Cadeia de reaga@o de Deming .......coo it -10 -
Figura 6 - Trilogia de Juran: Processos e atividades de gestdo da qualidade ...........ccccoevveeennne -11 -
Figura 7 - Os quatro absolutos da qualidade segundo Crosby..........cccceeveiiieiiiiiieeiiiiee e -11 -
Figura 8 - Os seis “C’s” da gestao da qualidade, preconizados por Crosby .........cccceeceveieennnnen. -12 -
Figura 9 - Principios da gestao da qualidade preconizados por Feigenbaum...........cccccceeeeennen. -13-
Figura 10 - Carateristicas distintivas das empresas de exceléncia. ........ccccceeereeerieieiieeisieeennnen, -14 -
Figura 11 - Modelo de Exceléncia da GeSta0 .......ccooiuiiiiiiiiiii i -16 -
Figura 12 - A nogao de qualidade: percebida versus esperada. ........ccccevveeeeeiiieeeiiiiieee s -17 -
Figura 13 - Custos da qualidade segundo o modelo de Feigenbaum ..........ccocoeeiiiiieniiiieennnns -18 -
Figura 14 - Exemplo de um processo de Gestao de RiSCOS........eevvviiiiiiiiiiii i -19-
Figura 15 - Prémios Internacionais, mais relevantes, na area da qualidade. ..........c.ccceeeieeennen. -20 -

Figura 16 - Critérios de autoavaliagdo da qualidade dos servigos publicos propostos na CAF..- 21 -

Figura 17 - Organograma funcional da SO ..........ceiiiiiiii e -22 -
Figura 18 - Evolucdo da qualidade em Portugal..........coooiiiiiiiiiiiiiiee e -24 -
Figura 19 - Importancia versus Desempenho atual dos diferentes agentes promotores da

(o U E=1 1T =T 1= 3 PR RR - 26 -
Figura 20 - “Qualidade em movimento e agdo nas Organizagies” ........ccceueverreerireeeseeesireeennens -28 -
Figura 21 - Ciclo PDCA aplicavel as Autarquias LOCAIS .......cccocueeeeiiiiiiiiiiiie e -33-
Figura 22 - Importancia das dimensées do modelo KBEM para os municipios portugueses .....- 34 -

Figura 23 - Principais fatores motivacionais, identificados pelos municipios portugueses, para

INVESHIreM NA QUANHAAE ... e e s e e e e anneee s -34 -
Figura 24 - Vantagens e desvantagens da metodologia qualitativa ............ccccoceeiiiiiieeiiiiennns -43 -
Figura 25 - Carateristicas fundamentais do método quantitativo .........cccocceeeiiiiiiiie s -43 -
Figura 26 - Vantagens e desvantagens da metodologia quantitativa..........ccccocceeiiieniiieennnns -44 -
Figura 27 - Paradigma quantitativo versus qualitativo ...........coooeeeiiiiiiiii e -45 -
Figura 28 - A freguesia de Gandra no concelho de Paredes...........cccoieiiiiiinieeniee e, -47 -
Figura 29 - Organograma funcional da Junta de Freguesia de Gandra.........c.ccceeeeeeiieriiieeennnen. -49 -
Figura 30 - Mapa de Process0s da JFG ...ttt e -51-
Figura 31 - Exemplo dos Processos da JFG ........c.coiiiiiiiiiiieiie et -51-
Figura 32 - Exemplo dos Procedimentos da JFGi ..o -52 -
Figura 33 - Ciclo “PDCA” adaptavel ao requisito 4 da norma ISO 9001:2008 ..........cccceevvveerenne -53 -
Figura 34 - Estruturagcdo dos documentos internos do SGQ da JFG .........cocoeveeiiiviiiecnieeeen, -54 -
Figura 35 - Metodologia de codificagao utilizada pela JFG .........cooiiiiiiiiiiiieeeee -54 -
Figura 36 - Politica da qualidade da JFG...........oo it - 56 -

Xii



Figura 37 - Excerto de uma descrigéo de fungdes efetuada na JFGi.........ccccoeveiiiiiinieniiieenen,
Figura 38 - Excerto do Processo “Gestao de Recursos” e do Procedimentos “Formacao” ........
Figura 39 - Excerto do procedimento “Gestao de Infraestruturas” da JFG .........cccoovieeiiiiennns
Figura 40 - Plano” manutengao de Infraestruturas” .........oceeeiiiiieiiiiiie e
Figura 41 - Excerto do Processo “Gestao de ComPras”.......ccoueeeeeiiieieeiiieeeeenieee e sriieee e
Figura 42 - Excerto do modelo “Propriedade do Cliente” definido pela JFG........cccooieeiiiienens

Figura 43 - Modelo de acompanhamento das AM. .........cooiiiiiiiiiei e

xiil



indice de tabelas

Tabela 1 - Fatores da gestao da qualidade realgados na era da globalizacao
Tabela 2 - Elementos chave da filosofia de Ishikawa

Tabela 3 - As dez maiores barreiras a implementagdo da TQM nos municipios portugueses. ..- 35 -

Tabela 4 - Lista de Juntas de Freguesia certificadas pela SGS ICS........ccco i, -39 -
Tabela 5 - Pressupostos da metodologia qualitativa .........ccoooceeeeiiiiei i -42 -
Tabela 6 - Objetivos da qualidade definidos pela JFG ........coocoiiiiiiiiie e -57 -
Tabela 7 - Excerto dos Requisitos do Produto/Servigo.........euueiiiiiiiieieiiee e -63 -

Xiv



indice de graficos

Grafico 1 - Respostas obtidas acerca do grau de satisfagdo no dominio “Aguas”......

Graéfico 2 - Respostas obtidas acerca do grau de satisfagdo no dominio “Secretaria”

Graéfico 3 - Respostas obtidas acerca do grau de satisfagdo no dominio “Cemitérios’

XV



indice de Anexos

Anexo | - Prémios Internacionais para a Qualidade...........coceiiiiiiiiiiiiiiee e

Anexo Il - Bardmetro da CertifiCagao ........uiiiiiiiiie et

Xvi



indice de Apéndices

Apéndice | - Processo “Gestao MeINOria” ........coooiiiiiiiiiiieiee et
Apéndice Il - Processo “Controlo DOcUmMEeNtal”...........coociiiiiiiiiiiee e
Apéndice Ill - Processo “GEeStA0 RECUISOS”.....ccocuuii ittt
Apéndice IV - Processo “GESIA0 TOPO” ....eiiiiiiiieiiiiiee ettt
Apéndice V - Processo “Gestao Financeira e Contabilistica” .........ccccooveieiiiiiiei e,
Apéndice VI - Processo “Gestao Atendimentos”..... ..o iiiiiiiiieiiiee e
Apéndice VII - “Processo Gestao CemItErOS” .......ooiuii ittt
Apéndice VIII - Processo “GEStA0 AQUAS” ........c.ccewrwcueuereeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeseesseseseenseesesasesenesenes
Apéndice IX - “GEeStA0 08 COMPIAS” .....ciiiiiiiiie ittt iie ettt et sbe e s rbee e saseesaaeeesareaans

Apéndice X - INtEraGao & PrOCESSOS ....ccuiiiiuiiiitiie it iee et ettt et sbe e sbe e sabe e s aee e sareeans

X Vil



“A Implementagéo de um Sistema de Gestao da Qualidade na Junta de Freguesia de Gandra”:

1. Introducao

“A qualidade, para além de uma filosofia de gestdo que dispde de um conjunto de
instrumentos, métodos e praticas, constitui um modelo de comunicagdo integrado, cuja
importancia é crucial para a pratica de uma gestdo moderna” (Lopes & Capricho, 2007, p. 4).

Tendo por base as incidéncias do mundo atual, globalizado e em crise, a qualidade
apresenta-se como uma fonte de enorme conhecimento, originando uma nova forma de gerir e
agilizar os processos de decisdo, tendo em vista melhorar o desempenho das organizagdes. Por
seu turno, as instituicdes necessitam, cada vez mais, de objetivos claros e de uma economia
eficiente para alcancarem resultados satisfatérios, sustentados em padrées de qualidade e
responsabilidade social, visando a criagdo de valor para os seus “stakeholders”.

Na conjuntura atual, em que a satisfacao dos cidadaos/clientes assume um papel chave no
seio das organizagdes publicas, séo varios os incentivos a introdugéo de novas medidas e novos
instrumentos de gestédo no setor publico. Nao obstante as especificidades deste setor, sem davida,
distintas do setor privado, assiste-se, cada vez mais, ao fendmeno de adogdo e, consequente,
adaptacdo de ferramentas nascidas no seio da dindmica empresarial privada., por parte das
instituicdes publicas.

O refinamento das expetativas e exigéncias dos cidadaos, face aos servicos publicos,
motivaram uma nova orientacdo no processo de reforma e modernizacdo administrativas. Com
esta mudanca, ndo se pretende equiparar as organizagdes publicas as privadas, mas sim,
substituir a logica vigente, focalizada no cumprimento estrito de procedimentos, por uma logica
vocacionada para o cidadao, tendo em vista a sua satisfacdo, numa base de exceléncia.

Neste contexto, a nova filosofia de administracdo de entidades publicas levou a que
algumas delas aderissem a implementacao e certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade,
segundo a norma internacional ISO 9001:2008. O referido normativo enfatiza a importancia de
acolher os requisitos dos clientes, a procura da minimizacao dos erros e a aposta numa melhoria
constante do processo da qualidade.

O presente trabalho esta estruturado em quatro capitulos visando dar uma resposta
integrada ao problema de partida:

“Implementacéo de um Sistema de Gestao da Qualidade na Junta de Freguesia de Gandra”.

Deste modo, o primeiro _capitulo tem como temética central a Qualidade e o Sistema de

Gestdo da Qualidade, pretendendo-se efetuar o respetivo enquadramento teérico através da
revisdo da literatura existente, com particular enfoque na dimensao concetual da qualidade, do
sistema de gestdo da qualidade e do processo de certificacdo. No que concerne ao sequndo
capitulo, sao descritos os objetivos que se pretendem alcangar, bem como a metodologia a

utilizar para a consecugdo dos mesmos, pelo que é efetuada uma conexdo entre o problema
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exposto e a respetiva abordagem e contextualizacdo metodoldgica. Para o presente trabalho
foram estabelecidos objetivos de carater geral e especifico, considerando a sua concretizagao
essencial para dar resposta ao problema exposto. Assim, em termos gerais pretende-se
implementar um SGQ na JFG com vista a padronizagdo e controlo para uma gestdo eficaz e
eficiente dos servicos, tendo em vista a redug¢édo dos denominados “custos publicos de contexto” e
a satisfagdo maxima das necessidades dos clientes/frequeses. Por seu turno, em termos
especificos visa-se identificar, entender e ir de encontro aos requisitos do cliente/fregués de modo
a maximizar a satisfacdo das suas necessidades. Por outro lado, pretende-se conhecer a
organizacdo, objeto do presente estudo, utilizando para o efeito a abordagem por processos,
considerando-os como valor acrescentado. Dada a imprescindibilidade dos recursos humanos
para o sucesso do desempenho organizacional, pretende-se medir e avaliar performances, tendo
em vista fomentar a melhoria continua dentro da organizacédo. Entrando no terceiro capitulo, tem-
se a abordagem ao caso prético, ou seja, a Implementacdo de um SGQ na JFG onde estao
descritos o0s objetivos, bem como a abordagem resumo aos requisitos normativos da ISO
9001:2008 pontos: 4 — Sistema de Gestdo da Qualidade, 5 — Responsabilidade da Gestao, 6 —
Gestdo de Recursos, 7 — Realizagdo do Produto, 8 — Medigdo, Andlise e Melhoria.
Concomitantemente, fez-se a aplicabilidade dos citados requisitos a realidade da organizacao
tendo em vista a demonstragéo do seu cumprimento.

Por fim, o guarto _capitulo descreve as conclusées mais pertinentes a que se chegou no
ambito da elaboragédo do presente trabalho projeto. Deste modo, fica-se a saber se os objetivos,
inicialmente definidos, foram alcang¢ados, em toda a sua plenitude, ou ndo, bem como o estado da
arte da Qualidade e dos Sistemas de Gestao da Qualidade e, para finalizar, é feita uma analise a

aprendizagem adquirida com a realiza¢do deste projeto.



2. CAPITULO I - A Qualidade e o Sistema de Gestao da Qualidade

2.1. A Qualidade

Segundo Silva (2009), a problematica da qualidade é uma questao considerada intemporal,
ou seja, sempre existiu e eternamente existira, uma vez que o termo — qualidade - ha muito que
faz parte do vocabulario e quotidiano da populagdo mundial, ndo sendo um novo conceito nos
nego6cios modernos conforme se pode verificar pelas palavras de William Cooper em 1887 aos
seus colaboradores, apés fundar a Procter & Gamble:

“The first job we have is to turn out quality merchandise that consumers will buy and keep on
»1

buying. If we produce it efficiently and economically, we will earn a profit, in which you will share.
(Cooper, 1887, citado em Evans & Lindsay, 1992).

2.1.1. Conceito e Definicao

“Facil de reconhecer... dificil de definir” (Library Association, 1994)

O termo qualidade deriva da palavra latina “qualitate”, sendo sinénimo da procura continua
de melhoria em todas as dimensdes organizacionais, desde a politica e estratégia, passando pelo
desempenho econémico e financeiro até atingir, ou mesmo, superar as expetativas de todos os
“stakeholders” (Silva, 2009).

A definicdo de qualidade € muito subjetiva, variando de pessoa para pessoa e de setor para
setor. No entanto, a expressdo “Qualidade é a adequagdo ao uso” (Juran,1974) traduz,
eventualmente, a melhor das definicbes, por ser a mais ampla e aplicavel a uma variedade de

situacoes.

2.1.2. Evolucao Histérica

Desde os tempos mais remotos até aos dias de hoje, 0 homem sempre procurou o que mais
se adequasse as suas necessidades, fossem estas de ordem material, intelectual, social ou
espiritual (Bargante & Castro, 1995).

A qualidade existe desde que o mundo € mundo, tendo sofrido muta¢cdes ao longo dos
tempos. A sua evolugdo pode analisada no Ocidente, no Japdo e no mundo como um todo
(Bargante & Castro, 1995).

TA primeira tarefa que temos é expedir mercadoria com qualidade para os clientes que comprardo e
continuardo a comprar. Se produzirmos de modo econoémico e eficiente, obteremos lucros, os quais poderao
ser partilhados.
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2.1.2.1. Ocidente

No que concerne a evolugao desta temética no Ocidente, assinalam-se as seguintes etapas
(figura 1):

V-

Gestido da
Qualidade
Garantia da Total
Qualidade
Controlo
- Estatistico Foco no
Inspeccgéao da Negocio
Qualidade Foco no
sistema
Foco no Foco no
Produto Processos

Figura 1 - Etapas - Evolucao Historica da Qualidade no Ocidente
Fonte: Adaptado de Garvin (1992)

2.1.2.1.1. A Etapa da Inspecao - Qualidade com Foco no Produto

No final do século XVIII e inicio do século XIX a qualidade era obtida de forma bem diferente
dos dias de hoje. A produgdo era artesanal e em escala reduzida. Os arteséos e artifices eram os
responsaveis pela constru¢do de qualquer produto e pela sua qualidade final (Bar¢ante & Castro,
1995).

Com a era da industrializacao, e o advento da produgdo em massa, tornou-se necessario
um sistema baseado em inspeg¢des, onde um ou mais atributos de um produto eram examinados,
medidos ou testados, a fim de assegurar a sua qualidade. No inicio do século XX, o engenheiro e
executivo Frederick W. Taylor estabeleceu os Principios da Administracdo Cientifica e G.S.
Radford, com a publicagdo do seu livro “The Control of Quality in Manufacturing” conferiram a
funcdo do inspetor a responsabilidade pela qualidade dos produtos. Na sequéncia destas
publicacoes, deu-se a separac¢do do planeamento face a produgao, consubstanciada no principio
de que a atividade planear estava reservada a gerentes e engenheiros, remetendo para os
supervisores e operarios a realizagdo das tarefas (Bargante & Castro, 1995).

Nesta fase, o controlo da qualidade nas industrias de produgcdo em série ficou cingida a
inspecdo do produto final e tentativa de separacao de produtos defeituosos (Wilkinson, Redman,
Snape & Marchington, 1998). No entanto, causas de nado conformidade e agbes corretivas e

preventivas ainda ndo eram relevantes (Pires, 2004).



2.1.2.1.2. Etapa do Controlo Estatistico da Qualidade - Foco no
Processo

A producao em massa veio tornar inviavel a inspegao de todos os produtos fabricados, pelo
que comecam a surgir modelos de desenvolvimento estatistico, tendo em vista solucionar
problemas relacionados com o controlo da qualidade. Deste modo, em 16 de maio de 1924,
Shewhart, aplicando conhecimentos estatisticos, desenvolve uma poderosa técnica a fim de
resolver problemas de controlo da qualidade da “Bell Telephone Laboratories”: o Grafico de
Controlo de Processo, até hoje utilizado na industria. Ao publicar um livro, em 1931, sob o titulo
"Economic Control of Quality of Manufactured Product”, forneceu um método preciso e mensuravel
para definicdo do controlo do processo, estabelecendo principios para supervisionar e avaliar a
producdo. Shewart, o mestre de W. E. Deming, foi o primeiro a reconhecer a variabilidade
associada as matérias-primas, aos operadores e equipamentos, como inerente aos processos
industriais e a utilizar técnicas estatisticas para o controlo de processos. Nesta fase, comeca-se a
estruturar um estilo de gestdo corretiva com a finalidade de identificar as causas dos desvios e
agir sobre as mesmas (Bargante & Castro, 1995).

Nesta época, comecam a emergir varias associagbes em prol da qualidade e em julho de
1944 era langado o primeiro jornal especializado nesta matéria, “Industrial Quality Control”, que
mais tarde deu origem a revista “Quality Progress” editada pela ASQC foi fundada em 1946 a
partir da formacdo, em outubro de 1945, da “Society of Quality Engineers”, tornando-se a
"locomotiva" da difusdo dos conceitos e técnicas da qualidade no Ocidente (Bargante & Castro,
1995).

2.1.2.1.3. Etapa da Garantia da Qualidade - Foco no Sistema

Esta etapa teve inicio em meados da década de 50, motivada pelas grandes industrias que
comecaram a exigir a garantia aos seus fornecedores. Nesta fase, a prevengédo das falhas foi
realcada em detrimento da detecdo e comecaram a ser levadas a cabo agdes concertadas e
sistematicas para assegurar que o produto iria satisfazer os requisitos exigidos pelo cliente.

Nesta etapa, destacam-se quatro principais movimentos (Barcante & Castro, 1995):

e A quantificagdo dos custos da qualidade;
e O controlo total da qualidade;
e As técnicas de confiabilidade e;

e O programa “zero defeitos”.

2.1.2.1.3.1. A Quantificacao dos Custos da Qualidade

Os custos inerentes a qualidade foram abordados, pela primeira vez, por Juran na primeira

edicao do livro “Quality Control Handbook”, em 1951, o qual pretendia sensibilizar a gestao para a



relevancia das acdes da qualidade sobre os custos das empresas, especialmente os incorridos
devido as falhas internas e externas nos produtos (Barcante & Castro, 1995).

As agbes da qualidade direcionadas para a prevengao provocariam a redug¢do dos custos
totais, sendo, portanto, uma "mina de ouro" (Juran, 1951, citado em Bargante & Castro, 1995).

A figura infra (figura 2), estabelece um paralelismo entre os custos totais antes (CT1) e
depois (CT2) de se trabalhar os custos da qualidade. Assim, verifica-se que a coluna CT1, lado
esquerdo da figura, carateriza as empresas onde o0s custos de prevencdo e avaliagdo séo
menores do que os custos de falhas internas e externas. Por sua vez, a coluna CT2, lado direito
da figura, evidencia que ao investirmos nos custos de prevencao e de avaliagdo, no médio prazo,
os custos de falhas internas e externas tendem a reduzir e, consequentemente, o custo total

dessas organizagdes a diminuir.

. CUSTOS TOTAIS
cr CT2

CT2 = CT1

0 PREVENCAO 0 AVALIACAO A FALHAS INT O FALHAS EXT

Figura 2 - Custos totais da qualidade
Fonte: Bargante & Castro (1995)

2.1.2.1.3.2. O Controlo Total da Qualidade — TQC

A filosofia inerente aos principios do controlo total da qualidade, determina que a qualidade
dos produtos e servicos é "um trabalho de todos” (Feigenbaum, 1956, citado em Bargante &
Castro,1995).

Trata-se de uma abordagem sistémica ao processo, cuja finalidade é providenciar um
controlo preventivo, que se inicia na fase da concegéo do projeto e termina quando o produto esta

nas maos do cliente e satisfaz os seus requisitos (Bargante & Castro, 1995).

2.1.2.1.3.3. As Técnicas de Confiabilidade

A utilizacdo destas técnicas incorporavam teorias da probabilidade e estatisticas mais
complexas, tendo como finalidade evitar falhas do produto ao longo do seu uso.
As industrias aeroespaciais, eletronica e militar foram as que mais fizeram uso destas

técnicas (Barcante & Castro, 1998).
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2.1.2.1.3.4. 0 Programa “Zero Defeitos”

O programa “zero defeitos” teve origem no ano de 1961 na construgéo dos misseis Pershing
nos E.U.A., inspirado fundamentalmente nos trabalhos de Philip Crosby.

O lema deste programa assenta em fazer bem a primeira, pelo que foram considerados
relevantes os fatores motivacionais e o espirito de iniciativa dos trabalhadores (Bargante & Castro,
1995).

Em suma, esta etapa caraterizou-se pela valorizagdo do planeamento, coordenacdo das
atividades entre os diversos departamentos, do estabelecimento de padrées da qualidade além
das, ja conhecidas, técnicas estatisticas (Bargante & Castro, 1995).

21.21.4. Etapa da Gestdo da Qualidade Total - Foco no Negédcio

Esta etapa traduz a evolugdo natural das trés etapas que a precederam, englobando a
Garantia da Qualidade, o Controlo Estatistico da Qualidade e a Inspegéo (figura 3).

A gestao da qualidade total é aplicavel a todas as areas de negécio da organizagao, sendo
parte integrante da estratégia organizacional, na medida em que é entendida como determinante
para o posicionamento competitivo de qualquer entidade.

Qualquer organizagao que pretenda alcangar padrdes elevados de qualidade, deve operar
mudancas substanciais na gestao dos negécios, nomeadamente (Barcante & Castro, 1995):

v Criar mecanismos de mensuracao dos resultados obtidos;

v Aplicar o “Benchmarking”;

v Implementar sistemas de reconhecimento e de recompensas, a fim de manter
motivados os seus colaboradores;

v' Difundir a cultura da qualidade de forma transversal a toda a organizacio; e

v' ldentificar e analisar indicadores relacionados com a expetativa dos clientes.

L TQM Legenda:
| | Fase da Inspecéao
/’ GQ bes -
; CEQ Fase do Controlo Estatistico da
Qualidade
7 CEQ TOM GQ Fase da Garantia da Qualidade
I Gco TQM Fase da Gestdo da Qualidade
CEQ Total
INSPEGEAD I
P

Figura 3 - Correlagao entre as quatro fases da evolucao da qualidade
Fonte: Bargante & Castro (1995)



2.1.2.2. Japao

Apds a segunda guerra mundial, a economia japonesa estava muito debilitada, era o
espelho de uma nagado pobre e, aparentemente, sem rumo. Os produtos japoneses eram
reconhecidos como sendo baratos e de fraca qualidade, sendo o controlo da qualidade efetuado
através da inspegao. Apesar de todos estes constrangimentos, o Japao soube utilizar a sua maior
riqueza — o capital humano — em prol do desenvolvimento das suas industrias e rapidamente a
economia japonesa se transformou uma poténcia econémica. Hoje em dia, marcas como a Toyota,
Honda, Sony, entre outras, sdo o simbolo da qualidade dos produtos japoneses, pelo que
atualmente a mencgéo “made in Japan” é sin6nimo de produto de elevada qualidade (Bargante &

Castro, 1995).

2.1.2.3. Resto do Mundo

A disseminacdo das novas tecnologias, facilitando a comunicagéao, quase em tempo real,
permitiu que os desenvolvimentos, no &mbito da qualidade, ocorridos no Ocidente e Japéao
chegassem mais rapidamente e que fossem assimilados nas economias do Resto do Mundo,
permitindo a obtencdo de ganhos de eficiéncia e eficacia, ao mesmo tempo que impulsionava o

movimento pela qualidade.

Alguns aspetos da gestédo da qualidade foram real¢gados na Era da Globalizacao (tabela 1):

Qualidade - "Uma Linguagem

Internacional de Negocios™

Satisfagao Total do Cliente
U

Qualidade - Ferramenta de Gestdo

Parceria

Lideranga

Contabilidade

Gestdo do Tempo
-

-Evidénciada através da explosao do processo de
certificagdo 1SO 9000 & 1ISO 14000.

+Quer relativam ente as carateristicas do produto, quer a
aspetos sociais e ecologicos.

«Eficaz nos negocios.

*Com fornecedoresreduz otempo que decorre entre a
encomenda do cliente e a entrega do produto/ prestagao do
servigo.

+Atraves dos conceitos abrangidos pela qualidade.

-Baseadana atividade da gestao, aideia de unidade de
negocio consolida e cada gerentetem o seu centro de
custos pelo qual é diretamente responsavel.

+0 leadtime passa a sercada vez menor para estar a frente
dos concorrentes.

Tabela 1 - Fatores da gestao da qualidade realcados na era da globalizacao
Fonte: Adaptado de Bargante & Castro (1995)



2.1.3. Principios fundamentais

A gestédo da qualidade tem associada oito principios fundamentais (figura 4), a saber (Silva,
2009):

1° Principio Foco no Cliente

+"As organizacSes dependem dos seus clientes e consequentemente, convém que compreendam as suas

necessidades, atuais e futuras, satisfagam os seus requisitos e se esforcem por exceder as expetativas”.
(NP EN ISO 9004:2005)

Lideranca

+"Os lideres estabelecem a finalidade e a orientagdo da organizagdo. Convém que criem e mantenham o

ambiente interno gue permita o pleno envolvimento das pessoas para se atingirem os objetivos da
organizacdo” (NP EN 1SO 9004:2005)

3° Principio Envolvimento das pessoas

«"As pessoas em todos os niveis, sdo a esséncia de uma organizagdo e o seu pleno envolvimento permite
gue as suas aptiddes sejam utilizadas em beneficio da mesma”. (NP EN 1SO 9004:2005)

4° Principio Abordagem por processos

+"Um resultado desejado € atingido de forma mais eficiente quando as atividades e os recurses associados
sdo geridos como um processa”. (NP EN 1SO 9004:2005)

Abordagem sistematica para a gestéo

="Identificar, compreender e gerir processos inter-relacionados como um sistema, contribui para gque a
organizacao atinja os seus objetivos com eficacia e eficiéncia”. (NP EN IS0 9004:2005)

6° Principio Melhoria continua

*"Convém que a melhoria continua do desempenho global de uma organizagao seja um objetivo
permanente dessa organizacao”. (NP EN [SO 9004:2005)

Tomada de decisdo com base em factos
*"As decisdes eficazes sdo baseadas na analise de dados e de informagdes”. (NP EN ISO 9004:2005)

8° Principio Beneficios mutuos nas rela¢des com fornecedores

+"Uma organizacdo e os seus fornecedores sdo independentes uma relagdo de heneficio mutuo patencia a
aptiddo de ambas as partes para criar valor”. (NP EN [SO 9004:2005)

Figura 4 - Principios fundamentais da gestao da qualidade
Fonte: Silva (2009)

2.1.4. “Gurus” da Qualidade

“Qualidade é um grau previsivel de uniformidade e fiabilidade, a custo reduzido e adequado
ao mercado” (Deming, 2000).

De acordo com Deming (2000), as necessidades e expetativas dos consumidores sdo um
ponto de partida fundamental para a melhoria da qualidade das organizacoes.



Este “guru” defende que a qualidade de um produto ou servigco apenas pode ser definida
pelo cliente. A qualidade &, assim, um termo relativo que vai mudando de significado a medida que
as necessidades dos clientes evoluem.

Deming foi o grande responsavel pela aplicagcdo do ciclo PDCA, caraterizando-se por ser
um ciclo de desenvolvimento que visa a melhoria continua das organizagdes. Apesar do referido
ciclo ter sido idealizado por Shewhart, foi Deming quem o divulgou e colocou em prética, sendo
que, no inicio, 0 seu uso estava confinado a fins estatisticos e a métodos de amostragem. No
entanto, rapidamente, o seu ambito de atuacdo foi alargado e tornou-se numa ferramenta
indispensavel para se atingir resultados dentro de um sistema de gestéo, tornando mais claros e
ageis 0S Seus processos.

Segundo Evans & Lindsay, (1992), Deming preconizava que a aposta na qualidade deveria
ser anterior ao inicio da produgédo (qualidade preventiva) pois, tal facto, originaria redugédo de
custos e dotaria a organizagdo de uma forga competitiva para singrar nos mercados. Esta
ideologia esta patente na sua cadeia de reagéo (figura 5):

Diminuigdo de Custos

Aumento da quota de mercado,
com melhor qualidade e pregcos mais baixos

Oferecer mais emprego

Figura 5 - Cadeia de reagcao de Deming
Fonte: Adaptado de Deming (2000)

“Qualidade é adequagao ao uso” (Juran, 1974).

Esta definicao sugere uma visdo com uma perspetiva interna e externa do conceito, isto €, a
visdo que os clientes tém do produto e/ou servigo fornecido por uma organizagao, e a missao das
organizagbes em desenvolver meios internos para captagdo e concretizagdo dos requisitos
exigidos pelos clientes (Evans & Lindsay, 1992).

Juran baseia a sua abordagem nas necessidades do cliente e nao defende
necessariamente a reestruturagao da organizagéo.

A sua filosofia desenvolveu a famosa trilogia da qualidade (figura 6):
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Planeamento da Controlo da Melhoria da
Qualidade Qualidade Qualidade

Figura 6 - Trilogia de Juran: Processos e atividades de gestao da qualidade
Fonte: adaptado de Davis (1994).

“Qualidade é conformidade com os requisitos” (Crosby, 1979).

A abordagem de Crosby (1979), baseia-se na prevencéao. Para este “guru” a qualidade esta

associada aos seguintes conceitos: "zero defeitos", "fazer certo a primeira", "os quatro absolutos

n3

da qualidade" (figura 7), "o processo de prevengéo"z, "a vacina da qualidade™ e os seis “C's”

(figura 8):

a A énfase dada a prevengdo deve ser a linha de
<- conduta generalizada

Os custos de qualidade servem como
ferramenta de gestdo para avaliar e atribuir
recursos

O padrio "zero defeitos" deve ser a filosofia

do trabalho
o . .. o~
waew® - Aconformidade com as especificacdes deve
LS v P N 1, o~
o ser a linguagem padronizada em relagdo ao

D < nivel de qualidade que se pretende obter

Figura 7 - Os quatro absolutos da qualidade segundo Crosby.
Fonte: Adaptado de Picchi (1993)

2 A ideia de que os erros sdo inevitaveis ¢ falsa. Compete aos gestores, através das suas atitudes e praticas,
desenvolver o compromisso com a prevengao e eleger como objetivo principal "zero defeitos”.

% Para Crosby os problemas sdo como bactérias da ndo conformidade, dai a necessidade de vacinas com
anticorpos que sirvam para prevenir a existéncia de problemas. Esta vacina € composta por trés anticorpos
essenciais: determinagéo, formagao e implementagéo. Incumbe a gestédo de topo ministrar de forma continua
esta vacina.
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Compreensao da tematica Qualidade

Compromisso da gestdo de topo que comeca por definir a politica de Qualidade

Competéncia, resultado dum plano de formagao e critico para a implementagao
do movimento de melhoria da qualidade de forma metodica

Comunicacao, para que haja a difusdao de uma cultura de qualidade, que se quer
transversal a toda a organizagao

Corregao baseada na prevencao e desempenho |

Continuagdo que enfatiza o processo de melhoria continua da qualidade dentro da
organizagao

Figura 8 - Os seis “C’s” da gestao da qualidade, preconizados por Crosby
Fonte: Adaptado de Picchi (1993)

2.1.5. Outros contributos importantes na area da qualidade

Sem duvida alguma, autores como Deming, Juran e Crosby sédo considerados os expoentes
maximos da qualidade. No entanto, existem outros nomes a destacar na area, tais como Armand
V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Tom Peters e Waterman, Genichi Taguchi, Garvin, entre outros
(Sousa, 2007).

“Total Quality Control” (Feigenbaum, 1961)

Feigenbaum é o pai do conceito de controlo da qualidade total. De acordo com a sua
abordagem, a qualidade é um instrumento estratégico que deve preocupar todos os trabalhadores.
A qualidade é uma filosofia de gestdo e um compromisso com a exceléncia, possuindo uma
vertente voltada para o exterior da empresa, baseada na orientagdo para o cliente e ndo para o
seu interior, redugéo de defeitos (Sousa,2006).

Segundo Godinho e Neto (2001), o sistema de qualidade preconizado por Feigenbaum

assentava nos seguintes principios (figura 9):
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orientacdéo para o cliente

envolvimento e consciencializagéo de todos para a qualidade

atribuicéo clara das competéncias

controlo dos fornecedores

acdes corretivas

controlo continuo dos sistemas

auditorias periodicas

Figura 9 - Principios da gestao da qualidade preconizados por Feigenbaum
Fonte: adaptado de Godinho & Neto (2001).

"Praticar um bom controlo da qualidade é desenvolver, projetar, produzir e comercializar um

produto de qualidade que é mais econdmico, mais Util e sempre satisfatério para o cliente"
(Ishikawa, 1993).

Kaoru Ishikawa foi o verdadeiro impulsionador para o desenvolvimento da estratégia
japonesa para a qualidade, construiu a sua filosofia com énfase no cliente, convicto que a
qualidade comeca neste e, portanto, a compreensdo das suas necessidades é a base para a
melhoria e as queixas devem ser procuradas ativamente, tendo ficado associado, principalmente,
ao conceito de "Circulos de Qualidade™ (Evans & Lindsay, 1992).

Segundo Alvelos, Rosa & Loureiro (2008), a sua filosofia assenta nos seguintes elementos
chave (tabela 2):

* Os circulos de qualidade sdo pequenas equipas, geralmente da mesma area de trabalho, que voluntaria e
regularmente se relinem para identificar, investigar, analisar e resolver os problemas que surgem no trabalho.
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*Inicia e acaba com a formacdo

*Construir o "edificio” da qualidade através do conhecimento
dos requisitos do cliente

Controlo da Quali -E alcanc¢ado quando a inspecéo deixa de ser necessaria

+As causas principais, ndo os sintomas

*A qualidade € daresponsabilidade de todos dentro da
organizacio

+*MNao confundir meios com objetivos

Marketing +E a entrada e a saida da qualidade

+*MNao devem ficar furiosos quando os factos lhes sdo

Gestao de Topo apresentados porsubordinados

Primazia a qualidade -E privilegiar os lucros a longo prazo

*95% dos problemas de uma empresa podem serresolvidos
Problemas através da aplicacfo de ferramentas simples de andlise e
mecanismos estruturados de resolucio de problemas

Dados *Sem variabilidade sdo dados falsos

il

Tabela 2 - Elementos chave da filosofia de Ishikawa
Fonte: Adaptado de Alvelos, Rosa & Loureiro (2008)

“Organizacdes existem por uma Unica razdo: prestar servi¢cos” (Tom Peters).

Tom Peters e Robert Waterman foram responsaveis pela introducdo do conceito de
“Exceléncia” nas organizagdes e coautores do livro de gestdo mais vendido de sempre - "In
Search of Excellence™. Segundo Godinho & Neto (2001), as empresas excelentes tém oito

caracteristicas distintivas (figura 10):

Inclinagdo para a Focalizagdao no

~ ’ implicidade formal
acao essencial

Existéncia, em
Proximidade do Cria¢go de valores simulténeo, de

cliente concretos rigidez e
flexibilidade

Autonomia Produtividade
individual através das pessoas

Figura 10 - Carateristicas distintivas das empresas de exceléncia.
Fonte: Adaptado de Godinho & Neto (2001)

° Em busca da exceléncia.
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“O preco representa para o consumidor uma perda na hora da compra, e a baixa qualidade
representa uma perda adicional para ele durante o uso do produto. Um dos objetivos da

engenharia da qualidade deve ser a redugéo da perda total para o consumidor” (Taguchi, 1990).

Taguchi define qualidade em fungéo dos custos gerados por produtos defeituosos para a
sociedade. Deste modo, a qualidade deve ser incorporada no produto desde o inicio. Quanto
menor o desvio em relagdo as especificagdes definidas, maior sera o nivel de qualidade obtido
(Sousa, 2007).

Consequentemente, os custos da ndo qualidade devem ser medidos em fungéo dos desvios
encontrados no desempenho do produto (Godinho & Neto, 2001).

Os quatro pontos principais da filosofia da qualidade de Taguchi séo;

v" Melhoria continua;
v" Custo total;
v Perda de cliente; e

v Performance de um produto

“Qualidade é sin6nimo de exceléncia” (Garvin, 1992)

Garvin, ao contrario dos demais impulsionadores da qualidade, ndao propés nenhuma
metodologia fazendo, apenas, o estudo das metodologias existentes, interligando-as para obter o
seu proprio ponto de vista da tematica. O seu nome esta associado ao aparecimento da gestao

estratégica da qualidade (Sousa, 2007).

2.1.6. O Modelo de Exceléncia da Gestao — Aplicacao do Ciclo PDCA

O sucesso de uma organizacdo estd dependente da sua capacidade de inovar e,
consequentemente, satisfazer e superar as necessidades e expetativas dos seus clientes. Deste
modo, para que uma organizagdo seja competitiva, necessita de se dotar de um modelo de
gestdo que a conduza a criagdo de valor para os seus “stakeholders”, agindo sempre de forma
ética, em respeito e obediéncia pelas normas vigentes na sociedade. Posto isto, surge o MEG
(figura 11) o qual utiliza a filosofia inerente ao ciclo PDCA, implementado por Deming,
estruturando-se em onze fundamentos e oito critérios. Os fundamentos constituem o suporte
tedrico para uma boa gestdo e sdo operacionalizados por via dos oito critérios (Fundacao
Nacional da Qualidade, 2012).
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Aprendizagem organizacional

Cultura da Inovagéo

Yisao de futuro
Walorizagdo das pessoas

¥

Responsabilidade social

Criacdo d e Valor

Figura 11 - Modelo de Exceléncia da Gestao
Fonte: Adaptado da Fundacéo Nacional da Qualidade, Brasil, (2012).

2.1.7. “Gap” da Qualidade

O esforgo continuo das organizagdes em melhorar a qualidade dos seus bens ou servigos
s6 tem significado se essa criagdo de valor acrescentado for percecionada pelo cliente (Batista,
2010).

As organizagcbes devem apostar numa politica de qualidade eficaz, que procure, numa
primeira linha, avaliar o que o cliente pensa acerca do servico que lhe é prestado e, numa
segunda linha, partindo dessa avaliacado, tentar ir ao encontro das expetativas do cliente (Batista,
2010).

O cliente ¢ influenciado por fatores, de diversa ordem, que lhe vdo determinar o sentido da
sua avaliagao, sendo esta variavel de pessoa para pessoa. Assim, ao dirigir-se a um determinado
servigo, o cliente tem uma expetativa daquilo que sera a qualidade da sua prestagdo — Qualidade
esperada. E a expetativa do cliente, em relagdo & qualidade, que vai definir a sua percecdo
aquando da prestacao do servigo (Batista, 2010).
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Fatores de diversa indole influenciam a expetativa criada pelo cliente em relagdo a um
servigo, tais como: as suas necessidades individuais, desejos, constrangimentos, experiéncias
passadas tidas com este ou com outro servico, a imagem que determinada organizagao tem no
mercado, o marketing, o “word-of-mouth™ e todos os fatores que o fazem criar um preconceito e a
idealizar de que forma determinado servigco sera (Batista, 2010).

Segundo Batista (2010), a organizagdo deve tentar reduzir ao minimo a discrepéncia
existente entre aquilo que o cliente espera de um servico, a Qualidade Esperada, e aquilo que

efetivamente recebe do mesmo, a Qualidade Percebida (figura 12).

ot Necessidades e expectativas dos
{ dlientes ]
~~___ Qualidade “Esperada” | e

T

Identificacao das necessidades dos dlientes

:

Traducdo das necessidades para especificagdes de
produto/servico Qualidade “Percebida”

Percepcao dos clientes

Qualidade de Design

Output (Qualidade Efectiva do produto/servico)

Figura 12 - A nocao de qualidade: percebida versus esperada.
Fonte: Gouveia (2007)

2.1.8. “ Custos” da Qualidade

A referida tematica foi abordada, pela primeira vez, em 1951, por Juran no seu livro “Quality
Control Handbook”.

O tema dos “custos” da qualidade surgiu com o proposito de permitir o suporte as agdes de
melhoria e como forma de medir a qualidade das empresas (Andrade, Abreu, Silva & Cunha,
2008).

Quando uma empresa implementa um SGQ, os custos de implementagdo podem parecer
excessivos, no entanto, constata-se que, na maior parte dos casos, apds o sistema ter sido
implementado, ha uma reducdo dos custos de produgcdo, bem como um aumento da
produtividade. Na maioria dos casos, basta apenas reformular os processos e métodos de
trabalho para que sejam economizados custos que pareciam fixos. Com o aprofundamento nos

estudos dos custos da qualidade conclui-se que, em muitas organizac¢oes, os custos da qualidade

® O passa a palavra.

-17 -



oscilam entre 20% e 40% das vendas. A maior parte destes custos eram evitaveis, ou seja, eram
de ma qualidade (Andrade et al., 2008).

Posteriormente, Feigenbaum (1956), citado em Gomes (2004), no seu livro “Controlo Total
da Qualidade” faz referéncia a classificagdo dos custos da qualidade dividindo estes em quatro
categorias (figura 13):

Frevencdo

Custos de controle -\

Manutenczo da
qualidade

Falhas internas

Custos da falha de
controle

Falhas externas

Figura 13 - Custos da qualidade segundo o modelo de Feigenbaum
Fonte: Andrade et al. (2008)

2.1.9. Almportancia da Gestao de Risco

O projeto e a implementacdo de um SGQ de uma organizagdo sado influenciados (ISO

9001:2008, seccao 0.1):
v Pelo seu ambiente organizacional;
v" Mudancas ocorridas nesse ambiente; e
v' Pelos riscos associados a esse ambiente.

A norma ISO 9001:2008 ndao menciona diretamente a gestdo dos riscos que podem vir a
afetar negativamente a organizacdo e, consequentemente, a qualidade dos produtos e/ou
servigos colocados ao dispor do cliente, dado ser genérica e 0s riscos serem variaveis de
organizagao para organizagao, produzindo impactos também distintos (QSP,2009).

Um fator de risco, que transforme um evento negativo real, tem a possibilidade de criar
constrangimentos aos processos existentes na organizagdo, ao ponto de colocar em causa a
satisfacdo dos requisitos do cliente e desvirtuar a filosofia inerente a qualquer sistema de gestéao
da qualidade (QSP, 2009).

As organizagbes mais aptas a reagir as circunstancias adversas sdo aquelas que fazem
avaliagbes dos possiveis riscos a que estdo expostas e que estabelecem meios vidveis para
mitigar esses riscos, reduzindo-0s a um nivel consideravel aceitavel (QSP, 2009).

A ISO 9001:2008 assenta na filosofia da gestédo por processos interrelacionados, pelo que é

importante introduzir nesta cadeia de valor um processo preventivo, Gestao de Riscos (figura 14),
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o qual segue a filosofia inerente ao ciclo PDCA, de modo a evitar que todos os outros processos
sejam interrompidos ou corrompidos (QSP, 2009).

Segundo o COSO’ ERM (2004), citado em Mendes (2011), o processo de gestao de risco é
da responsabilidade da administragdo de uma entidade, da gestdo e demais pessoal, o qual tem
por finalidade estabelecer uma estratégia para toda a organizagéo, desenhada para identificar os
eventos potenciais que a possam afetar, e gerir os riscos dentro dos limites do seu apetite pelo

risco, de modo a conferir uma garantia razoavel da concretizagao dos seus objetivos.

* Estabelecer os alvos e objectivos 1 De@' € ES'IfllJelE.(‘El"O « Tdentificar os riscos
+ Defini . enquadramento e a infra- . ) _
Iir 3 OLZaN1Zacao estrutura da Gestio de * Fontes dos nscos (deterninar os
* Definir uma linguagem comum Risco “drivers” dos riscos)
*  Desenvolver ferramentas e l, * Medir e atnibuir priondade aos
processos de gestio de risco T15C08
* Disponibilizar recursos 2. Identificar e avaliar os * Estabelecer o mapa de niscos
facilitadores (humanos, riscos de negécio actual
financeiros) I * Determinar o dono do risco

6. Informacao

5. Monitorar e reportar as
para a a tomada

- 3. Avaliar as estratégias de

accoes de Gestio de Risco . Gestio de Risco
de decisao
* Momnitorar o progresso da . L.
- . * Deternuinar as tolerancias e
execucio do plano de gestiio S :
de i os limites do risco
115€0. .

Mo s 4. Desenhar e implementar * Definir o mapa de riscos
*  Momitorar 3 mudanca 1o acches de Gestiio de Risco activ

perfil de risco objectivo

+ Reportar o progresso para o * Deternunar a estratégia de

L.EpOTiar 0 progresso pe . N .

. . i .
i 3 P acg estio de risco
dono do fisco, a gestio e 0 . Desv.';uwlvt_?rmn lano de accoes de g de )
gestio de nisco. (desenvolver opgdes para

gerir as ameacas ou tomar
oportumdades: eliminar,
reduzir, transfenr. aceitar)

Conselho de Administracio
* Integrar o plano de Gestio de Risco
no processo regular de planeamento

dos negécios.

Figura 14 - Exemplo de um processo de Gestado de Riscos
Fonte: Diapositivos — Jornadas Regionais da Qualidade, Funchal, Aimeida (2008)

Indubitavelmente, o0 ambiente concorrencial em que as organizagbes operam exige que as
mesmas facam um diagndstico estratégico (analise “Swot”), de modo a aferirem o seu
posicionamento, determinando os seus pontos fortes e fracos (andlise interna), bem como as
oportunidades e ameagas (andlise externa), a fim de melhorar continuamente os seus processos

e, consequentemente, criar valor para os seus “Shareholders” e “Stakeholders”.

7 Organizacao voluntaria do setor privado, constituida em 1985 por cinco associagdes profissionais, visando
promover a qualidade do reporte financeiro através da ética dos negocios, controlos internos efetivos e
Governo das Sociedades.
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2.1.10.Iniciativas Internacionais para a Divulgacao da Qualidade

O fendmeno da qualidade contagia toda a natureza de organizagao, publica ou privada, com
ou sem fins lucrativos, passando pela industria, comércio, servicos e agricultura, pelo que o
“culto” da qualidade tornou-se um imperativo no seio das organizagdes e, sem duvida, fator de
diferenciagdo neste mercado globalizado e fortemente concorrencial (Sousa, 2007).

A nivel internacional, séo diversas as iniciativas para a promog¢éo da qualidade no seio das
varias organizagdes, sendo que as mais divulgadas assentam na atribuicdo dos prémios

internacionais para a qualidade, na criagdo da CAF e na atuacao da ISO (Sousa, 2007).
2.1.10.1. Prémios Internacionais para a Qualidade

Os prémios internacionais para a qualidade (anexo 1) visam galardoar as organiza¢des que
se destacaram na area da qualidade, sendo um estimulo importante para a mobilizagéo e
incentivo ao desenvolvimento de politicas de qualidade, a nivel mundial (Sousa, 2007).
Os prémios mais conhecidos (figura 15), neste dominio, sao:
v' O “Deming Prize”, instituido no Japao;
v' O “Malcolm Baldrige National Quality Award”, atribuido nos EUA desde 1987; e
v “European Quality Award”, criado pela EFQM em 1992, concedido segundo uma

pontuacao referente a niveis de exceléncia (EFQM/BE - Business Excelence).

'\ Europa +Eurcpean Qual ty Award

*Baldrige National Quality
=LA Program

—

Japao +*Deming Prize

Figura 15 - Prémios Internacionais, mais relevantes, na area da qualidade.
Fonte: Adaptado de Sousa (2007).

——

2.1.10.2. Estrutura Comum de Avaliacdo da Qualidade das Administragoes

Publicas da Unidao Europeia - CAF

Elaborada pela Unido Europeia, com o apoio da Academia Speyer (representante do
modelo de qualidade alemao) e da EFQM a CAF constitui uma ferramenta que visa permitir as
organizagbes publicas realizarem exercicios de autoavaliagdo, numa vertente de melhoria
continua. Os principais objetivos da CAF sao (Sousa, 2007):
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v/ a autoavaliacdo dos organismos publicos e o diagnéstico dos pontos fortes e
fracos da organizacéo;

v" a melhoria continua dos servigos publicos, através da introdugdo de alteragbes
aos processos que apresentam resultados de avaliagao abaixo das previsdes;

v" o reconhecimento, em tempo real, das exigéncias e expetativas dos cidadaos; e

v 0 estabelecimento de elos de ligagédo entre os varios modelos e metodologias de
gestédo aplicados nas AP europeias, por via da insercdo de indicadores comuns
que permitem a comparabilidade de resultados e o “benchmarking” entre os
diversos Estados Membros.

Os critérios de autoavaliacdo da qualidade dos servigos publicos (figura 16), propostos na
CAF, dividem-se em cinco critérios de meios, 0os quais traduzem o modo como a organizacao
desenvolve as suas atividades, e quatro critérios de resultados que medem a realizagdo da
organizagao (Sousa, 2007).

|:| Lideranga I: C dad&os e clientes externcs
E Folitica e Estrategia ,7 Clientes Internos [Funcionarios)
|: Recursos e Parcerias |: Impacio na Soc edade

E GCestdo de Processos I: Desempenho Chave

L Gestio de Mudanca

Figura 16 - Critérios de autoavaliacao da qualidade dos servicos publicos propostos na CAF
Fonte: adaptado de Sousa (2007)

2.1.10.3. Organizacéao Internacional de Normalizacdo - ISO

Considerada, a nivel mundial, como uma das principais organizagcbes de cariz nao
governamental, agrega na sua estrutura (figura 17), organismos nacionais de normalizacao de
159 paises (dados de 2008), contando com um representante por pais, tendo o seu secretariado
sede em Genebra, Suica (IPQ, 2009).

A 1SO abrange, no seu dominio, toda a atividade econdémica, com excegao da eletrotecnia
e telecomunicagbes, dedicando-se, em regime voluntario, a producdo de normas técnicas (IPQ,
2009).

“O Secretariado Central da ISO gere um sistema internacional de normalizagéo, elabora,
produz e divulga as normas internacionais e outros documentos normativos” (IPQ, 2009, p.12).

A ISO nasceu da fusdo de duas organizagdes, a ISA, criada em Nova lorque em 1928, € a
UNSCC, criada em 1944,

Na conferéncia de organizagdes nacionais de normalizagdo, que teve lugar em Londres,

entre 14 e 26 Outubro de 1946 a qual contou com a participagao de 25 paises, foi decidido criar
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uma nova organizagéo internacional de normalizagdo, com o objetivo de facilitar as trocas de
bens e servicos a nivel internacional e a unificagdo das normas destinadas a industria. Esta nova
organizagao iniciou oficialmente as suas fungdes em 23 de Fevereiro de 1947, agregando varios
paises na sua estrutura® (IPQ, 2009). De entre o rol de sugestdes de nome, a atribuir a nova

organizacdo, foi adotada a designacéo I1SO® (IPQ, 2009).

ASSEMBLEIA-GERAL

= Membros
= Membros comespondentes

n CASCO = Membros assinantes
n COPOLCO
n DEVCO
\J (Technical
. Management Board)
u Financeira —_— CONSELHO »
un Estratégica —
L J
SECRETARIADO —

— CENTRAL

Figura 17 - Organograma funcional da ISO
Fonte: IPQ (2009)

A perturbacdo originada pela Segunda Guerra Mundial e a necessidade premente de
organizar e fazer com que os paises retomassem a normalidade, determinou uma grande
aderéncia a ISO (IPQ, 2009).

Em 1990 a ISO e o CEN assinaram um Acordo de cooperagao técnica, denominado “Acordo
de Viena”10.

“Entre 1947 e 2008, a ISO publicou mais de 16 500 Normas Internacionais, cujas areas
abrangentes vdo desde atividades como a agricultura e construgdo, engenharia mecanica,
dispositivos médicos e para os mais novos desenvolvimentos da tecnologia da informacao. Entre
estas é de salientar as séries ISO 9000 e ISO 14000.

8 Africa do Sul; Australia; Austria; Bélgica; Brasil; Canada; Checoslovaquia; China; Dinamarca; Estados
Unidos da América; Finlandia; Franga; India; Italia; Jugoslavia; México; Paises Baixos; Nova Zelandia;
Noruega; Palestina (actual Israel); Pol6nia; Reino Unido; Suécia; Suiga; Unido Soviética.

® Termo de origem grega que significa “igual”.
'% Documento que continha uma pandplia de mecanismos processuais, visando, sempre que possivel, a
compatibilidade e a igualdade entre as Normas Internacionais e as Normas Europeias.
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Certamente existem outras profissbes no mundo tdo ou mais nobres quanto a do
normalizador, mas as normas sdo o resultado de um esforgo consideravel na obtencdo de
consensos e acordos com vista ao sucesso da industria, dos consumidores e dos governos de
todo o mundo. Em 14 de Outubro de cada ano (primeiro dia em que se reuniram 0s organismos
de normalizagdo nacionais que decidiram criar a ISO), festeja-se a nivel mundial o “Dia da
Normalizagéao” (IPQ, 2009, p.13).

2.1.10.3.1. Dominios de abrangéncia da ISO

A missdo da ISO tem evoluido no sentido de fornecer as ferramentas para o
desenvolvimento global, isto é, normas baseadas no consenso que apoiam as organizagbes a
ultrapassarem os seus desafios nas trés dimensbes do desenvolvimento sustentavel, a saber
(IPQ, 2009):

2.1.10.3.1.1. A Dimensao Economica

Indubitavelmente, a filosofia inerente a 1SO visa produzir uma panédplia de normas
internacionais que auxiliem a disseminagao da tecnologia, o relacionamento operacional entre os
varios componentes e equipamentos, a avaliagdo do desempenho e a melhoria continua, de
modo a promover o desenvolvimento das relagdes econdmicas a nivel global.

A relevancia da vertente econémica tem exigido um elevado envolvimento dos especialistas
na ISO, onde estes podem beneficiar dos mecanismos adequados para estabelecer um consenso

global e aplicar a trilogia “do it once, do it right, do it internationally”*"

2.1.10.3.1.2. Dimensao Ambiental

A ISO promovendo o desenvolvimento sustentavel do nosso planeta, integra na sua
componente produtiva normativos que visam criar mecanismos de harmonizagdo e equilibrio
entre o ambiente e as atividades econdmicas, de tal forma que a emissdo de gases para a
atmosfera, a producdo e processamento dos produtos estdo no topo das preocupacoes da

instituicao.

2.1.10.3.1.3. A dimensao Social

A esfera de intervengdo da ISO ndo se reduz a componente econémica e ambiental, mas
também atua no dominio social, o qual pode produzir beneficios assinalaveis. Atualmente,
existem varias normas ISO relacionadas com a salde e a seguranga no local de trabalho, nos
transportes ou em casa, de requisitos de seguranca para equipamento especifico, bem como a

ergonomia e a acessibilidade.

" Fazer bem a primeira e de forma padronizada.
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2.1.11. A Qualidade em Portugal

A implementacdo dos SGQ nas organizagdes foi, inicialmente, um processo burocratico e
erradamente percecionado, pois caiu-se no erro de substituir a Gestdo da Qualidade pela
implementacdo de uma norma visando, Unica e exclusivamente, a certificagdo (Junior, 2009
citado em Esteves, 2011). A evolugéo da qualidade em Portugal (figura 18) teve inicios na década
de 60, periodo que assinala o tomar da consciéncia do setor privado portugués da relevancia da

tematica da qualidade no seio das organizacdes (Esteves, 2011).

Criacao
Era da da Criagao
Consciencializagao AP.Q.l da SPQ
¥y o & @ @& @
Criagao Adeséao
da da APQI
G.T.C.Q a
E.O0.Q.C.
Visdo Redutora da Qualidade Visdo abrangente e atual:
Qualidade = Certificagao Qualidade = Fator de gestao
Norma ISO = Ferramenta de
Gestao
Certificacdo = Reconhecimento

Figura 18 - Evolucao da qualidade em Portugal
Fonte: adaptado de Esteves (2011)

“Em 1963 foi criado o GTCQ, em 1969 nasceu a APQI, que viu a sua adesdao a EOQC
confirmada no ano seguinte, mas sé em 1983 nasceu o SPQ, que foi um grande impulsionador do
desenvolvimento da Gestdo da Qualidade no nosso pais (Esteves, 2011, p.31).

Nos inicios da década de oitenta, a semelhanca do que fora acontecendo na Europa, a
tematica da qualidade extravasou o setor privado e comegou a introduzir-se nas organizagées de
natureza publica, ocorrendo a mudanga de paradigma, ou seja, de Administragcdo burocratica e
centralizada passou-se para Administracdo prestadora de servigos, descentralizada e norteada
pelos principios da qualidade total (Silva, 2001 citado em Esteves, 2011).

Esta visdo redutora da qualidade comegou a ser invertida, em meados da década de 90,
ganhando pujanga a ideia de que a qualidade é sinénimo de gestdo, a norma ISO 9001 a
ferramenta e a certificagdo o reconhecimento externo (Junior, 2009 citado em Esteves, 2011).

De acordo com Saraiva, D'Orey, Sampaio, Reis, Cardoso, Pinheiro & Tomé, (2010), face a

atual envolvente econémica mundial, Portugal encontra-se numa posicdo da qual teima em
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demorar a sair, pelo que urge desenvolver um outro modelo, suportado na qualidade, na inovagéao
e no conhecimento. A qualidade em Portugal € por isso mesmo imprescindivel, agora mais do
gue nunca, enquanto aposta estratégica e alavanca que pode e deve ajudar a afirmar o
posicionamento do pais na economia internacional.

Segundo Saraiva et al. (2010), pode-se evidenciar uma série de constatagdes e tendéncias
de evolugéo da qualidade em Portugal, tais como:

» A certificagdo representou um fendémeno sem igual, e irrepetivel, no movimento da
qualidade, assistindo-se contudo a alguma apreensdo sobre a sua evolugdo e
propagagéo futura;

» Nos ultimos anos a qualidade tem estado afastada da agenda politica e a extin¢gdo do
Conselho Nacional da Qualidade é a prova evidente desse esquecimento;

» Preconiza-se um novo papel para o exercicio das fungdes de Director da Qualidade,
situadas na esfera da Gestdo de Topo, o que obriga a desenvolver competéncias e
atuar principalmente como dinamizador, formador e facilitador;

» Pese embora com algumas falhas, o movimento da qualidade evoluiu bastante em
Portugal ao longo dos ultimos 40 anos, e alargou muito o seu raio de intervengao, com
énfase na ultima década (da indUstria para os servigos e para a administracao publica
e, mais recentemente, também para o setor social).

Fazendo uma andlise cruzada no que concerne, tanto para a Importancia, como para a
qualidade do desempenho atual (figura 19), valer4d a pena salientar as seguintes evidéncias
relacionadas com os quatro quadrantes identificados (Saraiva et al., 2010):

» Existe um grupo de agentes com elevada importancia e desempenho em termos
relativos abaixo da média encontrada para todos os agentes considerados, que devem
por isso mesmo ser alvo prioritario de esforgcos de melhoria (Instituicbes de Ensino e
Formacao, Organizacdes e Gestores de Topo);

» Com desempenho abaixo da média, mas menor importancia, situam-se as Politicas
Publicas e Projetos de IDI, merecedores de uma segunda linha de intervencao

prioritaria.
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Figura 19 - Importancia versus Desempenho atual dos diferentes agentes promotores da qualidade

Fonte: Saraiva et al. (2010)

De modo a que a qualidade seja um fator dinamizador das nossas organizagbes e,

consequentemente, da economia, deve considerar-se 0s seguintes requisitos da qualidade como

imprescindiveis a concretizacao de tal desiderato, a saber (Saraiva et al., 2010):

>
>

>
>

A difuséo transversal da politica da qualidade a toda organizagao;

A envolvéncia permanente da Gestéo de topo;

Continuar a ser capaz de responder aos requisitos dos clientes, mas acima de tudo
procurar antecipa-los;

Reforgar o prestigio da certificagéo;

Estimular a participacdo das empresas no processo de produc¢do de normas;
Estabelecer e implementar uma estratégia nacional para a qualidade, que funcione
como linha de orientagéo;

Dinamizar a criagao de redes, projetos demonstradores e centros de IDI centrados na
qualidade;

Pautar a atuacao das entidades certificadoras por critérios de ética e deontologia;
Contribuir para o reforgco da exceléncia organizacional;

Ser rapido a responder aos desafios e exigéncias do mercado;

Estabelecendo -se um paralelismo, das tendéncias internacionais, com a realidade nacional,

€ possivel verificar que, salvaguardando situagbes especificas, nomeadamente no que diz

respeito aos niveis diferenciados de desenvolvimento, a abrangéncia de aplicacéao e a utilizagéo
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de referenciais ou ferramentas concretas, pode-se afirmar que, em termos futuros, a aplicacéo da
qualidade em Portugal estara parcialmente alinhada com as tendéncias internacionais, embora
ainda hajam lacunas por colmatar em diferentes dominios de intervencao

Saraiva et al. (2010) enunciam um conjunto de perspetivas e recomendagdes quanto ao
futuro da qualidade em Portugal, a saber:

> A evolugdo da Qualidade em Portugal prevé-se gradual, alinhada com as tendéncias
mundiais e sem movimentos profundos de rutura, apesar do préprio conceito de
qualidade atravessar atualmente um estagio de mutacao;

» Relativamente as Politicas Publicas, verificamos que estas apresentam algumas
fragilidades e debilidades. Evidenciam um aparente distanciamento das reais
necessidades dos agentes impulsionadores da qualidade, e muito superficiais,
contribuem apenas de modo direto para a afirmacao da Qualidade em Portugal, sem
que tal suceda por via indireta (de inducao de comportamentos junto das pessoas ou
organizagoes);

» O desempenho e atuacdo das instituicbes de ensino e formagdo nesta matéria é
essencial para a definicdo, solidificacdo e propagagédo das atuais e novas areas do
conhecimento associadas a qualidade, de modo a contribuir para o reforgo de uma
verdadeira cultura da qualidade junto dos estudantes e da populagdo em geral;

» Como é do conhecimento geral, os problemas da qualidade encerram uma natureza
cada vez mais complexa e abrangente; pelo que irdo assumir especial relevo as
ferramentas que possibilitam o tratamento de um grande volume de dados, a analise e
interpretacdo das expetativas e percegcbes das partes interessadas, tais como,
clientes, colaboradores, entre outros;

> A gestdo de topo, exige-se um maior envolvimento, bem como melhores niveis de
desempenho neste ambito, encarando a qualidade verdadeiramente a sério, com rigor
e fazendo-a chegar junto da generalidade dos colaboradores, através de uma
lideranca pelo exemplo;

» E no seio das Organizagdes que, em larga medida, se vai definir o futuro da Qualidade
em Portugal. A qualidade organizacional ocupa um lugar de destaque, sendo
dependente de referenciais, abordagens e das pessoas, a0 mesmo tempo que
determina, de grosso modo, o ambiente integrado da Qualidade em Portugal. Os
desafios que surgem, neste dominio, fazem com que as organizagdes necessitem de
ter capacidade para gerir uma mudanca brusca e continua. O nivel de complexidade
das questdes emergentes, no seio da qualidade, ir4 certamente forcar os seus lideres
a encontrar respostas para as novas areas da qualidade.

» Através da andlise da figura infra (figura 20) retrata-se, simbolicamente, o que se pode
e deve esperar enquanto forma de aposta estratégica consequente de consolidagao
da Qualidade em Portugal, cuja forca impulsionadora assenta na “Qualidade em
Movimento e Agao nas Organizagdes”, ainda que suportada, a uma escala mais micro,

pela cultura individual da qualidade assumida por Pessoas e Equipas, e, a um nivel
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mais macro, estimulada pelas apostas coletivas efetuadas por via de politicas publicas

assumidas a nivel nacional, regional e/ou local.

“Qualidade em Movimento e Accédo”
Organizagoes

Sociedade

Figura 20 - “Qualidade em movimento e acédo nas OrganizacGes”
Fonte: Saraiva et al. (2010)

2.1.11.1. Evolucao da qualidade na Administracao Publica

“No seio da APP, surgiram diversos desafios e oportunidades de mudanga, resultantes de
um conjunto de fatores a que ndo sdo alheias as pressdes ao nivel financeiro e os
condicionalismos inerentes a participagdo no Mercado Unico, as exigéncias cada vez maiores dos
cidadaos face aos servigos publicos, bem como a necessidade de melhor conceber e executar as
politicas publicas” (Silva, 2000 citado em Sousa, 2007).

Sem duavida alguma, o sucesso de qualquer organizacdo esta na riqueza do seu capital
humano, o qual é determinante para a gestdo da qualidade total, alicer¢ada na satisfacdo das
expetativas e das necessidades dos clientes, na procura de exceléncia e na busca de melhorias
continuas. O reconhecimento, publico ou individual, do desempenho dos colaboradores é
essencial para a motivacdo destes e, consequentemente, para a melhoria do processo.

Constata-se uma incongruéncia fulcral na APP uma vez que se faz associar a melhoria da
qualidade a avaliagcdo do desempenho individual e resulta da l6gica da gestdo por objetivos, 0
que contraria toda a teoria (Rocha, 2010 citado em Esteves, 2011). De acordo com Esteves
(2011), a valorizagédo do trabalho isolado pode ser nefasta, tanto para os colaboradores, como
para os demais “stakeholders”, pelo que ha que divulgar o trabalho em equipa de modo a que
sejam evidentes os beneficios para todos e por todos reconhecidos, no sentido da elevagao do

clima organizacional e da melhoria continua.
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Inicio da Década de 80 - Despertar da Administracao Publica Portuguesa para a tematica da

Gestao da Qualidade

Neste periodo a APP aceitou o desafio de passar do modelo burocratico (administragao poder)
para um modelo de qualidade total, administragio prestadora de servigos, (Silva, 2001 citado em
Esteves, 2011).

1986 - Reforma da Administracao Publica consubstanciada na desburocratizacao e

simplificagdo de procedimentos.

Assinalam-se como documentos marcantes na primeira fase da reforma: “Mil medidas de
modernizagdo” do secretariado da modernizacdo administrativa o qual visava uma simplificacéo
dos processos administrativos para uma mais célere relagdo do binémio administragao/ cidadaos;
o codigo do procedimento administrativo (DL n.2 442/91, de 15/11) que conferiu mais direitos aos
cidaddos e, essencialmente, determinou um novo posicionamento na sua relagdo com a
administragao; Carta deontolégica do servigo publico, a qual configura os deveres dos funcionarios
publicos para com os cidadaos (Esteves, 2011).

1991-1997 - Melhoria da qualidade dos servicos publicos.

Realca-se neste periodo a criagdo do Concelho Nacional da Qualidade (1992), a aprovacao da
carta da qualidade para os servigos publicos (1993) e os documentos: “Administracdo publica e
qualidade” - identifica as metas da qualidade; Gestdo da Qualidade e Listas de verificagdo da néo
qualidade que contribuiram para o desenvolvimento das cartas de qualidade que constituem um
compromisso para com os seus clientes (Esteves, 2011).

1997-2002 - Fase dos modelos de exceléncia

Publicacdo do DL n.?166-A/99 “ de 13/5 — Sistemas de qualidade em servigos publicos, com a
finalidade “...proporcionar aos servigos e organismos da Administragdo Publica os mecanismos de
demonstracdo de qualidade dos seus procedimentos, dos seus sistemas e dos seus bens e

servigos, de acordo com um conjunto de principios de gestao eficaz e eficiente e funcionamento
desburocratizado” (artigo 4° do DL n.2166-A/99).
2002-2010 - Abrandamento no processo da Gestao da Qualidade na Administracao Publica

Portuguesa

Neste periodo o governo focalizou-se na racionalizagdo e reestruturagdo da APP, modernizagcéo
da gestdo de recursos humanos e eficiéncia dos servicos com a criagdo da Unidade de Missao
Inovagdo e Conhecimento, da Unidade de Coordenacdo de Modernizagdo Administracao,
SIMPLEX e o Programa de Reestruturagao da Administracdo Central do Estado (Rocha, 2010
citado em Esteves, 2011).

2 Este diploma nunca chegou a ser regulamentado e em 2001 verificou-se uma simplificagdo do modelo da
Administragéo Publica com o Common Assessment Framework (CAF)
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2.1.11.2. A Qualidade na Administracao Local

A tematica da qualidade assume, na década de 90, especial relevo no seio da AL,

focalizando-se em dois vetores (Rocha, 2006 citado em Sousa, 2007):
v" O incremento da participagdo dos municipes; e
v' Estimulagéo da eficiéncia dos servigos.

A implementagéo das praticas de gestdo da qualidade na Administragdo Local ndo se
resume a um mero “copy and paste” das praticas do setor privado, pois a realidade do setor
publico tem especificidades préprias, as quais requerem uma abordagem diferenciada. Desde
logo, ressalta a autonomia do poder local, pois como est4d consignado no artigo 238° da
Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP), as Autarquias Locais tém autonomia financeira e
patrimonial e dispdem de poder regulamentar (artigo 241° CRP).

A luz do artigo 237° CRP as autarquias locais tém atribuicdes e competéncias préprias e a
existéncia das mesmas advém da organizacdo democratica do Estado (artigo 235 CRP). Note-se,
por exemplo, que as autarquias locais tém poderes para cobrar taxas especificas, estabelecer
prioridades na canalizagdo dos recursos existentes, entre outras atribuicbes. Contudo, esta
autonomia do poder local face ao central é relativa, pois parte dos orcamentos das autarquias
locais contém transferéncias significativas, de diversa natureza, da Administracdao Central que
condicionam a referida autonomia, dificultando e atrasando os processos de mudanga ao nivel do
funcionamento e da cultura da organizagao (Sousa, 2007).

Nao subsistem duvidas que as autarquias locais tém que apostar na diferenciagéo,
inovando e estabelecendo novas modalidades de gestédo, entre as quais, a gestdo da qualidade.

A qualidade na administragdo local ndo depende apenas de gestores e de clientes
determinados, mas também do complexo processo de negociagdo entre os condicionalismos
governamentais, os interesses dos interlocutores envolvidos e as necessidades individuais dos
municipes (Gaster, 1996 citado em Sousa, 2007).

Indubitavelmente, na esfera das autarquias locais a proximidade dos cidadaos € acentuada,
de modo que a interagao do bindmio eleitos e eleitores € enorme e a intervengéo dos diversos
agentes interessados tém relevancia no processo politico (Skelcher, 1992 citado em Sousa,
2007).

A aplicagao de modelos da qualidade pelo poder local tem que atender as especificidades
de cada regido, bem como aos vastos dominios de atuagcdo das autarquias locais, tais como,
educacgédo, habitacao social, ambiente, entre outros. Esta diversidade tem implicagdes em termos
de implementagdo de modelos da qualidade, uma vez que se torna mais dificil uniformizar
praticas e criar procedimentos adaptéveis a servigos com caracteristicas tao variadas (Rocha,
2006 citado em Sousa, 2007).

A complexidade da aplicacdo da gestdo da qualidade a uma organizagdo da AL resulta,
entre outros motivos, da multiplicidade de servicos prestados e das estruturas organizacionais
existentes (Rocha, 2006 citado em Sousa, 2007).
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2.1.11.21. A Qualidade na Administracao Local: o caso portugués

De modo a aferir o grau de qualidade existente nas autarquias locais do nosso pais, tomou-
se por base um estudo empirico, levado a cabo por Sa (2002), citado em Sousa (2007), realizado
nos municipios portugueses, dos quais somente 85 se disponibilizaram a colaborar, o qual
constitui o trabalho mais pormenorizado que se conhece, até ao momento, sobre a tematica da
qualidade na dinamica do poder local (Sousa, 2007).

A autora deste estudo, no seu trabalho de investigagéo, utilizou como indicadores de
medida alguns conceitos e principios inerentes a TQM que sdo parte integrante do Modelo de
Exceléncia do Professor Kanji (KBEM - Kanji’'s Business Excellence structural model). Definindo
exceléncia como um estado e qualidade total como uma forma de gestao, a autora interpreta os
determinantes de exceléncia do modelo KBEM, os denominados fatores criticos de sucesso, a luz

do poder local, extraindo-se desta interpretacao o seguinte (Sousa, 2007):
Lideranca

A Administracdo Local tem especificidades muito proprias, na medida em que esta
intimamente ligada com o fenémeno politico, os seus dirigentes do topo s&o, marcadamente,
politicos, pelo que que a sua atuagdo vai estar sempre condicionada aos principios de orientacdo
politica, dificultando o processo da descentralizagdo do poder e da comunicacdo dentro da
estrutura organizacional.

Indiscutivelmente, o sucesso na implementacédo da gestdo da qualidade numa organizacao
exige a envolvéncia de todos os elementos da estrutura hierarquica, a qual se quer o mais
achatada possivel, com especial relevancia e responsabilidades acrescidas para os lideres das
autarquias locais, a quem compete:

v' O estabelecimento da missao, visao e objetivos estratégicos da organizagao;

v' Assegurar a eficacia das vias de comunicagao na organizagao;

v Criar sistemas de incentivos e de “empowerment” dos funcionarios;

v' Garantir que a estrutura organizacional estd a caminhar em direcdo a misséo e a

estratégia delineada.
Satisfacao do cidadao/cliente

Um dos principios fundamentais da gestdao da qualidade consiste na focalizagao do cliente,
interno e externo, pelo que é necessario identifica-los e, posteriormente, implementar
mecanismos para aferir as suas expetativas e medir o grau de satisfacéo.

A realidade das autarquias locais comprova que existe uma fraca vocagao dos municipios
na focalizacdo dos clientes/cidaddos, partindo do pressuposto que ja sdao conhecedores das
necessidades e expetativas dos municipes. Posto isto, é necessario efetuar um esforgo continuo

no sentido de mudar a cultura e mentalidade das autoridades locais, incutindo-lhes o estigma da
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focalizagdo no cliente/cidadao, como fator determinante para a concretizagdo de um servigo
publico de exceléncia.

Assim sendo, é importante que exista um sistema eficaz de gestdo das reclamagdes e de
acompanhamento dos graus de satisfagédo, ao nivel dos clientes externos; bem como, um sistema
eficaz de comunicacdo e motivacdo dos clientes internos, ou seja, dos funcionérios, pois é
fundamental que estes sintam a importancia da sua prestacdo e a responsabilidade da sua

atuacdo no desempenho das suas fungoes.

Gestao baseada em dados concretos

No seio das autarquias locais, ndo raras vezes, surgem ineficiéncias provenientes da
repeticdo de tarefas e processos, fruto da deficiente comunicagcdo entre as véarias unidades
organicas. Deste modo, é essencial enraizar dois aspetos essenciais:

v" O trabalho € um processo; e
v Requer uma medigédo (com base no uso de indicadores).

Esta visdo de encarar o trabalho como um processo, refor¢a a necessidade de coordenacéo
e de aproveitamento de sinergias entre as varias unidades organicas.

No que concerne a medicao, verifica-se que a tomada de decisdo, levada a cabo pelos
representantes do poder local, raramente incorpora aquela metodologia, socorrendo-se,
normalmente, da intuigdo politica. Deste modo, urge mudar esta visdo retrégrada, incentivando e
estimulando, no seio dos dirigentes do poder local, que a sustentagdo de decisdes transparentes
e a gestao eficiente dos recursos publicos é alcancada tendo por base dados concretos a

fornecer por sistemas eficientes de gestdo da informacéao.

Gestao baseada nas pessoas

A envolvéncia das pessoas, no processo da gestdo da qualidade, é fator determinante para
0 sucesso de qualquer organizagao, publica ou privada.

Neste dominio, da gestdo baseada nas pessoas, ressaltam dois aspetos essenciais:

v" Necessidade de realcar a importancia do trabalho em grupo e da multidisciplinaridade
de equipas;

v" O reconhecimento que o capital humano é determinante para se atingir niveis de
exceléncia organizacional.

A realidade autérquica esta longe de absorver este principio fundamental da gestao da
qualidade, visto que a esfera de atuacéo dos funcionéarios publicos cinge-se as tarefas inerentes a
funcdo para a qual foram contratados e a delegacao de autoridade e responsabilidade é muito
circunscrita.

Mais uma vez, urge introduzir mudangas ao nivel da gestdo de recursos humanos nas
autarquias locais, nomeadamente:

v' Estabelecimento de planos adequados de recrutamento;
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v" Formacéao do pessoal; e
v' Criacdo de mecanismos eficazes de motivacdo e recompensa pelo bom desempenho.
Somente operando esta mudanga na gestdo dos recursos humanos, sera possivel contribuir
para um servico publico de exceléncia e, consequentemente, alcancar 0s objetivos

organizacionais.

Melhoria Continua

A dindmica da realidade autarquica, conjugada com as necessidades e expetativas, cada
vez mais exigentes, dos clientes/cidadaos exige que se procure a melhoria continua da prestacao
dos servigos. O lema, “fazer cada vez melhor”, apela a melhoria continua e é necessario enraizar
este principio fundamental da gestdo da qualidade na cultura e mentalidade do setor publico, em
geral, e nas autarquias locais, em particular.

Este conceito encerra a filosofia inerente ao ciclo de Deming (figura 21), o qual pode e deve
ser transposto para o dominio das autarquias locais. Assim, as autarquias deverdo adotar a
seguinte linha condutora:

Efetuar
planeamento
estratégico

Atuar sobre as
falhas detetadas

Act "Plan”
Implementar
Verificar resultados praticas para
"Check” cumprir chjetivos

"Dao™

Figura 21 - Ciclo PDCA aplicavel as Autarquias Locais
Fonte: Adaptado de Sousa (2007)

A melhoria continua pressupde uma atuacdo preventiva, dado que os custos da detecéo
sdo muito superiores aos da prevencdo. Infelizmente, a cultura preventiva esta pouco
disseminada no setor publico portugués. Por isso, € de extrema importancia sensibilizar os
autarcas para as mais-valias de se ser preventivo e de se poder evitar danos muitas vezes
irreversiveis e irrecuperaveis.

A adaptagdo dos conceitos-chave do modelo KBEM ao contexto dos municipios teve por
base um estudo exploratério levado a cabo por Sa (2002), citado em Sousa (2007), no qual se
pediu aos inquiridos que avaliassem a importancia das diversas dimensdes deste modelo no

sucesso da organizagao.
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Assim, resultou do referido estudo, por ordem de importancia, que 0s municipios

identificaram como fatores mais relevantes (figura 22):

[ Lideranca ]

[ Satisfagao dos clientes externos ]

Melhoria continua ]

Trabalho em equipa

Satisfagdo dos clientesinternos

Melhoria dos processos

Medigao

Acgdes de prevencéao

Gestao baseada em factos

ey o e e e ey ey

J
J
)
)
Gestao das pessoas ]
)
)
]

Parcerias com fornecedores

Figura 22 - Importancia das dimensdes do modelo KBEM para os municipios portugueses
Fonte: Adaptado de Sousa (2007)

Esta hierarquizacdo dos fatores de sucesso estd diretamente relacionada com as razbes
enunciadas pelos municipios para implementar a TQM. Para os municipios portugueses
intervenientes no estudo, as principais motivagées para investir na qualidade s&o, por ordem de
importancia (figura 23):

Qrientagac para o cidadao

Melhoria da utilizacao dos recursos disponiveis

aumento da motivacao dos funcionarios

Melhoria da gestdo de pessoas e consequente 1
Melhoria dosresultados W

Orientac¢éo para a gestao por processos

Orientacdo para a gestdo estratégica 1

Melhoria dos sistemasde informacio e ‘
comunicagao

Melhoria da cultura erganizacional em geral W
-y

Figura 23 - Principais fatores motivacionais, identificados pelos municipios portugueses, para investirem na
qualidade
Fonte: adaptado de Sousa (2007)

Os resultados obtidos, tendo por base a aplicagdo do modelo KBEM aos municipios
portugueses, indicaram que o indice global de exceléncia é de 74% o que, segundo o autor, é
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muito satisfatorio. Os aspetos mais fortes na prossecugcdo da exceléncia municipal sdo a
satisfagao dos clientes externos e a melhoria continua, enquanto que a medigdo é o aspeto mais
preocupante. Ainda assim, persistem grandes dificuldades que os municipios tém de enfrentar. As
maiores dez barreiras a implementagdo da TQM nos municipios portugueses séo (tabela 3):

Resisténcia amudanca

Pessoal sobrecarregado com trabalho do dia a dia

Falta de conhecimento

Fraca motivagio devido afalta de resultados imediatos

Insuficientes competénciasnas ferramentas e metodclogias da qualidade

Dificuldade em traduzir aluz da realidade autarquica, alguns concsitos utilizados (ex. Cliente, fornecedor,
produto, processo)

Orgamento insuficiente

Receio deinsucesso

Falta deempenho dalideranc¢a

Resisténcia das chefias intermédias

Tabela 3 - As dez maiores barreiras a implementacao da TQM nos municipios portugueses.
Fonte: Adaptado de Sousa (2007).

De acordo com S4& (2003), citado em Sousa (2007), fatores como a falta de sensibilizacao e
de formagdo em gestdo da qualidade explicam o baixo grau de maturidade das iniciativas por
parte do governo local nesta matéria. Contudo, apesar desta “triste” realidade, estdo em curso
mudancas importantes no “velho paradigma da AP” e os municipios estdo cada vez mais
conscientes e alerta para a necessidade de introduzir novas préaticas de gestdo, nomeadamente
na area da qualidade, mostrando-se dispostos a investir na melhoria dos seus niveis de
desempenho.

2.2.0 Sistema de Gestao da Qualidade

Num mercado globalizado e concorrencial, onde competitividade e qualidade sao
indissociaveis, qualquer organizacdo que queira ser competitiva, ou assumir um papel de
lideranca no mercado, tem necessidade de, incessantemente, encontrar formas de gestao que lhe
permitam responder adequadamente aos novos desafios impostos. Um conjunto de ferramentas e
metodologias sustentadas numa politica de gestdo de qualidade é essencial na resolugao desta
problemética.

De acordo com dados, reportados a 31 de Dezembro de 2008, disponibilizados pelo ISO
Survey, o numero de entidades com sistemas de gestao da qualidade certificados de acordo com
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a norma ISO 9001, a nivel mundial, aumentou para 982.832. Em Portugal existiam, a 31 de
Dezembro de 2008, 5.128 entidades certificadas segundo a norma ISO 9001 (Morais, 2010).
Convém realgar que a adogao de um SGQ € uma decisdo estratégica de cada organizagao

e que o desenvolvimento e a implementagao sdo especificos para cada tipo de organizacao.
2.2.1. Principais objetivos

Os principais objetivos de um SGQ sao:
v' Atender aos requisitos do cliente com o objetivo de aumentar sua satisfagao;
v' Obter uma visao da organizacgao utilizando a abordagem de processos;
v" Assegurar a melhoria continua do processo;
v" Medir e avaliar os resultados do desempenho e eficacia do processo;
v" Monitorizar continuamente a satisfacao dos clientes.

2.2.2. Principais beneficios

Os principais beneficios de um SGQ sao:
v" Melhoria do desempenho do produto/servigo e, consequentemente, maior satisfagcao
do cliente;

\

Padronizagédo e definicdo de responsabilidades, eliminando retrabalho e dando mais
agilidade aos processos;

Reduzir custos;

Melhorar a comunicacao e a satisfacao dos colaboradores no trabalho;

Potenciar as oportunidades de mercado;

Melhorar a imagem da empresa,;

NN

Reduzir riscos e melhorar o interface com os “stakeholders”.

2.2.3. A norma ISO 9001:2008

Esta norma tem como base, os oito principios da qualidade e o ciclo PDCA, contemplando
0s requisitos e a satisfagdo dos clientes. Este referencial normativo assenta em cinco grandes
requisitos (Silva, 2009):

v'  Sistema de Gestdo da Qualidade;
v" Responsabilidade da Gestéao;
v' Gestao de Recursos,
v" Realizagdo de Produto; e
v" Medicao, Analise e Melhoria.
Esta nova edigcdo, editada em Novembro de 2008, é uma oportunidade de revisdo e

melhoria do SGQ, ndo existindo novos requisitos mas apenas uma clarificagdo ao nivel dos
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conceitos, apesar de nalguns pontos se assistir a mudangas de interpretacdo. Em resultado desta

atualizagao, salientam-se os beneficios e impactos mais evidentes (Silva, 2009):
2.2.3.1. Beneficios
Elimina a ambiguidade dos requisitos;

Aumenta a clareza do texto;

Aumenta a compatibilidade com a ISO 14001;

SNEENEE NN

Permite uma maior facilidade de tradugéo;
2.2.3.2. Impactos
Requer pouca ou nenhuma formagéo suplementar;

Requer poucas ou nenhumas alterages aos documentos;

Requer poucas ou nenhumas alteragdes aos processos do SGQ;

D N NI NN

Nao requer nenhumas auditorias suplementares para efectuar a transicao para a 1ISO
9001:2008

2.2.4. Certificacao de um SGQ

“A aposta em sistemas de certificagdo reconhecidos por entidades terceiras diminui os erros
e aumenta a possibilidade de melhoria, contribuindo em muito para a produtividade empresarial”
(Cortez, 2006).

A concessdo da certificacdo representa o reconhecimento nacional e internacional a
qualidade do trabalho, pois a ISO 9001 assegura boas praticas de gestao e relacionamento entre
clientes e fornecedores. Além disso, possibilita maior desenvolvimento dos colaboradores, serve
como alavanca na busca pela qualidade total, cria condicées para maior competitividade no
mercado, otimizagao de processos e redugao de custos (Weesi, 2012).

A atmosfera concorrencial em que o0s agentes econémicos atuam determina a
implementacao e, consequentemente, a certificacdo de SGQ (Silva, 2009). O ato de concessao
da certificacdo s é realizado quando o sistema, desenvolvido e implementado pela organizagao,
se encontra em conformidade com a documentacdo de referéncia e metodologias
internacionalmente reconhecidas (Fonseca, 2000, citado em Lopes & Capricho, 2007).

A certificagao consiste num processo de avaliagdo conduzido por um organismo certificador,
devidamente acreditado, no qual se atesta que a entidade cumpre todos os requisitos da norma
de referéncia e que integra nas suas atividades principios de gestdo fundamentais, tais como
(Gomes, 2009, citado em Silva, 2009):

v' A focalizagdo nos clientes;

v' A Lideranga;
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v" O envolvimento das pessoas; e

v" A Melhoria continua.
2.2.41. Aspetos mais relevantes

Indubitavelmente, a certificacdo vem conferir um aumento de confianca dos “Stakeholders”,

possibilitando reconhecer (Silva,2009):
v" Ainteragao de processos;
v" A melhoria continua e desempenho organizacional direcionado aos clientes; e
v' A qualidade organizacional.

A proliferacdo da implementacdo de SGQ favoreceu o aparecimento, no mercado, de varias
entidades acreditadas para a certificagéo, cuja finalidade era validar os sistemas desenvolvidos e
implementados por outras organizagées, de acordo com uma dada norma, de modo a assegurar
um nivel minimo de qualidade organizacional e um reconhecimento global da entidade, no campo

da interagéo de processos, rastreabilidade e concecao do produto (Siva, 2009).
2.24.2. Barometro da Certificacao

O bardémetro apresentado no “ebook” n.? 4 de Setembro de 2010 (anexo Il), visa analisar a
evolucao da certificacdo e dos diferentes sistemas de gestdao em Portugal, de modo a conhecer
melhor a realidade e se tornar num instrumento Util para as empresas certificadas, organismos
certificadores, investigadores, entre outros (Morais, 2010).

Da andlise, ao citado nimero editorial, ressaltam as seguintes conclusées (Morais, 2010):

> A data de 31 de Outubro de 2009 existiam em Portugal 7110 entidades com sistemas
de gestao da qualidade certificados pela norma ISO 9001;

» As regides do Norte, Centro e Lisboa e Vale do Tejo sdo as que possuem maior
numero de entidades certificadas, sendo de realgar que séo evidentes as diferengas
entre a certificacdo de SGQ e os restantes referenciais, o que demonstra a
importancia do referencial ISO 9001para o tecido empresarial Portugués;

» A regido de Lisboa e Vale do Tejo apresenta o maior nimero de organizagdes certi-
ficadas em quase todos os sistemas de gestdo analisados;

> 0O setor do Comércio foi aquele que obteve o maior nimero de empresas com SGQ,

tendo totalizado 1161 empresas certificadas.

2.2.4.3. A certificacdo no dominio das Juntas de Freguesia

Tendo sido solicitado um pedido ao IPQ, em 21/03/2012, no sentido de indicar quais as
Juntas de Freguesia que estavam certificadas obteve-se o seguinte rol de Juntas:
v Alvor;
v" Canidelo;
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Curvos;

Gondomar (S. Cosme):
Lordelo do Ouro;
Nevogilde;

Oliveira do Douro;

N NN SR

Vila Franca de Xira;
v" Pinhal Novo

No entanto, a informacdo prestada continha uma ressalva, na medida em que os dados

fornecidos podiam nao incluir algumas Juntas de Freguesia certificadas no decorrer de 2011 € ja

em 2012.

No decurso do corrente ano foram remetidos, via correio eletronico, varios pedidos as
entidades certificadoras existentes em Portugal, no intuito de fornecerem dados acerca do
universo das freguesias certificadas pela norma ISO 9001:2008, tendo sido obtidas algumas

respostas, destacando-se a dada pela entidade certificadora SGS ICS, dada a plenitude da

informacao prestada (Tabela 4).

Clnte

Ambit

|l._)

Norma

Distt

Frequesia de Alvor

Prastagdo de Sevigos de: Atendimento e Tratamento de
Pedidos dos Cidadzos; Apoio Psicopedagogico aaCriancasg
Actividades de Ocupagdo dos Tempos Livres no Ambito das
Actividades da Ludoteca de Alvor; Gestio do Posto dos CTT
dos Montes de Alvor; Gestéo do Cemitério de Alvor;
Transporte ds Passageiros e Criangas; Manutengdo e
Consenvagao de Infraesiruturas PUbicas e Privadas; Gestdo
dos Recursos Humanas dos Colaboradores da Frequesia de
Avar.

36{NP EN 150 90012008

FARD

FREGUESIA DE CANIDELO

Prestagdo de Sevigos Administrativos e Socias. Gestdo do
Parque de Gampiamo Saigueiros e dos Gemiterios do Merral
& das Chousslas.

36|NP EN 150 9001:2008

PORTO

JUNTA DE FREGUESIA CE OLVEIRA DO DOURO

Gestao dos Servicos da Juntz de Freguesia, nomeadaments
Senigo de Atendmento a0 Publico, Cemitério da Fraquesia e
Protecgdo Civi. Apoio Social & 3 Idade & Comunidade no
Geral. Promogdo de Actividades Desportivas & Culturais.
Manutengdo de Espagos Piblicos e Espagos Ardinados.

36|NP EN 150 9001:2008

PORTO

Junta de Freguesia do Pinfal Nowo

Prestagdo de Sevigos a Comunidade e Gestio, Reparacio e
Consenvagao de Espagos e Equipamentos sob a
responsabiliade da Frequesia

36|NP EN 150 9001:2008

SETURAL

Tabela 4 - Lista de Juntas de Freguesia certificadas pela SGS ICS

Fonte: SGS ICS (2012)
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3. CAPITULO Il - METODOLOGIA

3.1.0 Modelo de Analise

3.1.1. Recolha de Informacao Preliminar - Revisao da Literatura

Visa determinar o estado da arte, recolher as assergdes mais relevante que vao permitir
construir o modelo de analise (Santos, 2010).
Nesta fase, procede-se ao levantamento e andlise do que ja foi publicado sobre:
» A Qualidade;
» O sistema de gestao da qualidade;
» A certificagdo.
A andlise da literatura permite tragar um quadro teérico para suportar o desenvolvimento da
pesquisa e contribuir para a analise e discusséo dos resultados (Santos, 2010).

3.1.2. Defini¢ao do Problema

Considerando a andlise da literatura sobre a tematica, foi necessario refletir, nesta etapa,
sobre o problema em estudo, particularmente a sua relevancia e pertinéncia no sentido de o
formular o melhor possivel. A definicdo do problema subjacente ao estudo em causa € a seguinte:

“A Implementagcdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade na Junta de Freguesia de
Gandra”.

3.1.3. Objetivos do Estudo

Neste dominio, o presente projeto visa a implementagdo de um sistema de Gestdo da
Qualidade na Junta de Freguesia de Gandra com vista a padronizacdo e controlo para uma
gestado eficaz e eficiente dos servigos, tendo em vista a reducdo dos denominados “custos
publicos de contexto” e a satisfagdo maxima das necessidades dos clientes/fregueses. Deste
modo, o presente trabalho tem como intento dar resposta as seguintes questoes:

v" Quais os requisitos essenciais em que assenta o0 SGQ?

v" Porqué adotar um SGQ?

v' Como proceder a sua implementagdo?

v" Que obstaculos se deparam? Como ultrapassa-los?

v" De que forma o SGQ contribui para a minimizagdo dos denominados “custos publicos

de contexto” e para a maxima satisfacao dos clientes/fregueses?
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3.1.4. Descricao do Estudo

Tendo em vista alcangcar os objetivos, antes elencados, garantindo a transparéncia e
fundamentagéo das opgdes metodolégicas vai ser abordado o contributo de alguns autores para a
clarificag@o e destringa daquilo que sao as metodologias qualitativas e quantitativas, realcando-se
as suas potencialidades e limitagdes, bem como vai ser esbogada a possibilidade de utilizagao de
ambas em simultaneo, tendo em conta os objetivos da investigacao.

O modelo de investigacdo seguido, no presente trabalho, foi misto, ou seja, estruturado
numa base qualitativa e quantitativa. Para a concretizagdo do trabalho projeto foram utilizados os
seguintes métodos de recolha de dados:

v' A analise documental: Neste campo, foram analisados registos escritos acerca da

estrutura da organizacdo, da sua histéria, modo de funcionamento, trabalho
desenvolvido em diversas areas, entre outros;

v O reqisto diario: Procedeu-se ao registo das atitudes e comportamentos das pessoas
envolvidas na implementagdo do SGQ, das atividades desenvolvidas, nova
documentacéo e ainda alterac¢des verificadas, entre outros;

v A observacao participante: O projeto foi desenvolvido na entidade onde o autor,

deste trabalho, desempenha fungdes de natureza contabilistica e financeira.

v' Inquérito: Dando cumprimento ao requisito 8 — Medigao, Andlise e Melhoria, mais
concretamente ao subponto 8.2 — Monitorizagao e Medicao, foi elaborado um inquérito
de satisfacéo a clientes/fregueses, remetido a 1500 fogos, com o intuito de aferir o
grau de satisfacdo nos varios dominios de prestacdo de servigos da entidade objeto

do estudo.

3.1.5. Escolha da Metodologia

Neste dominio, vao ser analisados os pressupostos, vantagens e limitagcdes das diferentes
perspetivas metodolégicas, procurando apontar possibilidades de utilizacdo conjunta das
metodologias qualitativa e quantitativa. Assim sendo, e tomando como referéncia os objetivos

especificos da presente investigagao, irdo ser apresentadas as opgdes metodoldgicas.

3.1.5.1. Metodologia Qualitativa

A presente metodologia tem como objetivo a compreenséao dos significados atribuidos pelos
sujeitos as suas agdes num dado contexto. Nesta abordagem, pretende-se interpretar em vez de
mensurar e procura-se compreender a realidade tal como ela é, experienciada pelos sujeitos ou
grupos a partir do que pensam e como agem (seus valores, representacoes, crengas, opinioes,
atitudes, habitos).

De acordo com Denzin & Lincoln (2000), citado em Seabra (2010), o termo qualitativo

focaliza-se nas qualidades das entidades e nos processos e significados; um estudo qualitativo
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valoriza a qualidade socialmente construida da realidade, num quadro construtivista, a relagao
intima entre investigador e objeto de estudo e os constrangimentos situacionais que enformam a
investigacdo. Por sua vez, Janesick (2000), citado em Seabra (2010), resume as carateristicas
essenciais da investigacdo qualitativa, afirmando que esta exige que o investigador seja o
instrumento da investigagcdo e construa uma narrativa que englobe as vérias histérias dos
participantes. Para Serapioni (2000), citado em Seabra (2010), os tragos mais salientes desta
metodologia assentam na analise do comportamento humano, do ponto de vista do autor da
investigacdo, na observagdo naturalista, subjetividade a orientacdo para a descoberta e para o
processo, 0 seu carater exploratério, descritivo e indutivo, e a sua ndo generalizagao

A presente metodologia norteia-se pelos seguintes pressupostos (tabela 5):

+A  realidade social, incluindo as suas manifestagdes culturais,

omplexidade representam algo profundamente complaexo que hao pode ser reduzido a
um conjunto de variaveis.

+Os investigadores estio sempre situadcs numa dada realidadz e trazem
consigo as suas subjetividades e valores. Nesse sentido, a subjetividade,
em vez de ser pura e simplesmente suprida, deve ser assumida e
negociada.

+A realidade constroi-se a partir de multiplos fatores e a compreensao de
um fendmeno, manifestacfo cultural ou instituicdc envolve sempre por
definicdo, a compreensao de determinados contextos.

*A mesma atividade pode ser interpretada de focmmas radicalmente
Interpretacaoc e diferentes pelos diverscos participantes, tendo em conta as relagdes que

significado estes estabelecem com os fenomencs em estudao. Assim, a interpretacic
e o significado sao a verdadeira esséncia da investigacao qualitativa.

+As explicacées que enwvolvem causalidade, controle e predicdo, sio
Metas da impossiveis. O objetivo & antes a capacidade de compreensic

investigag8o intempretativa, a qual "envolve a capacidade de empatizar, de recriar a

experiéncia dos outros em nos proprios” (Bresler, 2000, p.13)

+A compreensao aprofundada de um dadc contexto pode facilitar a
Aplicabilidade compreensao de outros contextos, nao atravées do principio da

generalizagdo mas sim do principio da transferéncia. (seabra, Mota &
Castroc, 2009, pp. 57-58)

N

Tabela 5 - Pressupostos da metodologia qualitativa
Fonte: Adaptado de Seabra (2010)

O uso de uma metodologia qualitativa pressupbe uma andlise em profundidade, de
significados, conhecimentos e atributos de qualidade dos fenédmenos estudados, mais do que a
obtencéo de resultados de medida. “Os dados sdo enquadrados e interpretados em contextos
holisticos de situagdes, acontecimentos de vida ou experiéncias vividas, particularmente
significativos para as pessoas implicadas” (Fidalgo, 2003, p178, citado em Seabra, 2010).

Assim sendo, a opcdo metodoldégica por um estudo qualitativo € enquadrada por um
interesse na complexidade, descricdo e compreensdo de um processo, mais do que nos seus

resultados ou produtos.
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Segundo Marques (2005), citado em Seabra (2010), este tipo de metodologia permite
aceder a complexidade e diversidade da realidade em estudo, de forma contextualizada e
enriquecida pelos significados que lhe sao atribuidos pelos participantes.

Como tudo na vida, existem prés e contras, e para o caso concreto, podemos deslumbrar as

seguintes vantagens e desvantagens (figura 24), preconizadas por Seabra (2010):

A B
IR
-Elevada validade interna =Interpretacao dos dados
+Acesso a complexidade = Dificil aceitacdo por alguns setores da
- Contextualizagao comunidade cientifica
-Riqueza de significados sLimitaces técnicas. pela sua propria
-Acesso ao mundo experiencial dos natureza presta-se & compreenséo
participantes profunda de reallgade restritas, ndo
-Descricao pretende generalizar resultados

<Interpretagio -Lida com pequenas amostras

=Subjetividade - investigador como
instrumento de investigacao

Figura 24 - Vantagens e desvantagens da metodologia qualitativa
Fonte: Adaptado de Seabra (2010)

3.1.5.2. Metodologia Quantitativa

De acordo com Almeida & Freire (2000), citado em Seabra (2010), a investigacao
quantitativa pretende explicar, predizer e controlar os fenémenos, procurando regularidades e
leis, através da objetividade dos procedimentos e da quantificagdo das medidas.

Segundo Serapioni (2000), citado em Seabra (2010), as carateristicas fundamentais dos
métodos quantitativos sao (figura 25):

Orientagao para a quantificagéo e a causa dos fen6menos;
Auséncia de preocupacao com a subjetividade;

Utilizagao de métodos controlados;

A N NN

Objetividade procurada através de um distanciamento em relagdo
aos dados (perspetiva de outsider);

Orientagao para a verificagao;

Natureza hipotético-dedutiva;

Orientagéo para os resultados;

Replicabilidade e possibilidade generalizada;

DR N N NN

Assungao da realidade como estatica.

Figura 25 - Carateristicas fundamentais do método quantitativo
Fonte: Adaptado de Seabra (2010)
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Segundo Moreira (2006), citado em Seabra (2010), a possibilidade de generalizagéo, ainda
gue leve a um afastamento da singularidade, permite que o conhecimento seja Util e valioso numa
maior variedade de situagdes.

A andlise de dados quantitativos tem sempre como objetivos (Seabra, 2010):

v' Descrever a distribuigdo das entidades pelos diversos valores das variaveis; ou
v" Descrever a relacao entre as variaveis.

A semelhanca da metodologia qualitativa, também nesta abordagem podem ser elencadas

vantagens e desvantagens (figura 26):

L

+Elevada validade externa +Baixa validadeinterna
* Replicabilidade *N&o atende a perspetivasdo sujeito
* Possibilidade de generalizacao *Nao tem em linha de conta a

+Recorre a procedimentos que facilitam | subjetividade doinvetigador
asua aceitacao pelospares

+Capaz de abranger maior numero de
casos

Figura 26 - Vantagens e desvantagens da metodologia quantitativa
Fonte: Adaptado de Seabra (2010)

3.1.5.3. Possibilidade de Utilizacao Conjunta das Metodologias

“Nenhuma das duas, porém, é boa, no sentido de ser suficiente para a compreensao
completa dessa realidade. Um bom método sera sempre aquele, que permitindo uma construcao
correta dos dados, ajude a refletir sobre a dindmica da teoria. Portanto, além de apropriado ao
objeto da investigacdo e de oferecer elementos tedricos para a analise, 0 método tem que ser
operacionalmente exequivel” (Minayo & Sanches, 1993, p.239, citado em Seabra, 2010).

Indubitavelmente, ambas as perspetivas metodolégicas possuem virtualidades notorias,
mas também aspetos de menor valia; pelo que a integracado das duas metodologias no processo
de investigacdo, ultrapassando as barreiras epistemol6gicas que vao surgindo, vai permitir
encontrar a chave para um desenho metodolégico em que as fraquezas de um método sao
compensadas pelas forgas de outro, numa simbiose e complementaridade que conduz a
melhores resultados, favorecendo um conhecimento mais concreto da realidade em estudo
(Seabra, 2010).

Pode assim realcar-se que ambas as metodologias pretendem responder as mesmas

guestbes essenciais, ainda que nao haja “contradicdo, assim como nao ha continuidade, entre
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investigacao quantitativa e qualitativa. Ambas sdo de natureza diferente.” (Serapioni, 2000, p.188,
citado em Seabra, 2010).

A realidade da investigacdo no terreno tem demonstrado resultados positivos da
combinagé@o de ambas as abordagens; dadas as forgas e as limitagdes de cada um dos métodos,
a sua combinagdo permite atingir um grau de validade interna e externa muito positivo, o que
assegura, por sua vez, que as politicas de agao desenhadas sejam concretas e adequadas aos
setores sociais que se pretendem atingir.

Assim, ao longo do processo de investigacdo, podem intercalar-se momentos de
investigacdo quantitativa, que por sua vez podem levantar questdes melhor respondidas por um
estudo qualitativo ou vice-versa. Segundo Seabra (2010), na pratica, os dois tipos de estudos

podem matizar a compreensao da realidade que obtemos (figura 27).

+Apoia-se nas filosofias positivistas, comportamentalista e empirista;

+Estabelecerelagcbes e explica as mudangas;

+Os métodos e processos sdo especificos e pré deteminades. As decisées das
estrategias de investigacao saorigidas;

*Apoia-se em desenhos correlacionais ou experimentais, de modc a reduzir cs
enviesamentos e as variavais externas;

+Q papel do investigador deve ser, tanto quanto possivel, de afastamento;

+Asinvestigacdesvisam,maioritariamente, permitir generalizacées;

*Analisam-se dados de forma dedutiva;

*Recolhem-se dados para confirmar hipdteses previamente construidas;

+Enfase nos resultados ou produtos da investigacéo;

*As amostras sao, na maioria, amplas, estratificadas, com grupo de controlo, de
selecdo aleatdria

+Os metodos e as técnicas mais utilizados sdo: experimental, gquestionaric e
entravista estruturada.

Paradigma
gquantitativo

*Apoia-se nas filosofias fenomenologica-naturalista, ethometodoldgica e
interacionismo simbdlico;

+«Compreendefenémenos sociais segundo as perspetivas dos participantes;

+Osmeétodos e processos sdo flexiveis, o desenho da investigacdo & emergente,
podendo ser madificadas as decisdes ao longo da investigagao;

+Admite a existéncia de subjetividade tanto na recolha de dados quanto na
interpretacao desses dados;

+Q investigadar vive naimensidéo da situagao 2 no fenomeno social, passadoe
futuro;

+As acdes sao fortemente influenciadas pelos contexto em que ocorrem; sao
generalizagdes conceituais;

*Analisam-se dados de forma indutiva;

*N&aorecolhem dados ou provas para confirmar ou infirmar hipoteses
construidas previamente;

+Enfase maior no processo de investigacio;
+As amostras dasinvestigac6es sdo pequenas, numericamente néo
representativas;

*Os métodos mais utilizados sdo: observacao participante, analise documental e
entravistaaberta (semi-estruturada,conversainformal e nac estruturada).

Paradigma
qualitativo

Figura 27 - Paradigma quantitativo versus qualitativo
Fonte: Adaptado de Seabra (2010)
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3.1.5.4. Opcao Metodologica

Levando em linha de conta os pontos fortes e fracos de cada uma das metodologias, optou-
se pela realizagdo de um estudo misto, dado ser aquele que melhor responde aos objetivos do
presente trabalho, pelo que, para tal, foram utilizados os seguintes métodos de recolha de dados:

v A andlise documental;

v" O registo diario;

v" A observacao participante;
v Inquérito.

Segundo Denzin & Lincoln (2000), citado em Seabra (2010), a utilizacdo de varios métodos
e fontes € um meio de aumentar a complexidade, riqueza e rigor da compreensao do objeto de
estudo.

De acordo com o entendimento de Minayo & Sanches (1993), citado em Seabra (2010), as
metodologias ndo sdao boas ou mas em si mesmas, antes sdo mais ou menos adequadas a
resolucédo de certos problemas, a prossecucao de determinados objetivos e a realidade que nos
propomos conhecer. Deste modo, a escolha metodoldgica ndo deve ser um dado de partida, mas
sim uma construcao que resulta da analise a realidade que se pretende conhecer, e dos objetivos
que se pretendem atingir.

Se alguns dos objetivos formulados fazem remeter, imediatamente, para o ambito da
andlise documental, pela natureza das fontes de dados disponiveis, e, assim, para estudos de

natureza qualitativa, outros permitem a escolha pela via quantitativa ou qualitativa.
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4. CAPITULO IlIl — Caso Pratico: Implementacao do S.G.Q. na
J.F.G.

4.1.Caraterizacao da Entidade Objeto de Estudo

“Os Sistemas de Gestao consistem na gestao dos processos ou atividades da organizagao,
cumprindo os requisitos exigidos pelos seus clientes e pela legislagdo em vigor e melhorando
continuamente o desempenho da organizagéo e o nivel de satisfagao do cliente” (Matias, 2008).

A adocao de um SGQ devera ser uma decisao estratégica das empresas (ISO 9001: 2008 —
0.1 generalidades).

Tal como realgado no “estado da arte”, o “culto” da qualidade tornou-se num imperativo dos
nossos dias, os consumidores de bens e servicos tornaram-se mais esclarecidos e conscientes
dos seus direitos, pelo que os estigmas da satisfacdo dos requisitos do cliente e da melhoria
continua sao vetores imprescindiveis a qualquer organizacdo, independentemente da sua
natureza, publica ou privada.

A qualidade, mais que uma nova teoria é hoje uma ferramenta de gestao para qualquer
organizagao que queira ser credivel e socialmente util.

Como, oportunamente, foi mencionado por Silva (2009), a gestdo da qualidade tem
associada principios fundamentais, os quais norteiam a conduta de todos os intervenientes no
processo da qualidade. Deste modo, foi proposto a JFG a implementagdo de um SGQ pela NP
EN I1SO 9001:2008, tendo como proposito criar condicbes para oferecer servigcos eficientes e
eficazes, visando a redugédo dos “Custos Publicos de Contexto” no seu relacionamento com os

fregueses e demais “stakeholders”, bem como a maxima satisfagdo dos mesmos.

4.1.1. Localizagao Geografica

Sabrosa

Lordelo vela e | A freguesia de Gandra (figura 28),
Iggi'sist:ifgja'aesﬁita / pertencente ao concelho de Paredes,

p o i Mcdtllq distrito do Porto, possui uma &rea

P Mouﬂ;cm geografica de 12,06km2, sendo a quarta
A T S maior freguesia do concelho. De acordo
—_ "?%jf/ com o0s resultados dos censos 2011, a
o frequesia agrega 6974 habitantes fixos,
i de Soues / sendo que a populagdo moével ronda os trés

mil, em resultado da presenga da CESPU.

Sobreira

—

Figura 28 - A freguesia de Gandra no concelho de Paredes.
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4.1.2. Atividade Economica

A JFG, desenvolve uma atividade econémica adicional, quando comparada com a grande
maioria das juntas de freguesia do nosso pais.

No seu portefélio, para além da tradicional vocagdo de prestar um servico publico ao
cidadao, o seu ambito de atuacdo € mais lato, na medida em que, procede ao abastecimento
publico de 4gua na freguesia, dispondo atualmente de uma taxa de cobertura de 99,75% e mais
de 20 km de rede, a qual abastece mais de 3000 consumidores de agua. O referido
abastecimento, também, alimenta parte de outras freguesias, nomeadamente, a freguesia de
Astromil e Recarei.

Em resultado desta valéncia, os valores da execugcdo orgamental sdo muito superiores aos
das demais freguesias do concelho. Assim, a execugao or¢amental, lado da despesa, atingiu os
569.591,02€, enquanto que no lado da receita totalizou 570.491,54€.

No que concerne ao ano de 2012, perspetiva-se atingir, em termos or¢gamentais, 0 montante
de 718.070,72¢€.

Indubitavelmente, a gestdo deste recurso, sob a égide da JFG, permite dinamizar a
economia local, nomeadamente, efetuar obras de beneficiagdo da via publica, apoiar projetos de
indole social, cultural e desportivo, fazendo com que a freguesia cresga de modo harmonioso e

sustentével, conferindo padrdes elevados de vida aos seus habitantes.
4.1.3. Capital Humano
Fruto do leque de valéncias que a instituicdo em causa disponibiliza, torna-se necessario e
imprescindivel a existéncia de recursos humanos especializados em diversas areas (figura 29) a

fim de permitir oferecer um servico de exceléncia a todos os “stakeholders”, tendo sempre

subjacente a gestéo eficiente dos recursos publicos.
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Técnicos : : Cperacional

Azsistentes
Operacionais

Figura 29 - Organograma funcional da Junta de Freguesia de Gandra

4.1.4. Perspetivas e Desafios Futuros

A globalizacdo dos mercados, a exigéncia de racionalizagcdo dos recursos e a necessidade
de angariagédo de receitas imediatas, tém conduzido a uma delapidagcéo do patriménio do nosso
pais, colocando em causa os valores do Estado social. No que concerne a JFG, avizinham-se
tempos conturbados motivados, essencialmente, pela aprovagéo de dois diplomas legais:

v Decreto — Lei n.? 194/2009 de 20/08;
v Lein.? 22/2012 de 30/05

O primeiro diploma, estabelece o regime juridico dos servigos municipais de abastecimento
publico de agua, de saneamento de aguas residuais urbanas e de gestdo de residuos urbanos.
Em tracos gerais, e cingindo a matéria que afeta a esfera da JFG, este documento, no seu artigo
78°, determina o regime transitério aplicavel a gestdo de servicos por freguesias e associagdes de
utilizadores, segundo o qual os municipios devem assegurar que as situagbes atualmente
existentes devem ser progressivamente extintas até 01 de janeiro de 2015, avocando a si a
prestacdo daquele servico ou atribuindo-a a uma entidade gestora, de acordo com um dos
modelos definidos no artigo 7.2 do citado diploma. Assim sendo, a principal fonte de receita da
JFG esta colocada em causa, pelo que, tomando em conta os seguintes considerandos:

v'Investimento iniciado em 1993 até aos dias de hoje;
v" O quadro de pessoal afeto;

v" O custo de oportunidade.
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Torna-se l6gico a dedugao das seguintes interrogacoes:
v' Como ressarcir a freguesia do investimento e patriménio gerado?
v' Como dimensionar o quadro de pessoal a nova realidade? (despedir ou integrar);
v' A quem assacar responsabilidades?

No que concerne ao segundo diploma, o qual aprova o regime juridico da reorganizacao
administrativa, implicando a agregacao de freguesias, a concretizar tendo por base os limites
territoriais do respetivo municipio, segundo parametros de agregacao diferenciados em fungao do
numero de habitantes e da densidade populacional de cada municipio. Assim, a luz dos referidos
critérios, e no caso concreto, 0 municipio de Paredes encontra-se no nivel 2, sendo que a JFG
ndo vai ser agregada mas sim agregadora de outras freguesias. Deste modo, o concelho de
Paredes, atualmente, com vinte e quatro freguesias vai resumir-se, possivelmente, a nove.

No caso da JFG, colocam-se as seguintes interrogagoes:

v" Qual a denominacdo social a utilizar?

v" Havera reforco de verbas?

v" Como preservar a identidade de cada terra?
v

Como criar consensos, harmonia e dinamizagao social?
4.2. A Norma ISO 9001:2008

Tomando por referéncia a revisao da literatura, mais concretamente, Junior (2009), citado
em Esteves (2011), a filosofia inerente a implementagdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade
ndo foi, de imediato, percecionada pelas organizagdes, que cairam no erro de encarar a
implementacao, Unica e exclusivamente, para efeitos de obtencao da certificacdo e nao como
uma ferramenta poderosa de gestéo.

No “estado da arte”, Silva (2009) elencou os principios fundamentais da gestdo da
qualidade, de entre os quais consta a abordagem por processos a qual assume um papel de
relevo na NP EN ISO 9001:2008. Deste modo, o referido normativo ao incentivar a gestao por
objetivos e a adogdo de uma abordagem por processos permite ir de encontro aos clientes
(expetativas) e aumentar a sua satisfagéo (ISO 9001:2008 — 0.2 abordagem por processos).

Para um funcionamento eficaz da organizacdo esta necessita de identificar e gerir
numerosas atividades interligadas. A gestdo dos recursos que dispde e do conjunto de atividades
interligadas por uma combinagdo de “entradas” e “saidas” caraterizam o modelo de “abordagem
por processos”, através do qual é possivel o controlo passo a passo de todas as areas (Ferreira,
2009).

Com base nesta abordagem foi definido o Mapa de Processos da JFG (figura 30), onde
estao ilustradas as interligacdes dos processos que constituem a base para o suporte da melhoria

continua na organizagéo.
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Figura 30 - Mapa de Processos da JFG

Segundo a NP EN ISO 9000:2005 — Sistema de Gestao da Qualidade — Fundamentos e
Vocabulario, o Processo é definido como “Conjunto de atividades interrelacionadas ou inter -
atuantes que transformam entradas em saidas”. Para cada processo identificado foi efetuada a

respetiva descricao conforme o seguinte exemplo (figura 31):

Processo:

|
\

Ohjetivo:

Responsaveis

Documentos

Ertrada=s
Gestn Eecitva
Gesto CorEblEtica
& fiaiceia
GestEo Operacional
Com EsHo Qalidade
Responsave |
Oaldade

Ges@Eo Adn hEtEtva

Ati vidades

Saidas

Figura 31 - Exemplo dos Processos da JFG

Em alguns casos, foram também definidos procedimentos — “Modo especifico de realizar
uma atividade ou um processo” (NP EN ISO 9000:2005 — Sistema de Gestdo da Qualidade —

Fundamentos e Vocabulario). Para estes casos foi seguido o seguinte exemplo (figura 32):
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Procedimento
PR 000/00
Obijetivo:

Fluxograma | Descricao atividades | Resp. | Doc.

Figura 32 - Exemplo dos Procedimentos da JFG

4.2.1. Requisitos

A Norma NP EN ISO 9001:2008 esté estruturada em 5 grandes grupos de requisitos (ISO
9001:2008):

» Requisito 4 - Sistema de Gestédo da Qualidade;
» Requisito 5 - Responsabilidade da Gestéao;

» Requisito 6 - Gestao de Recursos;

» Requisito 7 - Realizagdo do Produto;

» Requisito 8 - Medigao, Andlise e Melhoria.

Todos os requisitos da norma s@o genéricos e aplicaveis a qualquer tipo de organizacdo. As
organizagbes que decidam efetuar a sua implementacdao tém que cumprir com todos os
requisitos, excegdo ao requisito 7 (Realizacdo do produto), onde a organizacdo podera fazer
exclusbes aos subrequistios desde que nao afetem o produto/servigo final e quando devidamente
justificados (ISO 9001:2008 — 1.2 aplicagao).

No caso especifico da JFG, sdo excluidos do seu SGQ os pontos:

» 7.3 —Concecao e desenvolvimento — é excluido uma vez que nenhuma das atividades
executadas pela JFG resulta da concecao e desenvolvimento de produtos/servicos.

» 7.6 — Controlo do equipamento de monitorizacdo e medigdo — Exclui-se este ponto
uma vez que a JFG ndo utiliza qualquer tipo de equipamento de monitorizacao e

medicao.
4.2.1.1. Requisito 4 - Sistema de Gestao da Qualidade

E a partir deste requisito que a NP EN I1SO 9001:2008, comeca a ser auditada, ou seja, sio

abertas eventuais nao conformidades.
421.1.1. Requisitos Gerais (4.1)
Este requisito diz que um sistema de gestdo da qualidade deve ser identificado,

documentado, implementado e mantido, melhorando continuamente a sua eficacia. Para tal, e

efetuando a ponte com a revisado da literatura, as organizagées devem adotar a filosofia inerente
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ao ciclo de Deming (figura 33), assente na metodologia “Plan” - “Do” - “Check” - “Act” (PDCA).
Veja-se a sua descrigao (ISO 9001:2008 — 0.2 abordagem por processos).

« Implementar ac¢des nos «|dentificar processos;
processos +*Determinar sequéncia e
interacgéo;

+ Deteminar critérios e métodos
para controlo

(Requisito - 4.1 a, b, c)

«(Requisito - 4.11)

Check
(Verificar)

» Monitorizar, medir e
analisar os processos

* Implementar os processos

+(Requisito - 4.1 e) ) » (Requisito - 4.1 d)

Figura 33 - Ciclo “PDCA” adaptavel ao requisito 4 da norma ISO 9001:2008
Fonte: adaptado de IPQ (2000)

4.21.1.2. Requisitos da documentacéo (4.2)

A documentagdo permite a comunicacdo e a consisténcia das agbes, proporcionando
evidéncias objetivas (registos) principal fonte para as tomadas de decisdo corretas (ISO
9000:2005). Aqui sao estabelecidas as condicbes minimas relacionadas com os documentos
pertinentes ao SGQ. Essas condicbes sao subdivididas nos seguintes subrequistios (ISO
9001:2008):

v' Generalidades — requisitos da documentagéo (4.2.1);
v' Manual da qualidade (4.2.2);

v" Controlo de documentos (4.2.3);

v' Controlo de registos (4.2.4).

Note-se ainda que cada organizagéo ¢ livre de definir quais os documentos necessarios e o
suporte a utilizar para garantir a eficacia dos seus processos para além dos requeridos
explicitamente pela norma, a saber (ISO 9001:2008):

v" Politica e objetivos da Qualidade;
v" Manual da Qualidade;
v' Procedimentos documentados requeridos pela norma.

Ainda segundo este requisito os documentos devem ser controlados e 0s registos devem
ser mantidos legiveis, identificaveis e recuperaveis.

No caso especifico da JFG, os documentos internos do Sistema da Qualidade estédo
estruturados da seguinte forma (figura 34):
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Politica da Qualidade N
Cbjetivos da Qualidade
Manual da Qualidade

Processos
Procedimentos

Instrucdes
Planos

Modelos
Registos

Figura 34 - Estruturacdo dos documentos internos do SGQ da JFG

Para garantir o controlo dos documentos internos e externos que integram o SGQ da JFG,
de modo a n&o circularem documentos e/ou registos obsoletos foi definido o procedimento PR002
— Controlo de Documentos, este procedimento descreve como é efetuado o controlo dos
documentos internos e externos que interferem com o SGQ da JFG. Todos os documentos do
SGQ da JFG sao identificados por um cédigo, estando a metodologia de codificagdo definida na

ITOO1 — Instrugéo de codificagédo, sendo a regra gera (figura 35):

Documento

o
Tipo Documento N.2Ordem do / E di¢c ao

Figura 35 - Metodologia de codificacao utilizada pela JFG

Os registos da qualidade sao gerados com a finalidade de demonstrar a eficacia do SGQ e
a conformidade com os requisitos normativos. A JFG estabeleceu, assim, o procedimento PR004
— Controlo de Registos para definir a sua identificagdo, armazenagem, protegdo, recuperacgao,
retencdo e destino dos registos.

Foi ainda criada uma lista de controlo de documentos e registos (LT001 — Lista de controlo

de documentos) em suporte informatico com o objetivo de controlar os documentos e registos.

4.2.1.2. Requisito 5 — Responsabilidade da gestao

A gestédo de topo € a pessoa ou grupo de pessoas que dirige e controla uma organizagao.
Como se constatou na revisdo da literatura, os mais variados autores s&o unanimes em
reconhecer que o envolvimento da gestdo de topo é imprescindivel para o sucesso de um SGQ.
Através da sua lideranga e das medidas tomadas, podera criar um ambiente onde as pessoas
estejam envolvidas e onde o sistema de gestao da qualidade funcione de forma eficaz.

Conforme abordado no “estado da arte”, Crosby (1979), a gestao de topo é responsavel por
ministrar, de forma continua, a denominada “vacina da qualidade”, que deve conter os anticorpos

essenciais, de modo a erradicar as bactérias da ndo conformidade (problemas).
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4.2.1.2.1. Comprometimento da gestao (5.1)

Este requisito fornece um enquadramento para o que a gestdo de topo necessita fazer para
evidenciar o seu comprometimento no desenvolvimento, implementagao e melhoria do sistema de
gestdo da qualidade. Assim, para demonstrar o0 seu comprometimento, a gestao de topo devera
cumprir cinco atividades chave (ISO 9001:2008):

v" Comunicar os requisitos do cliente, estatutarios e regulamentares;
v Estabelecer a politica da qualidade;
v Estabelecer os objetivos da qualidade;
v Efetuar revisdes pela gestao;
v Disponibilizar recursos.
O executivo, na pessoa do Sr. Presidente da JFG é o principal responsével por estabelecer

e assegurar o SGQ. A sua atuagéo esta descrita no Processo — Pro 004 — Gestao de Topo.
4.2.1.2.2. Focalizacao no cliente (5.2)

A semelhanca do subrequisito anterior, a focalizagdo no cliente também granjeia a
unanimidade dos diversos autores, mormente os denominados “gurus” da qualidade, como se
pode constatar no “estado da arte”, sendo um dos principios fundamentais da gestdo da
qualidade.

Indubitavelmente, focar no cliente € manté-lo como centro das aten¢des. Este € um requisito
fundamental do SGQ, remetendo o seu conteldo para os requisitos 7.2.1 e 8.2.1 (SGS ICS,
2003). Na sua esséncia, este requisito exige que a organizacdo identifique as necessidades e
expetativas do cliente, podendo para isso recorrer a analise: de inquéritos, informacdes
estatisticas, de mercado, obrigacdes legais e regulamentares entre outras (SGS ICS, 2003).

A JFG, procedeu ao levantamento dos requisitos do fregués para ir ao encontro das suas

necessidades e expetativas. O registo foi efetuado no DG007 — Requisitos do Fregués.
4.2.1.2.3. Politica da qualidade (5.3)

Como, oportunamente, se pode constatar no “estado da arte”, Crosby (1979) considera que
a qualidade esta associada a varios conceitos, de entre os quais figuram os denominados seis
C’S (figura 8), no qual um deles remete para o compromisso da gestdo de topo em comecar por
definir a politica da qualidade.

A politica da qualidade é o conjunto de principios e de orienta¢cdes de uma organizagao,
define os resultados desejados e 0s recursos necessarios para os atingir. Neste requisito estao
definidas as exigéncias do que uma politica da qualidade precisa de incorporar (ISO 9001:2008):

v" Comprometimento com os requisitos e a melhoria continua;

v Proporcionar enquadramento com a revisdo dos objetivos da qualidade.
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E ainda requerido que a politica seja apropriada & organizagdo, ou seja, esta deve ser
adequada ao objetivo final da organizacdo. Para tal, cada politica deve ser Unica. Depois de
definida, a politica deve ser comunicada a todos (colaboradores, clientes, fornecedores e demais
envolvidos). Como se pode verificar aquando da revisdo da literatura, Silva (2009), o
envolvimento das pessoas é considerado um dos principios fundamentais da gestdo da
qualidade; pelo que, ndo basta, para dar cumprimento a este requisito e evitar ndo conformidades
em auditoria, a politica deve ainda ser entendida em toda a organizacdo (ISO 9001:2008). Nao
esquecer ainda de, em periodos pré definidos, esta seja revista para se manter atualizada.

A Politica da qualidade definida pela JFG (figura 36) foi acompanhada pela Comissao da
Qualidade e aprovada pelo Presidente. Esta transmite a todos os “Stakeholders” a filosofia a
adotar pela JFG.

Politica da Qualidade

A Junta de Freguesia de Gandra tem o compromisso de satisfacdo dos requisitos dos seus
Fregueses/ Cidadaos, Colaboradores e Sociedade comprometendo-se a:

* Ter no Fregués o centro das atencbes, proporcionando-lhe um atendimento de
gualidade, facilitando e maximizando a utilizacio dos equipamentos e servicos plblicos
locais;

« Proporcionar formacio e preparacdo técnica aos Colaboradores mantendo-os
atualizados e motivados visando a melhoria continua dos servicos a prestar;

» Construir relacbes de parceria com Fornecedores gue melhor respondam 3os
requisitos dos nossos Fregueses;

« Abordarcada falha como forma de Melhoria Continua do nosso SGC para simplificar
e facilitar a vida dos Fregueses e Colaboradores e cumprir com a legislacio 3 qual a
Freguesia esta sujeita.

MNeste sentido, a Junta de Freguesia de Gandra pretende contribuir para a construcio de uma
freguesia dindmica e continuamente mais desenvolvida, com um futuro promissor.

Gandra, 28 de Marco de 2012

Figura 36 - Politica da qualidade da JFG

4.2.1.2.4. Planeamento (5.4)

Como enunciado, na revisdo da literatura, por Silva (2009) a famosa trilogia de Juran
contempla a vertente do “Planeamento da Qualidade”, que no entender deste “guru” consiste em
desenvolver produtos e processos necessérios, tendo em vista a satisfagdo das necessidades
dos clientes.

Atentando-se no conceito, planear é definir uma estratégia para atingir um objetivo, o qual

deve espelhar a politica da qualidade. A organizacdo deve construir um plano que leve a empresa
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do nivel em que se encontra para um patamar superior (Freitas, 2011). Assim, este requisito
estabelece a ligacdo entre as intengcbes e orientagbes da politica da qualidade com o
comprometimento da gestao de topo através da definicao (Freitas, 2011):
v" Dos objetivos da qualidade — estes devem ser mensuraveis e consistentes com a
politica da qualidade, refletindo o cumprimento dos requisitos e da melhoria continua;
v" Do planeamento da gestdo da qualidade — as atividades do planeamento devem
refletir o comprometimento da conformidade do produto e o cumprimento dos objetivos
da qualidade.
Foram definidos os seguintes objetivos e indicadores consistentes com a politica da
qualidade da JFG (tabela 6):

Objetivos da Qualidade

()]
Ll
I

Politica Objetivos Indicadores

Ter no Fregués o centro das i Proporcionar servigos de caniz social, * Saistagac dos Tequisios - dos
atengbes, proporcionando-le  um ;| cultural L desportiva. Fregueses
atendimento de qualidsde, faciltando e | Genr de forma eficiente o sistema
maximizands a utiizagic dos | publico de abastecimento de Agua
equipamentos & servigos  plblicos
locais.

Froporeionar fermag3o o preparagie » N de formagoes (ou horas) por
po = 30 & PrEparatal | anter colsboradores com colahorador-
- —— s,
técnica aos Colaboradores competéncia e motivagio  para Grau de concratizag 3o do plana de
I | * « Grau de etizacso do plano de

antend 5 atuslzados & ados . b
mantendo-os stuslizados & motivados prestarem os melhores servigos formacio
visando 3 melhoria continua  dos =

SEMVigos a prestar.

~ . - : » Classiicacao dos formecedores
Construirrelagoes de parcena com !

anhs dese dos »  Prazo medic de pagamento
Fornecedores que melhgr; #Fompanhar o dessmpenho  dos =
. nossos fornecedores para garantir a5 » Desconto pp
respondam =805 requisitos dos . . . .
melhores condictes para a Freguesia = Prego mais baixe

nossos Fre-g ueses.

Abordar cada falha como forma de + Tratamento de todos os registos
Melhoria Continua do nosso SGQ | Prestar servigo de qualidade apoisdo de reclamagoes; i
para simpiificar & facilitar 3 vida dos | nas novas tecnologias & modemizagio | Gr‘i_‘l' -:acarcradiz.agaa-:a plana de
Fregueses & Colaboradores & cumprir | administrativa melhorando de forma agbes de melhoria
com 2 legislagdo 3 qual 3 Freguesiz | continus 35 nossas stividades * N7 de avarias do equipamento &

esta sujsita. software
Tabela 6 - Objetivos da qualidade definidos pela JFG
4.2.1.2.5. Responsabilidade, autoridade e comunicacao (5.5)

Conforme preconizado por Crosby (1979), nos famosos seis C'S da gestdo da qualidade

(figura 8), a comunicacdo deve ser transversal a toda a organizagdo, para que haja uma

-57-



verdadeira difusdo da cultura da qualidade. A comunicagao eficaz é fundamental para qualquer
SGAQ. Este requisito determina a responsabilidade da gestao de topo (ISO 9001:2008):
v' Definigdo e comunicagao das responsabilidades e autoridades dentro da organizagao;
v" Designagao de um representante da gestdo — que tera responsabilidades adicionais
que incluem estabelecer, implementar e manter os processos e promover a
consciencializa¢do para os requisitos do cliente.
As responsabilidades e autoridades da JFG foram definidas através:
v" Organigrama
v' Processos
v" Procedimentos
v' Descrigao de Fungdes (figura 37)

Categoria: Tecnico Superiorde Contabiidade Superior Hierarquico: Presidente da Junta

Miss3o da Fungdo:

Estude, planeamento, avalisgio e aplicagdo de métodos & processos de natureza técnica contsbilistica que fundamentam &
praparam 3 decisio.

Elsboragio de parsceres t&cnicos sobre matérias conexas com & area de atuagdo.

Representagao do orgao ou senvigo em assuntos da sua especialidade tomando oppdes de indole técnica, enguadradas por
directivas ou orientaghes supenionss.

Pré-Requisitos:

Licenciaturs;
Conhecimentos na area do POCAL;

Conhecimentos de informatica ao nivel do utilizador (Excel; Word; PowerPoint);

Y

Manusearo software especifico da sutarquia

Competéncias:

Calmo ¥ Comunicativo ¥ Fimne & Imparcial
Organizado ¥ Sociavel ¥ Din&mico

Bons relacionamentos Interpessoais

Responsabilidade: Tarefas:

¥ Administrar a res da contabilidads; ¥ Efstuar registos contabilistices no POCAL;
¥ Fomentar sinengiss com “Stakeholders”; Elsborar mapas mensais da execucio orgaments|;

v" Coordenar o5 recurses humanos Elaborar conciliagbes bancarnias,

T

Reportar informagio da actividade para as entidades:
DGAL, tribunal de contas, CCORMN; INE & Finangas

Figura 37 - Excerto de uma descricao de funcoes efetuada na JFG

4.2.1.2.6. Revisao pela gestao (5.6)

Para assegurar que o SGQ se mantém apropriado, adequado e eficaz, a gestdo de topo
deve revé-lo (ISO 9001:2008). Para realizar esta revisdao a norma divide este requisito em trés
subrequisitos:

v" Generalidades (5.6.1);
v' Entrada para a revisao (5.6.2);
v' Saidas da revisao (5.6.3).
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A JFG identificou e definiu um processo para a Gestdo de Topo — Pro 004, sendo uma das
atividades a “Revisdo pela Gestao”. Esta sera efetuada anualmente através da andlise do
relatorio elaborado pelo responsavel da qualidade sendo o resultado da sua analise registado em

ata de reunido da Revisao pela Gestéo.

4.21.3. Requisito 6 — Gestédo de recursos

A gestdo de recursos estd patenteada na famosa trilogia de Juran (figura 6), mais
concretamente na vertente “Melhoria da Qualidade”, como se teve a oportunidade de verificar no
“estado da arte”. O cumprimento deste requisito € fundamental para conduzir as organizagdes a

um nivel de exceléncia e melhorarem, continuamente, a sua oferta aos clientes.

4.2.1.3.1. Provisao de recursos (6.1)

Para satisfazer os requisitos do cliente, implementar, manter um SGQ e melhorar
continuamente a sua eficacia, a organizacdo necessita de determinar e proporcionar 0s recursos

necessarios: humanos, infraestruturas e ambiente de trabalho (ISO 9001:2008).

4.2.1.3.2. Recursos humanos (6.2)

Segundo Silva (2009), o envolvimento das pessoas € um principio fundamental no processo
de gestdo e melhoria continua da qualidade. Nao subsistem dulvidas que colaboradores
competentes e bem formados/treinados conduzem a organizagdes de sucesso, com produtos e
servicos de qualidade (Freitas, 2011).

Este requisito descreve como os recursos humanos devem ser geridos pela organizagéo, ou
seja esta deve (ISO 9001:2008):

v' Determinar as competéncias;

v' Proporcionar formagéao e avaliar a sua eficacia;

v' Garantir a consciencializagdo dos colaboradores para a importancia das suas
atividades e de como contribuem para a realizacdo dos objetivos da qualidade.

Para além de ser um recurso normativo, também legalmente, a formagéo é obrigatéria com
um minimo de 35h anuais. A JFG identificou e definiu um processo Pro 003 — Gestao de
Recursos (figura 38), onde foram definidas as atividades gerais relativas a gestdo de recursos
humanos (recrutamento e selecdo; acolhimento e integragéo; formacao/treino; gestao de pessoal;
avaliagao de desempenho). Porém para a atividade Formag&o/treino foi dado uma maior atencao

e definiu-se o seu procedimento PRO07 (figura 38).
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Figura 38 - Excerto do Processo “Gestao de Recursos” e do Procedimentos “Formacgao”

Foram ainda criados documentos que serdo o suporte para a realizacdo do procedimento da
formagédo: PL 002 — Plano de Formagao onde ¢ efetuado o planeamento das formagdes, Mod.012
— Sumarios e presengas onde serd registada a formagédo; Mod.013 — Plano e registo de treino
para registo das atividades efetuadas relativas a treino por necessidade da fun¢ao ou outras; PL
013 — Plano de sessdo a utilizar pelo formador quando a formagédo é externa mas dada
internamente para registo do plano da sessdo a realizar e ainda o Mod.014 — Avaliagdo da

formagéo para que possa ser avaliada deve ser realizado este registo.
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4.2.1.3.3. Infraestrutura (6.3)

A qualidade ndo pode ser obtida sem recursos a infraestruturas adequadas ao

funcionamento da organizacdo. Assim, este requisito requer que a organizagcdo determine e

fornega as infraestruturas necessarias e adequadas para que a organizagdo possa cumprir com

os requisitos do produto. Deve ainda, efetuar a manuteng¢édo ou substituicdo para que estas se

mantenham adequadas ao uso (Freitas, 2011). As infraestruturas devem incluir (Freitas, 2011):

v’ Edificios, espago de trabalho e meios associados;

v' Equipamentos (software e hardware);

v' Servigos de apoio (transportes, comunicagoes, sistemas de informagao).

v" Ambiente de trabalho (6.4)

As condigbes em que o trabalho é executado interferem com a qualidade do produto. Este

requisito reconhece que a organizacdo deve determinar e gerir o ambiente de trabalho (por

exemplo: iluminagao, limpeza, temperatura, ergonomia, ruido, entre outros) (Freitas, 2011).

Para dar cumprimento a estes dois subrequisitos a JFG elaborou um procedimento PR 008

— Gestao de Infraestruturas (figura 39), com o objetivo de definir a metodologia de gestdo das

infraestruturas assegurando a sua preservacao e o0 seu bom estado de conservagao.

Fluxograma | Descrigao atividades Resp. Doc.
= cidnrades infraas - oo Wod 178
idantiizagie dar Sao considerados infraestruturas: ha Ficha de
Indraestiubares + Espago de trabalho; Infraestrutuss
= Equipamentos (software e hardwars);
= Transpores
» Comunicaghes;
+ Sistemas de informagio
. - w2 RQ
Para cada infraestrutura sujeita 3 manuteng 3o & efetusde
uma ficha individusl
Elaberngie doFane Elsborar o plano de manutengdo das infra- s F'T;I._ruau-'-:
e Van viengdo estruturas sujeitas & manutencéo == manutencio
Infrasstrutuss
E,
P
.'"-’f" \"\ Lim
., PHAsta o oo = Y c -
.y waake - o As  manutengdies podem  ser efetuadas
" ;
- intemamente ou porums entidade externa:
TS
=::- Mod.0ME
1sirca # Quando sdo efetusdss por entidades Ficha de
InfraestrutuEs

Figura 39 - Excerto do procedimento “Gestao de Infraestruturas” da JFG
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Para atingir a conformidade com os requisitos do servico a JFG proporciona ao nivel de:

(figura 40):

Infraestruturas

Ambiente de Trabalho

Hardware e software necessario e atualizados

para desempenho eficaz dos colaboradores

Fatores Fisicos e Ambientais - Atmosfera
calma permitindo uma boa comunicag¢do com
os fregueses;

Outros Fatores - temperatura, humidade,
atmosféricas

luminosidade e condi¢des

adequada ao servico prestado.

]

2

Para dar cumprimento criou um Plano de

manutencao de infraestruturas (PL004).

A JFG tem uma empresa externa de higiene e

seguranga no trabalho para garantr o

cumprimento destes fatores

Més
Jun Jul

N.” Equipamento

Abr Mai

Observagoes

Ago Set Out Nov Dez

Figura 40 - Plano” manutencéo de Infraestruturas”

4.2.1.4.

Requisito 7 — Realizacao do produto

Como ficou evidenciado na revisdo da literatura, a qualidade do produto /servico é

determinada pelos requisitos do cliente. Dai os conceitos “zero defeitos” e “fazer certo a primeira”

(Crosby,1979), ajustarem-se, na perfeicdo, ao objetivo deste requisito, ou seja, elaborar um

produto ou prestar um servigo com elevados padrées de qualidade.

4.2.1.4.1.

Planeamento da realizacado do produto (7.1)

O objetivo deste requisito é realizar o produto/servico de forma a satisfazer as necessidades

dos clientes e outras partes interessadas. Para atingir este objetivo, a organizagéo deve (ISO

9001:2008):
v
v

Definir objetivos da qualidade e requisitos para o produto/servico;

Verificar a necessidade de definir processos e documentacdo e proporcionar 0s

recursos especificos para o produto/servigo;

e critérios de aceitacao;

Determinar as atividades de verificagao, validagdo, monitorizagdo, medic¢éo, inspecao
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v" Determinar os registos necessdrios para proporcionar evidéncias da conformidade dos
processos e do produto/servico resultante.
Para a realizacao do servigco a JFG determinou:
v' Os requisitos do fregués (DG 007) e os requisitos do produto/servigo (DG 008) (tabela
7);
v" Processos e documentos necessarios (procedimentos, planos, instrugdes);

v Os registos necessarios para evidenciar que os processos vdo ao encontro dos

requisitos do fregués e do produto/servigo (modelos).

ldentificagdo do Produtolservigo Requisitos Fregués Requisitos Legais
Fornecimento de dgua Abastecimento plblico de dgua continuo com elevados padries de
qualidade; Legislacio emanada da ERSAR
Competéncia, profissionalismo e celeridade na resolucio de anomalias
Recenseamento eleitoral Lein.® 13/99 de 22 de Marco com alteracbes introduzidas pelalei
Recenseamento efectuados sem erros N.73/2002 de 8 de Janeiro pelas leis organicas n.° 4/2005 e 52005

de 8 de Setembroe pelalein.® 47/2008 de 27 de agosto

Emissdo de atestados v Lein.® 169/99, de 18 de Setembro, republicada pelalLein.®5-
declaraghes AJ2002, de 11 de Janeiro

Decreto-Lein® 135/99, de 22 de Abril
Decreto-Lein.? 322-N2001 de 14 de Dezembro
Decreto-Lein.” 45/89, de 11 de Fevereiro.
Decreto-Lein.” 244/98, de 8 de Agosto

Decreto Regulamentar n.” 5-N2000, de 26 de Abril

Atestados e declaragBes emitidos sem emos e com celeridade

Servicos de toponimia Servicos de toponimia efetuados de acordo com alegislacio, semerros | Lein® 169/99, de 18 de Setembro, alterada pela Lein® 5-A/2002
e com celeridade de 11de Janeiro

Tabela 7 - Excerto dos Requisitos do Produto/Servico

4.2.1.4.2. Processos relacionados com o cliente (7.2)

Da andlise a revisao da literatura, extraimos que o cliente é o alicerce para a construgéao da
casa da qualidade. Como se pode verificar, a abordagem dos diversos autores teve sempre como
foco o cliente, a satisfacdo dos seus requisitos.

Qualquer empresa, independentemente de procurar a implementacdo de um SGQ deveria
perceber aquilo que os seus clientes necessitam. Este conhecimento envolve o conhecimento dos
requisitos do produto bem como os requisitos estatutarios e regulamentares (Freitas, 2011). O
requisito ndo € apenas para o produto/servico, mas também para a entrega e pés venda. Este
requisito exige ainda que a organizacdo analise se pode, ou ndo, cumprir com 0s requisitos
devendo assegurar que estes sdo definidos e/ou resolvidos quando sejam diferentes dos
anteriormente expressos e que em qualquer destes casos mantenha registos (Freitas, 2011). E
ainda exigido que a organizagao determine e implemente canais de comunicagao eficazes com os
clientes no que respeita a informacado sobre o produto/servigo; questiondrios; contratos;
encomendas; incluindo “feedback” dos clientes (satisfagdo/reclamacées).

A JFG elaborou, para cumprimento deste requisito normativo, os seguintes documentos:

v'  Gestdo de atendimentos (Pro 006) — neste processo estdo definidas as atividades

chave do atendimento, os documentos que as suportam e os responsaveis. O principal
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objetivo é melhorar continuamente as atividades para satisfazer as necessidades do
fregués;

v' Gestao de cemitérios (Pro 007) — através da definicdo deste processo a JFG pretende
que sejam prestados servigos funebres cumprindo com os requisitos legais e o
regulamento interno;

v' Gestdo de aguas (Pro 008) — com este processo pretende-se prestar um servigo
publico de abastecimento de agua com elevados padrées de qualidade, visando a

satisfacdo dos requisitos dos consumidores.

4.21.4.3. Concecao e Desenvolvimento (7.3)

Algumas organizagdes podem, pela sua natureza ndo realizar conce¢gdo nem
desenvolvimento, excluir este requisito. As que ndo o possam fazer deverdo, de modo geral,
definir (ISO 9001:2008):

v" O planeamento (7.3.1) — determinando as etapas, as revisdes, verificacoes,
validagbes, responsabilidades e autoridades;

v"  As entradas (7.3.2) — como por exemplo, requisitos legais, requisitos funcionais, entre
outros;

v' As saidas (7.3.3) — quem as aprova, quais os critérios de aceitagao/rejeicdo, entre
outras;

v" Metodologias e responsabilidades pela revisdo (7.3.4), verificagdo (7.3.5), validagao
(7.3.6) e controlo (7.3.7).

A JFG excluiu do seu SGQ este requisito normativo uma vez que nao faz concegdo nem

desenvolvimento de produtos/servicos.

4.2.1.4.4. Compras (7.4)

Para a organizagéao ter produtos conforme os requisitos do cliente, esta deve garantir que os
seus fornecedores sao eficazes para assegurar o seu aprovisionamento. O processo de compra
consiste nas seguintes etapas (Freitas, 2011):

v Definir as carateristicas do produto — especificacdes (informacdo de compra 7.4.2);

v Avaliar, selecionar e reavaliar os fornecedores (7.4.1);

v' Comunicar com o fornecedor através da inclusdo nos documentos de compra
requisitos para: aprovacao dos produtos, procedimentos, processos, equipamentos;
qualificagéo de pessoal (7.4.2);

v Verificar o produto entregue pelo fornecedor — Inspecéo de recegao (7.4.3);

Como entidade publica, a JFG para a aquisicdo de bens e servicos tem que seguir o DL
18/2008. Assim, com base neste diploma, foi elaborado um processo de Gestao de Compras (Pro

009) (Figura 41), bem como os procedimentos e instrugdes necessarios.
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T 00Z- Compras

PR010 - Concurso piblico

PRO0Y - Ajuste Direto

v PR011 — Concurso limitado porprévia qualificagiio
H H H H PR012 - Negociagio

PR013 - Didlogo concorrencial

Compra

Atividades

Figura 41 - Excerto do Processo “Gestdao de Compras”

Os fornecedores sao avaliados e qualificados anualmente, segundo o procedimento PR 014
— Avaliagao de fornecedores. Os critérios de avaliagao foram definidos e descritos no DG 009.

A recegéo e a inspegdo das encomendas é efetuada manualmente, verificando-se o estado
fisico do produto, as quantidades e os precos, sendo posteriormente, e se tudo estiver em

conformidade, armazenado.

4.21.4.5. Producao e fornecimento do servico (7.5)

Neste requisito, as atividades produtivas estédo dividias em 5 grandes grupos que tratam do
controlo produtivo da organizagdo (7.5.1), da validagdo dos processos (7.5.2), da identificagdo e
rastreabilidade dos produtos (7.5.3), da propriedade do cliente (7.5.4) e da preservagao dos
produtos durante o processamento interno até entrega nas maos do cliente (7.5.5) (Freitas, 2011).

A JFG no cumprimento das suas atividades utiliza, conforme necessario, procedimentos de
processos e instrugdes que especificam os meios a utilizar, a monitorizar e os registos a efetuar.

Toda a propriedade do cliente, material ou intelectual, tem um tratamento préprio para a
identificar, verificar, proteger e salvaguardar, tendo para isso sido criado um Modelo (Mod.019)

(figura 42) para o seu registo e controlo.

Identificacdo da Propriedade: Data:

MNome: Telefone:

Outro:

Descrigao Resp.
Produto

Verificagio por parte do proprietanio se tudo esta conforme:

O 0K Assinatura data
Entrega do O MNOK  Assinatura data
Produto
Observacdes
Figura 42 - Excerto do modelo “Propriedade do Cliente” definido pela JFG
4.2.1.4.6. Controlo do equipamento de monitorizacao e medicao (7.6)

Um dos principios da qualidade é “tomada de decisdao com base em evidéncias”, algumas

delas vém dos resultados dos equipamentos de monitorizagdo e medi¢do. Assim, este requisito

-65 -



exige que a organizagao determine quais os equipamentos adequados as inspecgdes efetuadas e
as especificacbes do produto. A organizacdo deve ainda garantir que esses equipamentos
fornecem resultados confidveis, sendo para isso necessario (Freitas, 2011):
v Calibrar, verificar ou ambos em intervalos determinados, usando padrdes de medi¢ao
rastreaveis a padroes nacionais ou internacionais;
v' Ajustar ou reajustar quando n&o estiver calibrado;
v Identificar a situagao de calibragao;
v Proteger de danos e deterioracdo durante o manuseamento, manutencdo e
armazenamento.
Os registos dos resultados de calibragéo e verificacao devem ser mantidos.
No caso da JFG, este requisito foi excluido, uma vez que nao é a JFG que controla os

equipamentos, mas sim uma empresa subcontratada.

4.2.1.5. Requisito 8 — Medicao, analise e melhoria

Como se tornou evidente, pela analise a literatura do presente trabalho, este requisito
incorpora a filosofia inerente ao ciclo de Deming (PDCA), na medida em que visa a melhoria
continua das organizagdes, tornando-se numa ferramenta indispensavel para se alcangar
resultados no dominio de um sistema de gestao, em virtude de tornar mais percetiveis e ageis os

Seus processos.

4.2.1.51. Generalidades (8.1)

Neste requisito € solicitado a organizacdo o planeamento e implementagcdo dos processos
gue assegurem as principais etapas da melhoria, a saber (ISO 9001:2008):
v" Medicéo;
v' Andlise do que foi medido;
v" Melhoria, baseada nas informacgdes recolhidas e analisadas.
Para cumprir esta tarefa, a organizagcao deve determinar os métodos aplicaveis, incluindo as

técnicas estatisticas.

4.2.1.5.2. Monitorizacao e medicao (8.2)

A organizagdo deve manter um processo constante de monitorizagdo e de medicado de
diversos pontos, sendo os resultados o alimento de todo o sistema dando a gestado informacgdes
para direcionar os seus investimentos. Os processos de monitorizacdo e medi¢ao, exigidos pela
ISO, englobam (Freitas, 2011):

v' Grau de satisfagéo dos clientes (8.2.1);
v" Planeamento e realizagdo de auditorias internas (8.2.2);

v" Monitorizagdo e medigao dos processos (8.2.3);
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v" Monitorizagdo e medig¢éo do produto (8.2.4).
Dando cumprimento a este ponto normativo, a JFG elaborou um inquérito a clientes com o
intuito de aferir o grau de satisfacdo nos varios dominios de prestagéao de servicos.
O referido inquérito foi remetido para 1500 fogos, tendo sido obtido o seguinte nimero de
respostas, por dominio:
v “Aguas” — 346;
v’ “Secretaria” — 351; e
v' “Cemitérios” — 332
Sintetizando os resultados (Graficos 1, 2 e 3), podemos constatar que, de uma maneira
geral, as pessoas estao satisfeitas com os diversos servigos prestados pela JFG. Podemos, de
igual modo, aferir que o grau de insatisfagdo é muito reduzido, pelo que a JFG esta a fazer uma
gestdo eficaz e eficiente dos recursos publicos e a satisfazer as necessidades e as expetativas
dos seus fregueses.

Aguas

350
200
250
200 é
150
100 C
50

0 -

TEMPO DE SIMPATIA COMPETENCIA | CUMPRIMENTO
ESPERA PRCT.

= MS 12 16 14 3
ms 327 313 322 332
- 5 16 9 10
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Grafico 1 - Respostas obtidas acerca do grau de satisfagcdo no dominio “Aguas”.
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-67 -




CEMITERIOS

300
250
200

150

100

50

11 262 59 6]

[u]

m LIMPEZAE
CONSERVACAO

MS — Muito Satisfeito; S — Satisfeito; | — Insatisfeito; MI — Muito Insatisfeito
Grafico 3 - Respostas obtidas acerca do grau de satisfagdao no dominio “Cemitérios”.

No que respeita as auditorias, a JFG identificou e definiu um procedimento PR0O01 —
Auditorias, onde foi definido a metodologia que devera ser utilizada para a realizacdo das
auditorias Internas e ou externas. Foram também criados documentos de suporte a atividade
auditoria: Programa de auditorias (Mod.008); Plano de auditorias (Mod.007); Relatério de
auditorias (Mod.006) e Ficha de Nao conformidades (Mod.011).

Para monitorizar os processos foi criado um modelo (Mod.017) onde para cada objetivo de
processo foi definido um indicador e uma meta a ser atingida num determinado periodo de tempo

também ai definido.

4.2.1.5.3. Controlo do produto (8.3)

Nas varias etapas de um processo fazem-se verificagbes, e quando se identifica um produto
nao conforme o especificado ou desejado colocamos a questdo: o que fazer com ele? Neste
requisito da ISO 9001:2008 fica claro que a organizagdo deve assegurar que os produtos que
estejam ndo conforme devem ser identificados e controlados para ndo serem usados nem
entregues ao cliente (Freitas, 2011). Assim, deve ser criado um procedimento para definir os
controlos, responsabilidades e autoridades para o tratamento do produto ndo conforme bem como
definir as formas para lidar com o produto ndo conforme (Freitas, 2011):

v' Empreender agdes para eliminar a ndo conformidade detetada;

v Autorizar a sua utilizacdo, liberacdo ou aceitacdo sob permissdo de uma autoridade e
quando aplicavel, pelo cliente;

v" Empreender agbes para impedir a sua utilizagdo ou aplicagao original;

A norma chama ainda a atengdo para os cuidados especiais que devem ser tomados caso o
produto ndo conforme seja detetado pelo cliente ou apés a sua utilizagdo, devendo neste caso a
acao corretiva ser mais rigorosa (Freitas, 2011). Quando um produto é corrigido deve ser sujeito a

nova verificagdo para garantir a sua conformidade.
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Dando cumprimento a este ponto normativo, a JFG definiu o procedimento PR 003 —
Produto ndo conforme, onde definiu a forma de tratamento do produto ndo conforme quando este
¢ detetado.

4.2.1.54. Analise de dados (8.4)

A norma orienta-nos para medir a satisfacdo de clientes (8.2.1); o sistema de gestdo da
qualidade (auditoria interna - 8.2.2); os processos (8.2.3) e os produtos (8.2.4), recolhendo a
informag&o e registando-a. Estes registos s6 tém sentido se posteriormente forem analisados com
vista a melhoria continua. O resultado desta analise deve demonstrar entre outros (Freitas, 2011):

v' Se o sistema de gestao da qualidade é eficiente;
v" O nivel de satisfacao dos clientes;

v" Conformidade com os requisitos do produto;

v' Carateristicas e tendéncias dos produtos;

v" Desempenho dos fornecedores.

A JFG efetua a analise de dados (satisfagdo de clientes, reclamagbes, acompanhamento
dos processos, agdes de melhoria, entre outros) ao longo dos meses, no final do ano efetua uma

sintese na sua Revisdo pela gestéo.

4.2.1.5.5. Melhoria (8.5)

Atualmente, uma organizacdo para ter sucesso e manter-se no mercado precisa melhorar
continuamente. Neste requisito da ISO 9001:2008 obriga a que a organizagdo melhore,
continuamente, o seu SGQ através da politica e dos objetivos da qualidade, das auditorias,
andlises de dados e das acgbes corretivas e preventivas (Freitas, 2011). Este requisito esta
subdividido em 3 subrequisitos: melhoria continua (8.5.1); agbes corretivas (8.5.2) e acdes
preventivas (8.5.3).

A JFG para dar cumprimento a este ultimo ponto normativo definiu o processo Pro 001 —
Gestdo da melhoria, com as atividades: Monitorizar e medir o SGQ); controlar o produto nao
conforme; analisar dados; medir a satisfacao do cliente e empreender agdes para eliminar causas
das ndo conformidades. Para além deste processo definiu ainda o procedimento PR 005 — Acdes
Corretivas e Preventivas, onde descreveu as atividades a cumprir para empreender agdes para
eliminar as causas das nao conformidades ou das potenciais ndo conformidades evitando a sua
recorréncia ou prevenir a sua ocorréncia. Também criou um documento para registo das A¢des

de Melhoria (Mod.010) e outro para o seu acompanhamento (Mod.009) (figura 43).
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Figura 43 - Modelo de acompanhamento das AM.
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5. CAPITULO IV - Conclusao

“Sé a bitola da qualidade. Algumas pessoas nao estdo habituadas a um ambiente em que a

exceléncia é expectavel” (Steve Jobs).

A conjuntura economica, social e politica atual, profundamente marcada pela recessao,
instabilidade dos mercados, ideologias politicas e convulsdes sociais, veio reforcar a emergéncia
de dotar a AP de novos e modernos instrumentos de gestdo, capazes de contribuirem para um
maior rigor e transparéncia na aplicagdo dos dinheiros publicos, orientando essa gestao em prol
da melhoria continua das necessidades dos cidadaos.

Indubitavelmente, assiste-se no seio da AP a adaptacdo de ferramentas nascidas e
desenvolvidas no mundo empresarial privado, sendo cada vez maior o nimero de adesbes a
implementacgéo e certificagdo de SGQ, segundo a norma internacional ISO 9001:2008.

Neste contexto, o presente trabalho teve como objetivos a implementagdo de um SGQ na
JFG, com vista a padronizagcdo e controlo, para uma gestdo eficaz e eficiente dos servigos,
visando a diminuigdo dos denominados “custos publicos de contexto” e a satisfacdo maxima das
necessidades dos clientes/frequeses. Por outro lado, pretende-se conhecer a referida
organizagao utilizando, para o efeito, a abordagem por processos, considerando-os como valor
acrescentado.

De grosso modo, os objetivos inicialmente propostos foram alcangados, ou seja, o0 presente
trabalho evidencia a implementacado do SGQ na JFG, nomeadamente a definicdo de objetivos e
politica da qualidade, sensibilizacdo dos colaboradores para a importancia da qualidade e a
criacdo de uma estrutura documental na organizagcdo. Neste Ultimo caso, deu-se énfase a
elaboracdao do Manual da Qualidade, bem como a descricdo de todos 0s processos e
procedimentos da organizagdo, ndo esquecendo os modelos e registos, como documentos de
suporte a todo o sistema documental. Do mesmo modo, verifica-se, por via dos resultados obtidos
no inquérito de satisfagdo a clientes que, em termos gerais, 0o grau de satisfacdo nos varios
servicos prestados (Aguas, Secretaria e Cemitérios) é aceitavel, existindo um nimero muito
reduzido de insatisfeitos, o que patenteia o esforgo da melhoria continua que esta a ser levado a
efeito pela JFG.

A parte da componente pratica desenvolvida, abordou-se a evolugdo que a tematica da
Qualidade tem vindo a alcangar, realgando-se os varios estudiosos que formularam e divulgaram
0S seus proprios conceitos e métodos acerca da matéria, conseguindo demonstrar a extrema
utilidade da qualidade e todas as vicissitudes que a rodeiam. Tal notoriedade implicou a criagdo
de organismos reguladores (ISO) e o desenvolvimento de referenciais normativos, pelos quais as
organizagdes se devem reger. Assim, a Qualidade de hoje, pode ser entendida de vérias formas e
encarada de diferentes perspetivas, dada a abrangéncia do termo e do ponto de vista dos

“Stakeholders”, e sobretudo da relagao intensa com um dos seus principios, a melhoria continua.
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No dominio da aprendizagem adquirida com a realizagao deste projeto, pode-se afirmar que
foram obtidos conhecimentos satisfatdrios na vertente normativa (ISO 9001:2008), sobretudo na
interpretacao e aplicacdo da mesma.

Em termos das propostas de trabalho futuro, é de salientar que este processo nao é
estatico, mas sim dindmico, tendo sempre subjacente o principio da melhoria continua, tal como
preconizado por Deming. Para tal, sera necessério estar em permanente atualizagéo,
reformulacdo e otimizacdo de processos e procedimentos, de forma a servir os cidadaos, da
melhor forma possivel, garantindo elevados niveis de satisfacdo de todos aqueles que, enquanto
contribuintes, sdo os principais acionistas do Estado.
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Anexo | - Prémios Internacionais para a Qualidade

PAIS/REGIAO INSTITUICAO / PREMIO

German Society for Quality

ALEMANHA German National Quality Award
Fundacién Premio Nacional a la Calidad
ARGENTINA Premio Nacional a la Calidad
5 Australian Quality Council
AU Australian Business Excellence Awards
i Austrian Association for Quality
AL Austrian Quality Award
" NQI - National Quality Institute
Gl Canada Awards For Excellence
CHILE Centro Nacional de la Productividad y la Calidad
Premio Nacional a la Calidad
SPRING (Standards, Productivity and Innovation Board) Singapore
GG Singapore Quality Award for Business
- Korean Standards Association
COREIA Korea National Quality Management Award
CUBA Oficina Nacional de Normalizacién
Premio Nacional de Calidad
Danish Quality Prize Committee
DINAMARGA Danish Quality Prize
DUBAI Dubai Quality Group
(EMIRADOS ARABES) Dubai International Award for Best Practices
2 Quality Scotland Foundation
ESCOCIA Scottish Quality Award
Asociacién Espanola para la Calidad
Premio Principe Felipe a la Calidad Industrial
ESPANHA

Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad
Premio Iberoamericano de la Calidad

National Institute of Standards and Technology
=SIAE0 PO Baldrige National Quality Program

European Foundation for Quality Management
RO European Quality Award

Mouvement Frangais pour la Qualité
AREE Prix Francgais de la Qualité

Philippine Quality Award Foundation
AL Philippine Quality Award

A Laatukeskus Excellence Finland
ARl Finnish Quality Award

Dutch Institute for Quality
HOLANDA Netherlands National Quality Award

Quality Trade and Industry Department
RENERENE Hong Kong Award for Industry

European Organization for Quality
HUNGRIA Hungarian Quality Development Center Award

, Bureau of Indian Standards
INDIA Rajiv Gandhi National Quality Awards
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IRLANDA DO
NORTE

ITALIA

JAPAO

MEXICO

NOVA ZELANDIA
PAiS DE GALES

PERU

POLONIA

REINO UNIDO

REPUBLICA
TCHECA

SUECIA
SUICA

VIETNAM

Northern Ireland Center for Competitiveness
Northern Ireland Quality Awards

EIQA

The Q-Mark Irish National Quality Award
The Irish Business Excellence Award

Associazione Premio Qualita ltalia
Italian Quality Award

Japanese Quality Award Commitee
Japan Quality Award

JUSE
Japan Quality Recognition Award

Union of Japanese Scientists & Engineers
Deming Prize

Subsecretaria de Promocion de la Industria y el Comercio Exterior
Premio Nacional de Calidad

Teamwork Mexican Assn

Quality Control Circles and Teamwork National Contest

New Zealand Business Excellence Foundation
New Zealand Quality Award Program

Wales Quality Center
The Wales Quality Award

Sociedad Nacional de Industrias/Centro de Desarollo Industrial
Premio a la Calidad

Polish Chamber of Commerce, Polish Center for Testing and Certification,
Club Polish Forum ISO 9000
Polish Quality Award

The British Quality Foundation

United Kingdom Quality Award for Business Excellence
London Chamber of Commerce Business

Achievement Awards

The Institute of Quality Assurance (IQA)

IQA National Quality Award

Czech Quality Award Association
Czech Republic National Quality Award

The Swedish Institute for Quality
Swedish Quality Award

Swiss Association for Promotion of Quality
Swiss Quality Award

Association of Southeast Asian Nations
Vietnham Quality Award
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Anexo Il - Barometro da Certificacao

BAROMETRO DA
CERTIFICACAO10

Guia de Empresas Certificadas
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Apresentacdo

Remetemos, para consulta e andlise.
uma nova edigso do Bardmetro da Cer-
tificagdo, Os elementos de base sdo
facultados porvarias entidades com
destaque para os organismos certi
ficadores, Os objectives do Bardme-
tro sdo o5 de analisar a evolugdo da
certificagdo e dos diferentes siste-
mas de gestdo em Portugal. A reco-
Iha e validagdo dos elementos para
andlise obrigam a um aturado esforgo que &
valorizado através da andlise efectuada pelos
Doutores Paulo Sampaio e Pedro Saraiva o que
Ihe garante idoneidade e gualidade.

A utllidade gue estes elementos apresentam
para o sector, nomead amente para as empre-
sas certificadas, para os organismos certi
ficadores, para investigadores, consultores
ou técnicos da qualidade & evidenta pols s8o
frequentes os pedidos que nos chegam para
os dispenibilizar.

Estamos convictos gue este estude & um con-

tributo sério e credivel para conhecer melhor
este sector e a sua evolugdo,

Luis Morais, CEMPALAVRAS



1. Introdugdo

De acordo com a dltima edigdo do
150 Survey (valores relativos a 31
de Dezembro de 2008), o ndmemde
entidades com sistemas de gestdo
da qualidade certificados de acor
do com a norma IS0 9001, a nivel
mundial, aumentou para 882,832,
enquanto qua o nimero de orga-
nizagles com sistemas de gestdo
ambiental certificados pela norma
15014001 sesitua em 188815 No
caso es pecifico de Portugal, exis-
tiam, a 31 de Dezembro de 2008,
5128 entidades certificadas se-
gundo a norma 150 9001 e 534
oom sistemas de gestdo amblen-
tal certificados segundo a norma
15014001 (IS0, 2009).

A semelhanga das outras andlises
publicadas nas edigies intermé-
dias deste Bardmetro, nesta quarta
edipdo ndo vao ser apresentadas
andlises em termos de evalugdo
do ndmer desistemas de gestdo
qualidade e ambients cartificados,
visto que o periodo de tempo desde
a Uitima publicagdo ainda ndo jus-
tifica esse tipodeandlises, Assim,
&5 Mesmas serdo novameante apre-
sentadas no préximo numero do
Bardmetro, aser publicado aquan-
do da ediggo do Guia de Empresas
Certificadas 2010 (GEC).

Nas andlises efectuadas serdo
usados dados relativos ao nime-
ro de entidades certificadas refe-
rentes a 31 de Outubro de 2009,
tendoos mesmos sido recolhidos
directamente junto das entidades
certifimdoras.

As andlises apresentadas neste
relatério encontram-se estrutu-
radas da seguinte forma:

1. Andlise global a nivel do Pals,

2. Andlise efectuada por regido
NUT Il {até 2006, inclusive,
as andlises foram efectus-
das tendo em conta a anterior
configuragdo dessas mesmas
regidies NUT II).

3. Andlise efectuada por sector
industrial.

Em todas as andlises efectuadas.
2 sempre que possivel, realizaram-
-se estudos em termos absolutos,
numa base do nimero de certh
ficados por 1000 habiantes, bem
como numa base percentual face
aonumero total de empresas exis
tentes num determinado
espago geografico.
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TABELA 1 3. Pré-processamento dos dados
A percentagem de empresss certificadas, em cada um dos siste-
NUMERO DE ENTIDADES CERTIFICADAS POR SISTEMA DE GESTAO EM PORTUGAL, mas, fol calculada em fungdo do nimero deempresas com 10 ou

A 31 DEOUTUBRO DE 2009 mals colaboradores existentes num determinado espago geogra-

fico, visto que, com base num conjunto de investigacies prévias
POR 1000

REFERENCIAL NUMERD  .ariTaNTES % Jdefectuadas e publicadas, se verificou que a certificacdo de siste-
mas de gestdoda qualidade tem uma penetragdo e difusdo maic-

1509001 7110 0e7 147 res, oU Masmo quasa axclushias, neste grupo de empresas.

[50 14001 710 oar 14z

HRASTIO01 /NP 43517 He 00+ 09 4. Analise e Discuss3o de Resultados

[50 22000 171 00z 034 4.1 Andlise global

EMAS 0 0oL 0l A 31 de Outubm da 2009 existiam em Portugal 7.110 entida-

HACP 78 0oL 0ls des com sistemas de gestéo da qualidade certificados pela nor

[50/T5 16343 78 bor o ols ma |50 9001, valor este que coresponde a 067 entidades car-

A ECCOPNP 4450 34 boo o oo7 tificadas segundo a noma 150 9001 por 1000 habitantes, bem

NP4457 6 000 005 omo a 14.27% das empresas com 10 ou mals colaboradores.

1502001 + 150 14001 312 003 0e3 A nivel dos sistemas de gastao ambiental e de seguranca e sal-

150 9001 + 150 14001 + QHEAS 18001/MNP 4357 1 003 Oz4 de no tebalho contabilizaram-se, respectivamente, 710 a 472

150 2001 + DHSAS LBOOL/NP 4397 150 a1 030 entidades certificadas.

[0 14001 + OHZAS 1BO0LANP 4297 a7 000 os

2. Fontes de informagdo
Para a realizacdo das diversas ang
lises, apresentadas de seguida, fol
usada informagdo recolhida junto
das seguintes entidades:

» Organismos certificadoes-dados
relativos ao numero de entidades
certificadas segundo os diferentes
referencials normativos

» Instituto Nacional de Estatistica.

+150 Survey referente ao ano
de 2008,

g Guia de Empresas Ce rliﬁcadas“
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TABELA 5

REGICES QUE LIDERAM A NIVEL DOS REFERENCIAIS 50 9001,

15014001 E OHSAS 18001

REFERENCIAL  VALORES ABSOLUTOS POR 1000 HABITANTES PERCENTAGEM
1508001 Norte LT Centro
15014001 T LT wT
OH3AS 1EC0 T LT Arares.

Com excepcdo dos sistemas de gestdo
da qualidade, os restantes eferenciak
estdo, na maloria das situagdes, inte-
grados com outros sistemas de gestio.
Nessesentido, combinando a qualidade
oom outrofs) referencialiais). da andlise
da Tabela 1 destaca-se a integracdo de
sistemas de gestdo da qualidade e am-
biente com 312 empresas certifiadas
nestas condigies, De seguida aparece o
Brupo de emprasas com os trés sistemas
da gestiointegrados-qualidade, ambian-
te e seguranga, existindo, a 31 de Outu-
brode 2009, 271 empresas wom este tipo
de integragdo, Com sistema integrado ao
nfvel da qualidade e segum@NCa existiam
150 empresas Existem apenas 27 em
presas comumsistema integradode am-
biente eseguranga e salde no trabalho.
Osvalores anteriormante apresantados
reflectemn, em parte, a ordemn comoldgi-
cade publicadodos diferentes eferen-
ciais, factor significativo para a difusso
dos sistemzs integrados.

" Guia de Empresas Certificadas S

Com excepgdo dos sistemas de ges-
tdo da qualidade, os restantes, quer na
analise por 1000 habitartes, quer em
termos percentuals, apresentam valo-
res residuals.

4.2 Andlise por Regites

As Tabelas 3, 4 e 5 permitem verificar
que as regidies do Norte. Centro e Lis-
boae Vale do Tejo sdo as que possuem
maior nimero de entidades certifica-
das.

Nas analises efectuadas em funcdo do
namero de certificados emitidos por
1000 habitantes, bem como nas and-
lises percentuals, sdo notdrias as dife-
rengas entre a certificagdo de sistemas
de gestdo da gualidade e os restantes
referercials, evidenciando, mak uma vez,
3 Importancia deste tipo de certificacdo
para as organizagies nacionais.

Querem termos do ndmera de certifi-
cados 150 9001 por 1000 habitantes,

-84 -

quer em termos da percentagem de empresas certificadas
segundo a norma |50 9001, nesta edicdo continuam-se
arealgar os valores referentes as Regides Autdnomas dos
Arores e da Madeira, Os Agores apresentam 0.53 certifica-
dos |50 9001 por 1000 habitantes e 16,58% de entida-
des com 10 ou mais colaboradores certificadas segundo
a norma |50 9001, Relativamente a Madeira, esta regido
apresenta 0,61 certificados por 1000 habitantese 11.25%
de organizaghes certificadas. E de realcar que a Regido
Autdnoma dos Agores ocupa a segunda posicgdo do ranking
da percentagem de empresas certificadas segundo a norma
IS0 9001 porregide, chegando mesmao a superar a percen-
tagem naclonal de 14, 27%. Contudo, os Apores assumem
a lideranga efectiva noranking da percentagem da empra-
sas certificadas segundoa norma OHSAS 18001 por regido
NUT Il, com um valor de 1,29%.
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No que diz respeito aos res- Tp&\BEl_,ﬂ'\S

tantes sistemas de gestdo,
pela andlise da Tabela 1 2 » NUMERD ABSOLUTO DE CERTIFICADOS EMITIDOS POR REGIEO NUT 11
pode-se verificar que este

segundo grupn & liderado """LORE“ESQ_LUTUE
pela norma IS0 22000, axis- REFERENCIAL NORTE  CENTRO VT ALENTEJ0 ALGARVE RAA RAM
tindo em Portugal & mes- 150 9001 2357 1781 2204 329 160 129 150
e L e s 150 14001 202 77 258 EE] 1E 11 1
DHSAS 1BO0L/NP 4397 138 108 193 26 3 10 1
om sistemas de gestéo de 150 9001 + 15014001 9L 75 07 1L 13 7 ]
seguranca alimentar certk 150 9001 + OHSAS 18001/NP 4357 48 =® 55 ] z a 1
ficados. De seguida, surgem 150 9001 + 150 14001 + DHSAS 1800LNP 4397 78 £5 108 15 3 4 i
anorma IS0/TS 16949 e o 150 14001 + OHSAS 18001/NP 4357 5 g 12 1 [} 0 i
HACCP. ambos os referen-
cials com 78 organizagBes _
certificadas. Com implan- 3> NUMERO DE CERTIFICADOS POR 1000 HABITANTES EM CADA REGID NUT I
tagdo mais recente a nivel VALORES POR 1000 HABITANTES
do mercado da certifica- REFERENCIAL NORTE  CENTRO IVT ALENTEJ0 ALGARVE RAA RAM
¢d0, existiam em Portugal, a 150 9001 0gs o7 o7e 043 03 053 gl
31 de Outubro de 2009, 150 14001 nos og7 oce 0 004 ams 0o
2B organizagfies com certk DHSAS LBODL/NP 4397 004 005 oo 003 0oL a4 Qog
ficagda segundo a norma 150 9001 + 15014001 00z 00z o4 001 o0z 003 ]
150 D001 + OHSAS 18000 /MF 4357 0ol 0oL a0z 0ol 002 003 0oo
:: :;gc; ;f:;i?::gf:l 150 9001 + 15014001 + OHSAS LAOOLNP 4337 0oz 00z ap4 noe 001 oDl 0oo
150 L4001 + OHSAS 1S000/NF 4397 000 000 oco 000 000 aco 000
SA BODO/NP44ED,
45 PERCENTAGEM DE EMPRESAS CERTIFICADAS EM CADA REGISO NUT I
VALORES PERCENTUAIS
REFERENCIAL NORTE CENTRO VT ALENTE]D ALGARVE RAA RAM
150 2001 1433 1708 1477 1054 7E3 1E58 1125
15014001 123 170 172 106 086 141 083
OHSAS 1S001/NF 4357 084 104 123 083 n2g 129 o008
1509001 + IS0 14001 055 arz 072 035 g2 09: 050
IS0 8001 + DHSAS LBOOLMP 4337 029 02s hE:) 029 010 102 008
150 8001 + IS0 L400L + OHSAS 1S00UNP4397 047 0g2 o7z 048 014 026 000
5014001 + DHSAS 1B00LMP 4307 003 ooe nos 003 0o noo 000
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TABELA 7

SECTORES INDUSTRIAIS COM MAIS ENTIDADES CERTIFICACAS PARA CADA SISTEMA DE GESTAD ANALISADD

EAC SGI Q55T EAC SGI QA SST S0 ASST
] 1058 Fi:] 7 B 89 17 26 28 24 B 57 25 ]
2B B85 20 LTl 35 3z & 23 17 10 35 24 16 4
35 485 35 56 ] 27 22 2 El B 9 20 z 3

4.3 Analise por Sector de Actividade

Na analise efectuada em fungdo do sector de actividade, os sectores
Industrials com mais empresas certificadas. para cada um dos sistemas
de gestio analisados, sdo o5 seguintas:

£ Impartante ainda referir, a este propdsito, que:

+ Os sectores da Construgdo (EAC 28) do Comércio (EAC 29) e de Ouw
tros Serviges (EAC 35) sdo os sectores com maior ndmero de empresas
certificadas entre os diferentes sistemas de gestdo analisados.

» 0 nimero de empresas com sistemas de gestdo da qualidade certifi
cados no sactor do Comércio (EAC 29) atingiu, em Outubro de 2009,
as 1161 organizaplies certificadas.

» Ha uma diferenga signficativa. em termos do ndmero de organizagfes
certificadas. entre otop 3 dos sistemas de gestdoda qualidade e a cer-
tificacdo dos restantes sistemas de gestdo analisados.

» Com excepgdo dos sistemas de gestdo integrados de ambiente e salk-
de e seguranca no trabalho, nas situagles em que estd implementa-
doum sistema de gestio de seguranga e sadde no trabalho, integrado
ou nao, 0 sector da Construgso (EAC 28) € sempre o sector com maior
nimera de empresas certificadas. @

5. Referéncias bibliogrificas
» |50 (2009), The IS0 Survey of Certifications 2008,
Intemational Onganization for Standardization: Geneva, Switzerand.
» Instituto Nacional de Estatistica (disponivel em wiww.ine.pt).
» The'World Bank (disponivel em wiww wordbank.org).
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Na Tabela 5 pode-sa verifi-
car que, em cada uma das
andlises efectuadas. are-
gidode LisboaeVale do Tejo
é @ que apresenta maior ni-
mera de organizagles certh-
ficadas em cada um dos sis-
temas de gestdo anal sados,
Apenas naandlise realizada
em termos devalores abso-
lutos e valores percentuals
para as normas 150 9001
e OH5A5 18001, a lideran-
£a & assumida, respectiva-
mente, pelas regifies Norte,
Centro & Agores,

TABELA B

NUMERD DE ENTIDADES CERTIFICADAS POR SECTOR DE ACTIVIDADE (EAC)

£
m

L R R R R

L LK L LR L WP by BT TN BB b R e ey
o m W el Rd DD W MU EUMNHFOD@DYmMWEWMND

Agricultura e pescas

Minas 2 explaragda minzim

Almenitac3n bebidas e tabam

Téwteis @ produtos téxtais

{Coun e produtes da couro

Madera 2 produtos de madeira

Pasta, papele produtos de papel

Editoms

Empresas gréficas

Fabrica;30 de coque e produtos petraliferas refinades
Quimicos, produtas quimicos, fes sintéticas e artifidais
Indiistria farmacutica

Fabricac3o de artigos da homacha e matérias plésticas
Pradutos minarais ndo metilioos

Eatdo, cimenta ol e gasso

Fabrica;3o matalingica de base e produtas metslioos
Equipamentos & maquinas

Equipamentos eléctris e da fptica

Conztrugdo e reparsgao naval

Ind s tria aerpespacial

Outre equipamento de fransparte

Outras fabricapies néo espacificadas

Reciclapem

Praducio e distribuicio de energia ekéctrica
Praduco e distribuic2o de gds

Fomecimenta de 4gua

Conztrugdo

Coméip.

Hotets e rastaurantas

Transporte, armazenamenta & camunicagles
Mediagio financeir, imakiliria 2 aluguer
Tecnologias de informaga

Senvipos de engarharia

Outros senvipas

Admiristrag3o pdblica

Educagio

Salde e senvipos sociais

Outros senvipas socias
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95
2
14
130
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423
147
148
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g
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1
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2
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1
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13
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1 1
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a 17 3 5 1
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15 -3 E E 4
31 23 11 16 1
5 5 3 2
16 15 1 12 2
4 a
3 3 1 1 1
1 10 3
11 1 1 B
9 1 2 B
L] 7 1 9
106 13 53 51
29 27 5 19 1
T 17 2 5
23 15 11 11
2 1
E a 1 5
11 3 11
42 25 13 23 2
E 4 1 4 1
5 Z 2 2
5 1 4 1
7 11 4 20 2
/
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Pedro Manuel Saraiva

Licenciado em Engenharia Quimica pela Universidade de Coimbra [19687)
com deutoramento (1993 cbtido pele MIT (ELUAY Pofessor Associado no
Departamentn de Engenharia Quimica (2001-) com Agregagdo (2006);
Pré-Reitor da Universidade de Coimbra (2003-2004 e 2005-2008);
Vice-Reitor da Universidade de Coimbra (2007-2009): Deputado da X
Legislatura da Assemblela da Replblica eleito pelo Distrito de Colmbra
(2009} Membm ndo executivo do Conselho de Adminstragso do BIOCANT
(20052009 fol Presidente daComiss 3o de (bomenacsio e Desemvoivimento
Regora doCentro (2 004- 2005} Laure adocomo prémio Felgenbaum (elEtho
aoano de 1998) atribuidopelaASE (American Society for Quality); Fundador
& 56do daQUAL- Formagso e Servies em Gestioda Qualidade Lda. (1993}
Fundadordo Dbsenatirio Mackonal de Recursos Humanes (2002-); Senior
Assodate(2006-2007) e Membmo ndoexeutivodo (orsaho de Adminktracdo
(2007-) daSP-Sodedade Portuguesa de inovagao; Fundador eAccionEtada
Necton-Comparhia Portuguesa de Cutturss Marnhas e Micmalges (1997-)
edaSP|Ventures (2008} integrando @ sua Comissdo Executiva (2005}
FundadordaAssociagdo Juvenil de Ciéncia (1986, Fundador da PRODEG-
Assoclagdo para o Deservolvimento da Engenharla Quimica (2001).

Viasta experiéncia no ensing mvestigaran sensibllizacso para a Qualidadar
Inovagdo’Empreendedorsmo e suaaplicacdo em indmeres tipos de orga-
nizagties; autor de diversas obras (Ivros, CO-ROM, artigos comuni@gbes,
etc)nestes dominios, Incluindo os Ivmos * Testemunhos da Qual idade
Portugal. "Inowvas 8o e Qualidade” 2 "Irstituipies de Ensinoe Sociedade do
Conhecimento”; Coordenou diversos projectos de planeamento

gico e de articulagdo entre a Qualidade e a Estratégia (incluindo acom-
panhamento da TNT Portugal, empresa vencedora dos troféus Prata-
2003 e Ourc-2004 do Prémio de Exceléncia do Sistema Portugués da
Qualidade. PEX-5PQ bem comao apoio acs Governos Regionals da Ma-
deira e dos Agores na definkdo e implementacdo de uma estratégia
reglonal de deservolvimento da gualidade, e ao Governo Regional da
Madeira na implementacdo do Banimetro Regional da Qualidade): de-
sempenhou funglies de membm do Consalho Consuttivo e da |dr de
avaliap@o de auditores da APCER, bem como de assessor do elode
exceléncia da EFQM e comdenador de equipas intemacionak de ava-
liazdo de empresas candidatas e ven-
cedoras do Prémio Ibercamericano da
Qualidade (2000-2001); membro fun-
dador, Vice-Presidante (1997) & Presk
dente (1998- 2000} da Comissdo Sec-
torial 11 {Ensino) do Conselho Nacional
da Qualidada.

Design e Producdo
» wWiww.cempalavras.pt

mpalayras
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Paulo Sampaio

Licenciado em Engenharia e Gest&o Industrial, pela Universidade do Minho, em
2002. Obteve em 2008, o grau de Doutor em Engenharia de Podugdo e Skte-
mas, pela mesma Universidade. com a Tese "Estudo de Fendmenao IS0 9000 ori-
gens, motivaghes, consequéndas e perspectivas” (sob orentagde dos Professores
Padra Saraiva- UGoimbra, e Antdnio Guimandes Rodrigues -UMinhao). Inkclow a sua
@melra decente no anode 2000 come Menitor do Departamento de Produgdo e
Sistemas da UMinho (2000-2005). Fez parte da estrutura da Associagso Portu-
guesa de Certificagdo (APCER) enguanto Product e Project Manager, entre Janal-
rode 2003 e Setembro de 2004, Actualments & Professor Universitdrio (Profes-
sor Auxiliar no Departamento de Produg8o e Sktemes da UMinho, e na Faculdade
de (Jéncies e Tecnologias da ULusiada): Professor Convidado no Mestrado em
Sistemas Integrades de Gestdo Qualidade, Ambiente e Segurania, do Instituto
| itEcnico do Civado e do Ave, e na Pés-Gaduacso em Gestdo da Qualidade do
0; Imvestigador Doutorado do Centro Algork-
tmifUMinho; Gonsultor 10 na APCER: o Fundador e Consultor na &mea da Es-
tatkstica Aplicada do spir-off Grupo de Estatfstica Aplicada (GESTA), da UMinho;
(2005-2010) Fundador e Presidente da Direco do Nicleo de AntigosAlunos de
Engenheria e Gestdo | ndustrial da Universidade do Minhio (Nicleo Alumnl EGIUMY;
(2008) Responsavel pelo Gabinete de Pés-Craduacdo da Assoclagdo Amdémica
da Uniersidade do Mirhao; (2010-..) Membm da Direccdo da Delegacac
nal do Norte da Asseciacdo Portuguesa para a Qualidade; (2010-...) Membro da
Comissdo Sectorial 11 - Ensino e Formagdo, do Instituto Portugués da Qualida-
de; (2010-.. ) Presidente da Mesa da Assemblela-Geral do Mideo Alumni EGILM;
(2010-..) ASQ Country Counselor para Portugal (Representante da American
Soclety for Quality em Portugal).

Participa, regularments como orader emdiversas conferéndas nacionals e intema-
clonals ra drea da qualidade; é autor de diversas publimelies (Ivros artigosclentifi-
005 &M /ey Etas intemac ionals enadonaks da dnea) integra ver iss equipss de projec-
1os de [&0 na drea da gualidade; tem a seu@rgo a orentacdo de diversos frabalhos
de investigacdo na Zreada qualidade. a nivel de ensino pis-graduadeo [mestrado

ramento). Em 2006 (1° lugar). 2008 e 2009 3° lugar) fol distinguido com

ockety for Quality World Conference on Qua-
Ity and Improvement. Em 2008, a sua Tesi Doutoramento fol distinguida pela
Associacdo Portuguesa para a Qualidade como o Mehor Trabalho de Investigagdo
rezlizado nadrea da Qualidade. Recentemente, em junha de 2008, fol distinguido
pela American Society for Quality com a categoria de Senior Member,

Desemiolve desde 2004, a sua actividade de investigagdo com o Prof. Pedro 5a-
raka da Universidade Coimbra, nas dneas da Gestdo da Qualidade. Sistemas de
GestHo da Qualidade. Mormas IS0 9000, e Integragso de Sistemas de Gestdo,

Guia de Empresas Certificadas

- 88 -




APENDICES

-89 -



Apéndice | - Processo “Gestao Melhoria”

Processo: Gestdo da Melhoria

Obijetivo:
Responzaveis
Resultado de Auditorias
Conformidade doservico g o =
] Acgdes Comedives e Preventives z ] E = g .
L] Retomo do cliente : (g2 B B T H Documentos
.E Desempenhodos processos g = 8 = B o B g
g |58 |8 |° |8 |&c
@ et s |8 |E |20
¢ |8 g |4 |8
Maonitorizar & mediro SGQ s
e PR O03- Produtn MC
Controlaro Produto Nao Conforme ¥ ¥ ¥ g
§ Pro 004 —GestSode Topo
k= Anslisar Dadas s v s Relatdrios
= Wad 003 - Tnguénio de saf=Tagan aclenies
8 | Medirs Setistacio doclient # | PRO0E - Redamscaes
< Pro 004 —Gestioda Topo
3 — — PRO0S - AgBesCiF
Empreender agoes para eliminar csusasdasNC ¥ Pro 004 —GestSode Tope
Melhoria dos Processos
MecessidadedeFormagdc
Melhcria do Servige
- Agdes Cometivas/ Preventives
= Melhoria do SGO
@
A H 13 1]
Apéndice Il - Processo “Controlo Documental
Processo: Controlo Documental
—_— = n 1
arte {intems € garan elno momento e loc proporcionam
Responsaveis
Documentos
= m =
. Registos (normas, legilacde, ... o i E T E
) £ a 2 =
] = = =
o 3 B E a B [ H Documentos
i g |58 | 2 B o |z
= g |°F § | |8 |Eg
i} -
s |8~ |8 |8 [§ |2°
a g = B
a a o
Rececso documentosiregistos P Gt Do
@ Identificagdo dos documentos intemasiextemos v v
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g Documentos s controlar i Comeio f Documentas
E Dacumentos Intemas ¥ | PROOZ- Controlo Documentos
Documentos extemos (e regisfos) v PRO0M- Controle dos Registos
Documentos  registos tratados,
controlados & armazenados
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w
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Apéndice lll - Processo “Gestao Recursos”

Processo: Gestdo Recursos

Responsaveis
j= Colaboradores =
formagio - B T
] & regulamentarss & £, E 2 g =
= DLESSOS 2 Bg = E- E & g Documentos
& 2 8E |§ |5 |[a& |&%
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= = 8= 8 & a R
& H 1 B 5
& = a o
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=
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Mod D02 - Avalagin Dessmpanng
Mod 001 — Ficha de ane-avanagio
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PRODB —Gastia de Inira-osinnwras
Newo colsborader contratado
Colaborador competents
o Desempenho do processo
ke
[}
w
A H 113 = 3
Apéndice IV - Processo “Gestao Topo
Processo: Gestado Topo
Objetiva: De =zponssbiidade ds Topona anutencs de 5 Quslidade
Responsaveis
Neozssids =
Melhoria = Z 5
- Melhoria do SGQ £ g E 2 E =
= 2 2p = B = & E Documentos
z i |E® 2 = -
£ =5 |& |° |g |BE
= 8 1% |g |8 |2 |&
i B 5 | & |5
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= Pro 008 - Gestio de Agua
= L 12-A2008
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Apéndice V - Processo “Gestao Financeira e Contabilistica

Processo: Gestio Financeira e Contabilistica
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Apéndice VI - Processo “Gestao Atendimentos
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Apéndice VIl - “Processo Gestao Cemitérios”

Processo: Gestdo Cemitérios
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Apéndice VIII - Processo “Gestao Aguas
Processo: Gestao de Ag uas
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Apéndice IX - “Gestao de Compras”

Processo: Gestdo de Compras
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Apéndice X - Interacao de Processos
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