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RESUMO

O trabalho foi realizado com o propdsito de compreender os efeitos da norma ISO
9001 nas empresas, bem como os seus os impactos da sua evolugdo. Este trabalho foi
realizado com o intuito de mostrar que as organizagdes deviam apostar na certificagéo
como forma de evolugdo e inovagao, visto que esta |lhes traz vantagens em relacéo a
concorrentes nao certificados.

O método utilizado para o desenvolvimento deste trabalho foi, numa primeira fase,
analisar a evolugao da qualidade, tanto em Portugal como a nivel mundial.

De seguida, foi feita uma abordagem a medi¢cao do desempenho das organizagoes,
referindo a sua evolugao e alguns sistemas para a medicdo do mesmo. Posteriormente,
analisamos o nascimento das normas ISO 9000 e a sua evolucédo desde 1993 até 2013,
nao esquecendo de mencionar as suas principais exigéncias e vantagens.

De modo a reforgar e a fundamentar as teorias abordadas ao longo do trabalho, foi
realizado um estudo empirico baseado num inquérito. O inquérito teve como objetivo
analisar o impacto dos SGQ nas organiza¢des. O inquérito foi enviado a organizagoes,
que, segundo a base de dados utilizada, ttm um SGQ de acordo com ISO 9001
implementado. Relativamente aos dados recolhidos, enquadrados nas respostas ao
inquérito, estes foram analisados com base numa analise grafica para conseguirmos obter
uma analise mais clara dos resultados obtidos.

No final, observamos que a maioria das organizagbes estdo bastante satisfeitas
com os efeitos que a implementagao da ISO 9001 lhes trouxe, em todos os aspetos
analisados pelo nosso estudo, o que significa que o impacto dos SGQ é positivo e as

organizagdes tém muito a ganhar com a certificagéo.

Palavras-chave: Certificacdo; Norma; ISO 9001; SGQ

v



ABSTRACT

The study was conducted in order to understand the effects of ISO 9001 in the
companies and their events and the impacts of their evolution. This work was carried out in
order to show that organizations should invest in certification as a form of evolution and
innovation, as it brings them advantages over non-certified competitors.

The method used to develop this work was basically a first step, analyze the
evolution of quality, both in Portugal and in a general setting. Then we made an approach
to measuring the performance of organizations, refering to their development and some
systems for measuring the same. Subsequently we analyze the birth of ISO 9000 and its
evolution from 1993 to 2013, not forgetting to mention their main requirements and
advantages.

In order to strengthen and support the theories discussed through the work was
carried out an empirical study based on a survey. The investigation aims to analyze the
impact of QMS in organizations. The survey was given to organizations, which according
to the database used, have an implemented ISO 9001 QMS. For the date collected
through the survey response, they were analyzed by a graphical analysis to get a more
clear analysis of the results.

In the end we found that most organizations are very satisfied with the effects that
the implementation of ISO 9001 brought them in all aspects analyzed in our study, which
means that the impact of QMS, is positive and organizations have much to gain with

certification.

Key Words: Certification; Norm; ISO 9001; Quality Management System
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1. ENQUADRAMENTO

Este trabalho esta estruturado em sete capitulos. De seguida, serdo descritos estes

capitulos que serdo abordados ao longo do trabalho:

1. Introdugéo ao tema estudado.

Levantamento bibliografico sobre o tema.

Surgimento e consolidacado das normas ISO 9001.
Funcionamento da certificagcdo dos SGQ.

Interpretagao das principais exigéncias da norma I1SO 9001.

Metodologia de investigagao do estudo realizado.

N v R

Apresentacao dos resultados obtidos.

1.1. Introdugéo

Este trabalho tem como finalidade a conclusdo do mestrado em gestao e tem como
principal objetivo estudar de uma forma mais aprofundada o impacto do SGS na
competitividade das organizagoes.

Como ja foi referido, este trabalho esta estruturado em 7 capitulos. No primeiro,
sera feito, de uma forma resumida, o englobante geral da estruturagcéo do trabalho, assim
como o objetivo do estudo. No segundo capitulo, um levantamento bibliografico que ira
consistir na analise da evolucao da qualidade tanto mundial como, no caso particular de
Portugal, em analisar os SGQ, a sua evolugéo e, por fim, a medigdo de desempenho. No
terceiro capitulo, analisaremos o surgimento, como se foram consolidando as normas ISO
9000 e a certificagdo dos SGQ. No quarto capitulo, faremos uma breve interpretacéo das
exigéncias da norma ISO 9001. No quinto capitulo, analisaremos o impacto dos SGQ na
competitividade das organizagdes e os fatores envolvidos nessa competitividade. No
sexto e penultimo capitulos, sera abordada a metodologia do estudo, utilizada para a
realizagao do caso pratico. Finalmente, no ultimo capitulo, estudaremos e analisaremos
as respostas obtidas através de um inquérito realizado por ndés e entregue as
organizagdes que se predispuseram a responder as nossas questdes.

A realizacdo deste trabalho prende-se ao facto do tema da qualidade nas

organizacgdes ser fundamental para a sobrevivéncia das mesmas, apenas porque, num
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mercado em recessdo, apenas as organizagdes, que usarem 0S seus recursos de uma
maneira mais inteligente e eficiente, conseguirdo crescer de uma forma sustentada e
sobreviver a uma crise como a que esta a assolar o nosso pais. Podemos dizer que as
empresas que apostarem na implementagao de um SGQ na sua organizagdo conseguirao
a longo prazo projetar a sua organizagao para novos voos, visto toda a sua organizagao
provocar um aumento da qualidade dos produtos produzidos e com isso conquistar novos
clientes para os seus produtos. E, desta forma, que as empresas conseguem ser mais
inovadoras nos seus produtos e, assim, mostrar ao mercado que detém uma vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes no mercado.

Este trabalho tem o objetivo de avaliar o impacto econdmico, social e

organizacional decorrente da implementacdo do SGQ e da sua certificagao.

Palavras-Chave: Certificagao; Norma; ISO 9001; SGQ

1.2. Problema Principal e Especifico

O problema principal, que esta presente neste trabalho, € o estudo do impacto
decorrente da implementacdo dos SGQ nas organizagbes, mais especificamente o

impacto do SGQ em organizagdes situadas em Portugal.

1.3. Relevancia do estudo

A escolha do tema deste trabalho esta relacionada com a importancia da qualidade
para as organizagdes, a qual pode ser potenciada pela implementagcdo de SGQ que

podera tornar as organiza¢des mais eficientes e dessa forma mais lucrativas.

1.4. Objetivos gerais e especificos

Os objetivos gerais deste trabalho sdo o estudo das normas ISO 9001, que estao
na base dos SGQ implementados e certificados, a sua evolugdo e de que forma
conseguem tornar as organizagdes mais competentes, eficientes e lucrativas. Em termos
de objetivos especificos deste trabalho, estdo relacionados com o efeito dos SGQ

implementados de acordo com estas normas nas organizagoes certificadas em Portugal.
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2. LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO

Neste capitulo, analisaremos a evolugao da qualidade a nivel mundial ao longo do
tempo, os prémios da qualidade, os seus modelos respetivos, os gurus da qualidade que
de certa forma impulsionaram a qualidade com as suas teorias, até ao nivel atual, a

evolucéo da qualidade em Portugal e os sistemas de medi¢cdo de desempenho.

2.1. Evolugao da qualidade mundial

A evolugado da qualidade ao longo dos tempos tem sofrido uma enorme variagao,
como podemos observar pela qualidade atual que nos rodeia, comparando com os relatos
da qualidade que era praticada até 1899.

Segundo (Pires, 2012), a evolugédo da qualidade dividiu-se por varias eras, ou seja,
a da predomindncia da mao-de-obra, da supervisdo, da inspecdo da qualidade, do
controlo estatistico da qualidade,da garantia da qualidade, dos SGQ, da qualidade total e,
finalmente, da integragéo.

De acordo com (Branco, 2008), antes de 1900, a qualidade tinha a predominéancia
da mao-de-obra, ou seja, como o sistema de produgao era totalmente artesanal, o artesao
tinha a responsabilidade de zelar por todas as etapas do processo produtivo. A ligagéo
entre o artesdo, que tinha como funcao definir, produzir e controlar a qualidade, e o
mercado, onde seriam consumidos os seus produtos, seria muito estreita. Nesta altura, o
contacto direto entre o artesdo e os consumidores proporcionava aquele uma visao do
que os consumidores queriam, quais as suas necessidades e, desta forma, conseguir
produzir produtos de forma a ir ao encontro com as expectativas dos clientes.

Conforme (Branco, 2008), em 1900, surge a era da qualidade centrada na
supervisdo onde os supervisores assumem uma parte do controlo da qualidade, os
trabalhadores perdem autonomia, passa a haver uma organizagdo da produgao, as
empresas comegam a praticar politicas de comercializacdo e, com isso, assumem um
padrao de qualidade para os produtos que sido produzidos.

Em 1920, surge a era da inspec¢ao da qualidade, onde o controlo desta é retirado
aos supervisores e € dada aos inspetores da qualidade. Nesta altura, o impacto de uma
maior atualizacdo dos processos produtivos torna a produgédo dos produtos mais rapida, o

sistema de remuneracao por tarefas e a grande importéncia dada a produtividade provoca

12



efeito negativo na qualidade dos produtos. Sdo, entdo, criados departamentos de controlo
da qualidade, reunindo todos os inspetores da qualidade da organizagao, com a finalidade
de separar os produtos em excelente estado, dos que contém defeitos. A qualidade passa
para as méaos dos departamentos de controlo de qualidade, e a gestdo de topo afasta-se
da mesma. Este ultimo facto torna os inspetores desmotivados o que leva a um menor
rigor dos inspetores e, consequentemente, a um maior numero de pegas defeituosas a
serem comercializadas no mercado. Outro problema seria o facto de estes inspetores se
terem tornado num custo demasiado elevado para as organizag¢des. Portanto, podemos
concluir que, em relagao a inspecao da qualidade, o interesse principal concentra-se na
verificagao, tendo como visdo da qualidade a resolugdo dos problemas, a énfase na
uniformidade do produto, utilizando-se como métodos de controlo os instrumentos de
medicao.

De acordo com (Branco, 2008), de 1930 a 1950, surgiu a era do controlo estatistico
da qualidade. Com a segunda guerra mundial, veio a produg¢ao de grandes quantidades
de artigos militares o que difundiu em grande escala o controlo estatistico da qualidade.
Este controlo inicia a preocupacdo de detecdo das causas, defeitos e prevencgdes.
Durante estes 20 anos, o interesse principal estava no controlo da qualidade, a énfase
estava na uniformidade dos produtos com menos inspec¢do, tendo como métodos
ferramentas e técnicas estatisticas.

Segundo (Branco, 2008), em 1960, aparece a era da garantia da qualidade. No
final da segunda guerra mundial, os bens para a populagao civil eram bastante escassos,
0 que causou uma producédo mais rapida dos bens do que o normal e isso provocou uma
descida enorme da qualidade dos produtos. Nos anos que se seguiram, ocorreu um
desenvolvimento enorme da tecnologia e da industria, resultando em novos materiais e
novas fontes de energia, que obrigou a um maior controlo da qualidade, visto que nova
tecnologia traz novas exigéncias. Nesta era, surgiu um movimento, sendo ele o programa
dos zero defeitos. Este teve origem em 1961 cuja filosofia seria fazer bem a primeira vez.
Esta era tem, como interesse principal, a coordenacgao; a sua visdo da qualidade diz que
qualquer problema é resolvido, mas que sera enfrentado pro - ativamente, tendo como
énfase toda a cadeia de fabricacdo desde o projeto até ao mercado, tal como a
contribuicdo de todos os grupos funcionais para impedir falhas de qualidade, usando
como meétodos programas e sistemas, sendo responsaveis pela qualidade todos os
departamentos, incluindo a alta administracdo, que se envolve superficialmente com o

planeamento e execugado das diretrizes da qualidade, orientada para a construgado da
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qualidade.

Conforme (Branco, 2008), de 1970 a 1980, surgiram os SGQ, que posteriormente
vamos analisar mais detalhadamente, assim como os circulos da qualidade. Entre 1990
até aos dias de hoje, temos a era da gestdo da qualidade total, em que a qualidade esta
focada no negdcio, nos clientes, na preservagdo dos mesmos e, finalmente, no aumento
de quota de mercado. A qualidade total, sendo mais abrangente, aplica o conceito de
qualidade em todas as areas de negdcio da empresa, e a gestdo de topo reconhece que a
qualidade é uma pedra basilar para o crescimento da organizagdo e, sendo assim,
integrada na gestao estratégica do negdcio da organizagéo.

De acordo com (Branco, 2008), esta era tem, como interesse principal, o impacto
estratégico nas organizacdes; a sua visao da qualidade € a de que esta pode ser uma
diferenciagdo da concorréncia, da énfase as necessidades de mercado e da concorréncia,
usa como métodos o planeamento estratégico, o estabelecimento de objetivos e a
mobilizacdo da organizacao. O papel dos profissionais da qualidade tem como finalidade
o estabelecimento de metas, educacao e treino, consultoria a outros departamentos de
programas, sendo os responsaveis pela qualidade na organizagdo todos na empresa,
com a gestéo de topo a liderar e focados na gestao da qualidade.

Relativamente aos gurus, devido a imensidao de estudiosos que dedicaram a sua
vida a qualidade, iremos, nesta breve revisao bibliografica, estudar somente alguns.

De acordo com (Branco, 2008), Philip Crosby nasceu nos Estados Unidos da
América em 1926. Segundo o conceito dos zero defeitos, ele interpretava-o como uma
filosofia de melhoria continua e o conceito de fazer bem a primeira vez. Afirmava que a
principal falta de qualidade estava ndo nos colaboradores, mas sim na gestao de topo.

Segundo (Branco, 2008), Philip Crosby destacou 5 causas para a falta de
qualidade, ou seja, a tendéncia para associar os conceitos da qualidade a luxo ou
notoriedade, considerar que a qualidade € algo intangivel ou imensuravel, a convicgao de
que € impossivel fazer bem a primeira vez, os problemas da qualidade ndo estarem nos
trabalhadores e, finalmente, a qualidade ser criada pelo departamento de qualidade.

Conforme (Pires, 2012), podemos usar a grelha de maturidade de Crosby, em que
a mesma nos da a relagédo entre a integracao da gestdo da qualidade e o processo de
gestao geral da empresa, isto &, Philip Crosby aponta-nos 5 niveis, a saber: a incerteza, o
despertar, o clarificar, o saber e, finalmente, a certeza. Philip Crosby define que “qualidade

é a conformidade com os requisitos” (Prazeres, 1996, p. 337).
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Edwards Deming nasceu nos Estados Unidos da América, em 1900. William
Edwards Deming definia qualidade como “a conformidade com os requisitos” (Prazeres,
1996, p. 337).

Segundo (Branco, 2008), William Edwards Deming desenvolveu conceitos como a
estatistica e o controlo da qualidade. Deming diz-nos que é bastante importante o
contributo dos fornecedores, e, com isso, um maior rigor na escolha dos mesmos. Critica
o facto das organizagbes ndao darem oportunidade aos colaboradores nas tomadas de
decisdo. Este guru tornou-se a referéncia da qualidade, quando apresentou o ciclo PDCA,
que podemos defini-lo como um método de gestdo de quatro passos, que tem como
finalidade o controlo, a melhoria continua dos processos e dos produtos das
organizacdes. Deming definiu 14 passos para a melhoria continua, para que os gestores
conseguissem compreender o que pode levar ao aparecimento da exceléncia nas

organizagbes. Os 14 passos para a melhoria continua segundo Deming séo os seguintes:

“Crie uma visdo consistente para a melhoria de um produto ou de um servigo.”
“Adote uma nova filosofia e assumir a liderancga.”

“Acabe com a dependéncia da inspe¢do como via para a qualidade.”

AL Dd R~

“Minimize os custos com fornecedores através do rigor na sua selecdo e de relagbes de

longo prazo suportadas em confianga e lealdade.”

o

“Melhore de uma forma constante e continua cada processo, de modo a torna-lo cada vez
mais competitivo.”

“Promova a aprendizagem no local de trabalho.”

“Encare a lideranga como algo que todos podem aprender.”

“Néo lidere com base no medo e evitar utilizar um estilo autoritario de gestdo.”

© © N ©

“Remova barreiras entre os departamentos.”
10. “Elimine as campanhas ou slogans com base na imposi¢édo de metas.”
11. “Abandone a gestao por objetivos, sustentada por indicadores quantitativos.”

12. N&ao estabeleca rankings de classificacdo da avaliacdo de desempenho dos
colaboradores.

13. “Estabelegca um programa ambicioso de formagédo e desenvolvimento pessoal para todos
0s colaboradores.”

14. “Imponha a mudanga como uma tarefa de todos os colaboradores.”
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De acordo com (Branco, 2008), Kaoru Ishikawa, este nasceu no Japao, em 1915.
Ajudou ao desenvolvimento e aplicagao das técnicas basicas da qualidade, sendo uma
delas, o diagrama de Ishikawa, de causa — efeito ou dos 6 M’s .

Conforme (Branco, 2008), o diagrama de Ishikawa é considerado uma das sete
técnicas basicas da gestdo da qualidade. Este diagrama tem como fungao identificar as
causas de um determinado efeito e ajudar a hierarquizagdo por grandes temas. No
diagrama, estdo representados 6 grandes temas, ou seja, método, materiais, méo de
obra, maquinas, meio ambiente e, finalmente, medicdo e monitorizacdo. Para a
construcéo de um diagrama de causa e efeito, em primeiro lugar temos de identificar o
efeito a estudar, de seguida identificar as principais classes das causas e por ultimo
identificar para cada classe, todas as subclasses até ao nivel necessario.

De acordo com (Branco, 2008), Joseph Juran nasceu na Roménia, em 1904.
Considerado um dos fundadores da qualidade industrial no Japao, foi primeiro guru a
aplicar o principio de pareto aos assuntos da qualidade. Defendeu, ainda, que a gestao da
qualidade se divide em trés pontos principais, ou seja, planeamento, controlo da
qualidade e melhoria. No planeamento da qualidade, temos primeiro de selecionar os
consumidores, determinar as suas necessidades, estabelecer caracteristicas para o
produto/servico que reflitam essas necessidades, definir processos capazes de
concretizar essas caracteristicas e, finalmente, passar a lideranga desses processos para
o nivel operacional. Relativamente ao controlo da qualidade, primeiro temos de avaliar o
atual nivel de desempenho, comparar o desempenho com os objetivos definidos e,
finalmente, implementar agdes para reduzir a diferenca. Relativamente a melhoria,
primeiro temos de reconhecer as oportunidades de melhoria, assumir as oportunidades
como uma tarefa de todos os colaboradores, selecionar as oportunidades de melhoria e
construir circulos de qualidade, assegurar a formacdo em qualidade, avaliar a evolugao
dos projetos, reconhecer e premiar as equipas de sucesso, divulgar os resultados, rever o
sistema de reconhecimento para potenciar a obtencdo de melhores resultados e,
finalmente, integrar os objetivos de melhoria no plano dos negocios. Estes trés pontos
fundamentais resumem a Trilogia de Juran.

Relativamente a J.M. Juran este define que “o nivel de satisfagdo alcangado por um
determinado produto no atendimento aos objetivos do utilizador, durante o seu uso, é chamado de

adequagédo ao uso. Este conceito de adequagdo ao uso, popularmente conhecido por alguns
nomes, tal como qualidade, é um conceito universal aplicavel a qualquer tipo de bem ou servico”
(Prazeres, 1996, p. 337).
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Relativamente a Armand Feigenbaum, este nasceu nos Estados Unidos da América

em 1922. Segundo (Branco, 2008), foi pioneiro nos conceitos do controlo da qualidade

total e de custos de qualidade. Feigenbaum define qualidade como “a composigéo total das

caracteristicas marketing, engenharia, fabricacdo e manutengdo de um produto ou servigo,

através das quais o mesmo produto ou servico, em uso, atendera as expectativas do cliente

”

(Prazeres, 1996, p. 337). Armand Feigenbaum estabeleceu 19 passos para o alcance da

melhoria continua:

10.
11.

12.

13.
14.
15.

“Definicdo de controlo da qualidade total como sistema efetivo que consiga congregar 0s
esforgos dos varios departamentos para a otimizacdo de todos os aspetos inerentes a
satisfagdo dos clientes.”

“‘Distin¢do entre qualidade como luxo e como nivel elevado de conformidade e satisfacéo
dos clientes.”

“Divulgagcéo do conceito de controlo, o que inclui definicdo de padrbes, avaliagdo da
conformidade, atuagcdo em caso de nao conformidade e melhoria.”

“Integracdo de todas as atividades necessarias para o aumento da satisfacdo dos
clientes.”

“Reconhecimento da via da qualidade como contributo para o aumento dos lucros.”
“Reconhecimento do efeito catalisador da qualidade como cadeia de aumento do nivel de
exigéncia entre fornecedores sucessivos ou como forma de resposta a competitividade
entre fornecedores alternativos.”

“Reconhecimento do impacto dos recursos humanos na qualidade da organiza¢do.”
“Reconhecimento da aplicacdo do controlo da qualidade total a todos os produtos ou
servigos.”

“Reconhecimento da abordagem da qualidade em todo o ciclo de vida do produto ou
servigo.”

“Reconhecimento da importancia do controlo sobre o processo.”

“Reconhecimento da importdncia do controlo da qualidade total como um sistema que
integra procedimentos técnicos e procedimentos de gestéo.”

“Reconhecimento dos beneficios, de modo a aumentar o comprometimento e a motivagdo
dos colaboradores para a melhoria.”

“Implementacdo de um sistema de gestao de custos da qualidade.”

“Divulgacéao da importéancia do contributo de cada colaborador para a qualidade.”

5

“Existéncia de grupos de “facilitadores” da qualidade e ndo de ‘inspetores” ou “fiscais’.

16. “Desenvolvimento do espirito de comprometimento para a melhoria continua”.
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17. “Utilizagdo de ferramentas estatisticas para a otimizacdo dos processos.”
18. “Reconhecimento de que a automagédo ndo é sempre a melhor alternativa.”

19. “Sensibilizagédo e reconhecimento da importancia do autocontrolo.”

Conforme (Dearlove et al, 2002), Tom Peters nasceu em 1942 e tornou-se mais
conhecido através do seu livro de maior sucesso chamado In Search of Excellence
publicado em 1982, em que o co-autor foi o Robert Waterman.

De acordo com (Dearlove et al, 2002), este sucesso foi atingido através das suas
analises intemporais relativamente a proximidade com os clientes, ao incentivo para a
acao, a produtividade através das pessoas, a orientagcdo para os valores e através de
formas mais simples e menos gente.

Segundo (Portal Qualidade Brasil, 2012), Tom Peters diz-nos que a exceléncia dos
negocios depende de oito ingredientes e as organizagdes que querem ter esse nivel

devem obté-los. Esses ingredientes sao:

e A pro-atividade, incentivando as pessoas a melhorar o que estao a fazer.

e Aprender com os clientes.

e Estimular a independéncia, promovendo a autonomia dos colaboradores da
organizacao.

e Apenas se aprende a gerir gerindo.

e A produtividade apenas é alcangada através de trabalhadores motivados e
produtivos.

e Foco nas competéncias principais da organizacgao.

o Simplicidade em todos os processos da organizagao.

e Mobilidade.

Conforme com (Pinheiro, 2009), Shigeo Shingo foi a pessoa que mais contribuiu
para as praticas de produ¢do moderna. As suas teorias tém uma elevada reputagao
através dos resultados obtidos pelas organizagbdes que as implementaram.

Segundo (Portal Qualidade Brasil, 2012), entre 1961 e 1964, desenvolveu o
sistema Toyota de producao juntamente com Taiichi Ohno. Criou o sistema de controlo de
qualidade zero, em que destaca o Poka-Yoke. Este sistema € um sistema de inspec¢éo na
fonte, que envolve as caracteristicas e o controlo dos produtos, de forma a conseguir

diminuir os erros através de agdes simples.
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O Poka-Yoke pode ser dividido em seis fases, sendo elas a detecdo do erro, a
minimizacao do efeito do erro, a busca de técnicas para facilitar a execugao das tarefas, a
prevencao através de acbes para evitar a ocorréncia dos erros, substituicdo dos
processos por outros mais eficazes e, finalmente, a eliminagcdo da possibilidade de
ocorréncia de erros através da prestacao de servigos.

De acordo com (Fernandes, 2006), Genichi Taguchi € um dos impulsionadores da
promogao do design industrial, numa segunda fase do movimento da qualidade no Japao,
precedida da fase do controlo estatistico. Taguchi define qualidade como “a perda imposta
a atividade a partir do momento em que o produto é expedido” (Fernandes, 2006, p. 7).

Conforme (Fernandes, 2006), estas perdas podem ser estimadas em fungao do
tempo compreendido entre a fase de expedi¢cao e fim de vida util do produto. De acordo
com (Fernandes, 2006), a chave para a redugéo das perdas esta na redugao da variancia
estatistica relativamente aos objetivos fixados. Segundo (Barcante, 2009), Taguchi divide

a sua filosofia da qualidade em quatro pontos centrais:

e  “Num mercado competitivo, a melhoria continua da qualidade e a reducdo de custos sdo
necessarias para que as empresas sobrevivam.”

e “Uma medida importante da qualidade de um determinado artigo produzido é o custo total
que esse artigo infringe na sociedade.”

e  “A perda de um consumidor devido a méa qualidade é aproximadamente igual ao quadrado
do desvio da sua caracteristica de performance em relagdo ao seu objetivo ou valor
nominal.”

e “Avariagdo da performance de um produto ou servigo pode ser reduzido, se observarmos
os efeitos ndo lineares que o0s pardmetros tém nas caracteristicas de performance.

Qualquer pequeno desvio do valor objetivo, conduz a uma qualidade.”

Relativamente a David Garvin, segundo (Fernandes, 2006), a abordagem de
Garvin, relativamente a qualidade, aborda diferentes dimensdes para a qualidade, ou
seja, as organizagdes devem identificar apenas as dimensbes da qualidade mais
importantes, em vez de um objetivo genérico para a qualidade.

Segundo (Fernandes, 2006), as dimensdes da qualidade sdo a performance, as
caracteristicas, a fiabilidade, a conformidade, a durabilidade, a manutencgao, a estética e a
qualidade percebida. A performance diz respeito as caracteristicas basicas de um produto

ou servico, as caracteristicas sdo a dimensao que especifica o produto ou servigco

19



conforme definido por quem o fornece, a fiabilidade reflete a probabilidade do mau
funcionamento do produto. Quanto maior o indice, maior a probabilidade de o cliente sair
frustrado em relacdo a expectativa que tinha sobre o produto. A conformidade esta
relacionada com o grau em que um projeto ou caracteristicas de um produto estdo de
acordo com as especificagdes. A durabilidade reflete a vida utii de um produto. O
atendimento tem a fungdo de poder ajudar ou afetar a visdo do cliente em relagdo a
organizacao. Mais eficacia, maior a percegdo positiva do cliente sobre a nossa
organizacgéo. A estética esta relacionada com o ponto de vista do cliente. Uma melhor
aparéncia de um produto atrai mais um cliente do que um produto com uma estética
menos apurada. A qualidade percebida esta relacionada com a reputagao do fornecedor.

Ao longo desta evolugdo da qualidade, através tanto da ajuda do trabalho
desempenhado pelos mestres da gestdo quanto pelos governos no sentido de incentivar
as organizagbes a otimizarem os seus processos de forma a atingirem niveis de
exceléncia, estes criaram prémios para recompensar as organizagdes que mais se
distinguissem nesses campos. Segundo (Fernandes, 2006), estes prémios obedecem a
um conjunto de critérios que tém como fung¢do o suporte a avaliagdo da organizagéo.

Os prémios que iremos analisar serdao o Prémio Deming, Prémio Malcolm Baldrige
e Prémio Europeu da Qualidade.

O Prémio Deming foi criado pela Associacao japonesa de Ciéncia e Engenharia
(JUSE) e € um reconhecimento a empresas e individuos, devido ao seu comprometimento
no controlo da qualidade e em que os seus produtos representem um passo a frente na
procura pela qualidade.

Conforme (Fernandes, 2006), este prémio divide-se em 3 categorias, ou seja, para
individuos, para empresas japonesas e para empresas de outros paises. Tem como
objetivo a garantia de que os bens sao obtidos de acordo com bons resultados e com o
uso do controlo da qualidade sobre as atividades das organizagdes.

O Malcolm Baldrige National Quality Award surgiu devido ao facto de, nos anos 80,
as organizagbes americanas ndo acreditarem que a qualidade as poderia levar a outro
patamar de exceléncia. Dessa forma, em 1987, foi criado o Malcolm Baldrige Quality
Award, promovido pelo departamento de comércio dos Estados Unidos. Segundo
(Fernandes, 2006), tinha o objetivo de estabelecer um padrao de exceléncia para que as
organizagbes americanas conseguissem elevar a sua qualidade de exceléncia a um nivel

superior.
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O modelo que suporta prémio tem como vantagens, para as organizacgdes, a
melhoria da relacdo com os consumidores, o incremento das vendas, o aumento da
satisfagcao dos clientes, o aumento da fidelizagao e da garantia da qualidade.

De acordo com (George, 1994), este prémio € constituido por 7 critérios de

avaliagao das organizagoes:

e Lideranca: Avalia a forma como a gestdo de topo dirige e torna a organizagao
sustentavel.

e Planeamento estratégico da Qualidade: Avalia se a organizagdo cria objetivos
estratégicos e planos de agao.

e Focalizagcdo no cliente e sua satisfacdo: Avalia como a organizacdo determina os
requerimentos dos clientes e dos mercados.

e Informagdo e andlise: Examina como a organizagédo seleciona, analisa, gere e
melhora a informagao, o conhecimento e avalia 0 desempenho organizacional.

e Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos: Examina como 0s recursos
humanos permitem a organizagéo gerir o conhecimento dado aos colaboradores.

e Gestdo da qualidade de processos: Examina os aspetos chave da gestdo de
processos da organizacgao.

e Resultados obtidos quanto a qualidade e as operagdes: Examina as areas de

negocio chave da organizagao.

De acordo com (Fernandes, 2006), em 1988, nasceu a EFQM para promover a
exceléncia de forma sustentada na Europa. Este modelo € uma ferramenta de
autoavaliacédo das organizagdes, que as ajuda a chegar a um patamar de exceléncia. Em
1991, esta desenvolveu o Prémio Europeu da Qualidade, para premiar as organizagdes

europeias no patamar da exceléncia.
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Figura 1: Os Conceitos Fundamentais da Exceléncia

Fonte: (EFQM, 2013)

De acordo com (EFQM, 2013), o modelo de exceléncia da EFQM é constituido por

oito conceitos:

e Acrescentar Valor para os Clientes: “Organizagbes excelentes acrescentam,
consistentemente, valor para os seus clientes, através da compreensdo, antecipagéo e
satisfagdo das suas necessidades, expetativas e oportunidades.”

e Construir um Futuro Sustentavel: “Organizacées excelentes produzem um impacte
positivo no mundo ao seu redor, ao melhorarem o seu desempenho, ao mesmo tempo que
desenvolvem as condi¢cbées econdmicas, ambientais e sociais das comunidades com as
quais contactam.”

e Desenvolver a Capacidade Organizacional: “Organizagdes excelentes reforcam as
suas capacidades através de uma gestao eficaz da mudanca, tanto no seu interior como
para além das fronteiras organizacionais.”

e Aproveitar a Criatividade e a Inovacao: “Organizacbées excelentes geram aumentos do
valor e dos niveis do desempenho através da melhoria continua e da inovagao

sistematica, aproveitando a criatividade dos seus stakeholders.”
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e Liderar com Visao, Inspiracéo e Integridade: “Organizagées excelentes tém lideres que
moldam o futuro e fazem-no acontecer, atuando enquanto modelos a seguir dos valores e
ética da organizagéo.”

e Gerir com Agilidade: “Organizagées excelentes sdo amplamente reconhecidas pela sua
capacidade de identificarem e responderem, eficaz e eficientemente, as oportunidades e
ameacgas.”

e Ter éxito através do Talento das Pessoas: “Organizagées excelentes valorizam as suas
pessoas e criam uma cultura de empowerment para a concretizagdo, tanto dos objetivos
organizacionais, como dos pessoais.”

e Sustentar Resultados Notaveis: “Organizacées excelentes alcangam resultados
sustentados notaveis que vado ao encontro das necessidades, tanto de curto como de
longo prazo, de todos os seus stakeholders, no contexto dos seus ambientes

operacionais.”

Meios Resultados

Lideranga

Processos, Resultados Resultados do
Produtose Pessoas Negdcio

Pessoas
Servicos
Estratégia Resultados
Clientes

‘ Parceriase | Resultados
Recursos Sociedade

Figura 2: Modelo de Exceléncia da EFQM
Fonte: (EFQM, 2013)

Segundo (Fernandes, 2006), o modelo EFQM é constituido por nove critérios, que
sao divididos em dois grupos: “meios” e “resultados”. Segundo a mesma fonte, os “meios”
representam a forma como os “resultados” sao apresentados. Ja os “Resultados”
representam o que a organizagao tem vindo a alcangar. A soma de todos os critérios tera

um valor maximo de 1000 Pontos. De acordo com (Pires, 2012), os critérios do modelo de
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exceléncia relativos aos “meios” sdo os seguintes: Lideranga, Pessoas, Estratégia,

Parcerias e Recursos, Processos, Produtos e Servigos. Segundo (EFQM, 2013):

Lideranca: “Organizagbes excelentes tém lideres que moldam o futuro e fazem-no
acontecer, atuando enquanto modelos a seguir dos valores e ética da organizagéo,
inspirando sempre confian¢a. Sdo flexiveis, permitindo a organizagdo antecipar e reagir,
em tempo util, assegurando o sucesso continuado da organizagao.”

Pessoas: “Organiza¢ées excelentes valorizam as suas pessoas e fomentam uma cultura
que permite alcangar, de forma mutuamente benéfica, os objetivos organizacionais e
pessoais. Desenvolvem as capacidades das suas pessoas e promovem a equidade e
igualdade. Assistem, comunicam, reconhecem e recompensam as pessoas, de uma
maneira que as motiva, gera o seu envolvimento e incentiva-as a utilizarem as suas

capacidades e conhecimentos em beneficio da organizagdo.”

Estratégia: “Organizagbes excelentes implementam a sua Missdo e Visdo através do
desenvolvimento de uma estratégia focalizada nos stakeholders. Politicas, planos,

objetivos e processos sdo desenvolvidos e desdobrados para executar a estratégia.”

Parcerias e Recursos: “Organizacbes excelentes planeiam e gerem as parcerias
externas, os fornecedores e 0s recursos internos de forma a apoiarem a sua estratégia,
politicas e a eficaz operacionalizagdo dos processos. Asseguram que gerem eficazmente o
seu impacte ambiental e social.”

Processos, Produtos e Servigos: “Organizagbes excelentes concebem, gerem e
melhoram os processos, produtos e servigos, de forma a gerar valor acrescentado para 0s

clientes e outros stakeholders.”

Os critérios referentes a parte dos ‘“resultados”, segundo (Pires, 2012), é

constituida pelos seguintes resultados: Resultados das Pessoas, Resultados dos Clientes,

Resultados da Sociedade e Resultados chave do Desempenho. Segundo (EFQM, 2013):

Resultados das Pessoas: “Organizagdes excelentes alcangcam resultados sustentados
notaveis que vdo ao encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas das suas
pessoas.”

Resultados dos Clientes: “Organizagbes excelentes alcangam resultados sustentados
notaveis que vdo ao encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos seus

clientes.”

24



Resultados da Sociedade: “Organizagbes excelentes alcangam resultados sustentados
notaveis que vao ao encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos
stakeholders relevantes da sociedade.”

Resultados do Negocio: “Organizagbes excelentes alcangam resultados sustentados
notaveis que vdo ao encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos seus

stakeholders do negécio.”

De acordo com (Graga, 2008), os niveis de exceléncia EFQM s&o constituidos por

trés etapas: o comprometimento, o reconhecimento e o prémio europeu da qualidade.

Segundo (Pires, 2012), os principais objetivos do sistema de atribuicdo de niveis de

exceléncia sao:

“Proporcionar um reconhecimento consistente a nivel europeu, abrangendo organizacdes
para além das consideradas como modelos, de modo a facilitar a aprendizagem do
modelo.”

“Maximizar o numero de organizagbes que podem utilizar os principios do Modelo de
Exceléncia da EFQM, no sentido da melhoria continua da organizagéo, potenciando a sua
divulgagéo.”

“Fornecer produtos e servigos praticos que ajudem as organiza¢ées a alcangar niveis de

Exceléncia mais elevados, através de etapas escalonadas e motivadoras.”

Conforme (Graca, 2008), podemos descrever os trés niveis de exceléncia da

EFQM, da seguinte forma:

Comprometimento (Committed to Excellence): Esta destinado as organizagbes que
estdo a comecgar a sua caminhada com o objetivo de atingir a exceléncia. Este
nivel tem como objetivo ajudar as organizagdes a compreender os seus niveis de
desempenho atuais e de que forma podem estabelecer prioridades de melhoria.

Reconhecimento (Recognized for Excellence): Destina-se a organizagbes que
possuam experiéncia de auto-avaliagcdo de acordo com as 32 partes de critério, em
que se dividem os nove critérios do modelo. O processo de candidatura é
semelhante ao da candidatura ao Prémio Europeu da Qualidade, onde identificam
os seus pontos fortes e as areas de melhoria. A atribuicdo deste prémio sera
efetuada aos candidatos que conseguirem obter a pontuacdo superior a 400

pontos.
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e Prémio Europeu da Qualidade: Concurso com maior rigor, apenas para
organizagbes consideradas as melhores a nivel nacional e europeu. A recegao
deste prémio esta dependente da entrega de um documento detalhado com a
candidatura com o limite de 75 paginas, que é avaliado e pontuado por uma equipa
de assessores da EFQM. Esta equipa analisara este documento e concluira se o
nivel de reconhecimento para cada organizagao sera Finalist, EQA Prize Winner ou
EQA Winner.

Analisada a evolucdo da qualidade mundial, iremos, de seguida, analisar a

evolucdo da qualidade em Portugal.

2.2. Evolucao da qualidade em Portugal

A qualidade em Portugal percorreu um longo caminho até chegar ao ponto em que
se encontra hoje. Essa longa jornada foi composta por passos bastante complexos, o que
levou a organizagdo e a qualidade tanto de processos, de produtos e das proprias
organizacdes que os produzem.

Segundo (Branco, 2008), a partir do momento em que Portugal entrou na CEE em
1986, foi obrigado a tornar-se mas competitivo, devido a sua exposicdo em relagéo a
economias mas poderosas. Implicou que as empresas se tornassem mais competitivas e
conseguissem exportar o que era produzido em Portugal ou, entdo, paises com
economias mais fortes entrariam em Portugal. Com este alargamento, o nosso mercado
potencial tornava-se imensamente maior. Apenas com uma aposta fortissima na formacgao
nos nossos colaboradores, conseguiriamos fazer face a pressao e as solicitagdes de
outros mercados. Nesta altura, o governo Portugués incentivava o uso de fundos
provenientes da CEE para o investimento nos recursos humanos. Esta nova visdo sobre a
qualidade e a importancia da mesma fez com que nascesse o IPQ, que atualmente é
denominado por SPQ.

O SPQ pode ser definido como “o conjunto integrado de entidades e organizagbes
inter--relacionadas e inter-atuantes que, seguindo principios, regras e procedimentos aceites
internacionalmente, congrega esforgos para a dinamizacdo da qualidade em Portugal e assegura
a coordenacgdo dos trés subsistemas — da normaliza¢do, da qualificacdo e da metrologia — com

vista ao desenvolvimento sustentado do Pais e ao aumento da qualidade de vida da sociedade
em geral” (IPQ, 2014).
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De acordo com (Branco, 2008), a normalizagdo tem como objetivo estabelecer
solugdes por consenso das partes interessadas, para assuntos de carater repetitivo,
tornando-se uma ferramenta poderosa na autodisciplina dos agentes ativos do mercado.
Podemos enunciar os principios gerais da normalizagdo como sendo a
representatividade, o consenso, a atualizagdo permanente e a salvaguarda dos interesses
nacionais.

O subsistema da metrologia pode ser definido como o “subsistema do SPQ que
garante o rigor e a exatiddo das medi¢bes realizadas, assegurando a sua comparabilidade e

rastreabilidade, a nivel nacional e internacional, e a realizacdo, manutencdo e desenvolvimento
dos padrées das unidades de medida” (IPQ, 2014).

Conforme (Branco, 2008), tem como objetivo assegurar o rigor e a rastreabilidade
das medig¢des no territorio nacional, concretizando o direito constitucional da soberania no
dominio dos padrdes de medida e do controlo dos instrumentos de medigao necessarios a
industria e a sociedade em geral. Mais especificamente, podemos definir dois dos vastos
objetivos da metrologia, ou seja, participar em ensaios internacionais de metrologia
fundamental, aplicada e industrial. Outro objetivo € cooperar com as universidades e
centros de saber nacionais e internacionais para o desenvolvimento da metrologia
nacional no contexto europeu.

De acordo com (IPQ, 2014), o subsistema da metrologia divide-se em 3 areas, ou
seja, a metrologia cientifica, a aplicada e a legal. Relativamente a metrologia aplicada, as
atribuicbes sobre esta sao efetuar a rastreabilidade dos padrdes de referéncia de outros
laboratérios nacionais e outra instrumentacdo e, finalmente, realizar comparacdes
nacionais.

Segundo (IPQ, 2014), a metrologia legal envolve os assuntos relativos a legislagéo
e regulamentacdo bem como os relativos a formacdo de metrologistas. Esta area tem
como fungdes elaborar legislagdo metrologica e promover a sua aplicagdo, aprovar
modelos de instrumentos de medicdo, qualificar e acompanhar entidades para a
realizacdo de operagdes de controlo metroldgico e realizar agdes de formagao na area de
controlo metrologico. Finalmente, sobre a metrologia cientifica, esta tem como funcdes
realizar os padrées nacionais das unidades de medida, participar em comparagoes
internacionais e participar em projetos de desenvolvimento metroldgico.

Conforme (Branco, 2008), o SPQ tem como principio a credibilidade e
transparéncia, ou seja, funciona baseado em regras e métodos aceites nacional e

internacionalmente. Tem como principio a horizontalidade, ou seja, abrange todos os
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sectores da atividade econdmica; de seguida, o principio da universalidade em que
observamos a abrangéncia ao logo de todos os tipos de atividade, incluindo os agentes
envolvidos e os resultados obtidos;segue-se a coexisténcia, ou seja, o SPQ é aberto a
todos as entidades que pretendam cumprir as regras e requisitos estabelecidos.
Finalmente, o principio da descentralizacédo e da adesao livre e voluntaria, ou seja, o
primeiro diz-nos que o SPQ assenta na autonomia de atuagdo das entidades que o
compdem e o segundo diz-nos que &€ livre a adesao ao SPQ.

No que diz respeito ao subsistema da qualificacdo este subsistema abrange duas
funcbes, a da acreditagcdo e a da certificacdo. Podemos definir a qualificagdo como “o
subsistema do SPQ que enquadra as atividades da acreditagdo, da certificagdo e outras de
reconhecimento de competéncias e de avaliagdo da conformidade, no éambito do SPQ” (IPQ,
2014).

De acordo com (IPAC, n.d.), a acreditacdo consiste na capacidade de avaliar e
reconhecer competéncias técnicas de entidades, com a capacidade de efetuar atividades
de avaliacdo da conformidade. Esta sujeita a legislagdo comunitaria que obriga a um
funcionamento harmonizado, verificado através de um sistema de avaliagao pelos pares.

A acreditagdo funciona como um regulador técnico, para garantir que ha uma
otimizagao dos custos, mas que nao provoque uma diminuicado da competéncia técnica,
nem comprometa a confiangca na execucdo das atividades que estdo acreditadas. A
regulacdo pode ser imposta ou voluntaria. O processo de acreditacdo esta ligado a
normas internacionais, para que o mesmo método realizado em Portugal seja realizado
internacionalmente. O processo comeca por uma candidatura pela entidade que pretende
a acreditagdo. De seguida a candidatura é analisada pelo proprio IPAC e, se tudo tiver
dentro dos parametros, pode seguir para a etapa seguinte. E nomeada uma equipa
avaliadora para proceder a avaliagdo. De seguida, € produzido um relatério em que
consta o que nado esta em conformidade, que € enviado para a entidade que ira responder
de seguida a entidade que avalia. O IPAC analisa todo o processo e, se 0 seu parecer for
favoravel, ira seguir os tramites legais até chegar a sua acreditacdo ou a renovacgéo da
mesma.

Relativamente a certificagdo, de acordo com (Branco, 2008), podemos definir
certificagdo como o reconhecimento formal da conformidade com determinadas normas
de referéncia ou especificagdes. Existem varios tipos de certificagdes, ou seja, certificagdo

de produtos, sistemas de gestado e de servigos.
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Segundo a (CERTIF, n.d.), a certificacdo de servigos trata-se da afirmacéao
entregue por um organismo de certificacdo, baseada numa decisdo relativa a uma
analise, que comprova a conformidade de um servigo com os requisitos especificados.

Esta certificagdo tem como vantagens o refor¢o e a confianga dos clientes, reforgar
a imagem da empresa, a forma de aceder a novos mercados e trazer mais
competitividade através da redugao do custo de produgao.

A certificagdo do produto, segundo (Branco, 2008), reconhece que um produto
cumpre uma especificagao técnica aprovada por um organismo de certificagdo. Este tipo
de certificagdo € voluntaria e obrigatéria para alguns produtos. Relativamente a
certificacado de sistemas de gestéo, este tipo de certificacdo € a mais comum em Portugal
e internacionalmente. Reconhece que um sistema de gestdo esta definido e
implementado de acordo com requisitos de determinadas normas. E valida por 3 anos e
anualmente sio realizadas auditorias para verificar que estd a ser aplicada na
organizacao.

Conforme (Branco, 2008), no final dos anos 80, entramos na fase do investimento
das organizagbes com conceitos como a competitividade, qualidade e produtividade em
empresas que tinham objetivos a longo prazo. Apenas as empresas que estavam situadas
em mercados mais exigentes se regiam por estes conceitos para que as organizagdes
conseguissem 0 maximo aproveitamento dos seus recursos. Nesta altura, aparecem as
primeiras organizagdes certificadas pela norma 1SO 29002.

Segundo (Branco, 2008), no inicio dos anos 90, o conceito da garantia da
qualidade torna-se uma forma da empresa se destacar em relagdo aos demais, com uma
maior exposi¢cao e, com isso, a sua importancia em relacdo as demais € superior. Nesta
altura, as grandes empresas exigiam ja que os seus fornecedores fossem certificados em
relacdo a qualidade, para terem a certeza que as suas matérias-primas eram de
qualidade.

De acordo com (Branco, 2008), em 1992 é criado o PEX-SPQ. Em 1994, a série de
normas 29000 passam a designar-se ISO 9000. Ao mesmo tempo, o IPQ deixa de ter o
papel de certificacdo, passando esta para a APCER criada para esta mesma fungao.

Conforme (Branco, 2008), no final dos anos 90, havia um numero bastante elevado
de organizagdes certificadas espalhadas por todos os sectores de atividade. As
economias em ascensao obrigavam as organizagbes dos outros paises a tornarem-se
mais eficientes e a um diferente reposicionamento estratégico. Nesta época, as

organizagdes procuravam incessantemente a otimizagao dos seus processos produtivos a
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fim de combater as economias emergentes. Comegam a surgir novas versdes da ISO
9001 e, a0 mesmo tempo, o sistema comega a denominar-se gestao da qualidade em que
a focalizacao esta centrada na satisfacéo do cliente. No final do ano 2000, é publicada a
versao final da norma ISO 9000 e, assim, nasce a norma ISO 9001, ou seja, passa a
existir apenas um nivel de certificagao.

De acordo com (Branco, 2008), nos anos seguintes até ao momento em que
vivemos, o movimento da qualidade transmitiu a mentalidade aos gestores das
organizagbes em Portugal, de que apenas com muita qualidade nos seus produtos eles
conseguiriam ser competitivos face aos seus concorrentes nos mercados onde atuavam.
Esta evolugao ao longo destes anos mostra que Portugal esta a crescer em questao da
consciencializacdo de que a qualidade € a resposta para a competitividade com
economias mais poderosas e emergentes.

Portugal em termos de organismos certificadores relativos aos SGQ possui oito
organismos que sao: APCER, SGS ICS, LR EMEA PT, BVC, EIC, TUV, AENOR e CERTIF.

Analisaremos, de seguida, os SGQ e a sua evolucéo.

2.3. Os Sistemas da Gestao da Qualidade e a sua evolugao

Numa fase inicial iremos abordar a evolugdo dos SGQ e identificar alguns dos SGQ
mais utilizados. Segundo (Branco, 2008), até 1970, o conceito da qualidade estava
orientado para os sectores industriais, visto que n&o havia praticamente concorréncia e a
economia da altura estava muito fechada. No final de 1970, surge o desafio de fazer mais
com menos, a denominada eficiéncia que leva as organizagdes a usar mecanismos de
prevencao para reduzir as falhas durante a produgao dos produtos. Esta forma de pensar
leva a que a qualidade se torne uma soma de atividades com objetivo de reduzir os
desperdicios.

Segundo (Branco, 2008), no inicio de 1990, a qualidade torna-se uma caracteristica
que diferencia as organizagbes e as torna mais competitivas do que as suas
concorrentes. Surgem os servigos de outsourcing, que sao provocados pelo aparecimento
de empresas a fornecerem servigos, o que facilita e reduz os custos das organizagoes.
Nesta altura, o conceito de Sistema da Qualidade através das normas ISO 9001 obrigava
as organizagdes colocar em documento tudo o que de mais relevante acontecia na
organizacdo. Os manuais da qualidade desta altura registavam tudo, ndo sendo tao

eficientes visto que bastantes informagdes sem importancia eram armazenadas. Entao, as
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organizagbes com objetivos mais exigentes seguiam a ideia de Crosby, ou seja, a ideia de
conseguir fazer bem a primeira vez.

Conforme (Branco, 2008), no ano 2000, ha uma transicdo da Garantia da
Qualidade para a Gestdo da Qualidade”, através da nova versao da norma ISO 9001 que
surge em 2000. A partir desta nova verséo, a qualidade esta focada na melhoria continua,
na abordagem por processos e na satisfacdo do cliente. As outras novidades séo o facto
de ter manuais da qualidade mais simples e ha mais indicadores para monitorizar o
desempenho dos processos.

Analisamos a passagem da garantia da qualidade para a gestdo da qualidade.
Num momento seguinte, tivemos a passagem do sistema gestdo da qualidade para os
sistemas de gestdo integrados. Segundo (Branco, 2008), trata-se de um sistema que
engloba dois ou mais sistemas de gest&do, sendo mais frequentemente usados os SGQ, o
do ambiente ou o da saude, higiene e seguranga no trabalho.

De acordo com (Branco, 2008), um SGI reflete com maior consisténcia o modelo da
gestao de uma organizagao, que tem como preocupacao os resultados, os colaboradores
e 0s seus clientes.

Em relagcédo aos principios do SGI, este adota em parte os critérios de um modelo
de exceléncia, ou seja, temos a responsabilidade social corporativa, a melhoria continua,
a gestao dos recursos humanos, a gestao de processos e a focalizagao no cliente. Para
desenvolver um sistema destes nas organizagdes, precisamos de refletir sobre a visao
estratégica da empresa, os seus processos e 0s seus indicadores de gestdo. As
organizagbes que se consiguiam certificar obtinham uma vantagem competitiva em
relagdo as suas concorrentes, ou seja, mostravam aos consumidores que cumpriam 0s
requisitos.

Ainda ha pouco, referimos quais os sistemas de gestdo mais usados para formar
um sistema de gestéo integrado. Iremos agora analisar cada um deles acima referido de
forma a conhecé-los um pouco melhor.

A importancia do ambiente e da sua gestdo tem vindo a aumentar ao longo dos
anos tanto para as populagées como para as organizagdes. No ambito da certificagdo dos
sistemas de gestdao ambiental, podemos obté-la através da norma ISO 14001. De acordo
com (Pires, 2012), este sistema de gestdo tem como partes interessadas a sociedade
envolvente e ainda o principio da protegdo do ambiente. A organizagdo que implementar
este sistema de gestdo tem de ter controlo dos processos e atividades com impacto no

ambiente. Esta norma estabelece requisitos para componentes do desempenho
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ambiental, sendo eles o compromisso de cumprir a legislacédo e regulamentacgéo aplicavel,
a melhoria continua e a prevengao da poluigao.

Podemos observar que a ISO 14001 visa a satisfacdo sociedade em geral, ou seja,
€ bastante mais abrangente que a norma ISO 9001. Este sistema de gestado baseia-se,
como outros sistemas de gestdo, na melhoria continua e com isso provocar um maior
desempenho ambiental.

Segundo (Pires, 2012), tendo em conta os requisitos gerais para a aplicacdo deste
sistema de gestado, ha quatro aspetos que sao fundamentais, sendo eles a integracdo do
sistema de gestdo ambiental com os restantes subsistemas da gestdo global, em
particular com o sistema da qualidade, a adogdo de medidas adequadas as
caracteristicas da organizagao e a natureza das suas atividades, as solugdes técnicas
encontradas para os problemas ambientais devem situar-se no melhor ponto de equilibrio
entre o cumprimento da legislagédo e da politica da organizagao e os custos associados e
a revisdo perioddica do sistema, no sentido de que a avaliacdo dai resultante permita
identificar novas oportunidades de melhorar o sistema e o desempenho ambiental.
Podemos dizer que este sistema obriga as organizagdes a uma melhoria continua dos
Seus processos e com isso um maior desempenho ambiental o que apenas favorece as
organizagoes.

A norma OHSAS 18001 destina-se a saude e a seguranca no trabalho. Estas
normas tém como objetivo a minimizagdo do risco dos colaboradores e outras partes
interessadas, a melhoria do desempenho da organizagdo e o fator de suporte e
consolidacdo de uma imagem de responsabilidade social da organizacgao.

De acordo com (Pires, 2012), a norma BS OHSAS 18001 estabelece os requisitos
para duas componentes do desempenho ao nivel da SST, ou seja, o compromisso de
cumprir a legislacédo e regulamentacdo aplicavel e por fim a melhoria continua. Esta
norma comparativamente com a norma ISO 9001 tem como objetivo a satisfagdo dum
conjunto mais alargado de partes interessadas, entre elas a sociedade e os trabalhadores
da organizagéo.

Conforme (Pires, 2012), relativamente a este sistema estudado, este baseia-se em
dois principios, ou seja, a melhoria do desempenho ao nivel da seguranga e saude do
trabalho e na melhoria continua ao nivel da eficacia. E importante realcar que ha quatro
aspetos muito importantes para adotar da forma mais correta este sistema de gestao de
uma forma mais eficaz, sendo eles a integragdo do SST com os restantes subsistemas da

gestao global, a adogdo de medidas adequadas as caracteristicas da organizagao e a
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natureza das suas atividades; as solu¢des técnicas encontradas para controlo dos riscos
devem situar-se no melhor ponto de equilibrio entre o cumprimento da legislagéo e da
politica da organizacgao, os custos associados e a revisao peridédica do sistema, no sentido
de que a avaliacdo dai resultante permita identificar novas oportunidades de melhorar o
sistema ao nivel da segurancga e saude do trabalho.

O sistema de gestdo da responsabilidade social € representado pela norma SA
8000 que estabelece um variado conjunto de requisitos para o sistema de gestdo da
responsabilidade social.

De acordo com (Pires, 2012), esta norma limita-se a justiga social relacionada com
direitos e condi¢des de trabalho. Usando a norma SA 8000 conjuntamente ao documento
de orientagdo SA 8000, podemos explicar a norma e como implementar os requisitos.

Segundo (Pires, 2012), o objetivo desta norma é a existéncia de uma norma
baseada em normas internacionais, com a finalidade de proteger e dar poder aos
trabalhadores de uma organizagdo no ambito do controlo e influéncia através de uma
organizacao que produz produtos para outra organizagao.

Conforme (APCER, n.d), esta norma surgiu em 1997 e tem como orientagdo o
aumento da capacidade competitiva de qualquer organizagdo que garanta a componente
ética do seu processo produtivo. Esta norma obriga ao cumprimento de nove requisitos,
sendo eles o trabalho infantil, o trabalho forgado, a seguranga e saude, a discriminagao,
as praticas disciplinares, o horario de trabalho, a remuneragéo e os sistemas de gestao.

Segundo a (APCER, n.d), as vantagens na implementacdo e certificacdo desta
norma sao o aumento da produtividade, a diminuicdo da conflituosidade laboral, a
credibilizagdo da marca, o aumento do envolvimento dos trabalhadores e, finalmente, a
melhoria da imagem.

No que diz respeito ao sistema da gestdo da qualidade, iremos analisa-la mais a
frente, bem como a consolidacdo da mesma e a certificacdo dos SGQ.

Depois do estudo dos SGQ e da sua respetiva evolugéo, abordaremos de seguida

a medicado de desempenho das organizagoes.

2.4. Abordagem a Medigcao de Desempenho das organizagcées

A medicao do desempenho nas organizagbes é extremamente importante, visto

que esta medicao permite as mesmas verificar o que esta a ocorrer na organizacao e que
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processos ou servicos ndo estdo a corresponder aos objetivos estabelecidos. Estas
inconformidades, entre os objetivos estabelecidos pela organizacdo e os resultados
obtidos dos indicadores para esse periodo de tempo, tém de ser analisadas e corrigidas,
de forma a que a organizag&o n&o volte a cometer os mesmos erros e consiga tornar-se
mais eficiente nos seus processos e servicos.

Segundo (Bureau of Educational and Cultural Affairs, n.d), podemos definir a
medicdo do desempenho como a medigcao regular dos resultados, o que gera dados
confiaveis sobre a eficacia e eficiéncia dos programas.

De acordo com (Bond, 2002), a medicdo de desempenho é a atividade para se
conseguir determinar as medidas de desempenho, de forma a adequar, ajustar e regular
alguma atividade.

As organizagdes estdo cada vez mais atentas a qualquer fator que as coloque atras
dos seus concorrentes, visto isto, estes sistemas de medicdo de desempenho ddo uma
ajuda fundamental as mesmas para evitar esse problema. Neste sentido, em que elas
procuram organizar-se cada vez mais, o controlo e a gestdo dos seus processos € cada
vez mais importante.

Conforme (Juran & Gryna, 1998), podemos definir a fungdo de gerir como uma
forma de controlo e gestdo correta, ou seja, a gestdo nédo existe sem o controlo e da
mesma forma o controlo ndo existe sem a presenca da medigao.

A gestédo de topo através da medigdo de desempenho esta pronta para analisar
varios aspetos da organizagdo. Segundo (Kiyan, 2001), as medidas de desempenho s&o
bastante uteis para medir tanto fatores externos como fatores internos.

De acordo com (Mdiller, 2001), o cerne da competitividade de uma organizacgao esta
na comparagdo entre os resultados medidos através dos sistemas de medi¢cdo de
desempenho e os objetivos que foram determinados pela gestdo de topo, antes do
periodo de analise ter comegado.

Podemos, entao, referir que, através do que foi escrito anteriormente, a medicéo de
desempenho exerce uma fungdo fundamental nas organizagdes atuais. As organizagdes
que utilizem a medicdo de desempenho para monitorizar 0s seus processos ou Servigos,
estdo mais capazes de identificar e resolver as suas ineficiéncias.

Trataremos, seguidamente, da evolucdo das abordagens a medicdo do

desempenho.

34



2.4.1. Evolugao das abordagens a Medi¢cao de Desempenho

Ao longo dos anos, as formas de medicdo do desempenho foram variando e
evoluindo de forma a permitir as organizagbes conseguirem ser mais competitivas, visto
que ao terem instrumentos mais fiaveis de analise dos dados da organizagéo, conseguem
analisar o que esta errado no seus processos e, dessa forma, corrigir para nao voltar a
cometer as mesmas falhas, caminhando para uma organizacdo mais eficiente e capaz de
fazer face aos obstaculos que tera no futuro.

Segundo (Costa, 2003), ao longo dos ultimos anos tem havido mudangas
significativas no que diz respeito a medigdo do desempenho nas organizagdes. De acordo
com (Esposto, 2003), citado por (Silva, 2007), atribui uma divisdo da evolugdo dos
sistemas de medigao de desempenho em duas partes, ou seja, uma primeira fase até aos
finais dos anos 80, em que as medidas de desempenho estavam focadas nos resultados
financeiros. O mesmo dizia (Bonelli, et al, 1994), ou seja, indicadores de base financeira
prevaleciam sobre as restantes até a década de 80. Nesta altura estas medidas néo eram
do agrado de muitos empresarios, visto que ndo havia um foco por parte destas medidas,
relativamente a estratégia a ser usada por parte das organizagdes.

Conforme (Lorenzon, 2006) e (Kiyan, 2001), os resultados e as medidas usadas
até ao final dos anos 80, ou seja, as medidas focadas nos resultados financeiros, nao sao
as mais adequadas para a gestdo das operagdes das organizagdes a nivel diario.

De acordo com (Costa, 2003), os indicadores utilizados que estdo direcionados
para o modelo estritamente contabilistico ndo permitem que as organizagdes consigam
ser competitivas nos mercados competitivos existentes atualmente.

Na segunda fase, depois dos finais dos anos 80, apareceram as medidas alinhadas
com a estratégia da organizagao que tinham como beneficio para as organizagdes o facto
de se conhecer o desempenho dos processos das organizagdes e a habilidade de apenas
se focarem nos fatores essenciais para a obtencdo de um objetivo Unico estabelecido pela
gestao de topo.

De acordo com (Neely, 1995), novos modelos de avaliagcdo de desempenho irdo
trazer as organizagbes uma maior ajuda no auxilio da tomada de decisédo sobre o
processo de implementagcao e um maior auxilio na gestdo das melhorias e das mudancgas
empresariais.

Segundo (Cardoza & Carpinetti, 2005), a importancia na disponibilidade visual das

informacgdes fornecidas pelos modelos de medicdo de desempenho, foi outro ponto que
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estas novas medidas alinhadas com a estratégia da organizacéo trouxeram depois do
final dos anos 80.

Um sistema de medicdo moderno pode ser definido como “um conjunto de processos

e ferramentas para se coletar e analisar dados capazes de apresentar informagbes sobre o
desempenho de uma unidade organizacional de interesse” (Rentes et al, 2001, p. 1).

Conforme (Neely, 1999), esta evolugdo nos finais dos anos 80 levou a que as
empresas para se tornarem e manterem competitivas em relagdo as suas concorrentes
tinham que adotar estratégias mais competitivas para conseguirem diferenciar-se e
tornarem-se mais inovadoras do que as suas concorrentes. Esta vontade de se tornarem
mais competitivas e eficientes levou a que os sistemas de medicdo de desempenho
fossem forgcados a evoluir e a tornarem-se mais exatos no que diz respeito ao que estdo a
medir.

Através das fontes referenciadas atras, podemos observar que a evolugdo dos
sistemas de medicdo do desempenho aumentou ao longo dos anos, havendo uma
evolugdo significativa em termos de eficiéncia para as organizagbes. As organizagdes
neste momento possuem ferramentas que lhes permitem estar mais alerta sobre qualquer
falha no seu processo produtivo ou nos servigcos que fornece e dessa forma consegue
resolver prontamente esses problemas, que no passado seria mais demorado.

Analisaremos de seguida as tentativas da medi¢céo do impacto dos SGQ.
2.4.2. Abordagem as tentativas da medigao do impacto dos SGQ

Ao longo do nosso trabalho temos referido as vantagens da certificagdo dos SGQ,
para o interior e exterior da organizagao.

Segundo o (IAPMEI, 2001), internamente esta certificagdo melhora a participagao
de todos os colaboradores para alcangcar um objetivo comum, criagdo de uma nova
cultura para a melhoria da qualidade da empresa, uma diminuicdo de custos através da
medida de diminuigdo de desperdicios. Ja externamente a vantagem esta na melhoria da
imagem da organizacdo. A medicdo pode ser efetuada através de indicadores de
desempenho como por sistemas de medicdo de desempenho.

Podemos definir indicadores de desempenho como “indices desenvolvidos dentro de
cada empresa, de acordo com sua realidade e focando os principais pontos que afetam, nao

apenas a sua gestdo e seu resultado organizacional, mas analisam o desenvolvimento da
estratégia” (André, 2009).

De acordo com (Neely et al, 1997), os indicadores de desempenho sé&o
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considerados parte do processo de planeamento e controlo, de forma a fornecer meios
para capturar dados que podem ser utilizados na tomada de decisdo como uma
informacéao essencial.

Conforme (Silva, 2011), determinar indicadores torna possivel a avaliagdo dos
processos mais objetiva, criar prioridades e formar um histérico de avaliagdo. A definicao
destes indicadores irdao permitir definir referenciais para uma melhoria significativa dos
processos e para monitorizar as melhorias e resultados dos mesmos processos. Estas
informacdes retiradas dos indicadores servem para apoiar a avaliacdo do desempenho da
organizagao e ajudar a organizagdo a decidir-se pelas melhores tomadas de decisao
possiveis para os varios niveis que constituem a organizagao, a médio e longo prazo.

De acordo com (Planeamento em Acédo, 2011), os indicadores tém como objetivos
mensurar os resultados e gerir o desempenho dos processos e/ou dos servigos das
organizagdes, permitir a analise critica dos resultados obtidos e dos processos de tomada
de decisdo, contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais, facilitar
planeamento e controlo do desempenho e permitir uma analise comparativa do
desempenho da organizagéo.

Relativamente aos componentes dos indicadores, estes sdo compostos pelo indice,
o referencial comparativo, as metas. indice & um valor numérico do indicador num
determinado momento. O referencial comparativo trata-se de um indice convencionado
para o indicador, com a sua utilizacao restrita como padrdo de comparacio. As metas sao
constituidas por objetivo, valor, prazo e podem ser definidas como indices para os
indicadores que sao determinados num restrito periodo de tempo.

Os bons indicadores sado constituidos por caracteristicas e requisitos. Segundo
(Bastiani, 2013), os indicadores tém de ser significativos, no sentido em que devem ter
relevancia para a organizagao que o esta a usar e que mega algo que tem impacto na
gestao da organizacao. Os indicadores tém de ser claros e objetivos, visto que tém de ser
claros quanto ao que devem e estdo a medir. E importante a definicdo de responsaveis
para a obteng¢ao da informacédo de cada indicador e ocupar um departamento com essa
tarefa, visto que esta a desperdicar recursos que podiam ser usados mais eficientemente
em outros locais da organizagao. Os indicadores devem ter metas, na medida em que as
analises sejam baseadas em metas e indicadores do periodo que se esta a analisar. Para
finalizar a parte das caracteristicas dos indicadores, temos a limitacdo da quantidade de
indicadores utilizados pelas organizagdes, no sentido de evitar o excesso de informagao

que ndo é fundamental para a organizacdo no momento estudado. E importante
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estabelecer limites de indicadores a serem estudados, por sector ou area da organizagao.

Relativamente aos requisitos dos indicadores de acordo com (Bastiani & Martins,
2012), este tém de ser de facil acesso para a recolha dos mesmos, serem compreendidos
com facilidade, serem obtidos através de um baixo custo, devem ser capazes de se
adaptar as mudangas, os indicadores devem ser estaveis para que a organizagao consiga
formar um histérico e analisar a evolugdo do indicador relativamente a anos anteriores,
permitir uma facil andlise da origem dos indicadores, registo e manutengcao dos dados.
Finalmente, os indicadores devem ser orientados para as etapas criticas dos processos
das organizagoes.

Conforme (Bastiani & Martins, 2012), as organizagdes usam estes indicadores para
medir varios itens internos e externos das suas organizagdes. Estes indicadores podem
medir a eficacia, o custo, o atendimento, a moral, a seguranga, o desempenho, a
eficiéncia, a efetividade e a ética. Relativamente a eficacia, esta ligada a qualidade e as
caracteristicas que os produtos devem apresentar. O custo representa o valor que
representa para a organizagao, produzir o produto. O atendimento representa a qualidade
de recebimento dos clientes e os prazos de entrega dos produtos e servigos aos clientes.
Os parametros analisados neste indicador sdo o prazo de entrega, o local de entrega e a
quantidade a ser entregue. Podem analisar a moral, ou seja, aferir a satisfagdo dos seus
colaboradores na organizagao. A seguranga representa a seguranga de manuseamento
dos produtos por parte dos clientes, relativamente a fungcdo que o produto ira
desempenhar. O desempenho trata-se de analisar se o produto faz o servigo para que foi
projetado e se o servico é feito da forma com que foi planeado. A eficiéncia esta
relacionada com a produtividade dos processos produtivos da organizacao, a efetividade
mede o impacto dos processos na organizagao e a ética diz respeito ao cumprimento das
normas.

Analisadas as tentativas da medicdo do impacto dos SGQ, iremos de seguida

caracterizar trés modelos de medigao de desempenho em concreto.
2.4.3. Modelos de sistemas de medi¢ao de desempenho

Neste capitulo, iremos falar sobre os sistemas de medicdo de desempenho e
analisar alguns modelos que podem ser utilizados na medicdo do desempenho nas
organizagbes. De acordo com (Lima, 2005), devemos ter em atengcdo que medidas

tomadas de uma forma isolada, ndo serdo capazes de transmitir aos responsaveis das
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organizagbes informagdes suficientes para que consigam tomar as melhores decisdes
para a organizagao.

Segundo (Souza et al, 1994), citado por (Navarro, 2005) um indicador financeiro é
um resultado atingido num determinado processo dos produtos finais resultantes.

Conforme (Kennerley & Neely, 2003), um sistema de medicdo de desempenho é
constituido por trés elementos essenciais que estdo relacionados entre si. O primeiro
elemento essencial destes sistemas de medi¢cdo de desempenho trata-se da existéncia de
medidas que consigam quantificar tanto a eficiéncia como a eficacia das ag¢des. Outro
elemento essencial tem a ver com a existéncia de um conjunto de medidas para avaliar o
desempenho da organizagdo como um todo. Por fim, o terceiro e ultimo elemento
essencial esta relacionado com a existéncia de infra-estruturas de apoio para as
informacdes serem adquiridas, coletadas, classificadas, analisadas, interpretadas e
disseminadas.

Relativamente aos modelos dos sistemas de medigdo de desempenho, vamos
analisar a Balanced Scorecard, Piramide de Desempenho e o Performance Prism.

O Balanced Scorecard surgiu no inicio da década de 90, como uma nova
abordagem da gestdo. Esta ferramenta foi criada por Robert Kaplan e David Norton. O
objetivo deste sistema de medicdo de desempenho é esclarecer e traduzir a viséo e a
estratégia da organizagcdo, comunicar e associar objetivos a medidas estratégicas
organizacionais, planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e por fim
melhorar o feedback e a aprendizagem estratégica.

Segundo (Branco, 2008), a medicdo de desempenho trata-se de uma ferramenta
para medir os parametros essenciais de uma organizagao, que tém a fungao de refletir
uma estratégia de criagao de valor a longo prazo.

De acordo com (Cruz, 2009), o Balanced Scorecard foi criado para complementar
os indicadores financeiros e tentar diminuir as deficiéncias dos mesmos. Estas
deficiéncias eram relativas a incapacidade dos indicadores financeiros em relacionar a
estratégia de longo prazo com indicadores nao financeiros.

O Balanced Scorecard € um modelo constituido por quatro perspetivas que
descrevem como a unidade de negdcio cria valor para os acionistas, através do melhor
relacionamento com o cliente, impulsionado através da exceléncia dos processos
internos. Este sistema de medicdo de desempenho € constituido pela perspetiva
financeira, a do cliente, a dos processos internos, a aprendizagem e desenvolvimento

organizacional.
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Figura 3: Balanced Scorecard

Fonte: (Silva, 2007)

Conforme (Russo, 2006), na perspetiva financeira pretende-se a remuneragao dos
investimentos e a satisfacdo dos acionistas. Na perspetiva dos clientes pretende-se a
satisfacdo dos seus clientes e a fidelizacdo através da criacdo de propostas de valor
diferenciadas. Na perspetiva dos processos internos, esta tem como objetivo a exceléncia
dos processos internos, de forma a conduzir a satisfacdo dos clientes e acionistas. Por
fim, na perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional, segundo a mesma
fonte, esta da prioridade a criacdo de um clima de inovagdao, ao crescimento e
implementagdo de melhorias nas organizagdes.

O sistema de medicdo de desempenho, que ira ser analisado agora, sera a
piramide de desempenho, ou também denominada por Técnica de Analise e Reportagem
da Medigéo Estratégica, criado por Cross e Lynch em 1988.

De acordo com (Cross e Lynch, 1988) citados em (Silva, 2007), a piramide de
desempenho foi criada com o objetivo de medir a contribuicdo dos departamentos para
satisfazer a missao estratégica, relacionar operacbes com metas estratégicas, ficar
atividades da empresa nos requisitos do cliente e, finalmente, usar novos sistemas de

incentivo e de recompensa.
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Segundo (Silva, 2007), este modelo € constituido por cinco faces, ou seja, a
superior é relativa a satisfagao dos stakeholders, a inferior € referente a contribuicado dos
stakeholders e as faces laterais referem-se as estratégias, processos e habilidades e, por
fim, competéncias. Este modelo de medigdo de desempenho tem uma primeira fase de
implementagcdo relativamente ao conhecimento dos requisitos fundamentais dos
stakeholders com quem vamos trabalhar e de seguida com a definicdo da estratégia a ser

usada para corresponder aos requisitos dos stakeholders com quem queremos trabalhar.
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Depois deste capitulo relativo ao levantamento bibliografico, iremos no capitulo

seguinte falar sobre como surgiram e se consolidaram as normas ISO 9001. Outro aspeto

que ira ser analisado sera a certificagdo dos SGQ.

42



3. 0 SURGIMENTO E CONSOLIDAGAO DAS ISO 9000 E DA
CERTIFICAGAO DOS SGQ

Neste capitulo iremos analisar o nascimento das normas ISO 9000, a sua evolugao

conceptual e instrumental e por fim a evolugao da certificagdo dos SGQ a escala mundial.

3.1. Nascimento das ISO 9000 no quadro da evolucdo da normalizagao

Conforme (Sampaio & Saraiva, 2011), o nascimento das normas ISO 9000 deu-se
durante a segunda guerra mundial, quando o Ministro da Defesa do Reino Unido
observou que as bombas utilizadas e produzidas tinham cada vez mais uma qualidade
menor do que a esperada e dessa forma afetava o seu desempenho durante a guerra de
quem as utilizasse. Nesse sentido, foram designados inspetores para analisar a qualidade
das armas que eram produzidas nessas fabricas. As diretrizes que foram implementadas
nessa altura e sendo que elas tinham como conceito a inspecao do controlo do
armamento levou ao conceito que hoje utilizamos, ou seja, a qualidade. Nesta altura, a
designacgao de qualidade estava apenas ajustada a cumprir especificagdes dos produtos e
nao como melhorar a qualidade dos produtos, neste caso, o armamento produzido
durante a segunda guerra mundial. De seguida, o governo britAnico passou a ter
inspec¢des através de entidades externas ou independentes.

Segundo (Sampaio & Saraiva, 2011), entre 1959 e 1969 houve um grande
movimento a volta do novo conceito da qualidade. Em 1959, os Estados Unidos
desenvolveram o referencial Mil-Q-9858a Quality Program Requirements, com o objetivo
de definir os requisitos da qualidade para os fornecedores mais ligados a industria militar.

De acordo com (Sampaio & Saraiva, 2011), em 1962 a NASA criou o seu Quality
Program Requirements. Em 1968 a NATO, criou os AQAP — Allied Quality Assurance
Procedures, que se centravam em especificacdbes da qualidade que tinham de ser
cumpridas pelos seus fornecedores. Em 1969, houve outros desenvolvimentos em
relacdo a normas de garantia da qualidade a ser cumpridas pelos seus fornecedores,
nesta caso a Ontario Hydro situada no Canada e a UK's Central Electricity Genarating
Board.

Conforme (Sampaio & Saraiva, 2011), em 1970, aconteceu o0 momento alto da

criacdo de entidades auditoras e consultoras no UK. Para este resultado contribuiu em
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1969 o Coronel G. W. Raby responsavel por um comité que propés que os fornecedores
tinham que assumir a responsabilidade para cumprir os requisitos da garantia da
qualidade através dos seus produtos.

De acordo com (Sampaio & Saraiva, 2011), em 1971, surgiu a primeira norma
britdnica da garantia da qualidade sectorial, a norma BS 9000 através da BSI. Esta norma
tinha o foco na industria eletrénica, fazendo face aos problemas de qualidade que a
mesma sofria. Em 1974 foi publicada a norma BS 5179 — Guidelines for Quality Assurance
através da BSI. Em 1979 foi publicada a primeira norma britdnica de garantia da
qualidade, a norma BS 5750.

Segundo (Sampaio & Saraiva, 2011), em 1982 o governo britdnico cria o
documento que tinha o nome de Standards, Quality and International Competitiveness,
impulsionando o mercado da normalizagéo.

Em 1987, sdo aprovadas as normas ISO 9000, depois do BSI ter promovido a
norma BS 5750 junto da comunidade internacional. Em 1994 houve a revisdao da norma
ISO 9000, como aconteceu em 2000 e a ultima vez em 2008. A norma, atualmente a
vigorar, € a ISO 9001:2008 — SGQ, Requisitos.

Analisaremos, seguidamente, a evolugédo conceptual e instrumental das ISO 9001.

3.2. Evolugao conceptual e instrumental das ISO 9000

Podemos definir a ISO como uma organizagdo ndo governamental que tem como
missao a promogao do desenvolvimento da normalizagdo em termos mundiais, por ser um
elemento facilitador das trocas comerciais de bens e servicos.

Conforme (Sampaio & Saraiva, 2011), as normas da familia 1ISO 9000 sao
referenciais para a implementacdo de SGQ, com o fim de garantir o fornecimento de
produtos com a fungao de satisfazer os requisitos dos clientes, a prevencao de problemas
e a énfase na melhoria continua.

Esta familia de normas é constituida pelas seguintes normas:

e 1SO 9000:2005 — Fundamentos e Vocabulario.
¢ [SO 9001:2008 — Requisitos.
e |SO 9004:2011-Gestdo do sucesso sustentado de uma organizacdo. Uma

abordagem da gestao pela qualidade.
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e [|SO 19011:2003 - Linhas de orientagdao para auditorias a sistemas de gestao de

qualidade e/ou gestdo ambiental.

De acordo com a ISO 9000:2005, esta descreve os principios fundamentais dos
SGQ e especifica a terminologia que Ihe é aplicavel. Segundo a ISO 9000:2005, a ISO
9001:2008 especifica os requisitos de um SGQ a utilizar sempre que uma organizagao
tem a necessidade de demonstrar a sua capacidade para fornecer produtos que
satisfagcam tanto os requisitos dos seus clientes como dos regulamentos aplicaveis e
tenha em vista 0 aumento da satisfacao dos clientes.

De acordo com a ISO 9001:2008, a sua estrutura assenta essencialmente no
quarto capitulo que fala sobre o SGQ, o quinto que fala sobre a responsabilidade da
gestao, o sexto que fala sobre a gestao de recursos, o sétimo que fala sobre a realizagcao
do produto e, por fim,, o oitavo sobre a medicio, analise e melhoria.

Esta norma visa a certificacdo de SGQ das organizagdes e esta relacionada com a
demonstracao da capacidade da organizacao, de forma a conseguir garantir a qualidade
do produto. Tem como objetivos principais a satisfacdo dos clientes, a melhoria continua e
o estabelecimento de processos consistentes.

Segundo a ISO 9000:2005, a ISO 9004:2011 fornece linhas de orientacdo que
considera tanto a eficacia como a eficiéncia de um SGQ. O objetivo desta norma é a
melhoria do desempenho da organizacédo e a satisfagdo dos seus clientes e das outras
partes interessadas.

Conforme a ISO 9000:2005, a ISO 19011:2003 da orientagcao para a execugao de
auditorias a SGQ e a sistemas de gestdo ambiental.

Segundo (Sampaio & Saraiva, 2011), estas normas sido adotadas porque as
organizagdes querem manter-se competitivas e através de uma maior exigéncia que vem
dos clientes que querem sempre os melhores produtos. A adocdo destas medidas, a
definicdo de um SGQ, ira potenciar uma superior satisfagdo dos clientes das
organizacoes. Estes referenciais sdo forgcados a sofrer revisbes e avaliagbes de modo a
estarem constantemente atualizados e, fundamentalmente, para conseguirem introduzir
novas abordagens a gestdo. De referir que estes referenciais analisados atras sao
desenvolvidos por delegagbes nacionais de peritos.

De acordo com (Sampaio & Saraiva, 2011), em 1979 foi aprovado o ISO/TC 176 —
ISO Technical Committee 176 para, estudar todos os assuntos relativos a gestdo e

garantia da qualidade. Este desenvolveu em 1987 as primeiras normas dando-lhes o
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nome de ISO 9000 e teve como fungao fazer a sua revisdo em 1994, 2000 e, por ultimo,
em 2008. Portugal compbe a lista de membros efetivos, sendo nds representados pelo
IPQ. Este organismo é responsavel pela tradugao e publicagdo das normas em Portugal.

Segundo (Sampaio & Saraiva, 2011), em 1986, o IPQ reconheceu a APQ como
organismo com fungdes de normalizagao sectorial relativamente a garantia da qualidade e
esta iniciou a CT 80, ou seja, a coordenagdo da comissdo técnica da garantia da
qualidade.

Conforme (Sampaio & Saraiva, 2011), em 1992 houve a alteracdo do dominio do
Organismo de Normalizagao Setorial — ONS/APQ e na mesma linha a alteragdo do ambito
da CT 80 para “Gestao da Qualidade e Garantia da Qualidade”. Depois desta mudanca, a
principal responsabilidade da APQ trata da gestdo do apoio logistico geral a prestar a CT.

Segundo (Sampaio & Saraiva, 2011), em 1990 estava previsto pela ISO/TC 176, a
atualizacado das normas ISO 9000:1987, numa primeira fase, em que seria efetuado um
ajuste e melhoria da redagao e, numa segunda fase, uma revisao geral da abordagem até
ao final do ano 2000. A revisdo do ano 2000 fomentou a adogéo das organizagcbes de uma
abordagem por processos, com o objetivo de implementar e melhorar a eficacia do SGQ.

Analisando a abordagem por processos, podemos iniciar esta analise através da
definigdo de processo. De acordo com (Prazeres, 1997), um processo € definido como um
conjunto de atividades planeadas, que sao realizadas com o foco na geragao de produtos
e/ou servigos, que resolvam as necessidades dos clientes, sejam eles internos ou
externos.

Conforme (Pires, 2012), os processos adotados por uma organizagao, neste caso
processos de gestdo podem ser hierarquizados em sete niveis, sendo eles da base para o
topo denominados como, micromovimentos, movimentos, tarefas, atividades, sub-
processos, processos e no topo temos 0 macro processo.

Relativamente a estes processos, devem ter trés caracteristicas, ou seja, serem
definidos pela direcao de topo, no sentido em que esta tem a obrigacao de garantir que os
processos adotados na organizagao interessem a gestdo da organizagéo no seu global.
Outra caracteristica dos processos é terem uma natureza inter-funcional, no sentido em
que esta tem a fungao de diminuir barreiras funcionais e dessa forma concentrar todos os
recursos no que verdadeiramente ajuda a alcancar uma nova abordagem da gestéo e
permitir o acrescento de valor para os clientes da organizagdo. Todos estes
procedimentos levam a que as organizagdes, que tenham implementado na sua

organizacdo um sistema de gestdo, impliquem a uma melhoria de desempenho dos
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processos € a uma avaliagcao da eficacia dos processos.

Podemos entdo definir a abordagem por processos como uma “aplicagdo de um

sistema de processos dentro de uma organizagdo, em conjunto com a identificagdo das
interagbes destes processos e a sua gestdo” (Pinto & Soares, 2011).

De acordo com (Pires, 2012), os processos podem ser classificados em trés
categorias, ou seja, processos integradores, processos criticos e processos de suporte.

Segundo (Pires, 2012), os processos de suporte estdo centrados em apoiar
clientes internos, apoiar os restantes processos, sdo essenciais a orientagdes internas e
sdo fundamentais para o bom funcionamento da organizagao. Os processos criticos sdo
orientados para o mercado, tém uma ligagéo direta para os produtos e os servigos, e 0s
resultados obtidos sao diretamente percebidos pelos clientes. Os processos integradores
estabelecem a estrutura de gestdo da organizagdo, condicionam todos os outros
processos atras indicados e promovem a convergéncia de toda a organizagao para o
cliente. Para estabelecer um controlo sobre os processos mencionados em cima, ou seja,
para ser possivel uma monitorizagdo mais rigorosa € necessario definir os objetivos dos
processos, os fatores criticos relacionados com cada um, definir que caracteristicas
iremos medir e, finalmente, quais os indicadores a observar e analisar.

Conforme (Pires, 2012), continuando no tema da abordagem por processos, esta
tem na sua constituigdo modelos de gestdo de processos que, na maioria das vezes,
incluem uma definicdo das suas responsabilidades, uma estrutura por niveis e uma
documentagdo dos processos, em que estdo incluidos os manuais e procedimentos a
serem praticados pela organizagédo. Todos sabemos que as organizagdes diferem sempre
umas das outras, ou seja, a sua forma de negdcio ou a forma como executam os seus
procedimentos variam de uma para a outra. Isto apenas mostra que todos os processos e
0s modelos de gestao que estao por detras dos mesmos variam e a organizagdo modela
0S processos para encaixarem na perfeicdo com aspetos estratégicos e operacionais que
a organizagao tem montada. Nestas organizagdes, a fungdo do gestor de processos tem a
sua importancia, vindo esta a aumentar de forma galopante. Esta fungcdo tem como
responsabilidades, entre outras, a de estudar solugbes para os problemas identificados,
analisar tendéncias de evolugcdo do desempenho e por fim propor acdes preventivas, de
melhoria e corretivas.

De acordo com (Pires, 2012), a documentagao destes processos tem a fungao de
analisar todas as vertentes dos processos, temos a representagao grafica, a descricao

das atividades inter-relacionadas, os procedimentos escritos, instrucdes, registos e fichas
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de caracterizacdo que podem indicar tanto as entradas e saidas, como atividades
principais. A construgcdo de mapas para ajudar na planificacdo dos processos ajuda no
sentido em que melhora o nivel de comunicagido e de compreensao.

Segundo (Pires, 2012), as organizagdes podem optar por um mapa relacional, por
em evidéncia as relacdes internas entre os clientes e os fornecedores no ambito de uma
estrutura organizacional, optar por um mapa funcional que identifique tanto as areas
funcionais como as atividades e, finalmente, ser usado para o mesmo efeito um
fluxograma que consiste na definicdo das caracteristicas e os parametros das tarefas que
compdem o processo da organizagao.

Concluindo este tema da abordagem dos processos, podemos observar que estes
devem conter dois processos extremamente importantes para o desenvolvimento
sustentavel destes mesmos processos, sendo eles as suas proprias melhoria e revisao.
Relativamente a melhoria dos processos, podemos afirmar que as organizagdes para se
manterem atualizadas e com processos que beneficiam a eficiéncia da organizagcédo tém
de manter uma melhoria continua dos processos implementados na organizagdo e com
isso cumprir um principio fundamental da gestdo da qualidade. Outro aspeto refere-se a
revisdo necessaria dos processos das organizagbes, visto que estes processos
necessitam de ser periodicamente revistos, para que haja uma confirmagao de que estes
estdo a ser seguidos e dessa forma ter a certeza que os processos implementados estao
a ajudar a organizagdo a manter uma rentabilidade superior, o lhe traz mais beneficios.
De salientar que esta revisdo deve ser efetuada de preferéncia na altura em que o SGQ
seja revisto. De acordo com a ISO 9001:2005, a abordagem por processos trata-se de um
dos oito principios da gestdo da qualidade e, nesse sentido, iremos analisar o que nos
dizem estes principios.

Conforme a ISO 9000:2005, existem 8 principios da gestdo da qualidade, sendo
eles a focalizagao no cliente, a lideranga, o envolvimento das pessoas, a abordagem por
processos, a abordagem da gestdo como um sistema, a melhoria continua, a abordagem
a tomada de decisbes baseadas em factos e as relagdes mutuamente benéficas com os
fornecedores. Segundo a ISO 9000:2005 cada um destes principios pode ser definido
como:

e Focalizacdo no cliente: “As organizagbes dependem dos seus clientes e,
consequentemente, deverdo compreender as suas necessidades, atuais e futuras,

satisfazer os seus requisitos e esforcar-se por exceder as suas expectativas”

48



e Lideranca: “Os lideres estabelecem unidade no propésito e na orientagdo da organizagéo.
Deveréo criar e manter o ambiente interno que permita o pleno envolvimento das pessoas
para se atingirem os objetivos da organizagdo”

e Envolvimento das pessoas: “As pessoas, em todos os niveis, sdo a esséncia de uma
organizagdo e o seu pleno envolvimento permite que as suas aptidées sejam utilizadas em
beneficio da organizacdo”

e Abordagem por processos: “Um resultado é atingido de forma mais eficiente quando as
atividades e 0s recursos associados sdo geridos como um processo”

o Abordagem da gestdo como um sistema: “Identificar, compreender e gerir processos
inter-relacionados como um sistema, contribui para que a organizagdo atinja os seus
objetivos com eficacia e eficiéncia”

e Melhoria continua: “A melhoria continua do desempenho global de uma organizagdo
devera ser o objetivo permanente dessa organizagao”

e A abordagem a tomada de decisbes baseada em factos: “As decisées eficazes séo
baseadas na analise de dados e de informagbées”

e Relagbes mutuamente benéficas com fornecedores: “Uma organizagdo e os seus
fornecedores séo independentes e uma relacao de beneficio mutuo potencia a aptidao de

ambas as partes para criar valor”

No que se refere a evolugao da ISO 9001:2008, esta encontra-se em revisao para
a sua publicagao, que tudo indica que seja em Novembro de 2015. A denominagao desta
ira passar de 1ISO 9001:2008, para ISO 9001:2015. De acordo com a (BVC, n.d), a ISO
9001:2015 ira manter o cliente como foco principal, sera aplicada com mais facilidade as
organizagbes de prestagdes de servigos, promove um aumento do envolvimento da
gestdo de topo, um maior impacto na analise dos riscos, um maior foco na obtencgéo e
melhoria dos resultados e, finalmente, um maior énfase para a obteng¢ao de valor para a
organizacao e seus clientes.

Depois da evolugdo conceptual e instrumental das ISO 9000, iremos analisar de

seguida a evolugao da certificagdo dos SGQ a escala mundial.

3.3. Evolugao da certificagdo dos SGQ a escala mundial

Através da certificagdo das organizagdes, é possivel tornar as organizagbes mais

eficientes e, dessa forma, mais competitivas em mercados de forte concorréncia. Os
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graficos, que vamos analisar de seguida, apenas vao realcar essa realidade, de que a
aposta na certificagao esta aumentar.

Através da visualizagao da ISO survey relativo ao ano de 2013, este indica-nos que
em 2013 o numero de certificados ISO 9001 emitidos a nivel mundial era superior a
1.100.000 (I1SO, 2014). Comparando o valor de 2013 com o valor de 1993, sendo este de
46.571 certificados emitidos, vemos que o valor de 2013 € mais de 24 vezes superior ao
de 1993.

Em 2013 as 3 areas geograficas que mais contribuem para o valor de 2013 séo a
Europa com 485554 e o Leste Asiatico e Pacifico com 467320 certificados emitidos.
Relativamente ao continente europeu, os dois primeiros paises com mais certificados
emitidos sédo a ltalia com 160966 e, em segundo, a Espanha com 42632 certificados
emitidos. No que diz respeito ao Leste Asiatico e Pacifico, os dois paises com mais
certificados emitidos sdo a China com 337033 e o Japdo com 45990. Estas trés areas
geograficas sdo responsaveis por 84% dos certificados emitidos no ano de 2013 (ISO,
2014).

Através da analise do grafico que se segue, referente a evolugdo mundial do
numero de certificados ISO 9001 emitidos, verifica-se uma evolugdo enorme em termos
de certificados ISO 9001 emitidos mundialmente desde 1993 até 2013. Podemos salientar
a queda do numero de certificados entre 2002 e 2003 que foi a mais representativa ao
longo destes 19 anos. A Partir de 2003, constata-se um crescimento consideravel e

consistente até 2013, com a excegado do ano de 2011 em que baixou ligeiramente.
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Grafico 1: Evolugdo mundial do n° de certificados ISO 9001 emitidos

Fonte: Elaboracao prépria com SPSS

Em Portugal, no ano de 2013, existiam 7041 certificados ISO 9001 emitidos (ISO,
2014), o que representa 0,62% do numero total de certificados mundialmente emitidos.

De 2010 a 2013, em Portugal, verificou-se uma oscilagdo forte do numero de
certificados emitidos, partindo de 2010 com menos de 6000 certificados até 2013 que
chegou a mais de 7000 certificados emitidos. Apenas entre eles houve uma quebra em
2011, em que os certificados ficaram em valores inferiores a 5000 certificados emitidos
(ISO, 2014). Portugal ainda é considerado um pais com pouca contribuicdo em termos de
empresas com SGQ certificados.

Relativamente ao grafico “ Evolugao do numero de certificados ISO 9001 emitidos
em Portugal”’, de 1993 a 1999 ha um crescimento constante do numero de certificados
ISO 9001 emitidos, seguido de um grande crescimento em 2000. De 2001 a 2005,

verificou-se um crescimento quase constante do niumero de certificados.

51



De 2005 para 2006 verifica-se uma estabilizagdo do numero de certificados ISO
9001 emitidos em Portugal, seguida de uma descida do numero de certificados em 2007.
Registou-se uma descida de 568 certificados emitidos de 2006 em relagdo a 2007.

Conforme (Sampaio & Saraiva, 2011), foi causada pela alteragdo da metodologia
de contabilizacdo da ISO do numero de organizagbes certificadas em cada pais. Esta
diminui¢cdo continua até 2009, seguida de um crescimento em 2010, em 2011 de novo
uma diminuigdo dos certificados e, finalmente, um aumento dos certificados até um valor
superior aos 6000 certificados emitidos em 2012. De 2012 a 2013, ha um crescimento dos

certificados que leva o ano 2013 a fechar com 7041 certificados emitidos.
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Grafico 2: Evolugao do n° de certificados ISO 9001 emitidos em Portugal

Fonte: Elaboracao Prépria com SPSS

No capitulo seguinte iremos analisar e interpretar as principais exigéncias na norma
ISO 9001.
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4. BREVE INTERPRETAGAO DAS PRINCIPAIS EXIGENCIAS
EXPRESSAS NAISO 9001

Neste capitulo iremos analisar todos os requisitos presentes na norma ISO
9001:2008. Segundo a ISO 9001:2008, os requisitos presentes nesta norma sdo o SGQ, a
responsabilidade da gestao, a gestéo de recursos, a realizagdo do produto e, finalmente,
medi¢ao, analise e melhoria. De acordo com (Pinto & Soares, 2011), iremos apresentar as
nao conformidades mais comuns em cada requisito.

Segundo a ISO 9001:2008, este requisito divide-se em sub-requisitos, sendo eles
0s requisitos gerais e os requisitos da documentacéo.

Relativamente aos “requisitos gerais” de acordo com (Pinto & Soares, 2011), temos
de identificar os processos necessarios para o SGQ e para a sua aplicacdo em toda a
organizagao, temos de determinar a sequéncia e interagcdo destes processos, determinar
critérios e métodos necessarios para assegurar que tanto a operagao como o controlo
destes processos sao eficazes, assegurar a disponibilidade de recursos e de informagao
necessarios para suportar a operagao e a monitorizagao destes processos, medir quando
aplicavel, monitorizar e analisar estes processos e por fim implementar acdes necessarias
para atingir os resultados planeados e a melhoria continua destes processos. Neste sub-
requisito as inconformidades mais frequentes séo o facto de nao serem identificados os
processos subcontratados, ndo serem claramente identificados os processos do SGQ e
as suas inter-relacdes e por fim a identificagcdo dos processos limitar-se aos processos de
realizagao do produto.

De acordo com os “requisitos da documentagao”, este inclui quatro topicos, sendo
eles as generalidades, o manual da qualidade, o controlo dos documentos e o controlo
dos registos.

Conforme (Pinto & Soares, 2011), o tépico referente ao “manual da qualidade”, este
refere que a ISO 9001:2008 obriga a que a organizagao mantenha e estabelegca o manual
de qualidade, que tenha incluido o campo de aplicacdo do SGQ, incluindo detalhes e
justificagbes para quaisquer exclusdes, os procedimentos documentados estabelecidos
para o SGQ e a descrigdo da interagcédo entre os processos do SGQ.

De acordo com o topico do “controlo dos documentos”, esta refere que no
procedimento documentado temos de definir quem, como e quando se realizam os
controlos, sendo eles a aprovacgao e edicdo de documentos, revisdo e reaprovagao dos

documentos, identificacdo da revisdo e estado atual dos documentos, identificagcdo e
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distribuicdo controlada dos documentos externos, prevencao da utilizacdo de documentos
obsoletos e sua identificacdo, disponibilizagdo nos locais necessarios das versdes
relevantes da documentacdo aplicavel e por fim a manutencdo da identificacdo e
legibilidade dos documentos.

De acordo com o “controlo dos registos”, temos de definir no procedimento
documentado varios controlos, ou seja, a identificacdo, armazenagem, protecéo,
recuperacao, distribuicdo, tempo de retencao e eliminagao dos registos. Segundo (Pinto &
Soares, 2011), algumas das inconformidades mais frequentes dos requisitos da
documentagdo sdo o facto de o manual da qualidade nao incluir uma justificagdo
fundamentada para as exclusdes, os documentos obsoletos em utilizagéo, a existéncia de
documentos com alteracbes nao validadas e, por fim, a existéncia de documentos de
origem externa n&o controlados.

Falando agora sobre o requisito da “responsabilidade da gestdo”, de acordo com
(Pinto & Soares, 2011), este inclui varios sub-requisitos que sao o “comprometimento da
gestdo”, a “focalizacdo no cliente”, a “politica da qualidade”, o “planeamento”, a
‘responsabilidade, autoridade e comunicac&o” e por fim a “revisdo da gestdo”. Segundo
(Pinto & Soares, 2011), relativamente ao “comprometimento da gestdo” este implica uma
total sintonia com os oito principios da gestdao da qualidade, principalmente sobre a
lideranca e o envolvimento dos colaboradores, implica assegurar que todos os
colaboradores conhegam a importancia de ir ao encontro dos requisitos do cliente e
regularmente aplicaveis, implica definir as responsabilidades e as autoridades dentro de
uma organizagao, implica assegurar a disponibilizagdo dos recursos necessarios para a
gestao global do sistema, implica assegurar que o0s processos estdo a ser geridos em
consonancia com a abordagem escolhida pela organizagdo, implica estabelecer politicas
e objetivos da organizagao, avaliar a sua evolugao e decidir agdes de melhoria coerentes.

Conforme (Pinto & Soares, 2011), a “focalizacédo no cliente” implica que a
organizacdo tenha de entender os requisitos do cliente, os requisitos legais e
regulamentares que afetam o produto. Estes requisitos sdo usados como entrada para os
seus processos e as saidas do mesmo. Relativamente ao sub-requisito “politica da
qualidade” esta tem de ser segundo a ISO 9001:2008 apropriada a organizagao, a
organizacado tem de comprometer-se a cumprir os requisitos e ter em vista uma melhoria
continua do SGQ, tem de proporcionar um enquadramento para o estabelecimento e
rever os objetivos da qualidade. A politica da qualidade tem de ser comunicada e

entendida pela organizacdo e tem de ser revista para se manter apropriada a
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organizagao. Segundo a ISO 9001:2008, o sub-requisito do planeamento subdivide-se em
objetivos da qualidade e planeamento da qualidade.

Os “objetivos da qualidade” de acordo com (Pinto & Soares, 2011), tém de cobrir os
requisitos do produto ou servico, incluir o compromisso com a melhoria do desempenho
da organizagao, ser consistente com a politica da qualidade, ser mensuraveis e serem
estabelecidos. Ja no “planeamento da qualidade”, podemos afirmar segundo (Pinto &
Soares, 2011), que este tem como implicagcbes a analise do posicionamento da
organizagao face ao negocio da mesma e implica a previsdo da introdugéo de alteragdes
no SGQ, de forma que o planeamento da qualidade se mantenha orientado para a
melhoria continua e o atingir dos objetivos da qualidade.

O sub-requisito da “responsabilidade, autoridade e comunicagdo” de acordo com
(Pinto & Soares, 2011), diz-nos que a gestao de topo deve documentar e assegurar, numa
primeira fase, a definicdo de fungdes, responsabilidades, autoridades e, numa segunda
fase, ter em conta a definicdo e nomeacgao das responsabilidades do representante da
gestdo. Numa terceira fase, deve assegurar a comunicagdo das funcgdes,
responsabilidades e autoridades a todos os niveis da organizacgéo.

= ”

Relativamente ao sub-requisito da “revisdo pela gestdo”, este segundo (Pinto &
Soares, 2011), € uma forma de olhar para o desempenho do SGQ no que diz respeito aos
seus objetivos de uma forma mais criteriosa. Esta revisdo permite o planeamento de um
novo ciclo de melhoria, de acordo com uma reflexdo estratégica. Ela é feita regularmente
para que o SGQ se mantenha eficaz com uma periodicidade nao superior a um ano.

Algumas das conformidades mais frequentes sédo o facto de nao estar formalmente
nomeado o representante da gestdo, os objetivos da qualidade que estdo estabelecidos
nao serem mensuraveis nem consistentes com a politica da qualidade, a ndo evidente
compreensao da politica seguida na organizacéo pelos seus colaboradores e, por fim, o
facto de a mesma politica da qualidade nao incluir um compromisso com a melhoria
continua.

O proéximo requisito a ser analisado trata-se da “gestdo de recursos”. Este tem
como sub-requisitos a provisdo de recursos, os recursos humanos, a infira-estrutura e, por
fim, o ambiente de trabalho.

Conforme (Pinto & Soares, 2011), este tem como objetivo garantir os recursos
necessarios para a implementagdo do SGQ e a sua eficacia progressiva para um

aumento da satisfacdo dos clientes.
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Relativamente aos sub-requisitos, comecamos pela “provisdo dos recursos” que
nos diz que devem ser providenciados e revistos 0s recursos necessarios para 0O
estabelecimento do SGQ e manutengdo do mesmo. O sub-requisito chamado “recursos
humanos” diz-nos que a organizacao deve definir as regras de selecdo e recrutamento
dos recursos humanos, deve identificar a necessidade de formacdo dos recursos
humanos face a fungdo que desempenham na organizagdao e deve identificar as
competéncias minimas necessarias para cada funcgao.

Segundo (Pinto & Soares, 2011), este sub-requisito pode subdividir-se ainda em
“‘generalidades” e “competéncia, consciencializagdo e formacao”. Neste ultimo, deve
definir e estabelecer o acolhimento de novos colaboradores, providenciar a formagao
adequada e implementar as agdes decorrentes da analise da avaliagdo de competéncias
que a organizagao deve ter para quem afeta a qualidade do produto, ou seja, os seus
colaboradores.

De acordo com (Pinto & Soares, 2011), o sub-requisito chamado “infra-estrutura”
diz-nos que a organizacdo deve providenciar e manter os espacgos de trabalho
necessarios, com os meios adequados. Quanto ao “ambiente de trabalho” segundo a ISO
9001:2008, a organizagao para atingir a conformidade com os requisitos do produto deve
determinar e gerir o ambiente de trabalho necessario. O requisito da gestdo de recursos
indica-nos que as inconformidades mais frequentes sao o facto de o plano de formacao
nao ser periodicamente acompanhado, a inexisténcia de atividades de planeamento e de
registos de realizagédo das atividades planeadas.

Conforme (Pinto & Soares, 2011), no requisito “Realizagao do produto”, este divide-
se em sub-requisitos como o “planeamento da realizagdo do produto”, os “processos
relacionados com o cliente”, a “concecdo e desenvolvimento”, “compras”, “producdo e
fornecimento do servigco” e, por fim, o “controlo de equipamentos de monitorizacédo e de
medi¢ao”. Neste requisito, a organizagao tem a fungao de definir, planear e desenvolver
0s processos para a realizacdo do produto e implementar formas de comunicar mais
eficazes com os clientes. O sub-requisito “Planeamento da realizagdo do produto” diz-nos
que a organizagao tem a fungéo de planear e desenvolver os processos para a realizagéao
do produto. Os processos devem incluir critérios de aceitagao e registos para proporcionar
evidéncia.

No sub-requisito “Processos relacionados com o cliente”, a organizagdo tem o
dever de identificar necessidades dos seus clientes e dessa forma tentar implementar

essas caracteristicas ao produto que Ihes esta a vender. Ao sub-requisito “Concecéo e
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desenvolvimento” podemos subdividi-lo em seis partes, ou seja, “Planeamento de
concecao e/ou desenvolvimento”, “Entradas para a conceg¢do e/ou desenvolvimento”,
“Saidas da concegdo e/ou desenvolvimento”, “Revisdo da concegdo e/ou
desenvolvimento”, “Verificagdo da concecdo e/ou desenvolvimento”, “Validacdo da
concecao e/ou desenvolvimento” e “Controlo das alteragdes na concecdo e/ou
desenvolvimento”.

De acordo com (Pinto & Soares, 2011), relativamente ao “Planeamento de
concegao e/ou desenvolvimento”, este diz-nos que a organizagédo deve planear tanto as
fases de desenvolvimento como de concecdo de cada produto. Este admite a
possibilidade de haver a revisdo do planeamento. Segundo as “Entradas para a concegéao
e/ou desenvolvimento”, este diz-nos que as entradas devem ser documentadas e ao
mesmo tempo incluir os requisitos legais, regulamentares, de desempenho e funcionais.
Segundo as “Saidas da concegao e/ou desenvolvimento”, as saidas de cada fase devem
ter uma apresentacao de forma a ser possivel uma verificagdo de que os requisitos de
entrada foram alcancgados.

Segundo (Pinto & Soares, 2011), relativamente a “Revisdo da concegé&o e/ou
desenvolvimento”, diz-nos que uma organizagao deve realizar revisbes de uma forma
planeada para conseguir avaliar a capacidade dos produtos em satisfazer os requisitos,
para conseguir identificar quaisquer problemas que possam acontecer e, finalmente,
conseguir propor agdes necessarias para corrigir esses problemas.

De acordo com (Pinto & Soares, 2011), sobre a “verificagdo da concegéo e/ou
desenvolvimento”, a organizagao deve verificar que os resultados das verificagdes devem
ser submetidos a um registo. Nestas verificagbes podem ser usados métodos como a
comparagao com projetos parecidos e usar o retorno da informacédo dos clientes. A
“Validagdo da concegdo e/ou desenvolvimento” tem como objetivo assegurar que o
produto desenvolvido adequa-se ao fim a que foi proposto. O “Controlo das alteragdes na
concegao e/ou desenvolvimento” diz-nos que a organizagao deve identificar e controlar o
desenvolvimento e a concecdo, deve avaliar o efeito resultante dessas alteracdes e, por
fim, verificar e aprovar essas alteragdes antes da implementacéo.

Relativamente ao sub-requisito “Compras”, ele afirma que a organizagado deve
identificar os requisitos da compra, onde podemos adicionar a descricdo do produto a
sera ser comprado.

Conforme (Pinto & Soares, 2011), o sub-requisito “Producéo e fornecimento do

servigo”, refere que os processos de producao e de fornecimento do servigco devem ser
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levados de uma forma controlada. Estas condi¢cbes incluem a informacdo sobre as
caracteristicas dos produtos, as instru¢cdes de trabalho adequadas, incluir pessoas com
competéncias adequadas, ter o equipamento adequado e ter atividades e equipamentos
de medi¢cdo e monitorizacdo adequados. O sub-requisito “Controlo dos equipamentos de
medicdo e Monitorizagdo” refere que as organizagdes devem assegurar que O0S
equipamentos da medicdo e monitorizacdo sao adequados para as medigcdes e
monitorizagdes a realizar. Estes equipamentos de medicdo e monitorizagdo devem ser
calibrados e ajustados periodicamente, serem identificados para pedir a informagéo sobre
o estado da calibragdo devem ser salvaguardados os pontos de ajuste e serem protegidos
de danos durante a utilizacao.

De acordo com (Pinto & Soares, 2011), neste requisito algumas das
inconformidades mais frequentes sdo a ndo consideracdo de processos efetivamente
especiais, a nao apresentacio de evidéncias de validagao de processos especiais, o facto
de o produto nao estar identificado de forma especifica e a propriedade do cliente nao
controlada de forma apropriada.

Segundo (Pinto & Soares, 2011), o ultimo requisito da 1ISO 9001:2008 trata-se da
“Medigao, Analise e Melhoria”. Este requisito tem como objetivo planear e implementar os
processos de monitorizagdo, medigdo, analise e melhoria imprescindiveis para poder
demonstrar a conformidade do produto e assegurar a conformidade e a melhoria continua
da eficacia do SGQ.

De acordo com (Pinto & Soares, 2011), neste requisito temos os sub-requisitos,
sendo eles, “Generalidades”, “Monitorizacdo e medicdo”, “Controlo do produto né&o

conforme”, “Anadlise de dados” e “Melhoria”. Relativamente a “Monitorizagdo e medicao”,

este subdivide-se em “Satisfacado do cliente”, “Auditoria interna”, “Monitorizagcado e medi¢cao
de processos” e “Monitorizacdo e medigdo do produto”. Segundo a “Satisfagdo do cliente”,
este refere que as organizagdes devem ter formas de obter informagdes sobre os seus
clientes, analisar essas informagdes e de seguida implementar agcdes para corresponder
aos clientes. As informagdes podem ser obtidas através de informacdes contratuais e
necessidades do mercado. De seguida, tem de analisar se foi ao encontro das
expectativas dos clientes, podendo analisar isso através das reclamacgodes, questionarios e
devolugdes dos produtos. Relativamente a “Auditoria interna” esta é importantissima para
as organizagoes.

Conforme (Pinto & Soares, 2011), a auditoria da qualidade corresponde a um

levantamento de dados necessarios para a analise e avaliagdo dos requisitos do
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referencial, com o objetivo de detetar as deficiéncias atempadamente.

Alguns dos objetivos destas auditorias sdo, segundo os autores referenciados
anteriormente, determinar se o SGQ esta em conformidade com o que foi planeado para a
gestdo da qualidade, se este foi implementado e mantido da forma adequada, rever
resultado de inconformidades em auditorias anteriores e, por fim, o fornecimento de
informacdes sobre o sistema a administracao.

No que diz respeito a periodicidade das auditorias, esta tem de ser definida pela
organizagao, tendo em conta que os requisitos normativos tém de ser obrigatoriamente
auditados no minimo, uma vez por ano. Estas auditorias podem ser efetuadas ao sistema
ou especificas a um processo.

As auditorias efetuadas aos sistemas das organizacdes, de acordo com (Pinto &
Soares, 2011), tém o objetivo de verificar o grau de cumprimento dos requisitos do
referencial, por outro lado as auditorias técnicas tém como objetivo verificar o grau de
cumprimento dos requisitos do produto. Segundo a “Monitorizacdo e medicdo dos
processos” este refere que as organizacbes devem monitorizar e medir todos os
processos que estdo integrados no SGQ, para terem a certeza de que estdo a ir de
encontro aos requisitos propostos pelos clientes. Segundo a “Monitorizagado e medi¢ao do
produto”, as organizagdes devem monitorizar e medir as caracteristicas dos produtos, ir
registando os dados para conseguirem saber se estdo em conformidade com os critérios
propostos, identificar identidade e responsabilidade de que tem a funcédo de libertar o
produto e garantir que os produtos libertados tenham passado por todas as atividades
planeadas alcangadas.

De acordo com (Pinto & Soares, 2011), o sub-requisito “Controlo do produto nao
conforme”, refere que as organizagdes devem documentar a identificacdo e o controlo do
produto ndo conforme, e a definicdo das responsabilidades e autoridades para o
tratamento do produto ndo conforme. Segundo o sub-requisito “Analise de dados”, a
organizacao tem o dever de determinar qual a informagao que deve recolher, quando é
que esta deve ser analisada e qual o objetivo desta analise. Estes dados podem ser
recolhidos entre outros, sobre a conformidade do produto com os requisitos e sobre a
satisfagcao do cliente. Segundo a norma ISO 9001:2008, no sub-requisito “Melhoria”, este
subdivide-se em “Melhoria Continua”, “Acgdes Corretivas”, “Agcbes Preventivas”. A
“Melhoria Continua” refere que deve haver uma melhoria continua da eficacia do SGQ,
através do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade, resultados das auditorias,

analise de dados, acbes corretivas e a revisao pela gestao. Nas “A¢des corretivas”, estas
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referem que as organizagdes devem tomar medidas para eliminar as causas das
inconformidades, para que consigam que as mesmas nao se voltem a repetir. As medidas
para corrigir estas inconformidades devem estar de acordo com os efeitos que estas
mesmas causaram.

Relativamente as” Agbes preventivas”, segundo a norma NP EN ISSO 9001:2008,
é referido que as organizagbes devem atuar de forma a conseguir extinguir causas
possiveis para o aparecimento de inconformidades, com o objetivo de conseguir evitar a
ocorréncia das mesmas.

Conforme (Pinto & Soares, 2011), em primeiro lugar determinar as potenciais
inconformidades e quais as causas para as mesmas, de seguida avaliar a necessidade
das acdes de forma a prevenir novas ocorréncias de inconformidades, de seguida
determinar e implementar as a¢des necessarias, de seguida registar os resultados das
acoes efetuadas ,e por fim, avaliar a eficacia das mesmas.

Relativamente as inconformidades mais frequentes, algumas delas sdo a nao
existéncia de uma metodologia definida para a avaliagdo da satisfacdo do cliente, falta de
competéncia dos auditores internos para realizarem as auditorias e, por fim, monitorizar e
medir os processos que estio limitados a realizagado do produto.

Depois da interpretacdo das exigéncias na ISO 9001, iremos prosseguir 0 NOSso

trabalho através da analise dos dados recolhidos através de um inquérito.
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5. METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO E APRESENTAGAO DE
RESULTADOS

Neste capitulo iremos descrever as metodologias de investigacao utilizadas, como

também a analise dos resultados obtidos.

5.1. Metodologias de Investigacao

Neste subcapitulo, iremos analisar a metodologia utilizada e quais as questdes que
irAo ser usadas para conseguirmos tirar uma conclusao sobre o tema que esta a ser
estudado.

Esta analise inclui a forma como os dados foram recolhidos, o método utilizado
para recolher esses mesmos dados. Relativamente ao tema do trabalho em questao, as
questdes essenciais que decidimos analisar iremos descrever mais a frente.

O inquérito foi realizado no ambito da dissertacdo de mestrado em Gestdo e é
direcionado para as organizagdes que, neste momento, estdo certificadas 1ISO 9001 em
Portugal, ou seja, tem como impacto na competitividade das organizagbes depois da
implementacao da ISO 9001.

As questdes selecionadas para estarem presentes no nosso inquérito foram
escolhidas para responderem aos pontos essenciais do nosso trabalho.

Na primeira questdo, pretende-se analisar em que sector de atividade se
enquadram as organizagdes; na segunda questdo, pretendemos analisar o numero de
funcionarios que trabalham nas respetivas organizacgdes; na terceira questao, identificar
em que distrito estdo situadas as organizagdes; na quarta questéo, pretendemos analisar
se as organizagdes presentes na nossa amostra sdo certificadas ISO 9001; na quinta
pergunta pretende-se identificar desde quando sao certificadas.

A sexta pergunta esta desdobrada em 11 partes, no sentido de analisar o efeito da
implementacdo da ISO 9001 nas diferentes partes da organizagdo. A primeira parte
pretende analisar o efeito da implementacdo no modelo de gestdo, a segunda parte
analisa o efeito da implementacdo na qualidade dos produtos e/ou servigos, a terceira
parte analisa a evolugao das vendas depois do efeito da implementagao, a quarta parte
avalia o efeito da implementac&o na internacionalizagdo do negocio, a quinta parte analisa
o efeito da implementacdo na produtividade dos processos de realizagao, a sexta parte

analisa o efeito da implementagdo na capacidade de resposta da organizagao, na sétima
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parte analisamos o efeito da implementagcdo na motivagdo dos profissionais, a oitava
parte analisa o efeito da implementagao no desempenho individual, a nona parte analisa o
efeito da implementacao na satisfacdo dos clientes, a décima parte analisa o efeito da
implementagédo na relagcdo com os clientes e a décima primeira parte analisa o efeito da
implementagédo na competitividade da organizagao.

A questéo final do nosso inquérito pretende analisar o tempo que demorou a fazer
efeito nas organizagdes a implementagao da ISO 9001.

Na recolha dos dados utilizados, usamos um inquérito que foi elaborado de forma a
responder as questdes mais importantes relativamente ao tema que estamos a estudar.
De salientar que na sexta questao divida em 11 partes, como referido anteriormente,
foram usadas escalas de Likert de 5 pontos para caracterizar o desempenho do efeito da
implementagéo da ISO 9001.

Este inquérito foi enviado aleatoriamente para 800 organizag¢des certificadas ISO
9001 no inicio do més de Outubro de 2014, tendo essas organizagdes sido encontradas
na base de dados nacional de sistemas de gestao certificados (IPAC, 2014).

A divulgacéo e distribuicdo ocorreu através de correio eletronico. Este inquérito
anénimo era composto por 17 questdes, foi respondido através da plataforma Google
mais especificamente o Google Drive.

A recolha dos dados foi feita no final do més de Outubro de 2014, e, como
resultado final, obtivemos apenas 130 respostas ao nosso inquérito. A nossa taxa de
resposta situou-se nos 16.25%, sendo a nossa taxa de nao resposta de 83.75%. O
resultado obtido de 16.25% parece-nos um valor satisfatério em termos de percentagem
de resposta, comparado com resultados apresentados em outras teses observadas por
nos. Os resultados apresentados variavam entre os 7% e os 9% de respostas.

Os dados recolhidos, neste inquérito, foram armazenados numa tabela especifica
no Google Drive e foram analisados graficamente através do software estatistico
Statistical Package for Social Sciences (SPSS) versao 20. Os resultados obtidos irdo ser
comparados com dados recolhidos através do Guia de Empresas Certificadas de 2013,

mais concretamente no Barometro da Certificagdo de 2012.
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5.2. Analise dos resultados

Na analise dos resultados iremos analisar os resultados obtidos através do
inquérito realizado. De seguida é feita a comparacgao relativamente aos dados do Guia de

Empresas Certificadas de 2013.

5.2.1. Qual o sector de atividade no qual se enquadra a sua
organizagao?

Esta questdo ird ser analisada através de dois graficos, ou seja, um grafico de
barras em que estardo expostos em quantidade o numero de organizagdes por sector de
atividade e um grafico em forma de tarte com a informacédo percentual da mesma

informacgé&o anteriormente explicada.

Qual o setor de atividade no qual se enquadra a sua organizagao?
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Grafico 3: Numero de organizagdes certificadas 1ISO 9001 por sector de atividade

Fonte: Elaboracao Prépria com SPSS
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Qual o setor de atividade no qual se enquadra a sua organizagéo ?

B setor primario
H setor secundario
[ setor terciario

Grafico 4: Resultados percentuais relativamente ao sector de atividade das organizagdes

Fonte: Elaboragéo prépria com SPSS

Podemos referir que a economia dos paises pode ser dividida através de sectores
econdmicos que de uma forma geral podem mostrar se o pais onde estas se encontram
esta mais ou menos desenvolvido. Relativamente aos sectores econémicos obtivemos 12
organizacgdes situadas no sector primario, 46 estdo situadas no sector secundario e no
sector terciario 72 organizagdes. De referir que o sector primario esta relacionado com a
exploracdo dos recursos da natureza, o sector secundario esta relacionado com a
transformacao de matérias - primas em produtos industrializados e o sector terciario esta
relacionado com 0 comércio e 0s servigos, ou seja, atividades que nao produzem bens
mas prestam servigos.

Relativamente ao segundo grafico que esta presente para analisar esta questéo,
podemos observar que as organizagdes situadas no sector primario significam 9,23% do
universo estudado, o sector secundario é responsavel por 35.38% e, finalmente, o sector

terciario representado por 55.38% do universo estudado. Podemos concluir da nossa
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andlise, que as organizagdes predominantes em Portugal sdo as do sector terciario

seguidas pelas do sector secundario e por fim as do sector primario.

5.2.2. Qual o numero de trabalhadores da sua organizagao?

Nesta questdo foi analisado o numero de trabalhadores nas organizacoes

inquiridas através de intervalos para uma melhor analise dos resultados.

Qual o numero de trabalhadores da sua organizagao?
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Grafico 5: Numero de trabalhadores nas organizagdes

Fonte: Elaboragao propria com SPSS

65



Qual o numero de trabalhadores da sua organizagéo?

BWCoe 101 a 250
Eroe11az0
Ope 21 as0
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B Mais de 251
Emencs de 5

Grafico 6: Resultados percentuais relativamente ao numero de trabalhadores nas
organizacgoes

Fonte: Elaboragao propria com SPSS

Podemos observar através do grafico das barras que relativamente as 130
respostas obtidas através do inquérito, 4 organizagbes tém menos de 5 trabalhadores, 10
organizagbes tém entre 5 a 10 trabalhadores, 30 organizagcdées tém entre 11 a 20
trabalhadores, 32 organizagdes tém entre 21 a 50 trabalhadores, 24 organizagbes tém
entre 51 a 100 trabalhadores, 15 organizagdes tém entre 101 a 250 trabalhadores e,
finalmente, 15 organizag¢des tém mais de 251 trabalhadores.

Relativamente ao grafico em forma de tarte, este da-nos a mesma analise anterior,
mas em forma percentual. Relativamente ao universo estudado, empresas com menos de
5 trabalhadores representam 3.08%, empresas de 5 a 10 trabalhadores representam
7.69%, empresas de 11 a 20 trabalhadores representam 23.08%, empresas de 21 a 50
trabalhadores representam 24.62%, empresas de 51 a 100 trabalhadores representam
18.46%, empresas de 101 a 250 trabalhadores representam 11.54% e, por fim, empresas
com mais de 251 trabalhadores representam 11.54%. Segundo (IAPMEI, 2007), onde
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vamos apenas centrar no numero de trabalhadores, as empresas podem ser definidas por
micro-empresas se tiverem menos de 10 trabalhadores, pequenas empresas se tiverem
menos de 50 trabalhadores e pequena e média empresa se tiver menos de 250
trabalhadores. A partir desse numero podemos definir a empresa como grande empresa.
Concluindo, no universo estudado os trés grupos mais representativos sdo os de 11 a 20
trabalhadores, de 21 a 50 trabalhadores e de 51 a 100 trabalhadores. Mostra que

predominam as pequenas e medias empresas.

5.2.3. Em que distrito esta situada a organizagao?

Nesta pergunta, iremos analisar em que distrito se situam as organiza¢des que

responderam ao nosso inquérito.

Em que distrito esta situada a organizagao?
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Grafico 7: Localizagcdo das empresas certificadas ISO 9001

Fonte: Elaboracao prépria com SPSS
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Relativamente aos distritos onde estdo situadas as empresas que responderam ao
nosso inquérito, os cinco distritos onde ha uma maior densidade de empresas & por
ordem decrescente, Lisboa com 33 empresas, Porto com 27 empresas, Aveiro com 14
empresas, Santarém com 9 empresas e por fim Leiria e Braga com 8 empresas.

Podemos concluir que as empresas que responderam ao nosso inquérito estao
situadas em maior numero em Lisboa e no Porto, ou seja, as duas maiores cidades de

Portugal.

5.2.4. A sua empresa é certificada ISO 9001?

Nesta questdo vamos analisar se as organizagbes que responderam ao NOSSO

inquérito sao certificadas ou nao.

A sua empresa é certificada ISO 90017

M sim

Gréfico 8: Percentagem de empresas certificadas 1ISO 9001

Fonte: Elaboragao prépria com SPSS
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Relativamente a questdo colocada as empresas se sdo certificadas ISO 9001,

todas elas responderam sim. Obtivemos 100% de respostas positivas, como ja estavamos

a espera.

5.2.5. Desde quando?

N? de empresas

Nesta questao iremos analisar desde quando foi implementada a norma ISO 9001.

Desde quando?
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Grafico 9: Ha quanto tempo implementaram a ISO 9001

Fonte: Elaboracao prépria com SPSS
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Desde quando?
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[ Mais de 10 anos
W renos de 3 anos

Grafico 10: Resultados percentuais relativamente ha quanto tempo implementaram a ISO
9001

Fonte: Elaboragao prépria com SPSS

Relativamente a analise de ha quanto tempo implementou a ISO 9001 na empresa,
de salientar que este horizonte temporal é relativo a altura em que a resposta a este
inquérito foi feita. Os resultados apurados dizem-nos que 29 empresas apenas
implementaram a ISO 9001 ha menos de 3 anos. Relativamente a implementacéo da ISO
9001 de 3 a 5 anos, existem 26 empresas, de 5 a 10 anos, existem 45 empresas e, por
fim, empresas que implementaram a ISO 9001 ha mais de 10 anos sdo 30. Segundo a
analise percentual no segundo grafico, com tempo inferior a 3 anos existem 22,31% das
empresas, 20% corresponde a empresas que implementaram a ISO 9001 de 3 a 5 anos,
34.62% representa empresas que implementaram de 5 a 10 anos e por fim 23.08%
representa empresas que implementaram a ISO 9001 ha mais de 10 anos.

Podemos concluir que o intervalo temporal em que temos maior numero de
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empresas € de 5 a 10 anos, contendo 45 das 130 empresas analisadas. Isto corresponde

34.62% das empresas do nosso inquérito.
5.2.6. Como avalia o efeito da implementacgao da ISO 9001?

Nesta questdo iremos analisar os efeitos da implementagdo da ISO 9001 nas
empresas que responderam ao nosso questionario. Esta analise € baseada em 5 niveis,

ou seja, desprezavel, insuficiente, aceitavel, bom e excelente.

e No modelo de gestao:

Como avalia o efeito da implementagao da IS0 90017 [No modelo de gestao]

30

60

n
[
wn
a
(=t
=1
E
a
O 4
o 40
=
=
B
209 |£|

o T T T T T
Desprezavel Insuficiente Acetavel Bom Excelente

Grafico 11: Efeito da implementacdo da ISO 9001 no modelo de gestao

Fonte: Elaboracao prépria com SPSS
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Como avalia o efeito da implementagao da IS0 90017 [No modelo de gestao]
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Grafico 12: Resultados percentuais relativamente ao efeito da implementacao da ISO
9001 no modelo de gestao

Fonte: Elaboragao propria com SPSS

Relativamente a analise do impacto da implementagado da ISO 9001 no modelo de
gestdo, o grafico de barras indica-nos que, do nosso universo de 130 empresas, 2
empresas acharam o impacto desprezavel, 4 empresas indicaram como insuficiente, 25
indicaram como aceitavel, 79 indicaram como bom e, por fim, 20 indicaram como
excelente.

De acordo com o segundo grafico, através de uma analise percentual dos
resultados, os 3 niveis mais escolhidos foram o “aceitavel” com 19.23%, o “bom” com
60.77% e o “excelente” com 15.38%.

Podemos concluir que em relagdo ao impacto da implementagao da ISO 9001 no
modelo de gestdo, a maioria das organizagdes, que responderam ao nosso inquérito,
classificou esta implementagdo como “boa”, visto ter sido escolhida por 60.77% das

organizagoes.
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¢ Na qualidade dos Produtos/servigos:

Como avalia o efeito da implementagao da IS0 90017 [Na qualidade dos
produtosiservigos]
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Grafico 13: Efeito da implementacao da ISO 9001 na qualidade dos produtos/servigos

Fonte: Elaboragao propria com SPSS




Como avalia o efeito da implementacgdo da IS0 90017 [Na qualidade dos
produtosiservigos]
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Grafico 14: Resultados percentuais relativamente ao efeito da implementagao da ISO
9001 na qualidade dos produtos/servigos

Fonte: Elaboragao prépria com SPSS

Relativamente a analise da implementacdo da ISO 9001 na qualidade dos
produtos/servigos, podemos observar pelo grafico de barras que, das 130 empresas que
responderam ao nosso inquérito, apenas 1 classificou como desprezavel, 5 classificaram
como insuficiente, 18 classificaram como aceitavel, 89 classificaram como bom e,
finalmente, 17 classificaram a implementagdo como excelente.

Relativamente a analise percentual dos resultados obtidos, a classificagao
“desprezavel” significa 0,77% da amostra analisada, a classificacédo “insuficiente” significa
3,85%, a classificacéo “aceitavel” significa 13,85%, a classificagdo “bom” significa 68,46%
e, por fim, a classificagao “excelente” significa 13,08% da amostra analisada.

Podemos concluir que, em relagdo a esta questdo, a maioria das empresas, que
responderam ao nosso inquérito, consideram que esta implementacao foi “boa”, visto que,

68,46% das empresas assim responderam.
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¢ Na evolugado das vendas:

Como avalia o efeito da implementagao da IS0 90017 [Na evolugao das

vendas]
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Grafico 15: Efeito da implementacdo da ISO 9001 na evolucdo das vendas

Fonte: Elaboragao propria com SPSS



Como avalia o efeito da implementagao da IS0 90017 [Na evolugao das
vendas]
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Grafico 16: Resultados percentuais relativamente ao efeito da implementagao da ISO
9001 na evolucao das vendas

Fonte: Elaboragao propria com SPSS

Relativamente aos efeitos da implementagcao da ISO 9001 na evolugao das vendas,
os resultados dizem-nos que, das 130 empresas que responderam ao nosso questionario,
9 responderam que o efeito da implementagédo na evolugao das vendas foi “desprezavel”,
10 empresas classificaram o efeito “insuficiente”, 59 empresas classificaram o efeito como
“aceitavel”’, 47 empresas classificaram o efeito como “bom” e por fim 5 empresas
classificaram o efeito como “excelente”. A nivel percentual 6,92% das empresas
classificaram como “desprezavel’ o efeito, 7,69% classificaram como “insuficiente”,
45,38% classificaram como “aceitavel”’, 36,15% classificaram como “bom” e por fim 3,85%
classificaram como “excelente”. Podemos concluir que a maior parte das empresas, que

responderam ao inquérito, situam a sua classificagdo relativamente ao efeito da
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implementacao da ISO 9001 na evolugao das vendas entre o “aceitavel”’ e o “bom”.

¢ Na internacionalizagdo do negdcio:

Como avalia o efeito da implementacao da ISO 90017 [Na internacionalizacao
do negocio]
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Grafico 17: Efeito da implementagao da ISO 9001 na internacionalizagdo do negocio

Fonte: Elaboragao propria com SPSS



Como avalia o efeito da implementacio da IS0 90017 [Na internacionalizacéao
do negodcio]
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Grafico 18: Resultados percentuais relativamente ao efeito da implementacéo da ISO
9001 na internacionalizag&o do negocio

Fonte: Elaboracao prépria com SPSS

Relativamente aos efeitos da implementacéo da ISO 9001 na internacionalizagao
do negdcio, os resultados dizem-nos que, das 130 empresas que responderam ao NOSSO
questionario, 19 responderam que o efeito da implementagao na evolugdo das vendas foi
“‘desprezavel’, 16 empresas classificaram o efeito “insuficiente”, 45 empresas
classificaram o efeito como “aceitavel”’, 43 empresas classificaram o efeito como “bom” e
por fim 7 empresas classificaram o efeito como “excelente”.

A nivel percentual 14,62% das empresas classificaram como “desprezavel” o efeito,
12,31% classificaram como “insuficiente”, 34,62% classificaram como “aceitavel”, 33,08%
classificaram como “bom” e, por fim, 5,38% classificaram como “excelente”.

Podemos concluir que a maior parte das empresas, que responderam ao inquérito,
situam a sua classificagao relativamente ao efeito da implementagédo da ISO 9001 na

internacionalizagdo do negdcio entre o “aceitavel” e o “bom”.
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¢ Na produtividade dos processos de realizagao:

Como avalia o efeito da implementag¢ao da IS0 90017 [Na produtividade dos
processos de realizagao]
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Grafico 19: Efeito da implementacao da ISO 9001 na produtividade dos processos de

realizacao

Fonte: Elaboragao propria com SPSS



Como avalia o efeito da implementacgao da IS0 90017 [Na produtividade dos
processos de realizagéao]
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Gréfico 20: Resultados percentuais relativamente ao efeito da implementagéo da ISO
9001 na produtividade dos processos de realizacao

Fonte: Elaboracao prépria com SPSS

Relativamente aos efeitos da implementagdo da ISO 9001 na produtividade dos
processos de realizagdo, os resultados dizem-nos que, das 130 empresas que
responderam ao nosso questionario, 3 responderam que o efeito da implementagao na
evolugao das vendas foi “desprezavel’, 2 empresas classificaram o efeito “insuficiente”, 30
empresas classificaram o efeito como “aceitavel’”, 83 empresas classificaram o efeito
como “bom” e, por fim, 12 empresas classificaram o efeito como “excelente”.

A nivel percentual 2,31% das empresas classificaram como “desprezavel” o efeito,
1,54% classificaram como “insuficiente”, 23,08% classificaram como “aceitavel”, 63,85%
classificaram como “bom” e, por fim, 9,23% classificaram como “excelente”.

Podemos concluir que a maior parte das empresas, que responderam ao inqueérito,
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situam a sua classificacdo relativamente ao efeito da implementacdo da ISO 9001 na

produtividade dos processos de realizagao no “bom”.

¢ Na capacidade de resposta da organizagao:

Como avalia o efeito da implementagao da ISO 90017 [Na capacidade de
resposta da organizagao]
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Grafico 21: Efeito da implementagao da ISO 9001 na capacidade de resposta da
organizagao

Fonte: Elaboracao prépria com SPSS
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Como avalia o efeito da implementagao da IS0 90017 [Ma capacidade de
resposta da organizacao]
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Grafico 22: Resultados percentuais relativamente ao efeito da implementagéo da ISO
9001 na capacidade de resposta da organizagao

Fonte: Elaboracao prépria com SPSS

Relativamente aos efeitos da implementagdo da ISO 9001 na capacidade de
resposta da organizagdo, os resultados dizem-nos que, das 130 empresas que
responderam ao nosso questionario, 2 responderam que o efeito da implementacdo na
evolugao das vendas foi “desprezavel”’, 3 empresas classificaram o efeito “insuficiente”, 26
empresas classificaram o efeito como “aceitavel”’, 76 empresas classificaram o efeito
como “bom” e por fim 23 empresas classificaram o efeito como “excelente”.

A nivel percentual 1,54% das empresas classificaram como “desprezavel” o efeito,
2,31% classificaram como “insuficiente”, 20,00% classificaram como “aceitavel”, 58,46%
classificaram como “bom” e por fim 17,69% classificaram como “excelente”.

Podemos concluir que a maior parte das empresas, que responderam ao inquerito,
situam a sua classificacdo relativamente ao efeito da implementacdo da ISO 9001 na

capacidade de resposta da organizagéo no “bom”.
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N de empresas

Na motivagao dos profissionais

Como avalia o efeito da implementagao da ISO 90017 [Na motivagao dos
profissionais]
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Grafico 23: Efeito da implementagao da ISO 9001 na motivacao dos profissionais

Fonte: Elaboragao propria com SPSS
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Como avalia o efeito da implementagao da IS0 90017 [Na motivagao dos
profissionais]
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Grafico 24: Resultados percentuais relativamente ao efeito da implementagao da ISO
9001 na motivagao dos profissionais

Fonte: Elaboracao prépria com SPSS

Relativamente aos efeitos da implementagcdo da ISO 9001 na motivacdo dos
profissionais, os resultados dizem-nos que, das 130 empresas que responderam ao NOSso
questionario, 3 responderam que o efeito da implementacdo na evolugao das vendas foi
“desprezavel’, 10 empresas classificaram o efeito ‘“insuficiente”, 52 empresas
classificaram o efeito como “aceitavel”’, 53 empresas classificaram o efeito como “bom” e
por fim, 12 empresas classificaram o efeito como “excelente”.

A nivel percentual 2,31% das empresas classificaram como “desprezavel”’ o efeito,
7,69% classificaram como “insuficiente”, 40,00% classificaram como “aceitavel”’, 40,77%
classificaram como “bom” e por fim 9,23% classificaram como “excelente”.

Podemos concluir que a maior parte das empresas, que responderam ao inquérito,
situam a sua classificagdo relativamente ao efeito da implementacéo da ISO 9001 na

motivacao dos profissionais entre o “aceitavel”’ e o “bom”.
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N? de empresas

No desempenho individual:

Como avalia o efeito da implementagao da IS0 90017 [No desempenho

individual]
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Grafico 25: Efeito da implementagao da ISO 9001 no desempenho individual

Fonte: Elaboragao propria com SPSS
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Como avalia o efeito da implementagao da IS0 90017 [Mo desempenho
individual]
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Grafico 26: Resultados percentuais relativamente ao efeito da implementacao da ISO
9001 no desempenho individual

Fonte: Elaboragéo prépria com SPSS

Relativamente aos efeitos da implementagdo da ISO 9001 no desempenho
individual, os resultados dizem-nos que, das 130 empresas que responderam ao noOsso
questionario, 3 responderam que o efeito da implementagdo na evolugao das vendas foi
“desprezavel”’, 8 empresas classificaram o efeito “insuficiente”, 48 empresas classificaram
o efeito como “aceitavel”’, 61 empresas classificaram o efeito como “bom” e por fim 10
empresas classificaram o efeito como “excelente”.

A nivel percentual 2,31% das empresas classificaram como “desprezavel” o efeito,
6,15% classificaram como “insuficiente”, 36,92% classificaram como “aceitavel”, 46,92%
classificaram como “bom” e, por fim, 7,69% classificaram como “excelente”.

Podemos concluir que a maior parte das empresas, que responderam ao inquerito,
situam a sua classificagéo relativamente ao efeito da implementacdo da 1ISO 9001 no

desempenho individual entre o “aceitavel”’ e o “bom”.
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N® de empresas

Na satisfagao dos clientes:

Como avalia o efeito da implementagao da ISO 90017 [Na satisfagao dos

clientes]
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Grafico 27: Efeito da implementacao da ISO 9001 na satisfagcao dos clientes

Fonte: Elaboracao prépria com SPSS
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Como avalia o efeito da implementagao da IS0 90017 [Na satisfacao dos
clientes]
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Grafico 28: Resultados percentuais relativamente ao efeito da implementagao da ISO
9001 na satisfagao dos clientes

Fonte: Elaboragao propria com SPSS

Relativamente aos efeitos da implementacdo da ISO 9001 na satisfacdo dos
clientes, os resultados dizem-nos que, das 130 empresas que responderam ao NOSsSO
questionario, 1 respondeu que o efeito da implementacdo na evolugcdo das vendas foi
“desprezavel”’, 3 empresas classificaram o efeito “insuficiente”, 28 empresas classificaram
o efeito como “aceitavel”, 73 empresas classificaram o efeito como “bom” e, por fim, 25
empresas classificaram o efeito como “excelente”.

A nivel percentual 0,77% das empresas classificaram como “desprezavel”’ o efeito,
2,31% classificaram como “insuficiente”, 21,54% classificaram como “aceitavel”’, 56,15%
classificaram como “bom” e, por fim, 19,23% classificaram como “excelente”.

Podemos concluir que a maioria das empresas, que responderam ao inquérito,
situam a sua classificacdo relativamente ao efeito da implementacdo da ISO 9001 na

satisfagao dos clientes no “bom”.
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N° de empresas

Na relagdo com os clientes:

Como avalia o efeito da implementagao da ISO 90017 [Na relagao com os
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Grafico 29: Efeito da implementacao da ISO 9001 na relagdo com os clientes

Fonte: Elaboracao prépria com SPSS
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Como avalia o efeito da implementacao da IS0 90017 [Ma relagao com os
clientes]
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Grafico 30: Resultados percentuais relativamente ao efeito da implementacgao da ISO
9001 na relacdo com os clientes

Fonte: Elaboracao prépria com SPSS

Relativamente aos efeitos da implementacdo da ISO 9001 na relagdo com os
clientes, os resultados dizem-nos que, das 130 empresas que responderam ao NOSSO
questionario, 1 respondeu que o efeito da implementacdo na evolugcdo das vendas foi
“desprezavel”’, 4 empresas classificaram o efeito “insuficiente”, 22 empresas classificaram
o efeito como “aceitavel”’, 82 empresas classificaram o efeito como “bom” e, por fim, 21
empresas classificaram o efeito como “excelente”.

A nivel percentual 0,77% das empresas classificaram como “desprezavel” o efeito,
3,08% classificaram como “insuficiente”, 16,92% classificaram como “aceitavel”’, 63,08%
classificaram como “bom” e, por fim, 16,15% classificaram como “excelente”.

Podemos concluir que a maior parte das empresas, que responderam ao inquerito,
situam a sua classificacdo relativamente ao efeito da implementacdo da ISO 9001 na

relagdo com os clientes no “bom”.
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Como avalia o efeito da implementagao da IS0 90017 [Na competitividade da

N® de empresas

Grafico 31: Efeito da implementacao da ISO 9001 na competitividade da organizagao
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Fonte: Elaboragao propria com SPSS
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Como avalia o efeito da implementagao da IS0 90017 [Na competitividade da
organizagao]
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Grafico 32: Resultados percentuais relativamente ao efeito da implementacgéo da ISO
9001 na competitividade da organizagao

Fonte: Elaboragao propria com SPSS

Relativamente aos efeitos da implementagao da ISO 9001 na competitividade da
organizacao, os resultados dizem-nos que, das 130 empresas que responderam ao NOSso
questionario, 4 responderam que o efeito da implementacdo na evolugao das vendas foi
“desprezavel”’, 3 empresas classificaram o efeito “insuficiente”, 31 empresas classificaram
o efeito como “aceitavel”, 74 empresas classificaram o efeito como “bom” e, por fim, 18
empresas classificaram o efeito como “excelente”.

A nivel percentual 3,08% das empresas classificaram como “desprezavel”’ o efeito,
2,31% classificaram como “insuficiente”, 23,85% classificaram como “aceitavel”’, 56,92%
classificaram como “bom” e, por fim, 13,85% classificaram como “excelente”.

Podemos concluir que a maior parte das empresas, que responderam ao inquerito,
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situam a sua classificacdo relativamente ao efeito da implementacdo da ISO 9001 na

competitividade da organizagao no “bom”.

5.2.7. Os efeitos foram, na generalidade?

Nesta questao pretendemos analisar o espacgo temporal que a implementagao do
SGQ demorou a fazer efeito. Este espago temporal pode variar de empresa para
empresa, nao havendo um tempo exato para as alteracbes efetuadas com a

implementacédo dos SGQ fazerem efeito.

Os efeitos foram, na generalidade?
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Grafico 33: Tempo necessario para que a implementacdo do SGQ fizesse efeito nas
organizacgoes

Fonte: Elaboragao propria com SPSS
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Os efeitos foram, na generalidade?
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Grafico 34: Resultados percentuais relativamente ao tempo necessario para que a
implementagado do SGQ fizesse efeito nas organizagdes

Fonte: Elaboragao propria com SPSS

Através da analise dos graficos acima, podemos observar o tempo em que o SGQ
comega a ter efeitos na organizagdo. Observamos que 22 organizagdes obtiveram efeitos
no ano da implementagdo do SGQ, representando 16.92% do total das empresas
inquiridas, 45 organizagdes obtiveram efeitos no ano seguinte a implementacao do SGQ,
correspondendo a 34.62% e, finalmente, 63 organizagbes obtiveram efeitos da
implementagéo trés anos depois da mesma ser efetuada, atingindo 48.46%.

Podemos concluir que, no universo estudado, a maioria das organizagbes apenas

sentiram os efeitos da implementagcédo do SGQ trés anos depois da implementagao.
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5.3. Limitagées da Investigacao

Durante a realizag¢ao do trabalho tivemos algumas limitagdes. Num primeiro aspeto,
houve uma limitacdo relativamente a alguma bibliografia sobre o tema desenvolvido, visto
nao ter encontrado a quantidade de que estava a espera sobre este tema, mais
especificamente sobre os modelos de sistemas de medicdo de desempenho.

A segunda limitagdo decorreu durante o processo de resposta ao inquérito enviado.
Sendo este enviado por e-mail para as organizagdes, esperava uma participagdo maior
por parte das mesmas, visto ser um tema importante para ser estudado e pelo facto do e-
mail ter sido concebido para ser o mais direto e conciso no que diz respeito ao tema que
estavamos a estudar.

A terceira limitagao referiu-se a falta de dados que pudessem ser utilizados para
serem comparados com todos os dados recolhidos por nds através do inquérito realizado.
Esses dados iriam ser utilizados para analise, se os resultados que recebemos fossem

no mesmo sentido de outro estudo que tivesse previamente sido realizado.
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6. PISTAS PARA REFLEXOES POSTERIORES

Ao longo da realizagdo do nosso trabalho, fomos recolhendo a informagao
necessaria para um melhor conhecimento dos impactos da implementagcdo dos SGQ nas
organizagbes. Essas informagdes levaram a conclusdes que estdo descritas no capitulo
“Conclusdes”, mas algo mais podera ser feito para prosseguir a investigacdo que foi
realizada neste trabalho.

Relativamente a estudos que possam ser realizados no futuro, uma abordagem
interessante seria usar um inquérito deste tipo mais dirigido a organizagées internacionais
e compara-lo com os dados recolhidos em Portugal e, dessa forma, conseguirmo-nos

situar em relagao a organizagdes exteriores.
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7. CONCLUSOES

Ao longo dos anos, tém aparecido cada vez mais organizagdes certificadas a nivel
mundial. Uma das certificacbes mais frequentes trata-se da norma ISO 9001. As
organizagbes, que optam por esta certificagdo, tém como objetivo o aumento da
competitividade, aumento na satisfagcdo dos clientes relacionada com a qualidade dos
produtos e/ou servigos e no aumento da rentabilidade da organizagdo. Todas estas
vantagens criadas pela certificacdo ISO 9001 levam a uma vantagem competitiva.

Relativamente a revisdo bibliografica realizada neste trabalho, podemos concluir
que, em termos organizacionais, a evolugcdo da qualidade mundial foi muito grande,
analisando o seu inicio até aos tempos atuais. Para esta evolugao contribuiram muito os
mestres da qualidade, alguns deles referidos no trabalho.

Relativamente aos gurus da qualidade que tivemos oportunidade de estudar,
podemos concluir que todos eles tém a sua definigdo prépria de qualidade. Das definicbes
que conseguimos recolher, observamos que tanto a de Crosby como a de Deming, tém
em comum a conformidade com os requisitos. Ja Juran define-a como uma adequagao ao
uso, ou seja, o nivel de satisfagdo alcangado por um produto, quando vai de encontro as
expectativas dos clientes. No mesmo sentido, vai a definicdo de Feigenbaum que se
refere a qualidade como algo que tem de ir de encontro as expectativas dos clientes, mas,
neste caso, a composicdo total das caracteristicas de um produto ou servigo. Para
Taguchi a qualidade € uma perda imposta a atividade depois da expedi¢ao do produto.

Ainda na revisao bibliografica, podemos concluir que a medicao de desempenho
nas organizagdes € um aspeto bastante importante para as mesmas, visto que tem a
funcdo de analisar tanto os seus concorrentes como também as inconformidades com os
objetivos estabelecidos pela gestao de topo. Relativamente aos modelos para a medicao
do desempenho, concluimos que estes modelos sao constituidos por medidas que
quantificam a eficacia e eficiéncia das acdes e medidas que avaliam o desempenho da
organizagao.

Sobre a evolugao da ISO 9001, podemos concluir que a evolu¢ao mundial desta
mostra-nos uma evolugdo enorme desde 1993 até 2013, revelando apenas como dado o
facto de o valor de 2013 ser 24 vezes superior ao de 1993. Em Portugal, esta evolucao
em termos de certificados 1SO 9001 emitidos desde 1993 até 2013 também se verificou,

terminando Portugal com 7041 certificados emitidos.
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Relativamente as exigéncias expressas pela norma ISO 9001, podemos concluir
que todas elas ddo um contributo para que a organizacao seja melhor e mais eficiente, ja
que estas exigéncias em conjunto fornecem as organiza¢gdes uma forma de se tornarem
mais capazes de transpor obstaculos que, no futuro, lhes possam aparecer no seu
caminho.

Relativamente ao estudo realizado, este teve como objetivo analisar o impacto dos
SGQ nas organizagdes. Quanto aos resultados deste inquérito, podemos concluir que o
sector de atividade predominante das organizagdes é o sector terciario, sector relacionado
com O COMErcio e servigos.

Relativamente ao numero de trabalhadores nas organizagdes, os resultados nao
ditaram um intervalo dominante. Os intervalos que se destacaram foram o intervalo de 11
a 20 trabalhadores, de 21 a 50 trabalhadores e de 51 a 100. Podemos retirar destes
dados que as organizagbes analisadas tinham na sua maioria entre 11 a 100
trabalhadores na altura em que responderam ao nosso inquérito.

A localizagao das organizagbdes segundo os resultados divide-se por trés distritos,
ou seja, Lisboa, Porto e Aveiro. Tendo Lisboa o maior numero de empresas, sendo no
total 33. Estes resultados obtidos vao de encontro ao dados divulgados pelo Guia de
Empresas Certificadas de 2013, mais concretamente no Barometro da Certificagdo de
2012. Todas as organizagdes que responderam ao nosso inquérito sao certificadas pela
norma ISO 9001. Relativamente ha quanto tempo tém a certificacdo 1ISO 9001, situa-se no
intervalo dos 5 aos 10 anos.

Relativamente a sexta questado, esta estava dividida em sub questdes, o efeito da
implementacdo da ISO 9001. Desta questdo, analisando-a como um todo, podemos
concluir que a maioria das respostas em relagao ao efeito da implementagdo no modelo
da gestdo, a maioria das respostas situaram-se no “Bom”, na qualidade dos
servigos/produtos a resposta manteve-se no “Bom”, na evolugdo das vendas a maioria
das respostas dividiram-se entre o “Aceitavel’” e o “Bom”, tendo a resposta “Aceitavel’
ganho com 59 respostas. Na internacionalizagdo do negocio, verificou-se o mesmo
resultado da sub-questdo anterior, mantendo-se as organizagbes divididas entre o
“‘Aceitavel” e 0 “Bom”, ganhando o “Aceitavel” por apenas 2 respostas.

Na produtividade dos processos de realizagdo, a maioria das organizagdes
considera o efeito como “Bom”, o que diz respeito a 63,85% das respostas. Na
capacidade de resposta da organizagdo, a maioria escolheu o efeito como “Bom?”,

representando 58,46% das respostas. Na motivagdo dos profissionais, o efeito mais
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registado na nossa analise esta quase empatado entre o “Aceitavel’ e o “Bom”, tendo este
ultimo o maior numero de respostas, registando uma percentagem de 40,77%. No
desempenho individual, a maioria das organizagdes escolheu entre “Aceitavel” e “Bom”,
obtendo o maior numero de respostas a opcao “Bom” com 46,92%. Na satisfacido dos
clientes, a situacdo, ou seja, a maioria das organizagbes escolhe a opgao “Bom” para
qualificar o efeito, representando 56,15% das organizagées. Na relagcédo com os clientes, a
maioria das organizagdes escolheu a opg¢ao “Bom” com 63,08%. Na competitividade da
organizagéao, a resposta mais dada foi o “Bom” com 56,92% das respostas. Relativamente
ao tempo esperado para que a implementacao tivesse efeitos nas organizagbes, os
resultados registados dizem-nos que a opgdo mais escolhida pelas organizagdes foi a
de“Trés anos ou mais” com 48,46% das respostas, seguida pela de “No ano seguinte”
com 34,62% e, finalmente, a opcédo de “No ano da implementagdo do SGQ” com 16,92%
das respostas. Podemos concluir, quanto aos resultados registados nesta questédo, que
nem todas as organizagdes conseguem ter efeitos da implementagcdo da ISO 9001 logo
no ano em que esta é implementada. Mostra que cada organizacdo tem a sua
especificidade, a sua forma de trabalhar e de proceder, o que as fazem ter intervalos de
tempo diferentes no que diz respeito ao assimilar as mudangas que a propria
implementacéo traz e exige. Concluimos, com o resultado desta questao, que os efeitos
da implementacao da ISO 9001 ndo tem prazos estipulados e cada organizagdo € uma
organizagao com as suas proprias caracteristicas.

De uma forma geral, esperamos poder contribuir para uma maior e mais clara
elucidacao sobre o tema bastante abrangente relativo as normas ISO 9000, mais

especificamente sobre a norma ISO 9001, a quem se interessar por este assunto.
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9. ANEXOS

Inquérito sobre impacto dos SGQ nas organizagdes

Este inquérito é destinado ao desenvolvimento de uma Tese de Mestrado em Gestao, da
Universidade Infante D. Henrique. Pretende-se com este inquérito avaliar os efeitos
decorrentes da implementacéo e certificacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade de
acordo com a ISO 9001 em organizacdes de diferentes sectores de atividade e dimensao.
O preenchimento sera bastante rapido. Todas as informagdes que serao recolhidas sao
confidenciais e andnimas. O seu contributo € fundamental para a concretizagao dos
objetivos do Mestrado e para responder a esta pertinente e atual questao.

Agradecemos antecipadamente a sua participagao.

Qual o sector de atividade no qual se enquadra a sua organizagao?*Obrigatoério

Sector primario
Sector secundario

Sector terciario

Qual o numero de trabalhadores da sua organizagao?*Obrigatério
Menos de 5?

De 5a10?

De 11 a 207

De 21 a 507?

De 51 a 100?

De 101 a 2507

Mais de 2517

D D D O O O 0

Em que distrito esta situada a organizagcao?*Obrigatério

A sua empresa é certificada ISO 9001?*Obrigatorio
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Desde quando?*Obrigatério Resposta exigida apenas se a anterior for positiva

© Menos de 3 anos
© De 3 a 5 anos

© De 5a 10 anos
~

Mais de 10

Como avalia o efeito da implementagao da ISO 9001?*Obrigatério

No modelo de
gestao

Na qualidade dos
produtos/servigos

Na evolugao das
vendas

Na
internacionalizagao
do negdcio

Na produtividade
dos processos de
realizacao

Na capacidade de
resposta da
organizagao

Na motivagao dos
profissionais

No desempenho
individual

Na satisfacdo dos
clientes

Na relagdo com os
clientes

Na competitividade
da organizagao

Desprezavel

{P-

{F-

Insuficiente

{P-

{F-

Aceitavel

{--

{F-

Bom

:-—-

{P-

{F-

Excelente
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Os efeitos assinalados foram, na generalidade?*Obrigatério

No ano da implementacao do SGQ?
No ano seguinte?

Trés anos depois?
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