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RESUMO

A implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) é cada vez mais
importante para as organizagdes. A certificacdo de organizagdes deixou de ser somente
uma vantagem competitiva para passar a ser um critério de selecdo para as organizacdes
diferenciando-as das concorrentes. O conceito de melhoria continua subjacente a norma
NP EN ISO 9001:2008 transmite para 0 mercado a imagem de organizagdes competentes
de satisfazer e superar os requisitos dos clientes, direcionando todos os colaboradores para

esse objetivo comum.

Esta dissertagdo tem como objetivo abordar o impacto da certificagdo na gestéo
otimizada das organizages, seguindo o referencial normativo NP EN ISO 9001:2008. Para
tal, ira ser realizado o estudo de trés organizagdes com a finalidade de ver qual o impacto
da implementagdo dos requisitos da Norma NP EN ISO 9001:2008, com ou sem

certificacdo, nos resultados econémicos das mesmas.

Esta investigacdo far-se-a através de revisao bibliografica, tendo como incidéncia o

recurso a livros, revistas cientificas, artigos cientificos e o Google Académico.

Os resultados deste estudo indicam que as trés organizacdes possuem trajetos de
melhoria pela frente, mas que no geral, nota-se algum esforco de proporcionar a melhoria
continua, 0 que evidencia que apesar da organizacdo B e C ndo serem certificadas, tém ja

intrinseco os pressupostos essenciais da NP EN 1SO 9001:2008.

Conclui-se que um sistema de gestdo de qualidade, quando bem implementado, isto
é, quando os indicadores escolhidos para a monitorizacdo do desempenho da organizacdo
permitem avaliar continuamente o desempenho dos processos, e mesmo nao possuindo

certificacdo, podera trazer mais — valias para as organizagoes.

PALAVRAS - CHAVE

Sistema de Gestdo da Qualidade; NP EN 1SO 9001:2008; Certificacéo.
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ABSTRACT

Nowadays, the implementation of the Quality Management Systems is becoming
more and more important in the organizations. The certification is no longer a competitive
advantage but it develops into a critic selection to the different types of companies. The
concept of continuous improvement, under NP EN 1SO 9001:2008, transmits to the market
the image of the competent companies that satisfy and overcome the customer’s
requirements, being all the collaborators focused on a common goal.

The study of the impact in the certification of the management in the organizations,
following NP EN 1SO 9001:2008, is the main object of this work. Three companies, with
or without certification, will be compared with the means of analyzing the impact of the
implementation of NP EN 1SO 9001:2008 in the economic results of the different

companies.

This investigation was made through a bibliographical revision having on incidence

the search in books, scientific journals, scientific articles and academic google.

The results of this study indicated that the three companies have a good way to
improve their organizations. An efforts to provide a continuous improvement is already
noticeable, even in the company B and C. These two companies even though they have not
been certified have already adjusted the essential principles of the NP EN 1SO 9001:2008.

It is possible to conclude that the Quality Management Systems when well
implemented, meaning, when the chosen indicators in monitoring the performance of the
organizations allow the continuous evaluation of the processes performance, is able to
bring more benefits to the organizations. Even without certification, the Quality

Management Systems also bring more benefits to the organizations.

KEYWORDS

Quality Management System; NP EN ISO 9001:2008; Certification.
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INTRODUCAO

1. INTRODUCAO

Dada a elevada competitividade vivida no setor empresarial e os desafios
decorrentes da livre circulacdo de produtos, varios sdo os problemas que se colocam a

nossa sociedade e, muito em particular, s nossas organizacoes.

Deste modo, e por forma a conseguirem o desenvolvimento de que necessitam para
acompanhar as rapidas mudancas que se fazem sentir, é necessario que as organizacdes
adotem estratégias de desenvolvimento integrado, privilegiando fatores de ordem
qualitativa tais como a capacidade de inovacdo tecnoldgica, modernizacdo de processos
produtivos, intensificacdo de atividades de investigacdo, melhoria dos padrdes de gestéo e
organizacdo e melhoria da educacao e qualificagdo dos seus recursos humanos. No entanto,
e embora tudo isto possa parecer muito logico, para atingir estes objetivos, ter-se-a que
fazer um esforco acrescido de forma a conseguir implementar estratégias que se revelem
adequadas a otimizacao dos recursos existentes. A contribuicdo dos colaboradores é fator
fundamental, nomeadamente nas acdes que visam o0 aumento de produtividade e a
modernizacdo das organizacOes, designadamente na introducdo de novos métodos de
trabalho (Notas de apontamentos de formacdo de Gestdo de Qualidade realizada na

entidade Nova Etapa no ano 2007).

A certificacdo do SGQ de uma organizacdo por organismos independentes, (forma
de evidenciar a implementacéo e correto funcionamento de um sistema de acordo com o
descrito nas normas ISO 9000 (ISO 9000:2005 — Sistemas de Gestdo de Qualidade —
Fundamentos e vocabulario; 1ISO 9001:2008 — Sistemas de Gestdo de Qualidade; I1SO
9004:2005 — Sistema de Gestdo de Qualidade — Linhas de orientacdo para melhoria de
desempenho), aceites internacionalmente), pode ser considerada como um principio basico

estratégico de gestdo, cada vez mais em voga nos tempos que correm.

De fato, a preocupacdo crescente de corresponder e superar as necessidades dos
clientes, contribuindo para a sua satisfacdo, tem, nos ultimos anos, vindo a traduzir-se
numa procura de condi¢des que permitam acrescentar valor a todo e qualquer produto e/ou
servico prestado. Este diferenciar-se-a assim pela sua Qualidade e garantias que ofereca,
proporcionando a satisfacdo do cliente e, consequentemente, 0 lucro da organizacdo ao

longo do tempo, bem como o beneficio de todos os seus colaboradores (Notas de
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apontamentos de formacdo de Gestdo de Qualidade realizada na entidade Nova Etapa no
ano 2007).

No seguimento desta estratégia, € na procura da implementacdo de um Sistema de
Gestdo de Qualidade Total (TQM - Total Quality Management), assunto que ira ser
abordado no ponto 2.3. ao produto e/ou servico da organizacdo ndo bastard atualmente
garantir determinadas especificacfes. Estas deverdo ser continuamente melhoradas por um
processo constante, progressivo e interativo em que ocorre uma participacdo continuada e
cooperacéo entre todos os colaboradores da organizacéao, visando a melhoria da Qualidade

dos produtos e servicos, das atividades e dos objetivos.

Qualidade pode, desta forma ser definida como a capacidade de um determinado
produto ou servico em satisfazer e, de preferéncia, ultrapassar as expetativas dos seus
consumidores (Notas de apontamentos de formacdo de Gestdo de Qualidade realizada na
entidade Nova Etapa no ano 2007). Para o conseguir, este devera estar em conformidade
com especificacdes e parametros previamente estabelecidos que, para além de deverem ser
perfeitamente conhecidos por todos os colaboradores da organizacdo, devem estar em
constante revisdo de ajuste as necessidades dos clientes. De uma forma sintética, sera
possivel afirmar que a busca de exceléncia, apresenta-se como um processo dindmico de
evolucdo (Notas de apontamentos de formacdo de Gestdo de Qualidade realizada na

entidade Nova Etapa no ano 2007).

Atualmente, onde a evolugdo permanece como uma necessidade e oportunidade,
resultante das necessidades das economias e dos mercados globalizados e onde se nota
mais exigéncia dos consumidores, faz com que conduzem ao aparecimento de novos
desafios para as organizacdes. Atualmente, as organizacfes sé resistem se conseguirem
acrescentar valor aos produtos que produzem ou aos Servigos que prestam, para garantir a

satisfacdo dos clientes.

Com a elevada concorréncia, nacional e internacional, e devido as novas
tecnologias em que varias organizacGes aplicam para se diferenciarem, revela-se um
aumento de competividade entre as organizacdes garantindo, essencialmente, a melhoria
continua da Qualidade de forma a alcancarem os objetivos de lideranca no mercado (Notas
de apontamentos de formagdo de Gestédo de Qualidade realizada na entidade Nova Etapa
no ano 2007).
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A implementacdo do SGQ, o qual apresenta como requisito que as organizacgoes
evidenciem a Qualidade dos produtos/servigos prestados, acompanhando a evolucdo dos
mercados, permite a melhoria dos processos internos, bem como a satisfagdo dos clientes,
colaboradores e fornecedores num processo continuo de melhoria do SGQ.

A adocdo das Normas ISO, sejam elas a 9001, 14000 e a 4397, é vantajosa para as
organizagdes pois confere maior produtividade e credibilidade, fruto da maior organizagdo
dos seus processos. Estes instrumentos de gestdo sdo facilmente identificaveis pelos
clientes, e consequentemente aumenta a competitividade nos mercados nacionais e

internacionais.

Neste projeto, pretende-se estudar a relacdo entre a certificacdo do SGQ com o

desempenho economico e financeiro das organizagdes.
Este projeto entende trés partes fundamentais:

Proceder-se-a a revisdo bibliografica, que apreciamos ser relevante para o
desenvolvimento do estudo em questdo. Nesse sentido, a investigacdo contém como
suporte tedrico, uma perspetiva diacronica do conceito de Qualidade e uma breve
abordagem as teorias dos autores, com contributos relevantes para o aparecimento da
Gestdo da Qualidade (GQ). Sera dado énfase:

a) A importancia das certificagdes no contexto atual tanto a nivel nacional como
internacional, estatisticas do namero de certificacGes por tipo de certificacdo (Qualidade,

Ambiente, Seguranca, Responsabilidade Social), e por ramo de atividade;

b) As limitacdes na certificacdo em contexto de crise, bem como desafios para o

futuro das organizacdes;

c) Interpretacdo da Norma NP EN 1SO 9001:2008 e sua correspondéncia com
outras Normas 1SO de ambiente e seguranca, justificando a pertinéncia dos sistemas de

gestdo integrados;

d) Andlise dos requisitos da Norma NP EN 1SO 9001:2008, e sua convergéncia as

boas praticas de gestdo de organizagdes.
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Posteriormente, proceder-se-4 ao estudo do caso pratico que consiste em analisar o
desempenho de 3 organizac6es, com base em indicadores por estas fornecidas, avaliando o
impacto ou ndo, bem como a sua importancia nos impactos verificados, da certificagcdo de
um SGQ.

Finalmente sera abordada as principais conclusdes.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Definicdo de Qualidade

Segundo a NP EN ISO 9000:2005, a qualidade é, o Grau de satisfacdo de requisitos

dados por um conjunto de caracteristicas intrinsecas.

Qualquer que seja a definicdo, esta tende em ir ao encontro dos mesmos ideais. A
maior parte dos consumidores tem bastante dificuldade em definir Qualidade, mas
conseguem reconhecer um produto ou servigo com “Qualidade”, pois conseguem comparar

se um produto ou servico é melhor que outro.

A dificuldade em definir Qualidade existe independentemente do produto/bem
oferecido (Dan Reid & Sanders, 2007).

Nos dias de hoje ndo existe uma definicdo universal de Qualidade, pois algumas
pessoas vém a Qualidade como o “desempenho do produto em comparacdo com os
standards”, outros vém como o “ir ao encontro das necessidades dos clientes” ou como a

“satisfagdo dos consumidores” (Dan Reid & Sanders, 2007).
Segundo Juran (1998), Qualidade pode-se definir em dois pontos:

1. “Qualidade” significa as caracteristicas de produtos que vao ao encontro com as
necessidades dos clientes, proporcionando assim satisfacdo ao cliente. Neste sentido, o
significado de Qualidade esta orientado para os lucros. O propdsito de uma Qualidade
elevada, é proporcionar aos clientes uma elevada satisfacdo e, uma esperanca de aumentar
as receitas/lucros. No entanto, oferecer mais e/ou melhor caracteristicas de Qualidade,
normalmente requer investimentos o que leva a aumentos nos custos. Neste sentido, uma
maior Qualidade “custa mais”;

2. “Qualidade” significa livre de deficiéncias — livre de defeitos que requeiram ser
corrigidos, ou que os resultados em “campo” falhem, ndo satisfacdo dos clientes,
reclamacdes de clientes, etc. Neste sentido o significado da Qualidade esta orientada para

0S custos, e uma maior Qualidade normalmente “custa menos” (Juran & Godfrey, 1998).
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Tabela 1:Evolucéo das Defini¢des de Qualidade

Caracteristicas de produtos que vio ao
encontro com as hecessidades dos clientes Livre de defeitos

Maior Qualidade permite as empresas: Maior Qualidade permite as empresas:

* Aumentar a satisfacdo dos clientes ® Reduzir a frequéncia dos erros
* Reduzir o ndmero de produtos

* Tormar os produtos vendiveis .
P retrabalhados, desperdicio

* Tornarem-se compettivas s Raduzir o ndmero de falhas em
* Aumentar o market share "campo”, custos de garantia
* Aumento de vendas * Reduzir a insatisfac8o dos clientes
= Asseguram pregos "Premium” s Reduzir a inspeccio, tempo de
colocagdo de novos produtos no mercado
O maior impacto verifica-s= nas vendas mais reduzido
* Aumento de lucros, capacidade
Mormalmente, maior qualidade custa mais * helhoramento da performance
logistica

O maior impacto verifica-se nos custos

Normalmente, maior qualidade custa menos

Fonte: Notas de apontamentos da cadeira de Auditorias da Qualidade, Ambiente e Seguranca da pds graduagéo em
Sistemas Integrados da Qualidade, Ambiente e Seguranca do ano letivo de 2010/2011, Isep.

Apos analise da tabela acima (Tabela 1), vemos que a mesma tenta explicar porque
alguns encontros de gestores, sobre a Qualidade acabam em confusdo. Nestes encontros, é
frequente discutir-se sobre se “maior Qualidade custa mais ou menos?”’. Aparentemente
eles discordam, mas alguns deles ndo sabem literalmente do que os outros estdo a falar. A
responsabilidade ¢ da palavra “Qualidade”, que ¢ comentada e pronunciada da mesma

forma, mas com dois significados.

Esta confusé@o pode ser reduzida caso as formacdes e os procedimentos tornem
claro a distingdo entre os dois significados da “Qualidade”. No entanto, a confusdo ¢
inevitdvel quando se utiliza uma Unica palavra para representar dois significados
diferentes. Tém existido esforcos no sentido de clarificar algumas questdes adicionando
palavras como Qualidade “positiva” ou “negativa”, mas até hoje, nenhum destes esforcos

ganhou uma vasta aceitacdo (Juran & Godfrey, 1998).
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Regra geral, pode-se definir Qualidade como a capacidade de “Oferecer aos clientes
a plena satisfacdo das suas necessidades e expectativas”. Desta forma sdo incluidos os
termos relativos ao desempenho, a aparéncia, disponibilidade, entrega, credibilidade,
durabilidade e ao preco do produto. E entdo imperativo que as organizagdes conhecam
quais séo, de uma forma geral, as necessidades e as expectativas dos clientes face a um
determinado produto. Apoés a identificagdo destas necessidades e expectativas, estas devem
ser percebidas, descobrir a razdo de o ser, e medir a capacidade prépria da organizacdo de
ir ao encontro das mesmas (Department of Trade and Industry, 2000).

2.2. Os Pioneiros da Gestao da Qualidade

H& duas decadas atras, ingressamos na era da GQ e, com ela, surgiram nomes
importantes como W. Edwards Deming, Joseph Juran, Philip Crosby e Kaoru Ishikawa,
entre outros (Sousa e Voss, 2001).

2.2.1. Os Principais Gurus da Qualidade
Sé&o considerados pioneiros da GQ Deming, Juran e Crosby.

No estudo efetuado por Deming, Qualidade é um termo relativo que varia em
funcédo das necessidades e expectativas dos clientes, pois sdo eles quem a define. Em 1989,
este autor da a sua principal contribuicdo para o progresso da area, ao descrever 0s

principios da boa gestdo (Tabela 2).
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Tabela 2: Os 14 principios da gest&o segundo Deming.

Os 14 principios da gestdo segundo Deming

Criar uma viséo consistente para a melhoria de um produto ou servico

Adotar novas formas de gestéo.

Dar prioridade a prevencdo e nao a inspe¢do, controlando a Qualidade por
amostragem.

Acabar com a escolha dos fornecedores com base apenas num dnico critério, o do
preco. E importante desenvolver relagdes duradouras com os fornecedores.
Apostar na melhoria constante e permanente do sistema de producéo.

Promover a aprendizagem no terreno (training on the job).

Encarar a lideranga como algo que todos podem aprender.

Eliminar o0 medo do estilo autoritéario, encorajando a comunicacao.

Remover as barreiras entre os departamentos funcionais.

Eliminar as campanhas ou slogans com base na imposi¢éo de metas.

Abandonar a gestéo por objetivos com base em indicadores quantitativos.
Encorajar a cooperacdo e evitar avaliagdes de desempenho que estimulem
competitividades internas.

Criar um ambicioso programa de formacédo e melhoria continua.

Estruturar a gestdo de modo a cumprir os 13 pontos anteriores e obter o empenho
de todos na mudanca

Fonte: Godinho e Neto (2001)

“A product or a service possesses quality if it helps somebody and enjoys a good

and sustainable market. ”

Fonte: The New Economics, W. Edwards Deming (1993)

Os denominados "14 principios”, estabelecidos por Deming, foram a esséncia de

sua filosofia e aplicam-se indistintamente a organizacGes pequenas e grandes, tanto na

industria de transformacdo como na de servigos. Do mesmo modo, aplicam-se a qualquer

unidade ou divisdo de uma organizacao.

Deming desenvolveu o Ciclo PDCA (Figura 1), também denominado o Ciclo

Deming, ainda hoje aplicado na implementacédo do SGQ.
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Definigao de Metas

Agdes:
Corretivas

Preventivas

Melhoria Continua Definigdio de Métodos

Treinamento

Verificar
Metas x Resultados

Execucgio

Figura 1: Ciclo Deming — PDCA

Fonte: DEMING, W. E. Qualidade, A Revolugdo da Administracdo. Rio de Janeiro, Marques Saraiva (1990)

Posteriormente a Deming, temos Juran que € considerado o autor que mais impacto
teve na GQ. Juran executou no programa de Qualidade na Western Electric, e tornou-se
conhecido em 1951 com a publicacdo do livro Juran's Quality Control Handbook. Em
1954 deslocou-se para 0 Japdo para executar trabalhos e dar aulas sobre Qualidade (Juran's
Quality Control Handbook).

Juran define a Qualidade como adequacdo ao uso e a sua gestdo é realizada com
base em trés pontos fundamentais (Godinho e Neto, 2001): planeamento, melhoria e

controlo (estes sdo os pilares fundamentais da trilogia de Juran).

O planeamento da Qualidade consiste na identificacdo dos consumidores, requisitos
dos produtos e atribuicdo de metas, ou seja todo 0 processo de preparagdo para alcancar 0s
objetivos da Qualidade. O controlo de Qualidade sublinha o facto de usar regularmente
métodos de controlo estatistico de modo a assegurar que 0s padrdes de Qualidade sdo
cumpridos, e para identificar variacGes das especificacbes standard, ou seja, todo o

processo de alcancar os objetivos da Qualidade durante as operaces.

A melhoria da Qualidade, de acordo com Juran, deve ser continua, de maneira a

conseguir niveis de desempenho cada vez maiores.
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Juntamente com Deming, Juran concorda que para que exista uma melhoria
continua, os colaboradores necessitam de formagcdo com os métodos adaptados e numa
base regular (Dan Reid & Sanders 2007).

Outro contributo que podemos valorizar segundo Juran, € o conceito de
management breakthrough. O conceito determina a ideia de que a atitude tradicional de
inspecdo deve ser substituida pela prevencdo, na medida em que a primeira pressupde que
0 desempenho ndo pode ser melhorado, enquanto a segunda assume que 0 objetivo da
gestdo é o de tentar, continuamente, alcangar o melhor desempenho possivel para a
organizagdo (Pires, 2004). A abordagem de Juran & GQ resume-se em dez aspetos
essenciais (Tabela 3).

Tabela 3: Os 10 principios da gestdo da Qualidade segundo Juran

Os 10 principios da gestdo da Qualidade segundo Juran

1 Consciencializar todos para a necessidade e oportunidade de melhoria

2 Estabelecer metas especificas para a melhoria continua da Qualidade

3 Organizar de modo a que seja possivel alcangar os objetivos e metas

4  Assegurar a formagao do pessoal

5 Implementar projetos e equipas para resolver problemas e eliminar obstaculos

6 Acompanhar a evolucdo e melhoria da Qualidade

7  Dar reconhecimento

8 Comunicar e divulgar os resultados

9 Medir processos e melhorias com base em indicadores

10 Incorporar a melhoria continua e fixacdo de metas de Qualidade nos sistemas de

gestdo das organizacdes

Fonte, S& (2002).

Neste sentido, e tendo em conta o seu principio nimero nove, “Medir processos ¢
melhorias com base em indicadores”, Juran estudou principalmente a confiabilidade dos
equipamentos e foi o responsavel pela ideia da relagdo 80 X 20, nos parametros de

desempenho das organizacdes.

Este principio € hoje conhecido como Principio de Pareto (Figura 2), nome dado
pelo proprio Juran, mas € um nome errado, pois o que Pareto formulou foi um complexo

principio econémico (Sa 2002).

10
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Na realidade, o que Juran queria, era deixar bem claro a necessidade de se

preocupar com 0s "poucos que realmente importam, e deixar de lado os muitos que nédo

importam".

w Defeito-Tipo Freg Relativa Freg Acumulada

Z A 35 35

R B 25 60

G (o] 15 75

‘ D 10 85

i B Freq Rettiva

| & T IE 7 92

‘ Acumubcty F 5 97

[-* G 2 99
4 L I I H 1 100

P Iema__ Principio 80 X 20

A 8 c D E F G H

Figura 2: Principio de Pareto

Fonte: Notas de apontamentos da cadeira de Auditorias da Qualidade, Ambiente e Seguranca da pds graduacédo em
Sistemas Integrados da Qualidade, Ambiente e Seguranga do ano letivo de 2010/2011, Isep.

A trilogia de Juran (Figura 3) assenta em trés pilares, os quais se explicam a seguir:

1. Melhoria da Qualidade:

a) Reconheca as necessidades de melhoria;

b) Transforme as oportunidades de melhoria em uma tarefa de todos os

colaboradores;

c) Crie um conselho de Qualidade, selecione projetos de melhoria e as equipas de

projeto e de facilitadores;
d) Promova a formacdo em Qualidade;
e) Avalie a progressdo dos projetos,
f) Premie as equipas vencedoras;
g) Faca publicidade dos seus resultados;
h) Reveja os sistemas de recompensa para aumentar o nivel de melhorias;

i) Inclua os objetivos de melhoria nos planos de negécio da organizacéo.
2. Planeamento da Qualidade

a) ldentifique os consumidores;

b) Determine as suas necessidades;

11
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c) Crie caracteristicas de produto que satisfacam essas necessidades;
d) Crie os processos capazes de satisfazer essas caracteristicas;

e) Transfira a lideranga desses processos para o nivel operacional.
3. Controlo da Qualidade

a) Avalie o nivel de desempenho atual,
b) Compare-o com 0s objetivos fixados;

¢) Tome medidas para reduzir a diferenga entre o desempenho atual e o previsto.

Trilogia de Juran

Planejamento da Qualidade Controle da qualidade - Operagéo
Picos esporadicos

W

B 1

© 20

©

=

o

s

= Zona Inicial de Controle
5

o

o

g 10 +

g Nova Zona de
o Controle da Qualidade

* Melhoria da
! Qualidade
0 Tempo /
o

-~ —’/

“—I Ligbes Aprendidas l(-—*"

Figura 3: Trilogia de Juran

Fonte: http,//www.google.pt/imgres?imgurl=http,//Qualidade.wikidot.com/

A semelhanca de Juran, também Crosby acredita que 80 % dos problemas s&o

causados pela méa gestdo e ndo pelos colaboradores.

Portanto, uma aposta na Qualidade exige o envolvimento de todos, desde a gestédo

de topo, ao colaborador do nivel mais baixo da hierarquia (Pires, 2004).

Outra ideia importante é a necessidade de prevencdo. Crosby (1979), argumenta
gue 0s custos da prevencdo serdo sempre mais baixos do que os da correcdo, afirmando

que “a Qualidade ¢ gratuita (...) o que custa dinheiro sdo as coisas sem Qualidade — todas

12
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as acles que envolvem nédo fazer bem a primeira vez”. O autor criou o conceito de “zero
defeitos” que significa, ndo que os produtos sejam perfeitos, mas sim que todos estdo
empenhados na Qualidade. O autor define Qualidade, como conformidade aos requisitos
previamente definidos, explicando que “Qualidade é fazer com que todos fagam o que

acordaram previamente fazer” (Crosby, 1979).

Crosby construiu uma grelha que permite avaliar o grau de integracdo da gestdo da
Qualidade numa organizacdo. Esta grelha contempla cinco estadios de maturidade (Pires,
2004). No primeiro — o da “Incerteza” — a organizagdo desconhece a Qualidade como uma
ferramenta importante de gestdo. No segundo — o “Despertar” — embora ainda ndo tenham
sido disponibilizados recursos, a gestdo comeca a reconhecer a importancia da Qualidade.
No terceiro — o de “Clarificar” — a gestdo decide introduzir um programa formal de gestéo
da Qualidade. O quarto — o do “Saber” — é quando se torna possivel fazer mudancas
permanentes na organizacao. No quinto — o da “Certeza” — a gestdo da Qualidade torna-se

vital para a organizacao.

As etapas para o estabelecimento de um programa de melhoria da Qualidade sao

definidas por Croshy, ao longo de catorze passos (Tabela 4).

Tabela 4: Os 14 passos para a melhoria da Qualidade segundo Crosby

Os 14 passos para a melhoria da Qualidade segundo Crosby
Compromisso da gestdo de topo em relacdo a Qualidade
Equipas de melhoria da Qualidade
Medida da Qualidade
Avaliacdo do custo da ndo Qualidade
Tomada de consciéncia das necessidades da Qualidade
Ac0es corretivas
Planear um programa “Zero Defeitos”

Formacao dos responsaveis e inspetores
Instituir a maxima “Zero Defeitos”
Definicdo de objetivos

Eliminar as causas dos erros
Reconhecimento

Circulos de Qualidade

Recomecar e progredir sempre

© 00 ~NOo OrLbh wN -

el ol el
AW NE O

Fonte, Godinho e Neto (2001).

13
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2.2.2. Outros contributos importantes na area da Qualidade

Apesar de Deming, Juran e Crosby serem considerados os Gurus da Qualidade, ha
outros nomes a destacar na area, tais como Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Tom

Peters e Waterman, Genichi Taguchi, Garvin, entre outros.

Armand V. Feigenbaum inseriu o conceito de Controlo pela Qualidade Total. Em
1961, no seu livro intitulado como Total Quality Control, o autor planeou 40 principios da
Qualidade. Feigenbaum é também conhecido como pioneiro no estudo de custos da
Qualidade.

Feigenbaum descreve Qualidade como um conjunto de caracteristicas do produto
Ou servico em uso, as quais satisfazem as expectativas do cliente. Qualidade é a correcédo
dos problemas e das suas causas ao longo de toda a serie de fatores relacionados com
marketing, projetos, engenharia, producdo e manutencdo, que exercem influéncia sobre a

satisfacdo do cliente.

Pode-se dizer que a Qualidade é voltada para o exterior da organizacdo, baseando-

se na orientacdo para o cliente, e ndo para o seu interior, reducéo de defeitos.

Kaoru Ishikawa (Figura 4) é famoso por incrementar a ferramenta da Qualidade
chamada diagrama de causa-efeito, que € frequentemente intitulada de diagrama espinha de
peixe ou diagrama de Ishikawa. Estes esquemas sdo frequentemente usados para resolver
problemas de Qualidade, e serdo abordados mais a frente, assim como outras ferramentas
da Qualidade.

14
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USL - LS1
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Resuma as pontencialidades
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Figura 4: Fotografia de Kaoru Ishikawa e diagrama de causa efeito

Fonte: Notas de apontamentos da cadeira de Auditorias da Qualidade, Ambiente e Seguranca da pds graduagdo em
Sistemas Integrados da Qualidade, Ambiente e Seguranga do ano letivo de 2010/2011, Isep.

Ishikawa foi o primeiro Guru da Qualidade a enfatizar o interesse dos “clientes
internos”, a proxima pessoa no processo produtivo, ou seja a importancia do trabalho em
grupo e das ferramentas que lhe estdo associadas (Pires, 2004). Foi também um dos
primeiros a referir a importancia do controlo de Qualidade em toda a organizacdo, em

detrimento do foco apenas nos produtos e servigos.

Ishikawa acreditava que todos numa organizacao necessitavam de ser unidos, com
uma visao partilhada e um objetivo comum. Para ele, as iniciativas da Qualidade devem ser
acompanhadas a todos os niveis da organizacdo, e todos os colaboradores devem ser

envolvidos.

Desenvolveu o conceito de “Circulos de Qualidade”, entendendo-0S como pequenas
equipas que se relinem periodicamente para investigar e resolver problemas de trabalho.
Estes circulos caracterizam-se pelo voluntariado e pelo auto e inter-desenvolvimento e
participacdo, constituindo-se grupos que se auto instruem nas matérias e cooperam uns
com o0s outros, de acordo com a sua area de especializacdo (Godinho e Neto, 2001), este

conceito comegou a ser implementado no Japédo durante o periodo de 1955 e 1960.

15
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Ishikawa Vvé estes circulos da Qualidade como implicando que a “Qualidade nédo
significa apenas a Qualidade do produto, mas também dos servigos pds venda, da gestdo da
Qualidade, da organizacédo e da vida humana”. “Quality does not only mean the quality of
product, but also of after sales service, quality of management, the company itself and the
human life” (Ishikawa, 1985).

O contributo de Tom Peters e Waterman é reconhecido pela introdugdo do
conceito de “Exceléncia” nas organizagdes. Estes autores explicam, no famoso “In Search
of Excellence”, que uma organizagdo excelente possui oito caracteristicas essenciais, a
saber, inclinacdo para a acc¢do; proximidade do cliente; autonomia individual;
produtividade através das pessoas; criacdo de valores concretos; concentracdao no essencial;

simplicidade formal; simultaneidade de rigidez e flexibilidade (Godinho e Neto, 2001).

Genichi Taguchi (Figura 5) é um japonés experiente em Qualidade e conhecido
pelo seu trabalho na area de design de produtos. Ele estima que 80 % dos defeitos
produtivos sdo provenientes do fraco design dos produtos. Taguchi refere que as
organizacdes devem concentrar os seus esforcos pela Qualidade na etapa do design do
produto, pois é muito mais barato e facil efetuar mudancas durante o processo de design do

produto, do que durante a sua producéo.

“Quality is the minimum of loss imparted to the Society by a product after its
shipment to a customer”.

Fonte: Introduction to Quality Engineering , G. Taguchi, 1986

Figura 5: Fotografia de Taguchi

Fonte: Introduction to Quality Engineering , G. Taguchi, 1986
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Taguchi é conhecido por aplicar o conceito chamado “design of experiment”
(desenho de experiéncias), ao design do produto. Este método é uma abordagem baseada
no desenvolvimento de um design robusto, ou seja, um design que resulte em produtos que
podem desempenhar mais do que uma condicdo. A sua teoria é baseada na ideia que é mais
facil desenhar um produto orientado a um vasto leque de condi¢cdes ambientais do que

controlar estas.

Este autor também teve um grande impacto na visdo que hoje temos de custos de
Qualidade. Ele descobre que a visdo tradicional de custos da conformidade com as
especificacdes esta errada e propde um olhar diferente sobre estes custos. Taguchi diz que
a conformidade com as especificagdes tem um valor objectivo para o produto, com uma
tolerancia especificada, por exemplo 5,00 + 0,20. De acordo com a visdo tradicional da
conformidade, as perdas em termos de custo ocorrem caso as dimensfes do produto
estejam fora dos limites especificados. Esta visdo é demonstrada na Figura 6 (Dan Reid &
Sanders, 2007).

Cost

Loss No Loss Loss
T
Target

4

[€ {olerances »

0480 0.520

Figura 6: Visdo Tradicional dos Custos da Ndo Conformidade
Fonte: Dan Reid & Sanders, 2007

Contudo, Taguchi reparou que na visdo dos consumidores existe uma peguena
diferenca se o produto estd ou ndo dentro dos limites de controlo. O autor reparou que a
diferenca de Qualidade do produto, é maior quando ele estd proximo dos limites de
controlo. Achou também que quanto menor for a modificacdo do seu objetivo, melhor é a
Qualidade. Baseando-se nisto, Taguchi definiu que os valores conforme movem-se para
fora do objetivo, e que a perdas vao acumulando segundo uma fungédo quadréatica consoante

os valores do produto se afastem do objetivo, sendo chamado de funcdo de perdas de
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Taguchi (Taguchi loss function) e esta representada na Figura 7 (Dan Reid & Sanders,
2007).

Loss \ / Loss
— =2
T

Target
5.00
|¢———tolerances ——————»]
0.450 0.820

Figura 7: A Visdo de Taguchi dos Custos de Ndo Conformidade
Fonte: Dan Reid & Sanders, 2007

Verificando a Figura 7 vemos que de acordo com a funcéo pequenas diferencas do
objetivo resulta em menores custos; quanto maior for a diferenca em comparagdo com o
objetivo, maiores sdo os custos. Esta funcdo de perdas de Taguchi teve também um

impacto significativo na mudanca da visdo dos custos de Qualidade.

Garvin, o qual esta relacionado com o aparecimento da gestdo estratégica da
Qualidade, identificou oito dimensdes da Qualidade, nomeadamente, o desempenho, que se
refere as caracteristicas operacionais do produto; as caracteristicas, entendidas como 0s
aspetos que complementam as funcdes basicas do produto; a confianca, que esta
relacionada com a probabilidade do produto falhar num determinado periodo de tempo; a
conformidade, que consiste no grau de correspondéncia das caracteristicas do produto aos
requisitos pré-estabelecidos; a durabilidade, entendida como o tempo de vida do produto; a
assisténcia, caracterizada pela rapidez, competéncia e delicadeza no servico pos-venda; a
estética, que € a dimensdo subjetiva da Qualidade; e a Qualidade percebida, que consiste na

ideia que o consumidor tem sobre a marca e sobre o produto (Garvin, 1987).

2.3. Total Quality Management — TQM

A Qualidade tem sido um dos temas de interesse de muitos apreciadores e estes tém

contribuido para fundamentar esta matéria. A GQ nao é facil definir, pois ainda ndo existe
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uma abordagem Unica em relacdo a este tema. Este significado € uma mistura de ideias de
gestdo na qual contribuiram diversos autores, entre os quais Deming e Juran, ja referidos

anteriormente neste trabalho, considerados os “pais da Qualidade” (Stringham, 2004).

Deming e Juran, posteriormente do trabalho ativo na éarea da Qualidade
empresarial, desenvolvido sob a protecdo do governo americano durante a Il Guerra
Mundial, aceitaram trabalhar no Japdo e desenvolveram na indUstria japonesa 0s seus
principios e técnicas estatisticas de controlo da Qualidade. Durante décadas, o Japdo
transformou-se num dos enormes paises em que se salienta a economia internacional. Nos
finais dos anos 70, os americanos destacaram as suas atengdes para as questbes da
Qualidade (Stringham, 2004). Em meados de 80, corporagdes e agéncias governamentais
americanas estimularam a adocdo de sistemas integrados de Qualidade. Varias
organizages iniciaram a implementacéo destes sistemas e das diferentes ferramentas da
Qualidade associadas, mantendo sempre a preocupacdo de os adaptar a cada realidade
organizacional. A partir deste momento aparece a TQM, uma nova abordagem de gestdo,

com uma bom reconhecimento no setor privado americano (Stringham, 2004).

A TQM surge como a mais recente fase do desenvolvimento do conceito de
Qualidade, a qual se diferencia das etapas anteriores, por acrescentar estruturas
organizacionais descentralizadas e flexiveis, as tradicionais hierarquias rigidas, onde o grau

decisivo se localizava apenas na gestdo de topo (Rocha, 2006).

A investigacdo de McAdam e Leonard (2001), refere que os principais principios
da TQM qualificam-se pela juncdo estratégica dos objetivos da organizacdo, pela
compreensdo e satisfacdo dos clientes, pelo envolvimento dos colaboradores de todos 0s
niveis organizacionais, pela motivacdo da gestdo de topo para a Qualidade e pela percecao
da organizacdo como um conjunto de processos que incorporam relagdes do tipo

clientes/fornecedores.

Carr e Litlman (1993) reconhecem como principais caracteristicas da TQM, a
orientacdo para o cliente, a eliminacdo de erros, a prevencdo dos problemas, o projeto de
longo prazo, o trabalho em equipa, a tomada de decisbes baseada em evidéncias, a
melhoria continua, a estruturacdo organizacional horizontal e descentralizada e as parcerias

com entidades externas.
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A TQM é um atividade que, uma vez iniciada, ndo deve cessar, pois pressupde um
processo de melhoria continua da organizagdo. Para as organizac6es, sao objetivos dificeis
de atingir, mas as organiza¢Ges devem apostar ao maximo para cumprir 0s objetivos (Dale
e Cooper, 1995).

Deste modo, dentro de um sistema de producdo, a Qualidade Total pode revelar

diferentes aspetos, intervindo ao nivel dos varios sectores da organizagao:

a) Comercial - avaliacdio do nivel da Qualidade de um produto e seu
relacionamento com as exigéncias do mercado, bem como a sua comparagdo com produtos
equivalentes da concorréncia;

b) Projeto - definicdo das caracteristicas técnicas dos produtos que devem
corresponder a esperanga do mercado, quando em utilizacéo;

c) Aprovisionamento - definicdo do nivel de Qualidade dos materiais a adquirir no
exterior;

d) Fabricagdo - realizacdo da Qualidade sem defeitos; diminuicdo das perdas por
defeitos;

e) Qualidade - avaliacdo do nivel de Qualidade dos produtos fabricados, adquiridos
e vendidos pela organizacdo, acompanhando a sua utilizacdo, bem como a daqueles que
séo lancados pelo mercado concorrente;

f) Contabilidade - melhoria do sistema de atribuicdo de custos aos fornecedores
devido a defeitos e a baixos indices de Qualidade, bem como a fixacdo de critérios para a
determinacéo de indicadores objetivos e operantes;

g) Assisténcia apo6s-venda - analise do grau de satisfacdo do utilizador, bem como

recolha de dados para a determinacdo da vida provavel do produto.

O esforco conjugado das diferentes fungbes da organizacdo na prossecucdo do
objetivo Qualidade Total reflete-se, deste modo, em todas as fases do ciclo de vida de um
produto ou servico, desde a avaliacdo das necessidades de utilizacdo, passando pelo
projeto, pela fabricacdo, pela rececdo da matéria-prima, etc., até a assisténcia apds-venda
(Figura 8).

A Qualidade s6 serd uma realidade se todas as funcdes trabalharem corretamente e

em conjunto. Assim por exemplo, se um determinado requisito do cliente for mal-
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entendido, dando origem a uma especificagdo deficiente, por muito bem que trabalhe a

producdo, ndo é possivel realizar um produto ou um servigo com Qualidade.

Vendas

Servigo
pos-venda

Satisfacao
doutente |
Controle Diferenca e

necessidades i Estudos

A\

Especificacdes

Produggo

Programacio

Marketing Aprovisionamentos

Figura 8: Espiral de Juran - ciclo de vida do produto.

Fonte: Notas de apontamentos da cadeira de Gestdo da Qualidade, lecionada por Afonso Fernandes, da P6s graduacdo em

Sistemas Integrados de Qualidade, Ambiente e Seguranca no Trabalho, ano letivo 2010/2011, ISEP

A coeréncia da politica da Qualidade Total assenta em quatro conceitos

fundamentais (Figura 9): (Apontamentos da cadeira de Gestdo da qualidade, lecionada por

Afonso Fernandes, da Pos graduacdo em Sistemas Integrados de Qualidade, Ambiente e

Seguranca no Trabalho, ano letivo 2010/2011, ISEP);

a) Definicdo da Qualidade - pré requisito necessario a medicdo da Qualidade;

b) Medicdo da Qualidade - pré requisito necessario a melhoria da Qualidade através de

acOes de preferéncia preventivas;

c) Eliminacdo das causas de potenciais ndo conformidades e de causas de ndo

conformidades - conduz ao zero defeitos, por etapas sucessivas;

d) Zero defeitos - conduz a reexame das necessidades do cliente e eventualmente a um

novo ciclo.
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DEFINIGAC
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ZERO DEFEITO3 ZERQ DEFEITOS

Figura 9: Os quatro conceitos da Qualidade Total

Fonte: Apontamentos da cadeira de Gestdo da qualidade, lecionada por Afonso Fernandes, da P6s graduagdo em Sistemas
Integrados de Qualidade, Ambiente e Seguranca no Trabalho, ano letivo 2010/2011, ISEP

Neste sentido, a politica da Qualidade e os conceitos que lhe estdo associados
desenvolver-se-d0 observando os trés principios de gestdo: (Apontamentos da cadeira de
Gestdo da qualidade, lecionada por Afonso Fernandes, da POs graduacdo em Sistemas
Integrados de Qualidade, Ambiente e Seguranca no Trabalho, ano letivo 2010/2011, ISEP);

a) Compromisso da Direcao;
b) Adeséo de todo o pessoal;

c) Melhoria racional da Qualidade.

A organizacéo é considerada como uma rede de relacGes cliente/fornecedor. Todos
sdo clientes e fornecedores de outros departamentos da organizacdo. Dever-se-a procurar
servir com Qualidade os clientes internos e estes, por sua vez, deverdo fazer o mesmo em
relacdo aos seus clientes. S6 é possivel satisfazer os clientes externos de forma completa,

se esta cadeia interna funcionar perfeitamente.

O principio da relacdo cliente/fornecedor, gera assim a identificacdo das
necessidades expressas quer de clientes internos, quer de clientes externos. O fornecedor

deve satisfazer a necessidade expressa, para o que deve:

a) Clarificar a necessidade do seu cliente e exprimi-la em termos mensuraveis;

b) Avaliar o grau de conformidade;
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c) ldentificar as causas de ndo conformidade, isto €, as razfes que impedem de
alcancar os requisitos definidos pelos clientes;
d) Desencadear as agOes corretivas para eliminar as causas € melhorar o nivel de

conformidade.

Contudo, a partir dos anos 90, a TQM, comeca a ser criticada. Entre os seus
principais criticos, destacam-se os estudiosos de gestdo que ndo transformaram a filosofia
da Qualidade por encararem que o principal objetivo da TQM néo é a Qualidade em si,

mas apenas um verdadeiro aumento da produtividade organizacional.

Outra das principais apreciacGes diz respeito a causa de que as organiza¢des adotam
e implementam sistemas de Qualidade somente porque se converteu num requisito
fundamental de competitividade no mercado, e ndo porque estejam efetivamente
interessadas na melhoria continua de processos ou na motivagao dos recursos humanos. O
que se verifica é que muitas das organizacOes estdo a implementar alteracdes simplificadas
e parciais do que é a TQM e, por ISO, é grande a diferenca entre esta filosofia e a sua
pratica (Young e Wilkinson, 1999).

2.4. Ferramentas da Qualidade

Depois de falar-se do TQM, faz todo o sentido fazer uma breve abordagem as
ferramentas da Qualidade, de forma a adquirir-se uma percecdo dos seus potenciais para a

concretizacdo da melhoria de desempenho das organizacdes.

As Ferramentas Basicas da Qualidade sdo utilizadas com vista a otimizacdo dos

processos operacionais da organizacdo e/ ou resolucéo de problemas.

A Qualidade ndo pode estar separada das ferramentas estatisticas e logicas basicas
usadas no controlo, melhoria e planeamento da Qualidade. Estas ferramentas foram
largamente difundidas, porque elas fazem com que as pessoas envolvidas no controlo de
Qualidade vejam através de seus dados, compreendam a razdo dos problemas, e

determinem soluc@es para elimina-los.

Referimos as principais Ferramentas Bésicas da Qualidade:
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a) Lista de Verificacao;

b) Fluxograma;

¢) Histogramas;

d) Diagrama de Pareto;

e) Gréficos de Dispersao;

f) Diagrama causa-efeito (ou diagrama de Ishikawa, ou diagrama espinha de
peixe);

g) Cartas de Controlo;

h) FMEA.

As ferramentas acima referidas podem ser divididas em trés classes (Omachonu &
Ross, 2004):

a) Ferramentas para a identificacdo e prevencdo de problemas;
b) Ferramentas para identificar as prioridades;

c) Ferramentas para analisar os problemas.

As ferramentas de identificacdo séo a lista de verificacdo e o fluxograma, pois
ambos ajudam a reconhecer e quantificar onde e quais 0s problemas existentes. Apos o
problema estar identificado, pode-se utilizar as ferramentas de identificacdo de prioridades.

Estas sdo histogramas, diagrama de Pareto e os graficos (Omachonu & Ross, 2004).

Estas ferramentas auxiliam as pessoas a elaborar, entender, interpretar e
apresentar os dados recolhidos. Com esta informacéo as pessoas conseguem identificar
quais os problemas mais criticos, ou seja, 0s que tém uma maior prioridade para serem

resolvidos, de forma a estabelecer uma ordem de prioridade a serem resolvidos.

A representacdo destas ferramentas tornam-se mais faceis de avaliar, pois sdo
representadas em graficos e podem ser consideradas como as melhores de comunicacdo do
grupo (Omachonu & Ross, 2004).

Por fim, as ferramentas que nos possibilitam a analise dos problemas sdo o
diagrama de Ishikawa e as cartas de controlo (os histogramas e os graficos também podem

ser considerados como ferramentas de analise). Estas ferramentas possuem a finalidade de
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examinar e investigar as causas do problema, podendo sugerir possiveis agdes corretivas
(Omachonu & Ross, 2004).

Omachonu e Ross (2004), salientam que entre 70 a 80 % de todos os problemas
identificados podem ser resolvidos utilizando formulérios de recolha de dados, diagramas

de Pareto e diagramas de Ishikawa.
a) Lista de Verificacdo

Séo formularios delineados, dos quais os dados sdo preenchidos de forma facil e
concisa. Registam os dados dos itens a serem verificados, permitindo uma répida perce¢do
da realidade e uma interpretacdo rapida da situacdo, ajudando a diminuir erros e confusdes.

b) Fluxogramas

Os fluxogramas sdo uma representacdo grafica da continuidade do que é
necessario para produzir um determinado output. Os outputs podem ser produtos, servigos,
informacGes, ou uma combinacdo dos trés. Na construcdo de fluxogramas sdo utilizados
simbolos facilmente reconheciveis, e com significado especifico, para representar as varias

etapas de um processo.

Na seguinte tabela (Tabela 5) explica-se 0 que corresponde cada simbolo:
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Tabela 5: Alguns Simbolos de fluxogramas

Simbolo

Significado

I U o

Atividade - Indica um passo do processo.
Devera conter uma breve descri¢do da
atividade a realizar dentro do retangulo.
Deciséo - representa uma decisdo a tomar.
A descricdo da decisdo deve estar dentro do
losango e normalmente sob a forma de
pergunta. A resposta & pergunta determina o
caminho a seguir. Cada caminho deve estar
identificado de modo a corresponder as
respostas possiveis.

Terminador - representa o inicio ou o fim
de um processo. Deve apresentar a palavra
"Inicio" ou "Fim" dentro do simbolo.
Linhas de Fluxo - séo usadas para
representar a sequéncia da progressao dos
passos. As setas indicam a direcdo do fluxo
do processo.

Documento - representa informacao
pertinente para o processo, sob a forma
escrita. Deveréa conter o titulo ou descricdo
do documento dentro do simbolo.

Base de Dados - representa informacéo
pertinente para o processo, armazenada de
forma digital/eletronica. Devera conter o
titulo ou a descricao da base de dados
dentro do simbolo.

Fonte: (Juran & Gryna, 1988)

Podemos referir que os fluxogramas tém como objetivo ilustrar as varias etapas de

um processo, ordena-las sequencialmente e podem ser utilizados em diversos contextos,

tais como:

e Processos industriais de fabrico;
e Procedimentos operativos;
e Funcionamento de sistemas;

e Processos administrativos.

No entanto, podemos mencionar que o Fluxograma é uma ferramenta que

permite compreender e melhorar o processo laboral, cria uma compreensdo comum de

como o trabalho deveria ser feito, descobre eventuais lapsos ou inconsequéncias logicas no

processo, que sdao uma potencial fonte de problemas e examina fluxos complexos quanto &

26



REVISAO BIBLIOGRAFICA

sua integridade (Notas de Apoio a Formacdo de Gestdo de Qualidade, realizada na entidade

Nova Etapa no ano 2007).
c) Histogramas

Um histograma baseia-se num gréfico de barras, que representa um conjunto de
dados recolhidos num determinado momento do processo, possibilitando visualizar de uma
forma clara e facil o comportamento de uma dada caracteristica em estudo. Descrevendo a
frequéncia com que variam e a forma de distribuicdo dos dados como um todo, surgindo
representado sobre um sistema de eixos cartesianos, onde o eixo das ordenadas representa
as classes de frequéncia e sobre o eixo das abcissas 0 aspeto sob estudo (tempo,

velocidade, custos associados, entre outros).

As suas aplicacbes podem ser diversas, desde a detecdo de produto néo-
conforme, determinacdo da dispersdo dos valores obtidos, ou até no estabelecimento de

acOes corretivas.
Resumidamente, podemos dizer que os histogramas permitem (Juran, 1998):

e Observar o padréo de variacao dos dados;
e Representar graficamente o comportamento de um processo;
e [dentificar quais 0s aspetos que necessitam de acGes de melhoria;

o Verificar se existem mudancas significativas num processo entre diferentes

periodos de tempo, linhas de fabrico e procedimentos adotados.

Na Figura 10 encontram-se representados diversos histogramas dependendo do

tipo de tendéncia e da sua dispersao.

Quanto a tendéncia Quanto a dispersao

Unimodal - Tipo geral Bimodal .
pou Prauena dispersan Grands dispersio

ABCODEFC ABCDEPGH A8 C O ASCODE FGH I 3K

Figura 10: Vérios histogramas dependendo do tipo de tendéncia e da sua dispersao.

Fonte: (Juran 1998)
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d) Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto é um diagrama que apresenta os itens e a classe na ordem
dos nimeros de ocorréncias, apresentando a soma total acumulada. Permite visualizar
diversos elementos de um problema auxiliando na determinacdo da sua prioridade. E
representado por barras dispostas em ordem decrescente, com a causa principal vista do
lado esquerdo do diagrama, e as causas menores sao mostradas em ordem decrescente ao
lado direito. Cada barra representa uma causa exibindo a relevante causa com a

contribuicdo de cada uma em relacdo a total.

Em 1897, Vilfredo Pareto descobriu o diagrama de Pareto que se baseia no
Principio de Pareto, também conhecido como a regra 80/20. Este principio refere que 80 %

dos problemas sdo causados por cerca de 20 % das causas (maquinas, materiais, pessoas).

Esta regra dos 80/20 descobre aplicacdo, pelo menos de uma forma aproximada, em
diversas facetas de uma organizacdo (Koch, 1998):

¢ 20 % dos clientes sdo responsaveis por 80 % das vendas;
¢ 20 % das referéncias representam 80 % dos stocks;

¢ 20 % dos processos originam 80 % do valor acrescentado;
¢ 20 % dos inputs originam 80 % dos outputs;

¢80 % dos problemas sdo causados por 20 % das causas.

Pode-se referir este principio, também, na nossa sociedade em geral, ou seja, pode-
se referir que (Koch, 1998):

¢ 20 % dos condutores causam 80 % dos acidentes;
¢80 % dos falsos alarmes sdo originarios de 20 % das causas;

e Nos automoveis, 80 % da energia € gasta na combustdo e apenas 20 % é util, em

que estes 20 % correspondem a 100 % do output do motor do automovel.

Pode-se concluir que os esfor¢os de melhoria ndo devem ser dissipados, mas sim
concentrados em volta dos 20 % de aspetos fundamentais, os quais devem ser tratados

prioritariamente.

Na figura seguinte (Figura 11), apresentamos um exemplo de diagramas de Pareto.
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Diagrama de Pareto
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Figura 11: Diagrama de Pareto
Fonte: Koch, 1998

e) Graficos de Dispersédo

Consiste em graficos com pontos sucessivos que mostre a distribuicdo de uma

variavel em funcdo do tempo sendo ligados por meio de linhas retas.

f) Diagrama causa-efeito (diagrama de Ishikawa ou diagrama espinha de peixe)

Em 1943, Ishikawa na Universidade de Toquio,desenvolveu o diagrama sendo a
sua definicdo como a representacdo grafica que permite a organizacdo das informacoes
possibilitando a identificacdo das possiveis causas de um determinado problema e seu

efeito.

Também chamado de diagrama de espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa. Este
diagrama mostra-nos as causas principais de uma acdo, as quais dirigem para as sub-
causas, levando ao resultado final. Ele usou isto para explicar como varios fatores

poderiam ser comuns entre si e estar relacionados.

Na Figura 12, estd representada um exemplo deste diagrama assim como a

hierarquia (niveis) dos diversos tipos de causas que podem originar o problema (efeito).
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Figura 12: Diagrama Causa Efeito
Fonte: Ishikawa, 1982

g) Cartas de Controlo

Em 1926,Walter Shewhart propds o primeiro grafico de controlo que permitia
formular um caminho para tomar dados de um processo, permitindo informar se a variagdo
do processo € estavel, eliminando uma variacdo anormal e estimando o seu significado e

desvio padréo.

S&o gréaficos para examinar se 0 processo estd ou ndo sob controlo. Sintetizam um
amplo conjunto de dados, usando métodos estatisticos para observar as mudangas dentro

do processo, baseado em dados de amostragem.

Pode nos informar em determinado tempo como o processo se estad a comportar, se
ele estd dentro dos limites preestabelecidos, sinalizando assim a necessidade de procurar a

causa da variacdo, mas ndo nos mostrando como elimina-Ila.

Na Figura 13, esta representada uma possivel carta de controlo que nos indica que
todos os itens que ultrapassarem o limite superior ou inferior (fora dos limites), séo
considerados Causas Especiais e todos os itens que estiverem dentro dos limites superiores

e inferiores sdo considerados Causas Comuns.
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Causas Especiais
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Figura 13: Carta de Controlo
Fonte: http,//sembugs.blogspot.pt/2009/05/ferramenta-Qualidade-grafico-controle.html em 2012-10-01

h) FMEA

Pode-se definir FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) (

Figura 14) como um grupo de atividades sistematicas que tem como objetivo:

e Reconhecer e avaliar a falha potencial de um produto/ processo e seus efeitos;

e [dentificar acbes que podem reduzir ou eliminar a hipétese do modo de falha

ocorrer,

e Documentar o processo de analise.

A FMEA permite complementar ao processo de desenvolvimento de projeto e faz
com que 0 mesmo preencha os requisitos que satisfacam plenamente as necessidades dos

clientes.

Apesar de sempre terem sido realizadas analises semelhantes, a FMEA foi efetuada
em projetos e processos de fabrico, em que a primeira aplicacdo formal da FMEA, foi uma
inovacdo da industria aeroespacial em meados dos anos 60 (Potential Failure Mode and
effects analysis: FMEA).

Com a finalidade de as organizac@es melhorarem continuamente os seus produtos, é
importante a implementacdo da FMEA, sendo esta uma técnica disciplinada para

identificar e ajudar a eliminar problemas potenciais.
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Embora seja necessario que a responsabilidade pela execucdo da FMEA seja
delegada a um individuo, esta ferramenta deveria ser resultado de um trabalho em equipa.
Deveria ser criada uma equipa de especialistas com experiéncia no tema a ser analisado,
por exemplo, engenheiros especialistas em projeto, fabrico, montagem, assisténcia técnica,
Qualidade (Potential Failure Mode and effects analysis: FMEA).

Um dos fatores mais importantes para a implementagdo com sucesso de um
programa de FMEA é o momento apropriado da sua execucdo. A FMEA deve ser uma
accdo ‘“‘antes do evento”, e ndo um exercicio “apds o facto”. Para obter melhores
resultados, a FMEA deve ser realizada antes de um modo de falha de projeto ou processo

ter sido incorporado ao produto sem ter sido percebido.

O tempo despendido no inicio do projeto para a realizacdo correta de uma
FMEA, quando alteractes de processo/projeto podem ser implementadas mais facilmente e

com menores custos, ird aliviar as crises provocadas por alteracGes tardias.

Uma FMEA pode reduzir ou eliminar a hipotese de implementar uma alteracéo
que poderia criar um problema ainda maior. Corretamente aplicada, € um processo

interativo que nunca se acaba (Potential Failure Mode and effects analysis: FMEA).
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FMEA - Quick Reference Guide
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Figura 14: Guia de Referéncia rapido de FMEA

Fonte: Notas de apontamentos da cadeira de Auditorias da Qualidade, Ambiente e Seguranca da pds graduacéo em Sistemas Integrados da Qualidade, Ambiente e Seguranca do ano letivo de
2010/2011, Isep
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2.5. Custos da Qualidade

"If you can not measure it, you can not improve it."

(LoRD KELVIN)

De acordo com os custos da Qualidade abrangem fundamentalmente duas grandes
rubricas: Custos da Gestao da qualidade e Custos da ndo-qualidade (Santos R. C. et Rebelo
M.F., 1994).

Nas OrganizacGes, uma das formas, sempre Uteis, de medir algo e efetuar o
acompanhamento da sua evolucdo é através de indicadores, dos quais se relevam os
financeiros, que para além de serem, de facto, "uma linguagem universal" sdo aqueles a
que os decisores das Organizacdes sdo geralmente mais sensiveis e ddo particular atencao.
Os custos da Qualidade assumem neste ambito particular relevancia sendo de considerar
desde ja e de acordo com a NP 4239:1994 e NP EN ISO 9000:2005 um conjunto de

definigcdes designadamente as seguintes:

Custos - Tudo o que uma Organizacdo investe para conseguir (produzir ou

distribuir) um produto/servico.

Custos da Qualidade- Soma dos custos de prevencdo e de avaliacdo (ou
investimentos) e dos custos das falhas (ou perdas). E o dinheiro despendido para se obter a

qualidade requerida.

Custos de Prevencdo- Custos das atividades relativas a prevencdo de falhas

externas e internas.

Custos de Avaliacdo-Custos de ensaios e de inspe¢des para avaliar se a Qualidade

especificada est4 a ser mantida. E a soma dos custos de avaliagio interna e da externa.

Custos de Avaliacdo Interna-Componente dos custos de avaliacdo em atividades

de avaliacdo de produtos e processos no interior da Empresa.

Custos de Avaliacdo Externa-Componente dos custos de avaliacdo em atividades

de avaliacdo de produtos recebidos do exterior da Empresa.
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Custos das Falhas-Custos resultantes da incapacidade de um produto ou servigo
em satisfazer as exigéncias da qualidade antes do seu fornecimento, por exemplo: refazer o

servico, modificar o processo, corrigir, reverificar, reensaiar, sucatas.

Custos das Falhas Externas - Custos resultantes da incapacidade de um produto
ou servico em satisfazer as exigéncias da qualidade ap6s o seu fornecimento, por exemplo:
servicos ligados aos produtos, garantias, devolucgdes, custos diretos e indemnizagdes,
substituicdes, responsabilidades.

Custo de oportunidade — os custos decorrentes da perda de mercado.

De acordo com Rebelo (2011) mais que nunca, hoje — na era da Globalizagdo — esta
em causa a sustentabilidade das Organizacdes e 0 foco destas deve ser colocado muito para
alem dos resultados financeiros. Estes deixardo de se verificar se esse foco ndo priorizar
também a satisfacdo continuada, equilibrada, crescente e integrada dos Clientes e outras
Partes Interessadas tomando como referenciais de orientacdo e atuacdo as vertentes da
sustentabilidade - a economica, ambiental e social e os fatores organizacionais e

operacionais da competitividade.

Por sua vez, de acordo com a NP EN ISO 9004:2005 — Gestdo do sucesso
sustentado de uma organizacdo. Uma abordagem da gestdo pela qualidade, o sucesso
sustentado de uma organizacao é alcancado pela sua aptidao para satisfazer as necessidades
e expectativas dos seus Clientes e outras Partes Interessadas, a longo prazo e de forma
equilibrada. O sucesso sustentado pode ser alcancado por uma gestdo eficaz da
organizacdo, através da consciencializacdo do ambiente da organizacgéo, pela aprendizagem

e através da aplicacao apropriada de melhorias, de inovacGes, ou ambas.

De acordo com esta envolvente, a énfase ja ndo pode ser colocada apenas na
producdo, na qualidade intrinseca do produto e no seu fornecimento sem defeitos durante o
seu tempo de vida Gtil. E alargada a toda a Estrutura da Organizacdo e funcionamento,
recursos, processos, atividades e operacdes por forma a atingir a Qualidade desejada na
primeira e em todas as vezes, sabendo que a “qualidade desejada” ¢ cada vez mais elevada
e abrangente. E total, a Qualidade e a sua gestdo é global intervindo em todas as fases de
vida de um produto ou servico, desde a avaliagdo das necessidades relativas a sua

utilizacdo até ao apds-venda e fim de vida e conduzindo a uma disciplina de processo
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levado ao extremo: intervencdo responsabilizada de todos e todas as fungdes das
Organizac@es, sem excecdo, de uma forma continua, como refere Suditu (2007).

De tudo o que foi anteriormente referido, nos tempos atuais, mas seguramente no
futuro proximo que é ja& amanhd, continuar no (s) Mercado(s) impbe a procura da
Exceléncia Empresarial o que implica que haja um incremento do nimero de Empresas a
olharem para os seus Custos da Qualidade como uma oportunidade de melhoria da sua
competitividade através da adocdo de Sistemas, de quantificacdo e controlo dos Custos da
Qualidade, que se pretende sejam simples para poderem ser eficientes, contrariando pois a
atual situagdo como apresentada no estudo - Os Custos da Qualidade nas Empresas
Portuguesas Certificadas, publicado no livro - TMQ Qualidade: A Qualidade numa
perspetiva Multi e Interdisciplinar — N° 1 - Edi¢bes Silabo, Lda, 1% edicdo — 2010 de
Margarida Saraiva, Anténio Teixeira (paginas 151 - 181), de que se destaca

designadamente que a maioria das empresas certificadas na analise efetuada:

- ndo identificam os Custos da Qualidade nos relatérios de gestao;

- ndo elaboram relatorios especificos de Custos da Qualidade;

- ndo elaboram planos orcamentais dos Custos da Qualidade;

- ndo efetuam uma anélise do desempenho dos Custos da Qualidade;
- ndo controlam os investimentos efetuados em Qualidade;

- ndo classificam os custos da qualidade por categoria;

- ndo utilizam bases de relacdo dos Custos da Qualidade com outros indicadores.

Releva-se que ha sectores de atividade em que os Custos da Qualidade, na
componente da Ndo Qualidade assumem valores que podem ser bem superiores a 10% do

Volume de Negdcios, sendo que em alguns casos acima de 30%.

Seguidamente descrevemos os custos de prevencdo e de avaliacao (

Tabela 6).
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Tabela 6: Designacéo dos custos de prevencdo e avaliagio

DESIGNACAO

1. Custos de prevencéo e avaliacdo
1.1 Custos de prevencao

a) Gastos com a gestdo do sistema da
Qualidade

Gestéo e estudos
Documentacéo

Planeamento da Qualidade
Anélise de reclamacdes
Pessoal

Amortizacgdes

b) Analise de produtos concorrentes

c) Prototipo e revisdes ao projeto

e Concecdo funcional
Concecéo técnica
Execucéo de prototipo
Ensaios
Anaélise de prototipos
Homologacéo
d) Avaliacédo de fornecedores
Normas de avaliacéo
Qualificacdo de fornecedores
Anélise de encomendas
Homologacéo do 1° fornecimento
e) Formacéo

e Pessoal da Qualidade

e Em Qualidade (outros

departamentos)

e Outras areas
g) Auditorias

e Internas

e Externas
h) Laboratorio (prevencao)

e Consumiveis

e Calibracdo de instrumentos de

medida

i) Diversos
Grupos de melhoria da Qualidade
Andlise de valor
Subcontratacdo
Outros

1.2 Custos de avaliagéo
1.2.1. Avaliagéo interna

a) Controlo do processo
b) Controlo do produto
e Série zero
e Em curso de fabrico
e Final
¢) Homologagdes externas
d) Anélise das condicdes de transporte e
armazenagem
e) Materiais consumidos em ensaio
) Laboratorio
g) Calibracdo dos aparelhos
h) Analise dos dados de inspe¢éo
i) Auditoria
e Ao produto
e Ao processo
J) Diversos

1.2.2. Avaliacdo externa
a) Rececdo de produtos
e No fornecedor
¢ Na chegada a organizacgéo
b) Avaliacéo e classificacdo
c) Laboratorio

d) Materiais para testes e ensaios
e) Calibracdo de aparelhos

f) Inspecédo aos produtos

g) Analise e tratamento de dados
h) Diversos

Fonte : Elaboracéo propria, a partir da NP 4239
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Juran e Gryna (1991) concluiram que em muitas organiza¢cbes 0s custos da

Qualidade oscilam entre 20 e 40 % das vendas.

Na tabela seguinte s&o referenciados os custos das falhas (Tabela 7).

Tabela 7:Designacéo dos custos das falhas

DESIGNACAO

2. Custos das falhas
2.1 Falhas internas
a) Refugos
e Falhas de concecao
e Falhas de fabrico
e CQutras falhas
b) Reparagdes e recuperacoes
e Falhas de concecao
e Falhas de fabrico
c) Pesquisa e analise de falhas
d) Menor valia dos produtos
(desclassificacéo e segunda escolha)

e) Alteracdes ou paragens provocadas por

falhas
f) Compra néo aplicavel
g) Outros custos internos

2.2 Falhas externas
a) Reclamagdes
e Gestdo das reclamacdes
e Reposicoes
e Reparagdes
b) Custos de garantia
e Apos venda
c) Outros custos

e Multas por atraso

e Perda de clientes

e IndeminizagOes

e Responsabilidade civil e penal
d) Diversos

Fonte : Elaboracéo propria, a partir da NP 4239

Hoje continuar a pensar que errar € Humano, seja nas Organizacdes seja na

Sociedade em geral, ja ndo o é. Humano é fazer bem a primeira vez todas as vezes e

sempre por forma a que os Custos da Qualidade sejam otimizados. Essa é a forma correta

de se estar e proceder perante todos os processos de trabalho, por mais simples ou

complexos que nos possam parecer.
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2.6. Certificacdo — Contexto Atual
2.6.1. A ISO 9001 em numeros, evolucao das certificacdes

A quantidade de certificados ISO 9001: 2008 ja domina a marca de 1 milhdo,
nimero bastante expressivo, desde a sua primeira versdo, em 1987, uma vez que a

quantidade de empresas certificadas no mundo, ndo parou de crescer.

Atualmente todos sabem do interesse de atender aos requisitos de seus clientes
como uma estratégia para sucesso comercial. O nimero de certificacbes apresenta um
elevado crescimento em paises emergentes como a China e a RUssia, os dois maiores

crescimentos em numero de certificados, verificados no ano de 2010 (ISO Survey, 2010).

Em sintese, os dados que apresentaremos e comentaremos a seguir foram extraidos

do ISO Survey com os resultados acumulados até 2010 .

O crescimento do numero de certificados é avaliado na tabela seguinte (Tabela 8).

Tabela 8: Crescimento do nimero de certificados 1SO 9001,2008 no mundo

Numero de Certificacdes USO 9001:2008 no Mundo
1995 2000 2005 2010
127 349 457 834 773 867 1109 505

Fonte: ISO Survey, 2010

Em relacdo aos resultados, pode-se dizer que desde 1995 o crescimento tem sido
uma constante, onde em média a cada cinco anos, mais 300 mil novos certificados sdo

emitidos.

O desenvolvimento da Norma de GQ tem sido constante, e 0s paises que estdo a
adaptar ao termo "1SO 9001", estdo a aumentar ano apds ano, como se pode verificar na

seguinte tabela (Tabela 9).
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Tabela 9: Numero de paises que possuem alguma empresa certificada

NUmero de Paises com Certificados 1SO 9001:2008
1995 2000 2005 2010
96 128 161 178

Fonte: ISO Survey, 2010

Pode-se fazer uma avaliacdo dos 10 paises que mais cresceram em numero de

certificagOes, verificando na seguinte tabela (Tabela 10).

Tabela 10: Top 10 dos paises que mais cresceram em numero de certificados 1SO 9001: 2008

Top 10 paises que mais Cresceram

1 China 39 961
2 Russia 9113
3 Italia 8 826
4 Brasil 4009
5 Reino Unido 3 656
6 Alemanha 3427
7 Republica Checa 2211
g Malasia 2151
9 Coreia do Sul 1378
10 Indonésia 1048

Fonte: ISO Survey, 2010

A participacdo por continente no percentual de certificados da 1SO 9001 pode ser

avaliado no grafico seguinte (Gréafico 1).
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Participacao por continentes no percentual de certificados 1SO 9001
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Gréfico 1: Grafico de evolucéo do share continental em certificados 1ISO 9001:2008 nos Ultimos 10 anos
Fonte: ISO Survey, 2010

Apos visualizarmos este grafico, reparamos claramente que a participacdo da
Europa vem diminuindo, face a participacdo do Oriente, principalmente devido a
participacdo da China. Nos ultimos cinco anos, a taxa de crescimento do extremo oriente

recuou e a taxa de decrescimento da Europa tambem.

2.6.2. Evolucdes das CertificacGes em Portugal

Segundo a ultima edicdo do ISO Survey (valores relativos a 31 de Dezembro de
2010) em Portugal existiam 5.588 organizacoes certificadas conforme a norma ISO 9001 e

838 com sistemas de gestdo ambiental certificados segundo a norma ISO 14001.

O estudo do Barometro da Certificacdo (2010), investiga o desenvolvimento de
outros referenciais de sistemas de gestdo com menor expressdo nas organizacoes
Portuguesas, tais como HACCP, ISO 22000, EMAS, ISO/TS 16949, NP 4457 e SA
8000/NP 4469. Também avalia o tipo de integracdo que as organiza¢des com SIG possuem

(quais os sistemas de gestao que estdo efetivamente integrados).
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Tabela 11: Namero de Certificados em vigor por sistema de gestdo em Portugal, a 31 de Dezembro de 2010

Numero de Certificados em vigor por sistema de gestdo em Portugal, a 31 de
Dezembro de 2010

Referencial N por 1000 Habitantes %
ISO 9001 7191 0,68 15,36
ISO 14001 984 0,09 2,10
OHSAS 18001/NP 4397 624 0,06 1,33
ISO 22000 243 0,02 0,52
EMAS 88 0,01 0,19
HACCP 67 0,01 0,01
ISD/TS 16949 66 0,01 0,14
5A8000/NP 4469 49 0,00 0,10
NP 4457 45 0,00 0,10
ISO 9001 + ISO 14001 429 0,04 0,92

ISO 9001 + ISO 14001 + OHSAS

18001/NP 4397 366 0,03 0.76
ISO 9001 + OHSAS 18001/NP 4397 127 0,01 0,27
ISO 14001 + OHSAS 18001/NP 4397 39 0,00 0,06

Fonte: http://www.cempalavras.pt/GEC_2012/PT/index.html

Apos andlise da Tabela 11, verifica-se que em Dezembro de 2010 existiam em
Portugal, 7191 certificados emitidos pela norma ISO 9001, atribuidos a entidades e
organizagdes no ambito do sistema de gestdo da qualidade, valor este que corresponde a

15,4% das empresas com 10 ou mais colaboradores.

A nivel dos sistemas de gestdo ambiental e de seguranca e salde no trabalho

verifica-se 984 e 624 certificados, respetivamente.

Tabela 12: Evolucéo percentual do nimero de certificados de 2007 para 2010

Evolucao percentual do numero de certificados de 2007 para 2010

Referencial 2007 - 2010
ISO 9001 9,4%
ISO 14001 26,8%
OHSAS 18001/NP 4397 64,2%
ISO 9001 + ISO 14001 -16,1%
ISO 9001 + OHSAS 18001/NP 4397 52,7%
ISO 9001 + ISO 14001 +OHSAS 18001/NP4397 44,3%
ISO 14001 + OHSAS 18001/NP 4397 550,0%

Fonte: http://www.cempalavras.pt/GEC_2012/PT/index.html
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A Tabela 12 refere que com excecdo da certificacdo de sistemas de gestdo
integrados de qualidade e ambiente, para a qual se verificou uma diminuigdo de 16,1 %,
todos restantes tipos de certificagdes analisados aumentaram.

Pode-se concluir que, desde 2007, a maioria das principais certificagOes de sistemas

de gestdo existentes no mercado Portugués apresenta taxas de crescimento razoaveis.
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Grafico 2: Evolugao do nimero da percentagem das empresas com certificados segundo a norma ISO 9001

Fonte: http://www.cempalavras.pt/GEC_2012/PT/index.html

Apos a analise da evolucdo da percentagem de empresas certificadas segundo a
norma NP EN ISO 9001 (Gréafico 2) nas diferentes regies, pode-se dizer que a regido
Centro assume a lideranca com, aproximadamente, 20 % de empresas com 10 ou mais
colaboradores, certificadas. No outro extremo encontra-se a regido do Algarve com 7,5 %

de organizacdes certificadas.
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Certificados 150 9061 por 1000 habitantes
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Grafico 3: Evolucédo do nimero de certificados 1ISO 9001 por 1000 habitantes para a Unido Europeia e Portugal

Fonte: http://www.cempalavras.pt/GEC_2012/PT/index.html

Analisando o grafico acima (Gréafico 3), verifica-se que durante todo o periodo
analisado Portugal cresceu abaixo do valor medio do numero de certificados 1SO 9001 por
1000 habitantes da Unido Europeia, quer considerando a Unido a 15 paises, quer a 27,

refletindo, desta forma, sinais de ndo convergéncia com a media europeia.

Certificados 150 14001 por 1600 habitantes
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Graéfico 4: Evolucdo do ndmero de certificados 1ISO 14001 por 1000 habitantes para a Unido Europeia e Portugal

Fonte: http://www.cempalavras.pt/GEC_2012/PT/index.html

Verificando o Gréfico 4 observa-se que a evolucdo da certificacdo de sistemas de
gestdo ambiental na Unido Europeia, Portugal, durante todo o periodo analisado (1995 —

2010) apresenta um valor médio inferior ao da Unido Europeia, quer a 15 quer a 27 paises.
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Nos

modelos de previsdo examinam-se algumas perspetivas de evolugdo da

certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade e sistemas de gestdo ambiental em Portugal

com base em dois modelos de previsdo desenvolvidos para o efeito.
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- —
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Grafico 5: Valores observados e valores previstos para a evolugéo da certificagdo 1ISO 9001

Fonte: http://www.cempalavras.pt/GEC_2012/PT/index.html

Como se pode observar no Gréafico 5, a certificacdo de sistemas de gestdo da

qualidade segundo a norma ISO 9001 comeca a entrar numa fase de estabilizacdo. Pode-se

dizer que o mesmo reflete uma possivel diminuicdo/estabilizacdo do numero de

organizagdes Portuguesas com a certificacdo segundo a norma 1SO 9001 nos proximos

anos.
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Graéfico 6: Valores observados e valores previstos para a evolugdo da certificagdo 1ISO 14001

Fonte: http://www.cempalavras.pt/GEC_2012/PT/index.html

No gréafico (Gréafico 6) correspondente aos valores observados e valores previstos

para a evolucdo da certificacdo de sistemas de gestdo ambiental, pode-se verificar que,

apesar de algum diferenca entre os valores reais e os valores estimados pelo modelo nos

ultimos anos, ha uma clara tendéncia crescente deste tipo de certificacdo em Portugal.
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2.7. As motivagdes, os beneficios e as dificuldades na certificacdo de Qualidade

2.7.1. Motivacdes

Segundo a opinido de varios autores a motivacdo para a certificacdo pode ser
dividia em motivacdes internas e externas (Buttle, 1997; Huarng et al., 1999; Corbett et al.,
2003; Marimon et al., 2006; Feng et al., 2008; Prajogo, 2008; Sampaio et al., 2009).

Segundo Buttle (1997), as empresas procuram a certificacdo 1SO 9000, para
melhorar a qualidade dos produtos, assim como os beneficios de marketing que possuem

impacto sobre os custos e lucros da empresa.

Baseado num estudo realizado em Taiwan, Huarng et al. (1999), afirma que as
motivacOes ajudam as organizagdes na reducdo de custos, aumento de vendas, na
competitividade internacional e melhora a qualidade de produtos. O estudo direcionou-se
para trés areas sendo elas passivo, ativo e internacional. O passivo refere-se a aquisicéo da
ISO 9001 so pelo fato de obter certificado para a organizacdo. O ativo é o esforco que a
organizacdo faz para Gestdo Qualidade Total (TQM). A internacional esta relacionada com

a aquisicdo de futuros negdcios internacionais.

Casadesus refere que as razdes das empresas para implementarem a norma I1SO
9000 foram, especialmente, do tipo externo, ou seja, a exigéncia dos clientes e melhoria da

imagem resultante da certificacdo do SGQ (Casadesus et al., 2001).

Furtado (2003), salienta que o objetivo principal da implementacdo de um SGQ ¢ a
melhoria interna da organizacdo. Refere, também, o aumento da qualidade de servico, a

certificacdo da empresa e melhoria da imagem.

Corbett et al. (2003), descreveu que 0s motivos fundamentais para a implementacéo
da Norma da Qualidade sdo melhoria a nivel da Qualidade, vantagem a nivel de marketing
imagem empresarial, e 0s requisitos dos clientes. Contudo, o facto de ndo possuir esta

certificacdo pode levar a uma diminuicdo de lucros e quota de mercado.

Os autores Bhuiyan e Alam (2005), verificaram que as cinco principais razdes para

a certificagdo deviam-se aos requisitos dos clientes, & melhoria das préaticas de gestdo da
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Qualidade, a melhoria de Qualidade dos produtos, a cultura das organizacdes e as

vantagens sobre o mercado. Das razfes mencionadas, a primeira e a Gltima sdo razdes

externas, enquanto as restantes sao razoes internas.

Segundo White et al. (2009), as motivacdes necessarias para a implementacdo e

certificacdo da SGQ dependem de varios fatores, nomeadamente, com a necessidade de

criar um novo modelo de negdcio com o intuito de auxiliar no desenvolvimento da

organizacdo, com a criacdo de mais oportunidade de negdcio, com o aumentar da quota de

mercado e por fim, com o promover a melhoria continua a nivel do desempenho.

Na seguinte tabela (Tabela 13), apresentamos uma sintese das motivacdes para a

certificacéo

Tabela 13: Sintese das motivagdes para a certificacdo

Estudos Sintese das motivacdes mais intensas Internas Externas
Buttle Qualidade produtos / Melhorar a imagem da
X
(1997) empresa
Huarng et .
al. (1999) Qualidade produtos / Lucro X
CasadesUs Presséo dos clientes / Melhorar a imagem da
X
et al. (2001) empresa
F(gggg)o Qualidade servico / Melhor a imagem da empresa X X
Corbett Presséo dos clientes / Melhorar a imagem da
X
(2003) empresa
Bhuiyan e Requisitos dos clientes / Melhoria de Qualidade
Alam dos produtos / Vantagens sobre o mercado X X
(2005) P g
White etal.  Novo modelo de neg6cio / Aumentar a quota de
X X
(2009) mercado

Fonte: Elaboragdo prdpria, a partir dos estudos referenciados
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2.7.2. Beneficios

Os beneficios que um SGQ pode trazer a uma organizacéo s6 podem ser avaliados
depois de se conhecer o impacto que este teve sobre determinados aspetos, nomeadamente,
sobre a determinacdo dos objetivos, o planeamento para esses mesmos objetivos e a
avaliacdo da eficacia dos objetivos planeados e implementados. No entanto, 0 SGQ pode
trazer algumas vantagens para a organizacao, vantagens essas que estdo relacionados com
a ajuda que a SGQ pode dar em definir, implementar, manter e melhorar estratégias (Pinto
e Soares, 2010), e na identificacdo e resolucdo de problemas relacionados com a
Qualidade.

Para Buttle (1997), os beneficios mais importantes séo: i) a eficiéncia; ii) melhor
conhecimento de procedimentos relacionados com problemas; iii) melhor controlo de
gestdo; iv) uso da certificacdo como ferramenta promocional; v) aumento da satisfacdo dos
clientes; vi) melhoria no servigco ao cliente; e vii) eliminacdo de problemas processuais
com mais facilitada. Estes beneficios foram o resultado do questionario realizado para o
estudo do impacto da 1ISO 9001 em empresas no reino Unido. O autor refere, também,
como beneficios o marketing, ou seja, a conquista de novos clientes, mantendo os clientes
existentes, utilizando a norma como uma ferramenta promocional, aumentando o mercado

aumentando o crescimento nas vendas e melhorando a satisfacdo do cliente.

Casadesus et al. (2001) realizou um estudo a varias empresas na qual verificou que
0s principais beneficios da certificacdo foram o aumento do conhecimento a nivel da
Qualidade, o aumento do conhecimento relativamente a Qualidade do produto, a melhoria
a nivel da gestdo, a melhoria no relacionamento com clientes, a melhoria nos produtos e
servicos oferecidos, a melhoria nas relagdes internas da organizacdo, 0 aumento da

satisfacdo do cliente e 0 aumento do respeito pelas empresas concorrentes.

Para Abreu (2002), a ISO 9001 tem associada uma série de beneficios. Esses
beneficios sdo: i) reconhecimento a nivel internacional; ii) auxilio na elaboracdo dos
processos; iii) monitorizacdo dos processos; iv) aumenta a competitividade da empresa,
tornando-a mais credivel perante terceiros; v) promove a organizacao interna; vi) aumenta
a produtividade; vii) melhora a integracdo dos colaboradores; viii) facilita a
divulgacdo/venda de produtos; e ix) contribui para a expansdo da empresa para novos

mercados. Para além dos beneficios apresentados, a ISO 9001 também traz beneficios para
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o fabricante ou fornecedor, para o exportador, para o consumidor e para o0 governo. Para o
fabricante ou fornecedor na medida em que a 1SO 9001 garante uma implementacao eficaz
a nivel do controlo de Qualidade, contribuindo para a diminui¢do da perda de produtos e
dos custos da producdo. Os beneficios para o exportador estdo relacionados com o
reconhecimento da norma internacionalmente, enquanto que os beneficios para o cliente
estdo relacionados com o aumento da confianca deste no produto/servigco que compra, uma
vez que passa a existir uma relacdo entre Qualidade/preco. Por fim, os beneficios que a
norma traz para 0 governo permitem a criagdo de uma estrutura técnica que vem ajudar a
nivel do desenvolvimento tecnolégico, aperfeicoando o nivel de Qualidade dos produtos

nacionais.

Segundo Gotzamani (2010), a implementacdo da norma ISO 9001:2000 origina
para as empresas gregas 0s seguintes beneficios seguintes: compromisso da gestdo com a
qualidade, melhoria continua dos processos, melhoria continua dos produtos e servicos,

orientacdo para a eficacia e eficiéncia e melhor compreenséo dos requisitos do cliente.

White et al. (2009), averiguou que os beneficios principais consistiam na
estruturacdo, otimizacdo e documentacdo dos processos internos, melhoria da qualidade
dos produtos e melhor resposta aos clientes. Este estudo foi realizado numa entidade do

sector ndo lucrativo.

Na seguinte tabela (Tabela 14) observa-se uma sintese dos beneficios para a

certificacdo.

Tabela 14:Sintese dos beneficios para a certificagdo

Estudos Beneficios
Buttle (1997) Eficiéncia / Satisfacdo dos clientes
Casadesus et al. Satisfacdo dos clientes
(2001)
Abreu (2002) Aumento da produtividdade/ I mplementagéo do controlo
e qualidade
Gotzamani (2010) Melhoria continua dos processos

White et al. (2009) Otimizacdo dos processos / Qualidade dos produtos

Fonte: Elaboragdo prdpria, a partir dos estudos referenciados
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2.7.3. Dificuldades ou Barreiras

Contudo, no processo de certificagdo também existem dificuldades ou barreiras na
certificacdo da 1SO 9001, seguidamente serdo referidos alguns estudos efetuados por

diversos autores.

Segundo Dick (2000), no seu estudo sobre o desempenho das organizagdes
certificadas pela 1SO 9001, verificou que a implementacdo da norma obriga a diversos
documentos, e que as organizagdes se preocupam bastante em documentar o sistema em

vez de verificarem se este esta a funcionar corretamente.

Casadesus, et al. (2001), na analise que efetuou afirmou que o Unico aspeto
prejudicial, foi 0 aumento no custo da gestdo da Qualidade. Um dos resultados negativos
foi a insatisfacdo de alguns clientes relativamente ao excesso de documentacdo a que O

sistema obriga, nomeadamente antes da primeira auditoria ao SGQ.

O estudo realizado por Bhuiyan e Alam (2005) refere como dificuldades ou
barreiras na certificacdo da I1SO 9001, as restricbes nos recursos, a subestimacdo nos
esforcos necessarios para a certificacdo, o desenvolvimento de conjuntos de procedimentos
e 0s custos elevados de preparagdo. Um dos pontos da norma onde sentiram mais
dificuldade em implementar foram o processo de necessidades dos clientes, o de
comunicagdo com os clientes, o de monitorizacdo e medicdo, o de design de produtos e o

processo de gestdo da qualidade.

Para Gotzamani (2010) os problemas sentidos pelas empresas gregas, na
implementacdo do SGQ foram: i) a abordagem da gestdo por processos e utilizacdo de
dados de qualidade; ii) a incerteza sobre os requisitos da norma (ndo especificados, por
vezes irrealistas; medida em que devem ser satisfeitos); iii) a falta de tempo para a
implementacdo da Norma; iv) a resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores e da

gestdo de topo; e v) a falta de comunicacao entre eles.

Na opinido de Pinto e Soares (2010) as dificuldades incidem sobre a elaboracéo de
todo o suporte documental do SGQ e com o tempo gasto com o envolvimento da
administracdo no acompanhamento do sistema a ser implementado e posteriormente a ser

mantido na organizagéo.
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Em baixo, segue uma tabela (Tabela 15) onde se pode observar uma sintese das

dificuldades para a certificagéo.

Tabela 15: Dificuldades e/ou barreiras para a certificacdo

Estudos Dificuldades
Dick (2000) Muita documentagéo
Casadesus et a.l (2001) Aumento no custo da gestdo da Qualidade
Bhuiyan e Alam (2005) Restrigdes nos recursos
Gotzamani (2010) Abordagem da gestdo por processos
Pinto Soares (2010) Elaboragéo do suporte documental

Fonte: Elaboragao prdpria, a partir dos estudos referenciados

Com base na pesquisa das motivacdes, os beneficios e as dificuldades na
certificacdo de Qualidade podemos salientar que a maioria das razbes que levam uma
organizagdo a implementar e a certificar o seu sistema de SGQ tém origem interna e/ou

externa.

As maiores dificuldades na implementacédo / certificacdo do sistema de SGQ € o
excesso de documentacdo e complexa documentacdo e no tempo despendido com as

tarefas acrescidas com o processo de implementacéo.

2.8. Os sistemas Integrados de Qualidade, Ambiente e Seguranca no Trabalho

Um dos requisitos da Norma EN NP 1SO 9001 que se verificou mais reforcado na
sua versdo de 2008, foi a satisfacdo do cliente. Tal facto, deve-se a consciencializacdo de
que a satisfacdo do cliente € um fator estratégico para o bom desempenho das

organizacoes.

Neste sentido, pode dizer-se que atualmente a implementacdo e certificacdo de
sistemas de gestdo para as organizacbes é uma decisdo estratégica tomada pela
administracdo, que possibilita o desenvolvimento sustentado, uma vez que 0s requisitos da
norma ISO EN NP 9001:2008 convergem com as boas praticas de gestdo das organizacoes,
tanto a nivel do controlo de documentos e registos, fundamental para a boa gestdo da
tesouraria de uma organizacdo e que esta contemplada no requisito 4.2.3 e 4.2.4 da norma

referida, como a definicdo de objetivos para uma boa definigdo de estratégia e de controlo
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do desempenho da organizacdo (requisito 5.4.1 e 5.4.2). Para tal, ¢ de fundamental
importancia a definicdo das responsabilidades para que tais objetivos sejam concretizados
(requisito 5.5) e verificar a adequacdo dos recursos humanos competentes e infraestruturas

para a concretizacdo desses mesmos objetivos (requisitos 6.2 e 6.3, respetivamente).

Contudo, ao realizarmos uma auditoria, facilmente constata-se que 0s objetivos
definidos para cada ano civil, para além de promoverem uma melhoria continua dos
processos da organizacdo, estes objetivos estdo, na maioria das vezes, direta ou
indiretamente relacionados com o aumento de receita por via de vendas ou por aumento do
namero de clientes, o que estd implicitamente relacionada com a satisfacdo de clientes/
fidelizacdo de clientes. Aos analisarmos a Norma EN NP I1SO 9001:2008, verificamos que
0 requisito 8, relacionada com a melhoria continua, tem contemplado, no requisito 8.2.1, a

satisfacdo do cliente.

De facto, ja em 2007, Gouveia mencionava que existe uma elevada importancia de

a Qualidade se focar no cliente, porque:

e A satisfacdo dos clientes é a ultima definicdo de Qualidade;
e Clientes satisfeitos correspondem a lucros acrescidos;

e Particularmente, angariar um cliente novo pode custar 5 vezes mais do que reter

um cliente existente;

e Particularmente um cliente insatisfeito fala das mas experiéncias ao dobro das

pessoas as quais fala das boas experiéncias.

Neste sentido, poder-se-a dizer que a ISO EN NP 9001:2008 é uma ferramenta de
gestdo da organizacdo, transversal, universalmente reconhecida, em que um dos fatores
criticos de sucesso € o empenhamento da Gestdo de Topo como um dos elementos da
cultura empresarial e da sua permanéncia num mercado reconhecidamente cada vez mais
competitivo. E neste contexto que a certificacio de SGQ se mantém como um desafio para
as organizacGes, com contributos reais para a melhoria continua dos processos e para a

inovacdo na resposta as expectativas dos clientes (Figura 15).
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Figura 15: Modelo de um Sistema de Gestdo da Qualidade segundo EN NP ISO 9001:2008.

Fonte: Notas de apontamentos da cadeira de Auditorias da Qualidade, Ambiente e Seguranca da pds graduagdo em
Sistemas Integrados da Qualidade, Ambiente e Segurancga do ano letivo de 2010/2011, Isep

No entanto, atualmente e cada vez mais, existem nas preocupa¢des ambientais uma
maior atencdo as questbes de responsabilidade social (cumprimento das leis laborais,
existéncia de sistema de higiene e seguranca no trabalho, elaboracdo de relatorio de
sustentabilidade), por parte dos clientes. A imagem de uma organizacdo pode ser muito
beneficiada, ou pelo contrario, prejudicada, pela imagem que transmite no que concerne a
cultura de empresa relativamente as questdes ambientais e de responsabilidade social, isto
porque os clientes estdo cada vez mais informados e existe uma grande competitividade
entre empresas, que se realca mais pela existéncia de um mercado global, onde vérias
empresas do mesmo ramo e com grande qualidade de produtos tém que se afirmar muitas

vezes pela imagem de marca.

Assim, muitas organizacdes tém optado pela Certificacdo pela 1ISO EN NP
14001:2004 — Sistemas de Gestdo Ambiental, Requisitos e linhas de orientacdo para a sua
utilizacdo (Figura 16), que constitui uma ferramenta essencial para as organizacdes que
pretendem alcancar uma confianga acrescida por parte dos clientes, colaboradores,
comunidade envolvente e sociedade, através da demonstracdo do compromisso voluntario
com a melhoria continua do seu desempenho ambiental. A aplicacdo sistematica desta
Norma, permite as organizac6es reduzir o impacto ambiental da sua atividade, bem como
poupancas financeiras importantes (ex. despesas correntes com papel, agua, luz ou

seguros).
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Figura 16: Modelo de um Sistema de Gestdo Ambiental de acordo com a NP EN ISO 14001:2004
Fonte: Notas de apontamentos da cadeira de Auditorias da Qualidade, Ambiente e Seguranca da pds graduacédo em
Sistemas Integrados da Qualidade, Ambiente e Seguranga do ano letivo de 2010/2011, Isep

Por outro lado, as Normas OHSAS 18001:2007/ EN NP 4397:2008 — Sistemas de
Gestdo da Seguranca e Saude do Trabalho, requisitos, proporcionam as organizacdes uma
melhoria da satisfacdo e motivacdo dos colaboradores pela promocdo e garantia de um
ambiente de trabalho seguro e saudavel, bem como, a implementacdo de préaticas que
podem conduzir a reducdo de acidentes de trabalho, a prevencao de doencas profissionais e
a diminuicdo do absentismo. A aplicacdo deste sistema, conduz a consolidacdo de uma
cultura empresarial, baseada no bem-estar dos colaboradores, potenciando a sua motivacao

e valorizando o principal ativo das organizac6es (Figura 17).
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Figura 17: Modelo de um Sistema de Gestdo da SST.

Fonte: Notas de apontamentos da cadeira de Auditorias da Qualidade, Ambiente e Seguranca da pos graduagdo em
Sistemas Integrados da Qualidade, Ambiente e Segurancga do ano letivo de 2010/2011, Isep

As Normas de responsabilidade Social, SA 8000, ISO 26000:2010 e a NP 4469-
1:2008 sdo referenciais orientados para o incremento da capacidade competitiva de
qualquer organizacdo, que voluntariamente garanta a componente ética do seu processo e
ciclo produtivo. Estas Normas preveem a adequacdo a legislacdo nacional, através do
cumprimento de requisitos associados ao trabalho infantil, trabalho forcado, seguranca e
saude, liberdade de associacdo e direito a negociacdo coletiva, discriminagdo, praticas

disciplinares, horério de trabalho, remuneracéo e sistema de gestao.

Hoje em dia, a integracdo dos Sistemas de Gestdo da Qualidade, Ambiente e
Seguranca e Saude no Trabalho (Figura 18) é uma realidade concreta que conduz a
maximizacdo dos esforcos da gestdo, possibilitando a focalizacdo na competitividade da
organizacdo, onde o contributo da certificacdo € a garantia de valor acrescentado através da
realizacdo de auditorias crediveis e imparciais, tendo em vista a melhoria das praticas das

organizacdes e, consequentemente, a sua posicdo no mercado.

A implementacdo de um Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade, Ambiente e
Seguranca (SIG-QAS) representa um desafio para as organizacdes, uma vez que considera
a satisfacdo dos clientes (Qualidade), a sociedade (Ambiente) e o0s colaboradores

(Seguranca).
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Figura 18: Envolvéncia Empresarial num SIG-QAS.
Fonte: Notas de apontamentos da cadeira de Auditorias da Qualidade, Ambiente e Seguranca da pds graduacdo em
Sistemas Integrados da Qualidade, Ambiente e Seguranga do ano letivo de 2010/2011, Isep

Resumidamente, pode-se entdo dizer que as principais vantagens e potencialidades
da implementacdo de um SIG-QAS (Figura 19) ligam-se com a reducdo de custos,
vantagens competitivas e aumento da motivacdo dos colaboradores. O acréscimo da
motivacdo dos colaboradores é assegurado atraves do recurso a sensibilizagdo e formagéo
dos mesmos para as questdes ambientais, para as questes da sua seguranca e saude e para

a diminuicéo de nao-conformidades nos produtos, favorecendo a produtividade.

SISTEMA DE
GESTAO INTEGRADO

Figura 19: Partes interessadas envolvidas nos Sistemas Integrados de Gestdo da Qualidade, Ambiente e Seguranga no
Trabalho.
Fonte: Notas de apontamentos da cadeira de Auditorias da Qualidade, Ambiente e Seguranga da pds graduacdo em
Sistemas Integrados da Qualidade, Ambiente e Seguranca do ano letivo de 2010/2011, Isep
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Um SIG-QAS possibilita uma abordagem total nas componentes de gestdo em areas
de Normalizagdo e competitividade e internacionalizagdo da economia, garantias de
atendimento a todos os requisitos legais aplicaveis, diminui¢cdo no esforco de gestdo e
manutencdo dos recursos e sistemas na organizacdo, orientacdo clara e dindmica para a

satisfacdo de todas as partes empenhadas e reconhecimento externo.

Assim, um SIG-QAS permite a obtengdo da satisfacdo do cliente, sendo para tal
fundamental a identificagdo dos seus requisitos em todo o processo de gestdo, e a melhoria
continua do desempenho global da organizacdo através da prevencao dos riscos, controlo

dos aspetos ambientais e melhoria do produto.

Com tudo isto, é possivel conseguir o tdo desejavel desenvolvimento sustentavel,
isto é, um progresso que satisfaz as necessidades da geracdo atual sem comprometer a
capacidade das geracdes futuras satisfazerem as suas, garantindo a capacidade de reposicao
e reconstituicdo dos recursos naturais, assegurando a manutencdo da diversidade biologica,
da Qualidade do ar, da agua e do solo, preservando a salde publica e optando pela
Qualidade ambiental, bem como a seguranca e saude dos colaboradores e Qualidade dos
produtos consumidos. (Notas de apontamentos da cadeira de Auditorias da Qualidade,
Ambiente e Seguranca da pos graduacdo em Sistemas Integrados da Qualidade, Ambiente

e Seguranca do ano letivo de 2010/2011, Isep)

A implementacdo de sistemas integrados de Qualidade, Ambiente e Seguranca,
permite a racionalizacdo dos custos associados as atividades ndo produtivas, bem como a
utilizacdo mais eficiente dos recursos humanos e do tempo por eles despendido. Verifica-
se, também, a reducdo dos custos acrescidos na Certificacdo e a possibilidade de

Auditorias Integradas ou conjuntas.
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3. METODOLOGIA

A fim de se avaliar o impacto da certificacdo no desempenho das organizacdes foi
realizado um estudo a trés diferentes empresas, PME’S, nacionais e localizadas na zona
norte do pais do ramo agroalimentar. Tratam-se de trés empresas reais, mas por questdes

de confidencialidade, optou-se por atribuir a designacdo de Empresa A, B e C.

Este capitulo inicia-se com uma reviséo sobre a metodologia utilizada para avaliar
cada uma das empresas. Essa metodologia engloba a definicdo do objetivo do estudo, a
descricdo das empresas em analise e as técnicas usadas para posterior avaliagdo das
empresas. Todo este estudo foi realizado com base na norma ISO 9001:2008.
Posteriormente sera apresentada uma discussao critica sobre os resultados obtidos e por

fim as principais conclusdes.

3.1. Objetivo

Este trabalho tem como objetivo avaliar o impacto das certificacbes no desempenho

das organizacoes.
3.2.  Principais objetivos deste estudo
Este estudo tem como objetivo:

- Levantamento das dificuldades das organizacGes inerentes a certificagdo NP EN
ISO 9001:2008

- Levantamento do envolvimento dos colaboradores no processo de implementacéo

e sua evolucao.
3.3.  Definicdo da area de estudo
As organizacgdes participantes neste estudo sao:
A- organizacdo com certificacdo de Sistemas de Gestdo de Qualidade;

B- organizacédo que perdeu a certificagdo em 2011,
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C- organizacdo que cumpre os requisitos de gestdo mas ndo possui certificacao.

Procedeu-se a recolha de dados das organiza¢des, nomeadamente através de e-mail

e questionario realizado pessoalmente com os colaboradores.
3.4. Concecdo do instrumento de investigacdo — Elaboragdo de Questionario

A elaboracdo do questionario utilizado neste estudo teve como origem na consulta
da bibliografia sobre o tema. As questdes foram elaboradas, tendo como base a norma ISO
9001:2008.

A primeira parte do questiondrio refere-se a identificacdo da organizacao,
caraterizacdo da mesma, e identificacdo do colaborador.

O inquérito teve como objetivo agrupar as questdes da seguinte forma:
- Identificacao das dificuldades de implementacdo do SGQ;

-Classificacdo do envolvimento dos colaboradores das organizacbes na

implementacdo do SGQ;
- Existéncia de formacéo;
- Métodos de avaliacao;
- Avaliacgéo dos custos com a qualidade.

Foi definido que o questionario seria direcionado ao responsavel da qualidade, pois
sera o colaborador com maior conhecimento da realidade do funcionamento do Sistema de
Gestdo da Qualidade.

3.5. Recolha de dados

Os questionarios foram enviados as 3 organizacdes no dia 28 de Fevereiro de 2012

através de e-mail, mediante anterior conversa telefénica.

Inicialmente estabeleceu-se um periodo de um més para a recolha, no entanto,

devido a algum atraso nas respostas por parte das organiza¢Ges que ja tinham demonstrado
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vontade de participar, efetuou-se uma segundo periodo, tendo sido alargado o periodo de
recolha até ao dia 15 do més de Junho do decorrente ano.

Na organizagdo A (organizacdo certificada) e organizagdo B (organizagdo que
perdeu a certificacdo) o questionario foi respondido por oito colaboradores, sendo eles o
gestor da qualidade, o gestor da organizacdo, o diretor financeiro e cinco colaboradores
aleatorios.

Na organizacdo C (organizacdo ndo certificada) o questionario foi respondido pelo
administrador da organizacéo e por sete colaboradores aleatorios.

3.6. Analise de Resultados

O tratamento estatistico dos questionarios teve como consequéncia a elaboracdo de

gréficos de modo a possibilitar uma analise mais simplificada.

Alguns dados sdo meras estatisticas das organizagdes, pois ndo s@o normalmente

descriminados pelas mesmas.

Seguidamente procede-se a descricao das organizacGes em questéo.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1. Descrigdo das empresas

4.1.1. Empresa A — Certificada

A empresa A € uma empresa privada e de estrutura familiar que se dedica, ha mais
de vinte e cinco anos, ao fabrico e comercializagdo de alimentos compostos para animais.
A primeira pedra desta fabrica foi langada na Primavera de 1977 e um ano depois, mais
concretamente a 13 de Maio de 1978, da-se o arranque com uma producdo de 5.000

toneladas/més.

Cinco anos mais tarde, em 1983, a segunda linha de fabrico entra em
funcionamento e as vendas atingem as 9.000 toneladas/més. Simultaneamente, inicia-se a
construcdo de uma bateria de silos em cimento, com o intuito de aumentar a capacidade de

armazenamento de matérias-primas.

Apesar da grave recessdo economica gque o Pais viveu no inicio dos anos 80, o certo
€ que a empresa A atravessou essa década crescendo no mercado, estruturando o sector
avicola conjuntamente com a uma associada que mais tarde se impds-se como lider na

producdo de racdo para aves.

O continuo crescimento das vendas determinou, em 1993, a entrada em
funcionamento da nova linha de fabrico, com o dobro da capacidade instalada de producéo
da primeira linha. Aumentar a capacidade de resposta a dar aos clientes e
consequentemente a eficacia perante as suas necessidades e as exigéncias crescentes tem

norteado sempre 0s objetivos.

De entre os principios orientadores da empresa A destaca-se 0 Seu COmMpPromisso
permanente em garantir a qualidade e seguranca dos seus produtos de modo a satisfazer

plenamente os seus clientes.

Assim sendo, a sua agéo espelha-se no permanente investimento, diversificando as

atividades, capitalizando a empresa de forma a garantir o futuro de todos quantos nela
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trabalham e de todos quantos apostam. Face a esta postura impde-se mais um desafio - a

Certificagcdo da Empresa.

A empresa A dando cumprimento aos objetivos delineados, evidencia o seu
comprometimento com 0s requisitos da Qualidade quando em Maio de 2004 obtém a
certificacdo do seu Sistema de Gestdo da Qualidade, o qual se encontra implementado na
empresa em conformidade com a norma NP EN ISO 9001:2000, relativamente ao ambito
"concecdo de solugdes nutricionais para alimentagdo animal, fabrico e comercializacdo de

pré-misturas e alimentos compostos para animais".

Neste ambito a Politica da Qualidade é uma referéncia permanente para todos os
colaboradores da empresa A, envolvidos com o seu Sistema da Qualidade, expressando de

forma alargada a nossa missdo perante 0s nossos clientes.

De forma a manter a Politica da Qualidade compreendida e vivida a todos os niveis
da organizacao, esta é difundida através de acdes de formacdo e/ou sensibilizacdo diretas,
atraveés da afixacdo de cartazes em locais chave das instalagbes da empresa e atraves do
envio de um exemplar ndo controlado, juntamente com o recibo do ordenado, pelo menos

anualmente para todos os colaboradores.

41.1.1. Resultados

Que mais valias a ISO trouxe para a
empresa?

m Satisfagdo dos clientes

Melhoria nos
produtos/servicos
oferecidos

Aumento de vendas

Gréfico 7: Que mais-valias a ISO trouxe para a organizacdo?
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Em relacdo as mais-valias sentidas pela empresa, resultado da implementacdo dos
requisitos da NP EN 1SO 9001:2008, (Grafico 7), podemos ver que o aumento de
satisfacdo de clientes obteve uma percentagem de 62,5 %, seguidamente do aumento de
vendas e por fim, da melhoria nos produtos/ servicos oferecidos

Que dificuldades obteve na
implementa¢aoda ISO?

2,5%
m Custo elevado de
preparacdo/implementacdo

Desenvolvimento da
62,5% documentacgdo

Mecessidades de formagao

Grafico 8: Que dificuldades obteve na implementagéo da ISO?

As dificuldades obtidas na implementacio foram nomeadamente, o
desenvolvimento da documentacdo com uma percentagem de 62,5 %, o custo elevado de
preparacdo/ implementacdo também foi um dos fatores em que obteve alguma dificuldade
e por fim, onde a empresa A ndo obteve muita dificuldade na implementacdo foi nas

necessidades de formacdo em que a percentagem foi de apenas 12,5 % (Grafico 8).

Como classifica a eficacia do SGQ na
empresa?

™ Fraca
Suficiente

Bom

Gréfico 9: Como classifica a eficacia do SGQ na organizagao?
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O questionario efetuado revelou que na empresa A, a eficdcia do SGQ é

considerada boa, adquirindo a percentagem de 75,0 % (Gréfico 9).

O que acha que melhorou com a
certificacao?

m Clima Organizacional

Definicao de
responsabilidades

Mao houve melhoria

Grafico 10: O que acha que melhorou com a certificagéo?

A nivel de melhorias com a certificacdo, analisando o Grafico 10, vemos que o
clima organizacional foi um dos parametros em que se obteve melhoria, com 62,5 %,
seguidamente de 25,0 %, na definicdo de responsabilidades, e 12,5 % nédo obteve melhoria

alguma.

Apos andlise dos valores fornecidos pela empresa A, avaliamos o seguinte estudo

(Tabela 16):
Tabela 16: Valores fornecidos pela empresa A
N.° N.° Clientes Substituicdo em pos Custos
Reclamac0es venda Qualidade
2008 98 187 1500 66450
2009 87 238 1250 64450
2010 69 245 950 64671
2011 58 301 700 60010
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Grafico 11: N° Reclamagdes / N° Clientes

Em relacdo ao numero de reclamacdes e nimero de clientes, pode-se dizer que ao

longo do tempo, existe uma relagdo inversa relativamente aos indicadores N° Reclamagdes

e N° Clientes, ou seja, os clientes aumentam a medida que diminui 0 namero de

reclamacdes. (Grafico 11). A reducdo do nimero de reclamacbes é o maior beneficio

relacionado aos clientes, pois a organizacdo obteve 40.8 % de reducdo de reclamacdes e

cerca de 61 %, no aumento de clientes entre 2008 e 2011.
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Gréfico 12: N° Reclamagdes / Substituicbes em pés- venda

Analisando o numero de reclamaces e substituicdes em pos venda, vemos que as

substituicdes em pos venda aumentam significativamente (Gréafico 12). E suposto o

namero de reclamagdes diminuir com o nimero de substituigdes pds venda.
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Pode dizer-se que a organizacdo possui grande preocupacdo com a Qualidade uma

vez que, segundo informacdo fornecida pela prépria empresa, “os clientes estdo cada vez

mais exigentes e ndo admitem defeitos no produto”.

68000

66000

64000

62000

60000

58000

56000

Custos Qualidade

66450

64450 64671

60010

2008

T T
2009 2010 2011

Grafico 13: Custos Qualidade

Avaliamos, seguidamente, os custos associados a implementacdo do SGQ, e

deparamos que com o0 tempo 0s custos vao diminuindo, o que se pode referir que o

objetivo da NP EN 1SO 9001:2008, é transmitir confianca de que o seu fornecedor podera

fornecer, de forma consistente e repetitiva, bens e servigos com as caracteristicas esperadas

pelos seus clientes. Somente num sistema da qualidade voltado para a deteccdo de nédo

conformidades e para a melhoria continua dos processos e dos produtos, pode permitir a

repetibilidade (ou seja, a producéo de itens repetitivos, com a mesma qualidade) (Gréafico

13).

Seguidamente, iremos fazer uma andlise dos custos de qualidade em funcdo do

tempo, em que podemos verificar o seguinte (Tabela 17):

Tabela 17: Custos da qualidade em fungéo do tempo

Custos da qualidade em fun¢éo do tempo

2008
2009
2010
2011

% Custos
Prevencao
56,7
54,8
55,1
54,6

% Custos % Falhas

Avaliacéo Internas
26,9 14,2
29,6 13,9
30,5 13,0
33,0 11,3

% Falhas
Externas
2,3
1,6
1,2
0,7
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% Custos Prevencao

57,0% 6,706
» CI

56,5% -

56,0% -

55,1%
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55,0% -

54,5% -
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2008 2009 2010 2011

Graéfico 14: Percentagem custos de prevengao

Nos custos de prevencao (Gréafico 14) existe uma diminuicdo em fungédo do tempo,
pois 0s custos relacionados com a prevencdo compreendem tanto os investimentos, como
custos que evitam a producdo de produtos defeituosos, que resultam de erros do sistema
produtivo. Uma vez que o objectivo da organizacdo é a melhoria continua, de acordo
também com os pressupostos da NP EN ISO 9001:2008, faz todo o sentido que, com a
melhoria dos processos, 0s custos de prevencdo vao diminuindo no sentido da optimizagéo

dos sistema de controlo de qualidade e de forma a evitar falhas no processo de producéo.

% Custos Avaliacao
33,0%
35,0% - 29,6% 30,5%
26,9%
30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0% -
5,0% -
0,0% T T T T
2008 2009 2010 2011

Gréfico 15: Percentagem custos avaliagdo

Em relacdo aos custos de avaliagdo (Grafico 15), observa-se que existe um ligeiro

aumento, pois estes mantém os seus custos de avaliacdo na medida da sua producéo, ou
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seja, quanto maior for a sua producdo, mais matérias primas e produtos acabados serdo
alvo de controlo de qualidade, pelo que se poderé dizer que estes valores sdo perfeitamente

expectaveis.

% Falhas Internas
16,0% - 14,2% 12,9% 13,0%
14,0% - 11,39
12,0% -
10,0% -
8,0% -
6,0% -
4,0% -
2,0% -
0,0% T ' ' r
2008 2009 2010 2011

Grafico 16: Percentagem falhas internas

% Falhas Externas
2,5% - 2,2%
2,0% - 1,6%
1,5% - 1,2%
1,0% - 0.7%
0,5% -
0,0% T T T 1
2008 2009 2010 2011

Gréfico 17: Percentagem falhas externas

Na avaliacdo de falhas internas (Grafico 16) e falhas externas (Grafico 17), vemos
que existe uma diminuicdo com estes custos uma vez que investindo no controlo de
qualidade, naturalmente as ndo conformidades, ou seja, as falhas internas e externas, serdo
evitadas. Consequentemente, 0s custos associados a estes itens dos custos da Qualidade,

serdo reduzidos ao longo do tempo.
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Com a finalidade de obter um estudo mais promenorizado, iremos abordar a

evolucdo dos custos da qualidade sobre o volume de vendas, ao longo do tempo (Tabela

18).

Tabela 18: volume de vendas ao longo do tempo

Volume de vendas ao longo do tempo

% % % % %
Custos Custos Custos Falhas Falhas
Qualidade Prevencéo Avaliagdo  Internas Externas
2008 8,4 4,8 2,3 1,2 0,2
2009 8,0 4.4 2,4 1,1 0,1
2010 8,1 4,4 2,4 1,0 0,1
2011 6,6 3,6 2,2 0,8 0,0
% Custos Qualidade
8,4% 8,0% 8,0%
9,0% o
8,0% 6,6%
7,0%
6,0%
5,0%
4,0%
3,0%
2,0%
1,0%
0,0%
2008 2009 2010 2011

Para tal, temos o Grafico 18 que nos transmite que o0s custos de qualidade de 2008 para
2011 tem uma reducéo de 19.3 %, o que se pode dizer que aempresa tem o Seu sistema de
controlo de Qualidade bastante optimizado, pois considera-se como indicador aceitavel, o
valor de 10 % de custos de qualidade sobre o valor de volume de vendas. Tendo em conta
que esta empresa tem como percentagem dos custos de Qualidade, entre cerca de 7 a 8 %

do volume de vendas, poder-se-a dizer que esta empresa tem feito um esforco por

Gréfico 18: Percentagem custos qualidade

optimizar tanto o seu processo produtivo, como de controlo de Qualidade.
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Graéfico 19: Percentagem custos de prevengao
% Custos Avaliacao
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Grafico 20: Percentagem custos de avaliagdo

Nos custos de prevencdo (Grafico 19) e avaliacdo (Grafico 20), também existe uma

reducdo ao longo do tempo, permitindo que com custos mais reduzidos, a empresa se torne

mais competitiva e consequentemente, aumentar o volume de vendas.
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Grafico 21: Percentagem falhas internas
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Graéfico 22: Percentagem falhas externas

Analisando as falhas internas (Grafico 21) e falhas externas (Grafico 22), observa-se a
diminuicao destes parametros. E de referir que as falhas internas tendem a diminuir desde
2008, sendo que esta tendéncia tende para 0 %, objetivo que quase atingiu no final do ao
de 2011.

4.1.2. Empresa B — Perdeu Cerificagédo

A empresa B, nasceu a 30 de Dezembro de 1985 perante a necessidade, dum
coletivo de agricultores, duma atuagdo conjunta e caracterizada pela luta constante pela
obtencdo duma producdo agricola padronizada. Isto significava poder obter mais
rendimentos a partir de otimizacdo dos processos bem como uma melhor adaptacdo as
necessidades dos mercados.
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Assim, a empresa B tornou-se na grande Empresa Agro-Social. A concentragio
dessa grande oferta em termos de produgdo somou-se, naturalmente, a concentragéo
organizada da procura interna e, tal otimizacdo, fez aumentar de imediato o retorno do
socio agricultor. A mudanca de mentalidade levou a diversificacdo dos produtos, a
reutilizagdo de outros e, em fim, concluiu na percegdo da importancia do valor

acrescentado e da integracéo.

Desde ha anos a empresa B esta envolvido na melhoria continua da gestéo e, foi
com grande esfor¢o que soube construir uma estrutura capaz de dar apoio ao agricultor da
base, juntamente com um crescimento visando a inovagdo como meio para transformar os
seus produtos. Tudo para poder partir para mercados mais exigentes e defender aos seus

associados de conjunturas politicas menos favoraveis.

A fabrica de racdes do grupo da empresa B nasceu em Marco de 2004, e a sua

principal atividade mantém-se: fabrico e comercializag@o de ragcbes compostas.

Todas as atividades focam-se em proporcionar qualidade e seguranca alimentar nos

produtos, respeitando o meio ambiente, em cada processo da producéo.

Desde 2008 um Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade e Ambiente, garantem

0s corretos procedimentos de rastreabilidade.

Contudo, em 2011 ndo obteve certificado de certificacdo, visto agora estar a

esforcar ao maximo para garantir a obtencdo da sua certificacao.

4.1.2.1. Resultados

Que mais valias a ISO trouxe para a
empresa?

m Satisfagdo dos clientes

Melhoria nos
produtos/servigos
oferecidos

Aumento de vendas

Gréfico 23: Que mais-valias a ISO trouxe para a organizacao?
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Através do Gréafico 23 podemos verificar que as mais-valias que a ISO trouxe para
a empresa, foi essencialmente a satisfacdo dos clientes com uma percentagem de 75,0 %,
seguido da melhoria nos produtos/ servigos oferecidos em que obteve uma percentagem de

12,5 % assim como, 0 aumento de vendas em que obteve a mesma percentagem.

Que dificuldades obteve na
implemnetag¢aoda ISO?

M Custo elevado de
preparacdo/implementac
ao
Desenvolvimento da
documentagdo

M Necessidades de
formacgdo

37,5%

Grafico 24: Que dificuldades obteve na implementacéo da 1SO?

As dificuldades que a empresa B obteve na implementacéo, foram principalmente o

custo elevado de preparagcdo/implementacdo (50,0 %), imediato de 37,5 % referentes ao

desenvolvimento da documentacdo e onde ndo ressentiu muita dificuldade foi na

necessidade de formacéo (Grafico 24)

Como classifica a eficacia do SGQ na
empresa?

m Fraca

Suficiente

mBom

Gréfico 25: Como classifica a eficicia do SGQ na organizacio?
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Avaliando as respostas fornecidas verificamos que assumem que a eficacia do SGQ na
empresa € boa 62,5 %, sendo uma percentagem de apenas de 12,5 % para fraco, e a

restante suficiente (Gréafico 25).

O que acha que melhorou com a

certificacao?
25,0% '
37.5% '

Grafico 26: O que acha que melhorou com a certificagéo?

m Clima Organizacional

Definicao de
responsabilidades

Mao houve melhoria

Nas respostas para verificar o que melhorou com a certificacdo observa-se que o clima
organizacional (37,5 %) e a definicdo de responsabilidades (37,5 %) possuem a mesma

percentagem e por ultimo 25,0 % tem opinido que ndo existiu melhoria (Grafico 26).

Seguidamente, iremos fazer o estudo relativamente aos dados fornecidos pela organizacao
B. Os dados obtidos foram (Tabela 19):

Tabela 19: Valores fornecidos pela organizacéo B

N.° N.° Clientes Substituicdo em poés Custos

Reclamac0es venda Qualidade
2008 12 4210 1750 64560
2009 11 4370 1630 54620
2010 8 4260 1630 61190
2011 5 4122 1580 56080
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Grafico 27: Nimero reclamagdes / Nimero clientes

Através do Gréafico 27 — Numero de ReclamacBes/N° Clientes, observamos que
desde 2008 as reclamacdes diminuem 58.3 % mas também o niumero de clientes apresenta
uma diminuicao de 2.1 %.

N2 reclamac¢des / Substituicoes em poés
venda
2000 - 1750
1630 1630 1580
1500 +
1000 L M MN.2 Reclamacgdes
Substituigtes em pos venda
500 +
12 11 8 5
0 A . A . A . i .
2008 2009 2010 2011

Gréfico 28: Numero reclamagdes / substituicdes em pds venda

Avaliando o numero de reclamages e substituicbes em pos venda (Grafico 28) vemos que
existe uma reducdo de reclamagdes de 58.3 %, logo as substituicGes em pos venda também

apresentam uma diminuigdo de cerca de 10 %.
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Grafico 29: Custos qualidade

A empresa B, relativamente aos custos da qualidade (Grafico 29) obteve uma
reducdo bastante significativa, cerca de 13 %, ao longo dos trés anos de estudo. Estes
resultados, analisados isoladamente ndo fazem prever o contexto actual da organizacdo,
pois se por um lado se podera dizer que a empresa ndo tém apostado na qualidade
conforme devia, caso esses custos sejam maioritariamente representados pelos custos de
prevencdo e de avaliacdo, por outro lado, poder-se-a dizer que a organizacao podera estar a
ter um bom desempenho, caso estes custos sejam, na sua maioria, custos associados a

falhas internas e externas.

Avaliando os custos de qualidade ao logo do tempo, atraves dos valores obtidos pela

organizacgdo, podemos referir que (Tabela 20):

Tabela 20: Custos da qualidade em fungéo do tempo

Custos da qualidade em fun¢ao do tempo

% Custos % Custos % Falhas % Falhas

Prevencgdo Avaliacéo Internas Externas
2008 62,7 24,5 10,1 2,7
2009 63,4 25,5 8,6 2,5
2010 61,3 27,5 8,6 2,7
2011 58,8 29,1 9,3 2,8
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Graéfico 30: Percentagem custos prevencéao

Analisando os custos de Prevencdo (Grafico 30) verifica-se que a empresa obteve
uma diminuicdo de cerca de 6 %, 0 que nos faz prever que a empresa ndo esta a apostar na

prevencao.
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Gréfico 31: Percentagem custos avaliagdo

No Grafico 31 observamos os custos de avaliacdo em que podemos referir que a
empresa teve um aumento significativo, cerca de 19 %, com estes custos. Ou seja, a
empresa tem investido na inspecdo da qualidade do produto para que atendam aos
requisitos dos clientes, apesar de desinvestir, de certa forma, na fase da prevencao,
metodologia que ndo vai totalmente de acordo com as boas praticas de um sistema de
Gestdo da Qualidade, que assenta na prevengdo de ocorréncia de ndo conformidades.
Quanto mais cedo for detetada a ndo conformidade, menores serdo 0s custos da nao

qualidade.
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Grafico 32: Percentagem falhas internas

Analisando o Grafico 32 (% falhas Internas) observamos que existiu uma reducéao
de 2008 para 2009, mantendo no ano seguinte mas em 2011 existiu um aumento com estas
falhas. Este facto podera ser consequéncia do desinvestimento na prevencao e do aumento
dos custos de avaliacdo. Possivelmente estas falhas internas foram detetadas na fase de

avaliacdo e poderiam, talvez, ser evitadas, caso se investisse mais na fase de prevencéo.

% Falhas Externas
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2,8% - > 704 2,7%
2, 7% -
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Gréfico 33: Percentagem falhas externas

Em relacdo as falhas externas (Grafico 33), deparamos com uma reducdo apds o
ano de 2008 e seguidamente nos anos seguintes, existe um ligeiro aumento de ano para
ano. No entanto, se avaliarmos este indicador juntamente com a evolugdo do nimero de
reclamagdes, poderemos dizer que estes indicadores ndo evoluiram da mesma forma, pois
0 nuamero de reclamagdes foi diminuindo ao longo do tempo. Poder-se-a talvez inferir, que
as reclamaces que existiram foram associadas as falhas externas, mas que algumas falhas

externas ndo resultaram em reclamagdes, o que poderd ndo ser um bom sinal. Facto &, que
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0 numero de clientes diminuiu ao longo do periodo de estudo. Poderé ter sido uma reducdo
de clientes associada eventualmente ao periodo de crise com que nos deparamos desde
2008 e que se tem vindo a acentuar, mas também podera ser uma reducdo associada a ndo
satisfacdo dos clientes, que deparados com uma falha externa, optaram por ndo reclamar,

mas deixaram de ser clientes.

Com a finalidade de tentarmos conseguir chegar a uma concluséo, avaliamos de

seguida os custos da qualidade em fungéo do volume de vendas (Tabela 21).

Tabela 21: Volume de vendas ao longo do tempo

Volume de vendas ao longo do tempo

% % % % %
Custos Custos Custos Falhas Falhas
Qualidade Prevencdo  Avaliacdo Internas  Externas
2008 12,2 7,6 3,0 1,2 0,3
2009 11,3 7,2 2,9 1,0 0,3
2010 10,4 6,4 2,8 0,9 0,3
2011 9,5 5,6 2,8 0,9 0,3

% Custos Qualidade

12,2%

14,0% - -
11.3% 10,4%

12,0% - 9,5%

10,0% -
8,0% -
6,0% -
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Gréfico 34: Percentagem custos qualidade

Analisado os custo de qualidade (Grafico 34) ao logo do tempo, observamos que a
empresa no decorrer de 2008 a 2011, obteve uma diminuicdo com estes custos. Estes
resultados foram anteriomente dissecados nos seus diferentes itens, pelo que a partir
somente desta tabela, ndo se podera conluir nada acerca do desempenho da empresa a nivel

do seu sistema da qualidade, pois coincidentemente, os resultados dos custos da qualidade
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foram de certa forma, compensados pela variagdo do volume de vendas no decursos dos

anos 2008 a 2011.

Contudo, de forma genérica, poder-se-4 dizer que a nivel de indicador da

percentagem dos custos da qualidade em fung¢éo do volume de vendas, estes resultados se

encontram dentro dos valores aceitaveis, com a ressalva, que anteriormente se tinha

referido que os custos de avaliagdo deveriam ser substituidos por custos de prevencao, de

forma a evitar a ocorréncia de ndo conformidades, com 0s consequentes custos associados

(de falhas internas ou externas, por exemplo).
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Graéfico 35: Percentagem custos prevengao

Em relacdo aos custos de prevencao (Grafico 35), a empresa ao longo de 2008 a

2011 obteve uma diminuicdo com estes custos, cerca de 26 %.
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Gréfico 36: Percentagem custos avaliagdo
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Nos custos de avaliacdo (Gréfico 36) observamos que existe uma diminui¢do ao

longo dos trés anos de estudo.

% Falhas Internas
1. 2%
1,2% - 1,0%
Lo 0,9% 0,9%
0,8% -
0,6% -
0,4% -
0,2% -
0,0% ! ' ! T
2008 2009 2010 2011
Grafico 37: Percentagem falhas internas
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Gréfico 38: Percentagem falhas externas

Em relacdo a cinco das falhas internas (Grafico 37), e falhas externas (Gréafico 38), vemos
que a empresa em relacdo ao gasto com falhas internas reduziu os custo mas a nivel das
falhas externas manteve sempre o custo ao longo do periodo de estudo que corresponde
desde 2008 a 2011.
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4.1.3. Empresa C — N&o certificada

A empresa C iniciou suas atividades em 1990, com comércio de cereais e
fornecimento de matérias-primas para alimentacdo animal. Em 1995, investiu na area
industrial e de suprimentos, adquirindo moinhos e misturadores para industrializacdo de
racdes para frango, aves poedeiras, pecudria, e instalando postos de compra de matérias-

primas e armazenamento de milho e de soja.

Em 1998, visualizando a oportunidade de diversificar os negécios, iniciou sua
atividade no ramo de avicultura, criando matrizes para producao de ovos férteis e pintos de

um dia.

A empresa C conta com uma enorme experiéncia e tradicdo, nutricdo, producdo
industrial, administracdo, marketing e vendas, vdo medindo esfor¢os para acompanhar o
avanco tecnologico do setor, para que a exceléncia de seus produtos seja mantida, uma vez
que se trata de uma empresa familiar e que os consumidores finais sdo pequenos

agricultores.

A respetiva empresa, cumpre 0s requisitos de gestdo mas ndo possuiu certificagdo

do Sistema de Gestdo de Qualidade.

4.1.3.1. Resultados

Que mais valias a ISO trouxe para a
empresa?

12,5%

M Satisfacdao dos clientes

Melhoria nos
produtos/servigos
oferecidos

Aumento de vendas

Gréfico 39: Que mais-valias a ISO trouxe para a organizacao?
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As mais-valias que a ISO trouxe para a empresa C foram a satisfacdo de clientes

(62,5 %), seguidamente da melhoria nos produtos/ servigos oferecidos (25,0 %) e por fim,

0 aumento de vendas (12,5 %) (Gréfico 39).

Que dificuldades obteve na
implementa¢caoda ISO?

. 12,5%

37,5%

M Custo elevado de
preparacdo/implementac
ao
Desenvolvimento da
documentagdo

Mecessidades de
formacao

Grafico 40: Que dificuldades obteve na implementacéo da 1SO?

As dificuldades obtidas pela empresa C na implementacdo da NP EN ISSO

9001:2008 foram o custo elevado de preparacdo/ implementacdo, em que obteve uma

percentagem de 50,0 %, seguido do desenvolvimento da documentacéo (37,5 %) e por fim,

a necessidade de formacéo (Grafico 40).

Como classifica a eficacia do SGQ na
empresa?

25,0%

m Fraca

Suficiente

Bom

Gréfico 41: Como classifica a eficicia do SGQ na organizacio?

O SGQ é classificado particularmente como suficiente (62,5 %), seguidamente de

bom (25,0%) e 12,5 % obteve uma avaliagdo de “fraco”(Gréfico 41).
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Grafico 42: O que melhorou com a implementagao?

Como a empresa C ndo é uma empresa certificada, esta questdo na palavra

“certificagdo” foi substituida pela implementacdo. Avaliando o Grafico 42, verificamos

que o que melhorou com a implementacéo foi a definicdo de responsabilidades (50,0 %),

seguido do clima organizacional (37,5 %) e por fim 12,5 % dos inquiridos consideraram

que ndo existiu melhoria.

Os dados fornecidos pela organizacdo C, permite-nos fazer o seguinte estudo

(Tabela 22):
Tabela 22: Valores fornecidos pela organizagéo C
N.° N.° Clientes  Substituicdes em Custos
Reclamac0es pbs vendam Qualidade
2008 12 4210 1750 64560
2009 11 4370 1800 61338
2010 8 4260 1390 65250
2011 5 4122 1500 57490
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N2 Reclamacgoes / N2 Clientes
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Grafico 43: Namero reclamacdes / Numero clientes

Relativamente ao nimero de reclamacgdes e numero de clientes, pode-se dizer que
ao longo do tempo, houve um decréscimo, ou seja, os clientes diminuiram 2.1 % e o
namero de reclamacbes obteve uma reducdo de 58.3 %. Esta discrepancia entre o
decréscimo de numero de reclamacdes e de clientes podera ser justificada de duas formas:
ou a reducdo do numero de clientes esta totalmente associada a reclamacfes, em que
algumas reclamacdes néo se refletiram em perda de clientes, ou a reducéo de clientes deve-
se a atual conjuntura econémica de crise, em que muitas organizagdes, potenciais clientes

da empresa, fecharam (Gréafico 43).

N2 Reclamacgodes / Substituicoes em
P6s Venda
2000 - 1750 1800
1500
1500 - e 1390
1000 1L H N.2 Reclamagies
Substituigbes em pos venda
500 -
12 11 =4 5
0 i T = T - T = 1
2008 2009 2010 2011

Gréfico 44: Namero reclamacdes / Substitui¢des em p6s venda

Avaliando o nimero de reclamaces e substituicbes em pos venda, deparamos que
as substituicdes em pds venda diminuem significativamente, acompanhando a mesma
evolugdo do numero de reclamagbes (Gréfico 44). Este resultado é expectavel, pois é

suposto o numero de reclamagdes diminuir com o nimero de substitui¢es pos venda, uma
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vez que muitas das reclamagbes séo resultado de falhas externas e/ou consequentes

substituicdes pds venda. Esta diminui¢do tem uma percentagem equivalente a 14.2 %.

66000
64000
62000
60000
58000
56000
54000
52000

Custos Qualidade

64560

61338

65250

57490

2008

2009

2011

Grafico 45: custos qualidade

Seguidamente, procedemos ao estudo dos custos associados ao SQ, e descobrimos

gue com o tempo, 0s custos vdo diminuindo desde 2008 a 2011 em cerca de 11 %, 0 que se

pode referir que a organizagédo esta bem encaminhada, uma vez que esta a conseguir atingir

reducdo de custos, com a consequente melhoria de competitividade no mercado (Grafico

45).

Posteriormente, faremos uma analise dos custos da qualidade em funcdo do tempo,

na qual verificamos o seguinte (Tabela 23):

Tabela 23: Custos da qualidade em fungéo do tempo

Custos da qualidade em fun¢éo do tempo

2008
2009
2010
2011

%
Custos
Prevencao
62,7
60,3
62,8
58,3

%
Custos
Avaliacao
24,5
25,8
25,9
28,2

%
Falhas
Internas
10,1
10,9
9,1
11,0

%
Falhas
Externas
2,7
2,9
2,1
2,6
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Gréfico 46: Percentagem custos prevengao

Nos custos de prevencdo (Grafico 46) existe uma reducdo pois 0s custos relacionados com

a prevencao compreendem tanto os investimentos como custos que evitam a producéo de

produtos ndo conformes.
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Gréfico 47: Percentagem custos avaliagdo

Com a anélise referente aos custos de avaliacdo (Grafico 47), nota-se que existe um

ligeiro aumento, pois estes mantém os seus custos de avaliagdo na medida da sua producéo.

Contudo, pode-se referir que estes valores sdéo completamente expectaveis.
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Grafico 48: Percentagem falhas internas
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Grafico 49: Percentagem falhas externas

Na apreciacdo de falhas internas (Grafico 48) e falhas externas (Grafico 49), vemos
que existe um ligeiro aumento nas falhas internas e uma diminuicdo nas falhas externas. O
aumento das falhas internas deve-se ao facto da incapacidade dos produtos satisfazerem as
exigéncias da qualidade antes de chegarem ao cliente final e estdo em consonancia com o

investimento realizado com custos de avaliacéo.

Neste aspecto, poder-se-ia dizer que este investimento tem sido benéfico para a
empresa, uma Vez que € menos gravoso para a empresa, identificar as suas nao
confomidades no decurso do processo produtivo, do que externamente, pelos clientes,

transferindo estes custos para os custos de falhas externas e/ou substituicbes em pos venda.

Contudo, da analise do Grafico 49, que representa a evolugdo das falhas externas,

ndo se pode atribuir esta vantagem referida anteriormente, uma vez que se verificou um
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aumento das falhas externas, o que se podera dizer que algo falhou no processo produtivo

ao nivel da prevencdo e avaliacdo do processo produtivo. Para mais conclusdes acerca

destes resultados, seria necessario analisar individualmente as reclamacdes apresentadas,

bem como o carécter das falhas externas. Uma possivel interpretacdo destes resultados

poderia corresponder eventualmente a uma Unica ndo conformidade, num dnico lote, mas

que tenha sido detectada unicamente quando o produto chegou a diferentes clientes. Outra

interpretacdo poderd ser a recorréncia de existéncia de ndo conformidades, detectadas no

cliente, em diferentes alturas.

Afim de obtermos o estudo dos custos da qualidade em funcdo do volume de

vendas, os dados fornecidos pela organizagdo foram os seguintes (Tabela 24):

Tabela 24: Volume de vendas ao longo do tempo

Volume de vendas ao longo do tempo

% Custos % Custos % Custos %Falhas % Falhas
Qualidade Prevencdo Avaliacdo Internas  Externas

2008 12,2 7,6 3,0 1,2 0,3
2009 12,5 7,5 3,2 14 0,4
2010 13,1 8,2 3.4 1,2 0,3
2011 11,5 6,7 3,2 1,3 0,3
% Custos Qualidade
13,5% - 13.1%
13,0% - 12,5%

12,5% -
12,0% -
11,5% -

11,0% -

12,2%

11,5%

10,5% T T T T
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Gréfico 50: Percentagem custos qualidade

Avaliando os custos de qualidade (Grafico 50), podemos dizer que desde o ano

2008 a 2011 existe uma diminuigcdo com estes custos, ou seja, uma reducdo de 5.3 %, 0 que
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podemos dizer que existe um controlo da qualidade com o objetivo de ndo obter

reclamagdes. Porém, com o objectivo de reduzir os custos da qualidade, de forma a estar

dentro do indicador de 10% do volume de vendas, podera propor-se um maior esforco para

reduzir os custos de prevencdo, o que podera ser realista, uma vez que alguns custos, tais

como custos com formacdo na area da qualidade, poderdo ser reduzidos, uma vez que a

formacdo dada até entdo, ndo é perdida. Por outro lado, melhorando o desempenho no

processo produtivo, serd possivel reduzir as falhas internas e os custos de avaliagéo

poderdo ser reduzidos, fruto da experiéncia adquirida pelos colaboradores.
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Grafico 51: Percentagem custos prevencao

3,4%
3,3%
3,2%
3,1%
3,0%
2,9%

2,8%

% Custos Avaliacao

2.

i)

2008 2009 2010 2011

Gréfico 52: Percentagem custos avaliagdo

Como se pode verificar através dos graficos que representam 0s custos de

prevencdo (Grafico 51) e os custos de avaliagdo (Gréfico 52), existe uma diminui¢do ao
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longo do tempo, o que podera indiciar que a organizacdo estd no bom caminho para
concretizar o objectivo de alcangar os 10% de custos de qualidade em fungéo do volume de
vendas. A empresa terd, no entanto, que ter em atencdo que ndo poderdo ser feitos cortes
Cegos nestes items, uma vez que estes sdo 0S instrumentos que permitem garantir o

controlo de qualidade dos seus produtos ao cliente.
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Grafico 53: Percentagem falhas internas
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Gréfico 54: Percentagem falhas externas

Analisando o Grafico 53 (% falhas internas) e o Grafico 54 (% de falhas externas),
observamos que no ano 2009 existe um aumento destas falhas, tanto internas como
externas, mas no ano seguinte foram diminuidas e mantidas parcialmente até final de 2011,

em que obteve uma percentagem de 1.3 % de falhas internas e de 0.3 % de falhas externas.

91



DISCUSSAO

5. DISCUSSAO

Um dos resultados obtidos pelo trabalho de investigacdo em que averiguava 0S
beneficios e as dificuldades na certificacdo da qualidade conclui-se que as motivacdes para
adquirir a certificacdo 1SO 9001 foram principalmente externas, tendo como suporte 0s
requisitos dos clientes e a possibilidade de realizacdo de novos negdcios. Contudo, neste
estudo concluiu-se que um SGQ certificado e implementado corretamente traz mais-valias
para as organizacOes, através da melhoria continua, do aumento da satisfacdo de clientes,
internos e externos, o aumento da qualidade de servigo/produto e da reducgéo de erros ou
defeitos. Também se concluiu que a implementacdo e posterior certificacdo de sistemas de
gestdo deve ser uma ferramenta utilizada com o objetivo de melhoria organizacional como
também motivo de marketing e de reforco de competitividade das organizacGes. Neste
estudo, também foi concluido que a 1SO 9001 trouxe alteracGes para a mentalidade dos
gestores, ou seja, 0 repensar do negdcio, das necessidades dos clientes, do marketing da
inovacdo e o repensar sobre a gestdo da base do conhecimento e dos recursos humanos.
Considerou-se que provocou alteracfes na dindmica das organizacgdes, assim como na

responsabilizacdo e melhoria continua organizacional.

Comparando os resultados obtidos no presente estudo, com os obtidos pelos autores
Gilberto Santos; Fatima Mendes; Joaquim Barbosa, 2011 no artigo “Certification and
integration of management systems: the experience of Portuguese small and medium
enterprises”, verifica-se que existe uma consonancia na percepc¢ao das organizacdes no que
concerne a certificacdo de sistemas, quer estas sejam de gestdo da qualidade, ambiental ou
de seguranca. Os autores verificaram, no seu estudo, que o primeiro sistema a ser
implementado pelas organizacGes foi o SGQ, e posteriormente 0 SGSST. Através de
estudo e analise estatistica verificaram que existem muitas PME com os 3 sistemas de
gestdo implementados e certificados. Constataram que a integracdo parcial do Sistemas de
gestdo possuiam vantagens em termos de otimizacdo de recursos (financeiros e humanos),
bem como permite transmitir uma melhor imagem para a organizacdo, uma melhor
definicdo das responsabilidades de gestdo. Além das vantagens referidas anteriormente, as
quais também foram constatadas no presente estudo, a certificacdo de sistemas permite a
organizacdo, uma melhor organizacdo a nivel documental, permitindo o cumprimento mais

eficaz da legislacéo.
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Foram também mencionados alguns inconvenientes, tais como o0 aumento de custos
iniciais relacionados com ndo conformidades e atualizacéo de toda a documentacdo. Estas
dificuldades foram também sentidas pelas organizac¢des alvo do presente estudo.
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6. CONCLUSAO

O objetivo do presente trabalho centra-se na avaliagdo do impacto da certificagéo
de sistemas de gestdo da qualidade, na gestdo otimizada das organizacdes. ApOs este
estudo, verificamos que relativamente as organizacOes avaliadas, estas apresentavam as

seguintes caracteristicas:

Para a organizacao certificada (organizacdo A), averiguou-se, ao longo dos 3 anos,
que o numero de clientes, assim como as substituicdes em p6s venda, aumentaram. As
reclamagdes e os custos diminuiram. Avaliando os custos de qualidade em funcdo do
tempo, verificamos que os custos com a prevencao, como também as falhas internas e
externas, diminuiram e 0s custos com a avaliagdo aumentaram. Como procedemos a um
estudo mais pormenorizado para obtermos uma melhor percecdo da organizagéo,
estudamos os custos de qualidade sobre o volume de vendas em que se detetou que existiu
uma reducao significativa desde 2008 a 2011 dos custos de qualidade, custos de prevencao

e avaliagdo, assim como das falhas internas e externas.

No estudo efetuado a organizacdo que perdeu a certificacdo (organizacdo B),
verificou-se que o nimero de clientes, 0 nUmero de reclamagdes, as substituicdes em pds
venda e 0s custos com a qualidade, diminuiram. Em relacdo ao estudo da evolucdo dos
custos da qualidade, detetou-se que 0s custos com a prevencao diminuiram e 0s custos de
avaliacdo aumentaram. Relativamente as falhas internas, estas diminuiram de 2008 para
2009, mantiveram em 2010 e no ano de 2011 aumentaram. No que concerne as falhas
externas, estas tiveram um aumento significativo. Para os custos da qualidade em funcgéo
do volume de vendas, observou-se que existe uma reducdo dos mesmos, nomeadamente
dos custos de prevencdo e avaliagdo. No que se relaciona com 0s custos associados a
falhas, observou-se uma reducédo das falhas internas e um aumento dos custos associados a

falhas externas.

Na avaliacdo da organizacdo C (organizacdo que cumpre 0s requisitos de gestdo
mas ndo é certificada) verificou-se que o nimero de clientes, niUmeros de reclamacoes,
substituicdes em pds venda e os custos da qualidade diminuiram. Em relacdo a evolucgédo
dos custos da qualidade, constatou-se que 0s custos de prevencdo e custos associados a
falhas externas diminuiram. Os custos de avaliacdo e custos relacionados com falhas

internas, obtiveram um ligeiro aumento.
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Da andlise efetuada a evolucéo dos custos da qualidade em funcdo do volume de
vendas, observa-se que os custos com a qualidade no seu global, bem como os custos de

prevencdo e avaliacdo, diminuiram.

As falhas internas e externas no ano de 2009 obtiveram um ligeiro aumento, em
2010 diminuiram, retomando valores de 2008, que se mantiveram praticamente no ano de
2011.

Poder-se-a dizer, que no geral as trés organizacdes tém percursos de melhoria pela
frente, mas que no geral, nota-se algum esfor¢o de promover a melhoria continua, o que
demonstra que apesar da organizacdo B e C ndo serem certificadas, tém ja intrinseco os
pressupostos essenciais da 1ISO 9001. Por outro lado, estes pressupostos foram criados pela
ISO para ajudar os empresarios a atingir a exceléncia, com a consequente melhoria do
desempenho econdmico e financeiro. Poder-se-a dizer, com legitimidade, que o0s objetivos
da Norma védo de encontro aos objetivos e desejos dos empresarios, que é garantir a
credibilidade da sua organizacdo, com reconhecimento da qualidade dos seus servigos e
produtos, permitindo o aumento do namero de clientes, através da satisfacdo dos clientes
existentes. Tal so acontece quando a Qualidade é incorporada em todos 0s processos da
organizacdo e vivenciada por todos os colaboradores. Ndo podera ser um processo ou
departamento a parte da organizacéo, pois ndo havera qualquer retorno em trabalhar para a
uma imagem falsa, pelo que em termos praticos se podera dizer que vale mais um sistema
implementado e vivido pela organizacdo, mesmo ndo sendo certificado, do que estar

certificado mas nao vivido por todos os colaboradores.

Da analise geral destes resultados, podera dizer-se que um sistema de gestdo de
qualidade, quando bem implementado e mesmo ndo sendo certificado, podera trazer mais-
valias para as organizacdes, contribuindo para a reducdo de custos, nomeadamente 0s
chamados custos da “ndo qualidade”, associados aos custos de falhas internas e externas ou

de substituicbes em pos venda.

De facto, estes custos ao serem evitados, permite ndo sO trazer a competitividade
Obvia associada a melhoria de competitividade por reducdo dos custos de producdo, como
também permite uma reducdo de custos que é muito importante e de dificil quantificacao:
0s custos associados a perda de clientes, uma vez que um cliente insatisfeito transmite mais

facilmente a sua opinido negativa, do que um cliente satisfeito elogia o bom

95



CONCLUSAO

servico/produto prestado pelas organizacOes. Esta situacdo talvez seja explicada pelo facto
de as pessoas considerarem como requisito béasico e perfeitamente expectavel, a
concretizagdo dos requisitos definidos por si. A partida, quando os requisitos estdo bem
definidos inicialmente, ndo poderd haver margem para o0 ndo cumprimentos dos mesmos, e
quando tal ocorre, o cliente sente-se defraudado nas suas expectativas. Quando ndo ocorre
ndo conformidades, esta situacdo sera a situacdo considerada “normal” e portanto os

clientes ndo se exprimem com tanta determinagéo.

Atualmente, tem-se vindo a verificar alguma tendéncia para as organizacoes
manterem 0 seu sistema da qualidade implementado, que anteriormente foi certificado,
mas ndo submeter a renovacao da certificacdo, meramente por reducéo de custos. De facto,
com a atual conjuntura, muitas pequenas e médias organizacdes deparam-se com grandes
dificuldade financeiras, provocadas pelo aumento de impostos, falta de financiamento por
parte das entidades bancarias, e com a reducdo de mercado nacional, uma vez que muitos

dos clientes, muitas vezes pequenas organizacdes, faliram.

Assim, perante este cenario, ndo é de censurar esta decisdo quando, as organizagdes
sentem que tém um sistema de qualidade que lhes servem perfeitamente nos seus
objectivos, ou seja, que permitem melhorar continuamente 0s seus processos e reduzem
custos de ndo qualidade e sentem da parte dos seus clientes existe uma relacdo de
confianca da qualidade do produto/servico prestado. Alguns empresarios sentem, que
quando estdo presentes de forma consistente no mercado como uma marca de confianga,
nao necessitam da “bandeira” de certificacdo para mostrar que prestam servigos/produtos
de qualidade, pois tal ja é sentido pelos seus clientes e colaboradores pois o conceito de

qualidade € ja incorporado em todas as atividades da organizacao.

As vantagens de implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade trazem
vantagens inegaveis a todos os niveis, inclusive a nivel da motivacdo e confianca por parte
dos colaboradores, que consequentemente permitem também um aumento de
produtividade. Ou seja, uma implementacdo de um sistema de gestdo de qualidade permite
uma otimizacdo clara do desempenho econdémico das organizagdes. Mas serd necessario
que esse sistema seja efetivamente certificado, ou basta estar implementado e promover a
melhoria continua, como se de um sistema certificado se tratasse? Esta questdo ndo podera
ser veemente respondida, uma vez que a amostra em estudo é demasiado pequena para se

retirar conclusdes efetivas. Seria, para tal, necessario fazer um estudo mais alargado, com
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maior nimero de organizacdes e de diferentes areas de nego6cio, num periodo de estudo
mais alargado, de forma a avaliar se de facto esta perda de certificagdo mas com o sistema
implementado e mantido com objetivo de melhoria continua, traz algum impacto no
desempenho econémico das organizacOes. Esta proposta de trabalho futuro parece ser
interessante, principalmente no momento de crise que se atravessa, pois, como sabemos, a
certificacdo, em si mesma, traz custos. Ser& necessario avaliar se estes custos compensam o

possivel impacto da ndo certificacdo.
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7. TRABALHO FUTURO

A fim de avaliar se a perda de certificagcdo, embora com o sistema implementado e
mantido com o objetivo de melhoria continua, tem algum impacto no desempenho
econdmico das organizacOes, podera realizar-se um estudo durante um maior periodo de
tempo analisando um maior nimero de organizacdes de diferentes sectores. Trata-se de
uma proposta convidativa principalmente no periodo de crise que se atravessa, uma vez
que a certificacdo traz custos. Serd também interessante avaliar se esses custos compensam

ou ndo o possivel impacto da ndo certificacao.
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9. ANEXO

Seguidamente apresenta-se 0 questiondrio realizado as organizagGes em quest&o.
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Este questionario é parte integrante de um estudo da Universidade Lusiada de Famalicdo que possui
como objetivo avaliar o impacto da certificagdo nas organizagoes.

A identificacdo é salvaguardada, pelo que as respostas obtidas serdo tratamento de dados estatisticos.

Sistema de Gestdo de Qualidade seré adiante designada como SGQ.

Nome da Organizacéo

Responsavel pelo preenchimento

Fung&o / cargo na organizacéao

Data de preenchimento

Selecione as suas opg¢des colocando uma cruz (X) no quadrado correspondente (L)

1. Numero de colaboradores presentes na organizacdo?

U Até 9 colaboradores

U Entre 10 e 49 colaboradores
U Entre 50 e 99 colaboradores
U Entre 100 e 249 colaboradores

U 250 ou mais colaboradores

2. Qual o volume de negocios?
O Até 2,000,000€

U Entre 2,000,001 € e 10,000,000 €
U Entre 10,000,001 € e 50,000,000 €

4 Mais 50,000,000 €

3. Aorganizacdo é certificada?

Q Sim U Néo O Em implementacdo
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11.

Foi responsavel pela implementagao?

U Sim U Néo U Participou minimamente

Porqué a implementacéo da 1ISO 9001?
U Requisitos / expectativas dos clientes

U Vantagem de mercado

U Facilita a entrada em novos mercados

Que mais-valias a ISO trouxe para a organizagao?
U Satisfacéo dos clientes

U Melhoria nos produtos/servicos oferecidos

U Aumento de vendas

Que dificuldades obteve na implementacao da ISO?

U Custo elevado de preparacdo/implementacao
U Desenvolvimento da documentagéo

U Necessidades de formacéo

A organizacdo pretende manter o SGQ implementado?
U Sim U Néo U Néo sabe

Como classifica a eficacia do SGQ na organizacdo?
U Fraca U Suficiente U Bom

Existem outras certificacbes na organizacdo?
Q Sim 4 Néo U Néo Sabe

Estdo previstas outras certificacbes?
U Sim U Néo U Nao Sabe
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13.

14.

15.

Quais as outras certificagcdes?
Q4 1SO 14001

U OSHAS 18001
4 SA 8000

O que acha que melhorou com a certificagdo?
Q Clima Organizacional

Q) Definicéo de responsabilidades
U Néo houve melhoria

Foi realizada formacéo para os colaboradores?
O Sim U Néo O Néo Sabe

Existiam métodos de motivacao dos R. H. antes da implementacdo do SGQ?
O Sim U Néo U Néo Sabe

16. Quais os métodos de motivacdo antes do SGQ?

U Beneficios a nivel financeiro

U Beneficios ao nivel da saude

Q Jornal informativo interno

U Caixa sugestdes

U Participacdo nas decisdes

U Formacdo em areas de interesse individual

U Encontros desportivos

U Recompensa associada aos resultados da organizacao
U Flexibilidade de horarios

U outros

17. Ap6s o SGQ foram aplicadas a¢bes para motivar os R. H. ?

U4 Sim U Nao U Nao Sabe
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18. A organizagéo pretende manter o0 SGQ implementado?
U Sim U Néo U Néo Sabe

19. Quais os custos da Qualidade que obteve com a organizacdo desde 2008? Favor preencher a

tabela que se encontra em anexo, para cada ano correspondente.

Obrigado pela colaboragéo!

Marcia Luciana Silva
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