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Resumo

Embora vérios autores partam de diferentes perspetivas acerca da qualidade, é
comummente aceite a ideia de que a qualidade é um pressuposto basico que dita a
sobrevivéncia de uma organizagéo e, como tal, deve ser tida em conta em qualquer parte da
atividade laboral.

A importéncia crescente dada a qualidade do servico publico prestado aos cidaddos realca
a necessidade de uma aposta na certificagdo da qualidade.

Tendo em conta o periodo de pandemia por Covid-19 que resultou em consequéncias
gravosas para a economia no geral, este trabalho vem demonstrar o nivel de implicacdes
que o virus trouxe, em especial, no servico prestado pela Administracdo local.

Nesta medida, pretende-se apurar de que forma uma melhor gestdo da qualidade pode
trazer beneficios ao nivel da satisfagdo dos cidaddos durante um periodo conturbado como
0 atual. Este trabalho recorreu a metodologia de estudo de caso, através de inquéritos
realizados aos gestores de processos da Camara Municipal de Amarante, para perceber a
percecdo dos gestores sobre a importancia do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), em
particular perceber as implicacBes do processo do SGQ durante a pandemia.

Os gestores de processos, assumem um papel relevante, uma vez que a perce¢do da
qualidade por parte dos recursos humanos de uma organizacdo € essencial para retirar
informacao detalhada sobre aquilo que efetivamente esta a ser feito.

De forma geral, o estudo concluiu que a implementacdo da Norma ISO 9001:2015 trouxe
beneficios ao Municipio e a populacdo que serve, apesar das dificuldades que a pandemia

criou durante o processo de implementacdo da Norma.

PALAVRAS-CHAVE: qualidade; servico publico; certificacdo; pandemia; administracdo

local



Abstract

Although several authors start from different perspectives on quality, the idea that quality
is a basic assumption that dictates the survival of an organization is commonly accepted
and, as such, it should be taken into account in any part of the work activity.

The growing importance given to the quality of the public service provided to citizens
highlights the need to invest in quality certification.

Taking into account the period of the Covid-19 pandemic that resulted in serious
consequences for the economy in general, this work demonstrates the level of implications
that the virus has brought, in particular, in the service provided by the local
Administration.

To this extent, it is intended to investigate how better quality management can bring
benefits in terms of citizens' satisfaction during a troubled period such as the current one.
This work used the case study methodology, through surveys carried out to process
managers of the Municipality of Amarante, to understand the perception of managers on
the importance of the Quality Management System (QMS), in particular to understand the
implications of the process QMS during the pandemic.

Process managers assume a relevant role, since the perception of quality by the human
resources of an organization is essential to obtain detailed information about what is
actually being done.

Overall, the study concluded that the implementation of the ISO 9001:2015 Standard
brought benefits to the Municipality and the population it serves, despite the difficulties

that the pandemic created during the process of implementing the Standard.

KEYWORDS: quality; public service; certification; pandemic; local government
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CAPITULO I - Introducéo

1.1. Contextualizacédo do tema

Na nova filosofia de trabalho, em que o compromisso com a qualidade ¢ um dos
pressupostos basicos, torna-se cada vez mais imprescindivel que a Administracdo Publica
se alinhe com os desideratos da qualidade nos seus processos para melhor prestacdo do
servico publico. Neste sentido, o cidaddo caracteriza-se como sendo o elemento prioritario,
uma vez que este serd o avaliador do servico prestado, mediante uma série de aspetos,
como é exemplo a qualidade do atendimento prestado.

A pandemia por Covid-19 veio demonstrar a necessidade de adaptagéo de todos 0s
servicos e das pessoas que entregam um servico de qualidade. Neste ambito, este trabalho
pretende registar os contratempos que tenham surgido durante a pandemia na prestacdo de
um servico de qualidade.

O presente relatorio surge no ambito do Mestrado em Administragdo Publico-
Privada, na Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra. Para tal, foi realizado um
estagio, entre os meses de outubro de 2020 e fevereiro de 2021, na Divisdo Administrativa

e de Recursos Humanos da Camara Municipal de Amarante.

1.2.  Objetivos do trabalho

Este relatorio tem como objetivo compreender os beneficios e implicacbes da
implementacao de um Sistema de Gestdo da qualidade no Municipio de Amarante.
Desta forma, pretende-se analisar a importancia da gestdo da qualidade na prestacdo de um
servico publico. Em particular, pretende-se verificar os beneficios de um sistema de gestao
para a melhoria da prestacdo de um servico publico ao nivel de um Municipio e 0s
contratempos que a pandemia trouxe na implementacdo da Norma 1SO 9001:2015. Deste
modo, este trabalho faz, inicialmente, uma revisdo da literatura demonstrando a
importancia da gestdo da qualidade na eficiéncia dos servicos e na satisfacdo dos utentes/
clientes, culminando com um estudo de caso na Camara de Amarante observando-se os

beneficios do sistema de gestdo e as dificuldades sentidas durante o periodo pandémico.



1.3. Estrutura do trabalho

Este trabalho inicia-se, no seu primeiro capitulo, com uma introducéo referindo-se
neste capitulo o contexto do trabalho, os objetivos que se pretendem realizar e a estrutura
que o trabalho segue. No segundo capitulo, expdem-se a importancia da Gestdo da
Qualidade e a evolugdo do conceito “qualidade” recorrendo-se aos autores classicos. De
seguida, é feita a distincdo entre a qualidade de produto e a qualidade de servigo. No que
respeita a qualidade do servico, aborda-se o Servigo Publico recorrendo-se ao New Public
Management e faz-se referéncia aos instrumentos de medicéo e avaliacdo da qualidade dos
servicos. Neste capitulo refere-se, ainda, a importancia dos recursos humanos para a gestao
da qualidade.

O capitulo seguinte, capitulo 11, é dedicado ao um estudo de caso na Camara Municipal de
Amarante, cuja intencdo é abordar-se o Sistema de gestdo da qualidade, bem como a
certificacdo 1SO 9001:2015 e os beneficios e dificuldades da sua implementacdo durante o

periodo pandémico.



CAPITULO Il - Enquadramento teérico

2.1.  Introducéo

Neste capitulo faz-se o enquadramento do tema da qualidade, através da definicdo e
evolucdo do conceito, bem como a referéncia aos autores classicos. De seguida, procede-se
a distincdo entre a qualidade do produto e a qualidade do servigo, referindo as
metodologias e instrumentos de avaliagdo da qualidade. Mais a frente, aborda-se a
qualidade de servico publico na Administragdo Publica e na Administracdo local e, por

fim, o sistema de gestdo da qualidade e a certificacdo 1SO 9001: 2015.

2.2. Aimportéancia da Qualidade

No mundo industrial, “ a palavra “qualidade” tem surgido como um fator capaz de
incorporar vantagens competitivas para as organizacoes, sendo que em nome da qualidade
tem-se alterado padrdées, exigéncias, comportamentos, criando-se e consolidando-se novos
paradigmas dentro do contexto das organizagdes.” (Calarge & Lima, 2001, p.196).

No ambito da modernizacdo administrativa, a qualidade tem sido uma preocupacao
sucessiva dos Governos, aparecendo constantemente relacionada a procura da jungédo de
imperativos de eficacia, eficiéncia e equidade com a satisfacdo das necessidades dos
clientes que séo, por si s6, muito diversas e, por vezes, discordantes entre si. (S & Sintra,
2008, p.58.).

Segundo Sampaio, Saraiva & Rodrigues (2008), a qualidade é um fator de extrema
importancia para produtores, clientes e consumidores e que se vai refletir nas estratégias de
producdo, assisténcia e compras. E também um fator de concorréncia internacional que é
preciso ter em conta.

Constata-se, portanto, que a qualidade ndo pode ser alcancada, mas sim

constantemente procurada, em funcdo de e para o cliente.



2.2.1. Definicdo de Qualidade e evolugéo do conceito

Segundo Arroteia, Zuccari & Tomaz (2015) o conceito “qualidade” deriva do latim
qualita, e apareceu, primeiramente, na obra “Estudos ¢ Formas Geométricas”, de
Aristételes (384 — 322 A.C.).

Nos seus primdrdios, o conceito dominante na area da qualidade era o da Inspecao,
e neste sentido pretendia-se eliminar as ndo conformidades, ou seja, tratava-se de uma
Otica fundamentalmente corretiva. Por sua vez, no inicio do século XX prevalecia o
modelo de administracédo taylorista, que assinalou o aparecimento do papel do inspetor,
responsavel pela avaliacdo da qualidade dos produtos.

Ainda assim, na decada de 1920, ergueram-se 0s primeiros constituintes do que
viria a ser a segunda fase da qualidade, o Controlo da qualidade. Ao contrario da fase
anterior marcada pela correcdo, esta etapa denota um sentido de prevencdo e
monitorizacdo, dai a motivacdo para os zero defeitos e os circulos de qualidade que se
baseiam na reunido entre colaboradores com o objetivo de sugerirem melhorias ao nivel da
qualidade. Nesta época, Shewhart propds o ciclo PDCA®, ou seja, Planear (estabelecer
metas e objetivos), Fazer (executar a acdo pretendida), Verificar (monitorizacdo) e
Implementar (levar ao terreno), que depois foi mundialmente difundido por W. Edwards
Deming (2013).

A terceira era designada Garantia da Qualidade, tem origem na década de 1950,
com a primeira abordagem sistémica, apoiada por Armand Feigenbaum (1986), intitulada
“controlo da qualidade total” que deveria agregar todas as areas da organiza¢ao e nao
apenas o setor da producdo. Esta abordagem viria a ter uma forte influéncia nas normas da
International Organization for Standardization (1SO), série ISO 9000. A essa norma esta
andloga uma certificacdo, de cariz voluntario. Este ‘“certificado reconhecia o esforco
organizacional em vista de um sistema de garantia da qualidade efetivo.”

A quarta era, intitulada Gestdo da Qualidade, comecou a ser criada no Japdo no
ciclo poés-guerra. Este modelo defendia o controlo da qualidade por toda a empresa,
introduzindo vérios elementos da gestdo da qualidade total, assim como, salientou alguns
aspetos, como a aversao ao desperdicio, a énfase na melhoria continua da qualidade e a

forte participacdo dos colaboradores. (Carvalho, 2008, pp.53-54).

! (plan-do-check-act).



Em sintese, a qualidade comecou a ser verificada através da inspecdo do produto e
das suas ndo conformidades, seguindo-lhe a fase do controlo estatistico na concecdo do
produto, posteriormente a terceira fase, cujo foco era a qualidade da conformidade de
acordo com as reais necessidades dos clientes, passa para uma perspetiva mais global, na
quarta fase, focando a concecdo de produtos e/ ou servigos que viessem satisfazer as
necessidades que os clientes ainda ndo tivessem consciéncia. (Martins & Neto, 1998,
p.300).

Relativamente ao conceito de qualidade este é, cada vez mais, considerado abstrato
porque se encontra inerente ao conceito de relagdes e no valor trocado, ou seja, encontra-se
“relacionado com o desejo dos individuos envolvidos numa transacdo.” (Lai, Yeung &
Chen, 2012, p.1285).

Paralelamente, Slack, Chambers & Johnston (2002) defendem que a qualidade de
bens e servicos deve ser encarada como uma questdo maior na empresa e ndo mais um
aspeto apenas voltado ao setor de producao.

Deste modo, segundo Sampaio et al. (2008), qualidade é surpreender o cliente,
excedendo as suas expectativas, atraves de um complemento de servi¢cos mais sofisticados
com o passar do tempo, e com vista a uma maior fidelizacdo do cliente.

Neste sentido, a qualidade € considerada como algo que afeta positivamente a vida
das organizaces e a vida de cada pessoa. “Referimo-nos a um produto como produto de
qualidade se este cumpre a sua fungdo da forma que desejamos”. Um servico caracteriza-se
como sendo de qualidade se vai ao encontro ou supera as expectativas dos seus
utilizadores. A nivel laboral, os trabalhadores também sdo incitados a procurar melhorar a
qualidade do trabalho. Apesar das dimensdes que a qualidade pode tomar, nem sempre se
parte de uma definicdo nitida do que é a qualidade. (Gomes, 2004, p.7).

Apesar de existirem variacdes significativas entre essas tentativas de definicdo do
conceito de qualidade, é possivel identificar caracteristicas em comum entre elas, em
especial, as ideias de monitorizacdo constante para a melhoria da qualidade e o foco na

satisfacdo do cliente. (e.g., Marin, 2012, p.8).



2.2.2. Conceito de qualidade total

A Qualidade Total define-se como sendo uma filosofia de trabalho que reconhece
que todos os modelos de administracdo devem ser utilizados de forma a ser atingida a
maxima eficiéncia no modo como se devem guiar as organizacGes. (Lacerda, 2015, p.18).

Desta forma, o conceito de gestdo da qualidade total explica-se como sendo “a
procura continua da melhoria de todos os elementos do sistema organizacional como forma
de garantir a sua sobrevivéncia e o seu crescimento”. Refor¢cando-se a ideia de que a
qualidade depende de todos os elementos do sistema e do ambiente envolvente. (Carvalho
& Tonet, 1994, p.140).

Neste sentido, a implementacdo da TQM ¢é um dos investimentos mais complexos
para uma empresa, pois envolve mudangas na cultura organizacional, o que afetard os
funcionarios. Importa analisar, portanto, como as mudancgas organizacionais causadas pela
TQM podem afetar os funcionarios, uma vez que estes sdo as principais partes
interessadas. (Sila, 2007, p.87).

Ao nivel laboral, a qualidade total é a abordagem de sistemas totais e parte
complementar de qualquer estratégia de alto nivel, “funciona horizontalmente entre
funcbes e departamentos; envolve todos os funcionarios, de cima para baixo; e estende-se
de tréas para a frente para incluir o fornecedor e as cadeias de clientes”. (Vanova, Paulova,
Rusko & Hekelova, 2017, p.274).

No entanto, € preciso ter em consideracdo que empresas com tamanhos diferentes
tém caracteristicas distintas que podem ter efeitos dispares sobre o modo como a TQM é
implementada e como esta contribui para o desempenho organizacional. (Sila, 2007,
p.100).

Por este motivo, “um nimero cada vez maior de diretores executivos esta
firmemente convencido de que a qualidade é a coisa mais importante que é preciso
aperfeicoar e que a GQT € a Unica estratégia que pode fazé-lo”.

A GQT pressupde, portanto, que todos os funcionarios estdo empenhados em
aperfeicoar incessantemente o processo. O trabalho de equipa é praticado, existe uma
decisdo no sentido de desenvolver os empregados, a participacdo de todos é encorajada, é
aplicado um programa de formacéo nos locais de trabalho, os fornecedores e clientes sdo

integrados no processo de qualidade, a honestidade e a diligéncia fazem parte do trabalho



diério dentro da empresa e, por isso, deve procurar-se a clareza nos processos. (Dale &
Cooper, 1995, pp.34-44).

Os principais erros dos diretores executivos e gestores seniores em relacdo a GQT e
que devem ser evitados, acontecem quando estes dedicam pouco tempo ao estudo da GQT;
ndo concedem as pessoas tempo suficiente para desenvolverem os seus conhecimentos;
subestimam o0s recursos; ndo praticam e dao pouca importancia ao trabalho de equipa;
destinam recursos insuficientes para a educacdo e formagdo na GQT, tém um
conhecimento insuficiente da filosofia GQT; ndo prosseguem os principios fundamentais
do processo continuo de aperfeicoamento de qualidade com a devida persisténcia; encaram
outputs e custos como prioridades da empresa e, por norma, ndo usam metodos estatisticos
e entendem pouco da variacdo e da suscetibilidade do processo. (Dale et al., 1995, p.116).

Em suma, o objetivo essencial da GQT é que cada um assuma a responsabilidade
de manter a qualidade nos seus processos, nos outputs, e na qualidade do produto ou

servico oferecido pela organizagéo.

2.2.3. Os “Gurus” da Qualidade

Provavelmente o guru da qualidade mais famoso no movimento da qualidade a
nivel mundial, ¢ W. Edwards Deming (2013).

Este autor estava convicto que para uma organizacdo manter o foco na qualidade
seria necessario 0 empenho continuo da gestdo de topo, uma vez que sem uma estrutura
adequada que permitisse a transformacdo da propria organizacdo de nada serviriam o0s
esforcos dos trabalhadores. Assim, a sua filosofia da qualidade, representada por 14
principios, é direcionada especificamente aos gestores.

Segundo 0 mesmo autor, os 14 principios da qualidade direcionados estritamente

aos gestores, sdo 0s seguintes:



Tabela 1 - Os 14 pontos de Deming

Criar na organizagdo um proposito constante direcionado a melhoria de produtos e

Servigos

Criar um clima organizacional onde falhas e negativismo ndo sdo aceites, mas séo

encarados como oportunidades de melhoria

Terminar a dependéncia da inspecdo em massa para garantir conformidade; desenhar
produtos e processos com qualidade intrinseca

Terminar a pratica de decidir contratos com base no preco mais baixo, em alternativa
minimizar o custo total no ciclo de vida do produto. Desenvolver relagcdes de longo
prazo com fornecedores do processo

Procurar a melhoria continua do processo produtivo, melhorando a qualidade e

reduzindo os custos

Instituir um programa de treino e formagéao

Substituir a supervisao pela lideranga em todos 0s niveis hierarquicos

Eliminar razGes para receios; criar um clima de confianca

Eliminar barreiras entre areas funcionais na empresa

Eliminar slogans que exortam aumentos de produtividade; os verdadeiros problemas
residem na estrutura do sistema e ndo podem ser resolvidos somente pelos

trabalhadores

Terminar com a pratica de gestdo por objetivos e quotas de trabalho; a lideranca efetiva

substitui estas praticas

Eliminar barreiras que impedem os colaboradores de sentirem orgulho no seu trabalho

Implementar técnicas de controlo estatistico da qualidade ao nivel dos operadores

Envolver todos os colaboradores no processo de transformacdo da organizacao

Fonte: Adaptado de Gomes (2004)

Em cada principio da qualidade pode-se pressupor, por um lado a necessidade de

motivar os trabalhadores da empresa para 0 empenho na melhoria da qualidade e, por

outro, a responsabilidade da gestdo em garantir as condices que permitam que a

dedicacdo individual resulte em melhorias adequadas ao nivel do sistema. (Gomes, 2004,

pp. 9-10).



Por esta razdo, Deming (2013) coloca a culpa pelo mau desempenho na alta
administracdo, uma vez que so esta pode trazer as mudancas desejadas.

Nesse sentido, uma falha da alta administragdo em qualquer um dos 14 pontos
prejudicara logo os outros 13 pontos no caminho da qualidade.

Assim como Deming, Juran teve um forte impacto na concecdo de sistemas de
qualidade. Juran definiu qualidade em termos da adequacdo de um produto a utilizacdo
pretendida pelo cliente Esta definicdo aproximou o conceito de qualidade a perspetiva do
cliente ou utilizador.

Este autor, por sua vez, defendeu a sua trilogia, concretizada no planeamento,

controlo e melhoria da qualidade, baseada nos seguintes pontos:

Tabela 2- Os 10 pontos de Juran

Criar a consciéncia da necessidade e oportunidade de melhoria

Estabelecer as metas para melhoria

Organizar 0s recursos para as atingir

Fornecer formagéo

Desenvolver projetos para resolver os problemas

Dar conta dos progressos alcan¢ados

Reconhecer as conquistas feitas

Comunicar os resultados

Acompanhar os resultados

Manter o momentum

Fonte: Adaptado de Gomes (2004)

Por sua vez, Croshy (1979) teve um incentivo fundamental para a teoria da
qualidade ao adotar o conceito de zero defeitos.

Este tedrico -“define qualidade em termos de conformidade do produto com as suas
especificacdes técnicas, mas introduz a ideia de que a qualidade é gratis, compensa sempre
o investimento, desde que se garanta que o processo vai produzir bem a primeira, “right
first time”.”

Nesta medida, Crosby identifica seis fatores-chave para a gestdo da qualidade:



Tabela 3- Os 6 fatores- chave para a qualidade

Qualidade significa conformidade e ndo elegancia

Né&o existem problemas da qualidade

N&o existe uma economia da qualidade (nivel econémico da qualidade), é sempre mais
barato fazer bem a primeira vez

A Unica medida de desempenho € o custo da qualidade

O Unico padrdo de desempenho é o de zero defeitos

Qualidade nao tem custos

Fonte: Adaptado de Gomes (2004)

Este autor acredita ainda que produzir bem a primeira depende dos recursos
humanos, pelo que é necessario introduzir a ideia da consciencializagéo coletiva para a
qualidade, através da motivacdo dos colaboradores para a producdo com qualidade e do
reconhecimento do seu esforco para a melhoria da qualidade.

No mesmo sentido, em 1956, Armand Feigenbaum (1986) sugeriu a expressao
"controlo da qualidade total", “um refor¢co da ideia de que a qualidade resulta de um
esfor¢o de todos os individuos que colaboram com uma organizagdo”. Este autor tambem
veio exaltar a necessidade de melhorar a comunicagéo entre departamentos funcionais.

Por outro lado, Ishikawa (1985) teve como contributo o “desenvolvimento de um
conjunto de ferramentas da qualidade, métodos de apoio a resolucdo de problemas de
qualidade, entre as quais o famoso diagrama de causa-efeito” que permite identificar as
causas da reincidéncia de um defeito.

Também € imputada ao mesmo autor a ideia de circulos de qualidade, ou seja, a
criacdo de grupos de trabalho que rednem regularmente para discutir e resolver problemas
de qualidade que afetam o seu quotidiano (Gomes, 2004, pp.11-14).

Concluindo, “a qualidade pode ser definida como a totalidade das caracteristicas
que influem na capacidade para satisfazer necessidades declaradas ou implicitas. Refere-se
a conformidade de um produto ou servico com as especificacdes que asseguram a sua
adequacdo ao uso pretendido.” (Furtado, 2003, p.174).

Em suma, apesar das diferencas entre os seus contributos, todos 0s gurus realgcam
um conjunto de elementos que se tornaram essenciais na Teoria da Qualidade, como é

exemplo o envolvimento da gestdo de topo, o envolvimento e autonomia dos
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colaboradores, o controlo da variabilidade e a énfase no cliente. O que importa realmente é
que a organizacdo consiga passar de uma formulacéo tedrica da visdo da qualidade e da
constituicdo de equipas de planeamento da qualidade para a efetiva implementacdo do
plano. (Gomes, 2004, p.17).

2.3.  Qualidade do produto

Num mundo cada vez mais industrializado, a qualidade é tida como uma
caracteristica fundamental das organizagdes, capaz de reduzir custos, uma vez que elimina
0 desperdicio, aumentar a produtividade e criar, como consequéncia disso, uma maior
competitividade. Neste sentido, as empresas que forem capazes de garantir a qualidade dos
seus produtos estdo em melhores condicdes de obter bons resultados. (Carvalho et al.,
1994, p.138).

Segundo 0 mesmo autor “A qualidade antes percebida como desejavel nos produtos
passou a ser exigida como imprescindivel, considerada fator diferenciador e inerente ao
processo de atendimento a toda e qualquer expectativa de clientes, usuarios e cidadios.”

Neste sentido, uma empresa pode ser inovadora ndo apenas no langcamento de
novos produtos, mas também quando inova os servigos oferecidos aos clientes, o que pode
melhorar a satisfacdo do cliente. (Cantarello, Filippini & Nosella, 2012, p.3906).

Posto isto, Taguchi & Clausing (1990) defendem que é mais aconselhavel ter um
produto que tem um desempenho médio fora dos referenciais, mas muito consistente, do
que um produto com desempenho médio mais proximo das diretrizes mas pouco
consistente, uma vez que se torna mais simples retificar o desvio médio de desempenho do

gue a caréncia de consisténcia.

2.4. Qualidade do servico

O conceito de servico ¢ a “definigdo da oferta do servigo que a organizagdo produz
e que ¢é relevante para o cliente, numa linguagem com significado para os trabalhadores e
para os acionistas.” A defini¢do de servigo inclui a experiéncia do servigo, o resultado do
servico, as operacdes necessarias a producao do servigco, assim como, o valor do servico
para o cliente. (Pinto, 2003, pp.31-32).
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Apesar de serem atribuidos diferentes significados ao conceito de servico,
conforme refere Johns (1999), € possivel afirmar que os servigos sdo acdes, processos e
desempenhos, enquanto um produto € algo tangivel.

Como é sabido, nos servigos o consumidor participa na operagdo ndo julgando
apenas o seu resultado, mas também os aspetos da sua produgdo. Ou seja, “a qualidade do
servico pode ser resultante da percecdo que o cliente teve do servico, confrontada com o
servigo esperado.” (Carvalho, 2008, p.74).

Para manter os seus clientes, as empresas precisam de os satisfazer e até mesmo
encantar, uma vez que ‘“um cliente sempre tera uma expectativa a respeito de um produto
ou servico que comprar”. Desta forma, as empresas precisam de garantir que 0S Sseus
clientes reconhegam a qualidade dos seus servicgos prestados.

Neste sentido, pode acontecer uma comprovacdo das expectativas quando o
consumidor compara 0 servico recebido com as suas expectativas e entende que existem
diferencas. Por um lado, se o servi¢co for percebido como sendo igual ou superior ao
servico esperado, o consumidor ficara satisfeito, pelo contrario, se o servi¢o é percebido
como sendo de baixa qualidade este ficara desagradado. (Marangoni, 2015, p.58).

Esta satisfacdo (ou insatisfacdo) resulta da percecdo de duas componentes distintas:

a qualidade técnica do servico — “qualidade dos resultados desejados pelos clientes ou a

fiabilidade do servi¢o” — e a qualidade funcional — “qualidade do processo a que os clientes

se submetem para obterem os resultados desejados.” A qualidade funcional ¢ de cariz
subjetivo pois a satisfacdo de cada cliente com o servico € resultado da comparacao entre a
sua percecdo da qualidade do servigo e as suas expectativas. (Gomes, 2004, p.16).

Em suma, acredita-se que “ a diferenciagdo do servi¢o é conseguida pela aplicagdo
dos requisitos da norma ISO 9001, através da sua constante preocupacdo com O
atendimento as necessidades dos stakeholders e com a melhoria continua, a fim de
aumentar a satisfacdo desses, formando uma reputacdo pelo tipo e qualidade do servico

que oferecem e produzem.” (Correia, Mélo & Medeiros, 2006, p.124).

2.4.1. Metodologias e instrumentos de avaliacdo da qualidade

Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) desenvolveram um instrumento de medicéo

da qualidade, apelidando-o de Servqual, que se caracteriza como sendo a escala mais
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utilizada para a medicdo da qualidade de servigos. O Servqual é composto por um
questiondrio com 22 perguntas sobre as expectativas do cliente e 22 perguntas sobre a
percecdo da qualidade do servico prestado, concentradas em cinco dimensdes:
tangibilidade, fiabilidade, capacidade de resposta, seguranca e empatia.

A tangibilidade refere-se a aparéncia dos elementos fisicos e humanos; a fiabilidade
diz respeito a capacidade da empresa em prestar o servi¢o de forma eficiente; a capacidade
de resposta relaciona-se com a disponibilidade da organizacdo para ajudar os clientes e
prestar um servigo eficaz; a capacidade dos empregados para criar confianca e seguranca;

e, por fim, a empatia que resulta da atengéo individual dada a cada cliente.

Como consequéncia da discrepancia existente entre a organizagdo real e a
organizacdo ideal, o modelo dos GAPs ou lacunas ‘“permite identificar de forma
sistematica como ¢é formada a percecdo do cliente, ajudando a identificar onde estdo as
causas de um eventual problema de qualidade.”

O GAP 1 representa uma “falha na comparagdo da expectativa dos clientes sobre o
servico e a percecdo dos gestores sobre as expectativas dos clientes”; o GAP 2 representa
uma “falha na comparacao entre as especificagdes da qualidade do servico e as percegdes
dos gestores sobre as expectativas do cliente”; o GAP 3 representa uma “falha na
comparagao entre 0 servigo prestado e as especificacdes de qualidade dos servigos”, e, por
fim, o GAP 4 representa uma “falha na comparagdo entre o servico prestado e a

comunicagdo com os clientes”. (Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985, pp.44-47).

2.5.  Importancia dos recursos humanos na Gestdo da Qualidade

Nos ultimos anos a preocupacao com o efeito das atividades dos recursos humanos
no desempenho organizacional tem adquirido, cada vez mais, uma maior importancia.

Os recursos humanos diferem de outros ativos organizacionais, como o capital
fisico, os ativos financeiros e os ativos tecnoldgicos, tratando-se de uma combinacéo de
carateristicas relevantes, como a singularidade e a vontade prépria e por isso, a sua gestdo
pode ser especialmente desafiadora e de grande valor para a organizacdo. E sabido que o
gue as pessoas pensam e sentem acerca das suas condi¢oes de trabalho e as relagcbes com

as suas organizacdes pode influenciar profundamente o seu comportamento, visto que uma
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gestdo ineficaz dos recursos humanos pode prejudicar a eficiéncia organizacional e a sua
capacidade para assegurar vantagens competitivas (Chadwick & Dabu, 2009, pp.253-254).

Na verdade, segundo Tari & Sabater (2006), a estratégia baseada na qualidade pode
contribuir para “melhorar a diferenciacdo e reduzir custos”, representando os recursos
humanos um papel decisivo na implementagéo e na concretizacdo de todo o processo.

Sobre o0 peso dos recursos humanos, a perspetiva comportamental e as abordagens
mais recentes como a do capital humano, focam-se na importancia estratégica dos recursos
humanos, assim como, no melhor conjunto de praticas para a sua gestdo, englobando as
decisdes que sdo influenciadas pelos recursos humanos e a sua interacdo com o0 meio
envolvente (Martin-Alcazar, Romero-Fernandez & Sanchez-Gardey, 2008, pp.107-108).

Desde o inicio deste movimento para a qualidade, que algumas praticas de recursos
humanos, nomeadamente, as praticas relacionadas com a organizacdo laboral e com a
integracdo dos colaboradores tém sido apontadas como um elemento-chave para alcangar
0S objetivos mais relevantes para a organizagéo, especialmente, na reducdo de incertezas
acerca das tarefas e no aumento do compromisso de todos perante a organizagao.
(Cantarello et al., 2012, p. 3921).

Segundo Sila (2007), ao implementarem-se as praticas da qualidade existem areas
onde os resultados positivos sdo imediatos, nomeadamente, os resultados ao nivel dos
recursos humanos e dos clientes, o que acaba por garantir uma maior eficacia
organizacional.

O que importa aqui salientar é que “as praticas de desenvolvimento de habilidades
de RH destinadas a melhorar as interacdes entre todos os funcionarios e desenvolver o
conhecimento multitarefa podem melhorar a capacidade dos funcionarios de desenvolver
uma ideia mais completa e multifacetada do produto, levando em consideracdo as
diferentes necessidades”. A interagdo entre os funcionarios, por sua vez, possibilita a
“criacdo de um quadro comum de referéncia dentro da empresa que leva a uma melhoria
da qualidade dos produtos que se enquadram nos padroes dos clientes”. Neste sentido, as
praticas de socializacdo de RH ao permitir a comunicacdo e a transferéncia de
conhecimento, propicia uma melhor compreensdo e melhor satisfacdo dos requisitos dos
clientes. (Cantarello et al., 2012, p.3919).

Em suma, os funciondrios da organizacdo constituem recursos que podem

influenciar positiva ou negativamente o crescimento e a sustentabilidade do seu
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desempenho, pelo que se torna importante o apoio da organizacdo no seu funcionamento.
Por esta razéo, um preceito fundamental do sistema de gestdo da qualidade da organizacao
¢ “ determinar a responsabilidade dos lideres pela utilizagdo sistematica e organizada do

conhecimento, que € essencial para o crescimento e riqueza da empresa”. (Vanova et al,,

2017, p.275).

2.6. Qualidade do servico publico e 0 NPM

O progresso do conceito do TQM deu-se com o surgimento do New Public

(13

Management. Este movimento reconhecia que “ a melhoria da qualidade dos servigos
publicos poderia ser alcangada mediante, entre outros aspetos, a ado¢do pelo setor publico
de metodologias de gestdo do setor privado.” (Marin, 2012, pp.10-11).

Um dos principais fundamentos da Nova Gestdo Publica (NPM) é o
desenvolvimento da prestacdo de servicos e o realcar do papel do cidaddo como cliente.
Para tal, é necessario o uso de diversas técnicas, como “ouvir os funcionarios que estao na
linha de frente, pesquisas, audiéncias, analise sistematica de reclamagdes, conselhos de
clientes”, bem como um conjunto de ferramentas de feedback, como as ‘“caixas de
sugestdes e avaliacOes de programas para estabelecer as visdes dos usuarios existentes e
potenciais dos servigos”.

Neste sentido, uma das finalidades do NPM é o desenvolvimento de uma
“orientagdo para o servi¢o publico” focada no publico como cliente e que atendesse as
necessidades do mesmo e ndo apenas a burocracia. (Aradjo, 2000, p.1).

Em suma, o NPM veio apresentar uma abordagem de gestdo focada no cliente, no
gestor, no resultado e no desempenho. “O foco no cliente viria a considerar o cidaddo um
cliente e incorporar particularidades individuais. O foco no gestor proporcionaria maior
autonomia e flexibilidade para favorecer ajustes na linha de frente, fixar resultados (...) e
controlar o desempenho organizacional”. E, por fim, o “foco no desempenho viria a
Substituir, em parte, as tradicionais avaliagdes por competi¢des de mercado.” (Motta, 2013,
p.84).

Desta forma, a qualidade do servigo publico € vista como “o resultado de um
processo de negociacdo aberto ou oculto: dentro dos limites da lei, das financas e da

politica”.
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A qualidade ao ser definida como "adequacéo para o proposito™ ou "adequagdo para
uso" remete para a finalidade do servico — a forma como sera utilizado e por quem.
Contudo, ainda que o propdsito seja evidente, “os servigos publicos ndo podem atender as

necessidades de todos, muito menos aos seus desejos ou vontades.” (Gaster, 1996, p.83).

2.6.1. Qualidade na Administracao Publica Portuguesa

E possivel assegurar que “Portugal é cada vez mais um pais de servigos”. (Pinto,
2003, p.23).

O primeiro periodo de adoc¢do de politicas da qualidade na Administragdo publica
em Portugal, decorreu de 1974 a 1985. Embora o conceito de qualidade ndo se encontrasse
diretamente especificado nos objetivos dos programas politicos, existia a preocupacédo de
trazer a qualidade para os servigos publicos, o que acabou por acontecer mediante a
desburocratizacdo dos servicos, a racionalizacdo dos métodos de trabalhos e a
descentraliza¢do das competéncias.

Em 1986, com a criacdo do Secretariado para a modernizacdo administrativa
(SMA), “ pela primeira vez num programa do governo a satisfacdo das necessidades dos
utentes e o reconhecimento dos seus direitos foi considerado um objetivo”.

Mais tarde, a qualidade deixou de ser vista simplesmente na relacdo administragéo-
cidaddos, mas “passou a ter em conta todas as partes interessadas®, designadamente
funcionarios, cidadaos, gestores, parceiros, fornecedores e sociedade em geral.”

Durante este periodo, a Direcdo-Geral da Administracdo publica (DGAP) esteve
empenhada em desenvolver um conjunto de medidas que visavam a promoc¢do da
Qualidade na AP, entre as quais podemos destacar a utilizacéo e adocio de modelos CAF?
e EFQM* como forma de incutir na fungdo publica um conjunto de valores e principios da
gestdo da qualidade. (Nolasco, 2004, pp.35-38).

Segundo Castel-Branco, Carinhas & Cruz (2005), a Administracéo publica, por sua
vez, tem como principal objetivo a prossecucdo do interesse publico, baseada no dever de
uma boa administracdo, isto é, um dever da Administracdo representar o bem comum da

maneira mais eficiente.

2 Os stakeholders.
® Common Assessent Framework/Estrutura Comum de Avaliag#o.
* European Foundation for Quality Management/Fundago Europeia de Gestao da Qualidade.
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Desta forma, o conhecimento dos recursos humanos da Administracdo publica
passou a ser, uma preocupacdo de muitos governos, uma vez que Se tornou um
componente fundamental para uma boa gestao publica.

A Administracdo publica foca, portanto, a prossecucao do interesse publico, através
do respeito pelos direitos e interesses protegidos dos cidadaos, ao abrigo da lei.

Por sua vez, 0s seus Orgdos e agentes administrativos estdo subordinados a
Constituicdo e a lei, pelo que devem atuar, no exercicio das suas atribui¢cGes, com respeito
pelos principios da igualdade, da proporcionalidade, da justica e da imparcialidade.

Na realidade, o artigo 267° da CRP apoia uma administracdo proxima dos cidadaos,
ao estabelecer que “a administragdo publica serd estruturada de forma a evitar a
burocratizacdo, a aproximar o0s servigos dos cidaddos, a assegurar a participacdo dos
interessados na sua gestao efetiva”.

Por sua vez, 0 CPA® preconiza principios que exige da Administracdo pablica um
tratamento adequado, tais como o principio da colaboracdo da administragdo com o0s
particulares (artigo 11°), o principio da participagdo (artigo 12°), e o principio da
responsabilidade (artigo 16°).

Desta forma, a “Administragdo publica visa a prossecucdo do interesse publico, no
respeito pelos direitos e interesses legalmente protegidos dos cidadaos. Os seus 0rgéos e
agentes administrativos estdo subordinados a Constituicdo e a lei e devem atuar, no
exercicio das suas fungbes, com respeito pelos principios da igualdade, da
proporcionalidade, da justica, da imparcialidade e da boa-fé.” (Castel-Branco et al., 2005,
p.11).

Na Administracdo publica a preocupacdo com a qualidade esta associada a questdo
de cidadania e a necessidade de aprovisionar a sociedade de bens e servicos. Os cidaddos
através do pagamento de impostos, taxas e contribuicdes, esperam, em contrapartida,
receber servigos publicos de qualidade similares a contribuicdo realizada.

Neste sentido, os cidaddos acabam por exigir maior eficiéncia/eficacia da
Administracdo publica, requerendo mais e melhores servigcos publicos, por isso se torna téo
“ necessaria a adogdo de programas governamentais voltados para a melhoria das agéncias

prestadoras desses servigos.”

® Diério da Republica n.2 4/2015, Série | de 2015-01-07.
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A implantacdo de programas de qualidade no setor publico implica “ um esforco
orientado para o conhecimento e andlise da cultura organizacional predominante”, tendo
em vista a obtencdo de maior compromisso das organizagdes com 0s seus clientes.

Para tal, é necessario “criar uma cultura propicia ao estado de qualidade; adquirir e
usar tecnologia adequada e avancada; investir na formacdo de quadros para a gestdo
publica; implementar novos modelos de gestdo com énfase na participacdo e, por fim,

investir na melhoria do desempenho das pessoas”. (Carvalho et al., 1994, pp.139-144).

2.6.2. Qualidade na Administragdo Local

E sabido que a Administracdo local permite uma maior proximidade entre eleitos e
administrados, por este motivo as iniciativas tomadas pelas autarquias tém um grande
impacto nos cidaddos. Desta forma, estas instituicdes também receberdo mais facilmente o
feedback e os incentivos por parte dos cidad&os.

A Administragdo local, nomeadamente os organismos municipais, ““ tém optado por
modificar os paradigmas organizacionais burocraticos por normas de gestdo de caracter
empresarial.” Esta transicdo trouxe algumas alteragcdes como a ‘“adocdo de algumas
estratégias de gestao oriundas das empresas”, como ¢ exemplo, a utilizacdo das normas
ISO, a “reengenharia” e a “utilizacdo de quadros de controlo de gestao”.

Algumas das observacdes nas autarquias que implementaram sistemas de gestdo da
qualidade passam pela “existéncia de forte consciéncia da importancia da adogao da gestao
da qualidade”; o facto das iniciativas, a data, serem relativamente recentes, baseando-se
essencialmente na utilizacdo das Cartas da Qualidade e formas simples de melhoria dos
servigos, assim como a “identificacdo de boas praticas de modernizagdo administrativa”.
(Saraiva & Gabriel, 2016, pp. 37-38).

Uma especificidade importante é a autonomia do poder local. Como enuncia a
Constituicdo da Republica Portuguesa, “As autarquias locais tém patriménio e financas
proprios” (art.238°) e “dispdem de poder regulamentar proprio” (art.241°). Em harmonia
com o principio da descentralizacdo administrativa (art.237°), as autarquias locais tém
atribuicdes e competéncias préprias e a sua existéncia deriva da organizacdo democratica
do Estado (art.235°).
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Em Portugal, a certificagdo de Autarquias Locais (AL) iniciou-se em 2003, com a
“certificacdo de servigos dos municipios de Pombal e de Oliveira de Azeméis”, tendo

agora uma abrangéncia maior em diversas Camaras. (S& et al., 2008, p.61).

2.7.  Sistema de gestdo da qualidade e a certificagcdo 1S0 9001:2015

Para Calarge et al. (2001) os sistemas de gestdo da qualidade desenvolvem um
padrdo de melhoria a partir da motivagdo do quadro de colaboradores, do controlo de
processos, da identificacdo de requisitos e do atendimento das necessidades dos clientes.

Num Sistema de Gestdo da Qualidade o cliente é quem determina 0s requisitos que
pretende que o produto/servico tenha, pelo que € possivel afirmar que “o ciclo da melhoria
continua ¢ desencadeado pelo cliente.” Para que uma organizacdo saiba se esta a cumprir
realmente todos os requisitos exigidos pelo cliente, “¢ necessario efetuar a monitorizagao
da sua satisfacdo”, através da recolha de informag¢do que permita averiguar o grau de
cumprimento das necessidades e expectativas dos clientes. (Sa et al., 2008, p.61).

Neste sentido, os supervisores adquirem um papel especial, ao incutir nos seus
funcionarios a importancia dos requisitos de um sistema de gestdo da qualidade, com vista
ao aumento da qualidade do servico prestado ao cliente. Importa realcar que, do ponto de
vista dos supervisores, a procura pelo exercicio das novas premissas de trabalho trouxe
uma “ maior responsabilidade individual pelos resultados do trabalho desenvolvido™.

Por isso, para adaptar-se ao novo contexto de trabalho, os supervisores foram
solicitados, ndo apenas, a incorporar novas rotinas e procedimentos ao escopo das suas
atividades, mas, igualmente, a modificar o modo habitual de agir em situacdes diversas
relativas ao trabalho.

Da mesma forma, os supervisores tiveram de aprender a lidar com as novas
exigéncias impostas pela implantacdo do SGQ, através da obtencdo de novas competéncias
consideradas relevantes e do desapego de certos contetidos que foram alvo das alteracdes
incutidas pela organizacdo. (Rodrigues & Brustein, 2016, pp.67-68).

E certo que “o desenvolvimento e a aplicagio de um sistema de garantia de
qualidade auxilia as empresas a organizar ¢ a sincronizar melhor as suas operagdes”,
através da documentacdo dos seus processos, da eliminacao de incertezas e da definicdo de

deveres e responsabilidades entre os funciondrios e departamentos. Contudo, “a sua maior
p p 5
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e mais importante vantagem reside no fato de introduzir uma forma preventiva de gestéo
da qualidade, focada, essencialmente, na prevencdo de erros, evitando a sua posterior
detecdo e correcdo, que era o ponto central do classico “controlo da qualidade”.
(Gotzamani & Tsiotras, 2001, p.1326).

Segundo Carvalho (2008), foi em 1987 que surgiu a primeira versdo das normas
ISO 9000 denominada Sistemas de garantia da qualidade.

Esta norma parte de um “conjunto de requisitos basicos para a montagem de um
sistema de garantia da qualidade”, sendo estes colocados de acordo com o total de
atividades que a empresa realiza. (Xavier, 1995, p.163).

A certificagdo é, por sua vez, “o procedimento pelo qual uma terceira parte atesta se
um produto, processo ou servigo estad de acordo com os requisitos especificados”. A
certificacdo requer, por sua vez, que a empresa proceda a definicdo dos processos, a sua
forma de medicdo e a posterior documentacdo, de modo que um auditor externo consiga
averiguar se 0s processos estdo documentados e se a empresa adere a esses Processos.
(Furtado, 2003, p.175).

Segundo a 1SO 9001:2015 existem 7 principios pela qual esta € apoiada. Esses
principios devem ser integrados em toda a empresa, fazendo com que a norma seja
realmente cumprida. Sao eles:

» Foco no cliente: o foco no aumento da satisfacdo do cliente deve ser mantido;

0s riscos e oportunidades que possam afetar a conformidade dos produtos e
servicos e a aptiddo para aumentar a satisfacdo do cliente devem ser tratados.

» Lideranca: a gestdo de topo deve assumir a responsabilidade pela eficacia do
SGQ e pela concretizacdo dos resultados pretendidos.

» Comprometimento das pessoas: a organizagdo deve assegurar que as pessoas
que trabalham estdo conscientes do seu contributo para a eficacia do SGQ e das
implicacdes da ndo conformidade com os requisitos do SGQ.

» Abordagem por processos: a organizacdo deve determinar 0S pProcessos
necessarios para o SGQ e a sua aplicacdo em toda a organizacdo e deve:
determinar as entradas e as saidas; determinar a sequéncia e interacdo destes
processos; melhorar os processos e 0 SGQ.

» Melhoria continua: a organizacdo deve: melhorar de forma continua a

pertinéncia, a adequacdo e a eficacia do SGQ, determinar oportunidades de
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melhoria e implementar quaisquer agdes necessarias para aumentar a satisfagdo
do cliente.

» Tomada de decisdo baseada em evidéncias: a organizagdo deve reter
informacao adequada como evidéncia de resultados e competéncias.

> Gestdo das relagdes: a parceria estavel entre a organizacdo e os fornecedores
deve manter-se nas praticas de gestdo da empresa, visto que resulta numa

vantagem competitiva e na qualidade nos produtos/servicos.

Este conjunto de alteragdes na revisdo de 2015 tém como finalidade “garantir que a
ISO 9001 continue a adaptar-se aos ambientes em mudanga nos quais as organizacoes
atuam”. Algumas das principais atualizacdes da ISO 9001: 2015 dizem respeito ao
"contexto” da organizacdo, a uma maior énfase no pensamento baseado no risco para
desenvolver a aplicacdo da abordagem de processo e 0 aumento de requisitos de lideranca.

O “contexto” da organizagao alude a “combinacdo de fatores internos e externos
que podem afetar a abordagem da organizacdo aos seus produtos, servicos e
investimentos”. Neste sentido, a implementagdo do SGQ de uma organiza¢do sera
dependente do seu contexto.

Neste sentido, o contexto inclui: os objetivos especificos da organizacdo; as
necessidades e expectativas de seus clientes e quaisquer outras “partes interessadas”
relevantes; os produtos e servicos; a complexidade dos processos que a organizacdo usa e a
sua interacdo e, por fim, o tamanho e a estrutura organizacional da organizacéo.

Desta forma, uma organizacdo deve ser capaz de identificar os fatores externos e
internos (positivos e negativos) que sdo importantes para o seu “contexto”, uma vez que
estes podem influenciar a sua capacidade de atingir os resultados pretendidos do seu
sistema de gestéo.

A organizacdo também deve continuar a monitorizar esses problemas para entender
se as mudancas afetardo o seu SGQ ou o seu proposito. (Médic, Karlovic & Cindric, 2016,
pp.189-191).

Por sua vez, Gotzamani et al. (2001) consideram duas visGes em relacdo a eficacia
e aos requisitos da I1ISO 9001 nas empresas, a Visdo otimista e a visdo pessimista. Na

primeira, a gestdo de topo compromete-se mais facilmente com os requisitos da qualidade
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tornando-se mais facil a adaptagdo entre a gestdo da qualidade e a TQM, para a maioria das
empresas.

Na visdo pessimista, as empresas ndo tém um compromisso sério para com a
qualidade, pois centram-se somente numa “certificacdo rapida e facil”. Este aspeto vai
fazer com que a empresa possua um sistema estatico, burocratico e pouco flexivel. As
empresas que pretendem uma certificacéo rapida ndo garantem a melhoria continua do seu
sistema nem a satisfacdo dos seus clientes. Se a implementacdo do SGQ nédo for
considerada eficiente, a empresa pode até regredir, pois os seus colaboradores vao sentir a
burocracia e o aumento de trabalho, levando-os a uma desilusdo em relacdo ao SGQ da

empresa.

2.7.1. Vantagens

A procura pela melhoria continua da qualidade através da utilizagdo de Sistemas de
Gestdo da Qualidade (SGQ) e, certamente, a estratégia mais utilizada pelas organizacgdes,
uma vez que oferece resultados mais significativos.

A implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade visa proporcionar a
melhoria da qualidade dos processos e produtos, através da adesao as especificacdes para a
certificacdo. Da mesma forma também pretende garantir a melhoria da imagem e da
confiabilidade da empresa no mercado, possibilitando a organizacdo na prossecucdo dos
seus objetivos.

Para que o SGQ seja implementado de forma assertiva é crucial que a organizacéo
percecione o seu grau de maturidade em relacdo a gestdo da qualidade para “lidar com o
processo e as praticas que tal sistema exige.” (Silva & Melo, 2018, pp.160-163).

Em suma, os beneficios e vantagens da certificacdo 1SO 9001 comumente

declarados pelas empresas, conforme Sampaio et al. (2008), sao:

Melhorias de produtividade;
Reducdo da taxa de defeitos dos produtos;
Melhorias quanto a conscientizacao da qualidade;

Definicdo de responsabilidades e obrigacdes;

YV V V V V

Melhorias nos prazos de entrega;
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Reducéo das ndo-conformidades;
Reducéo das reclamagdes de clientes;
Melhoria na comunicacdo interna;

Maior vantagem competitiva;

YV V. V VYV V

Motivacao pessoal.

Segundo a opinido de alguns especialistas, “a maior vantagem reside na
oportunidade de criacdo de uma cultura da qualidade com um forte vinculo com a
estratégia da organizacdo, pois em muitas organizacdes a estratégia mostra-se restrita ao
nivel da alta direcdo e a gestdo da qualidade “democratiza” o planeamento e as agdes da
empresa, fazendo com que todos compreendam que trabalham para o mercado e que, sem
ele, qualquer a¢do ndo faz o menor sentido, inclusive a propria empresa”. (Nascimento,
Pascuci, Nascimento & Oliveira, 2017, p.65).

Outra das vantagens € o facto de a certificagdo de um sistema de garantia de
qualidade, segundo as normas ISO 9000 constituir uma iniciativa ao TQM, ao possibilitar
uma “melhoria significativa no desempenho das empresas em todos os elementos e areas

de TQM”. (Gotzamani et al., 2001, p.1339).

2.7.2. Desvantagens

Pinto, Carvalho & Ho (2006) elaboraram um estudo onde, entre outros constructos,
identificaram as principais dificuldades na implantacdo da ISO 9001, entre eles:
» A elevada complexidade operacional das empresas;
» A dificuldade das empresas em liberar os seus funcionarios para capacitaces
referentes a programas de qualidade;
» A necessidade de conhecimento técnico para a elaboracdo dos documentos
obrigatdrios para a implantacdo da certificacao

» A disponibilidade da lideranca para a implantacéo.

Como limitacdes, os especialistas referem que as empresas certificadas que nédo

possuem gestdo estratégica terdo de “investir mais tempo na preparagdo do seu SGQ, e que
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a velocidade de mudancas de cenario podera acarretar revisdes sucessivas na
documentacgao do Sistema de Gestdao da Qualidade”. (Nascimento et al., 2017, p.66).

Precisamente aqui se constitui um dos principais problemas da norma 1SO 9001 no
cenario publico: a sua “irredutibilidade”. Traduzindo em outras palavras, ndo ¢ possivel
obter a certificagdo sem considerar todos os requisitos da norma.

Desta forma, ao decidir-se pela implementacdo de um sistema ISO 9001 suscetivel
de certificacdo, “o gestor fica comprometido com o conjunto de requisitos previstos na
norma, 0 que exige tempo e esforcos que poderiam ser direcionados aos aspetos mais
desejaveis do sistema de gestdo, como a monitorizacdo da satisfacdo do cliente e a

melhoria continua”. (Marin, 2012, p.15).

2.7.3. A certificagdo em Portugal

O periodo decorrente de 1974 a 1985 foi marcado por preocupagdes ao nivel da
reforma da AP, todavia, a qualidade ndo se constituiu como uma prioridade estratégica
nesta fase.

S0 no periodo sequente de 1995 a 2004, as questdes relacionadas com a qualidade
comegcaram a ganhar protagonismo, juntamente com as questdes relativas ao
eGovernment®. (Nolasco, 2004, pp.35-37).

Apesar de alguma resisténcia inicial, relativamente & mudanca de paradigma,
“impulsionou-se uma verdadeira revolucao da cultura organizacional, muito mais centrada
na rapidez e na melhoria das respostas as necessidades do cidadao”.

Uma vez que a existéncia de expectativas demasiado altas e as opc¢des por parte da
gestdo podem condicionar a continuidade da certificacdo e do préprio sistema de gestdo da
qualidade, surgiu a necessidade de criacdo da carreira de auditor interno e a existéncia de
um apoio supramunicipal para ajudar a ultrapassar desordens que possam ser sentidas.
(Félix, Morais & Fonseca, 2018, p.92).

O futuro da qualidade em Portugal vai ser definido através das organizacdes, uma
vez que a qualidade organizacional ocupa uma posicdo primordial sendo dependente de

referenciais, abordagens e das pessoas.

® Governo eletrénico.
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A complexidade das questbes que se colocam ird incitar os lideres a encontrar
respostas para as novas e emergentes areas da qualidade, procurando gerir as mudancas e
os desafios que dai advém.

Mais recentemente, no ano de 2019, existiam, em Portugal, 6.123 empresas
certificadas. Ao nivel europeu, encontra-se abaixo da média (aproximadamente 10.848),
comparativamente a paises como a Alemanha, Franga e Espanha, que possuem um elevado
namero de certificados (47.868; 21.696; 30.801 respetivamente). (1SO 2019)

Desta forma, é importante destacar que se caminha para uma evolucao equilibrada,
“sem se assistir a um posicionamento futuro colocado a situagdes extremas quanto a
cenarios alternativos de posicionamento da qualidade em Portugal.” Nao obstante, preve-se
que ao longo dos préximos anos, a qualidade em Portugal podera vir a ser mais credivel,
mais abrangente, globalizada e com alguma importancia acrescida.

E possivel reiterar que, futuramente, a aplicacdo da qualidade em Portugal estara
em parte alinhada com as tendéncias internacionais, existindo ainda lacunas por preencher
em diversos dominios de atuacao.

Neste sentido, alguns dos aspetos em que Portugal se encontrard mais equiparado as

tendéncias mundiais sdo 0s seguintes:

“Abrangéncia do conceito de qualidade;
Utilizacao de referenciais normativos internacionais de cariz genérico;

Penetracdo da qualidade nos varios setores de atividade;

YV V V V

Atividades de normalizacdo, acreditacao e certificacao.

Pelo contrario, Portugal corre o risco de se distanciar das tendéncias internacionais

de evolucdo da qualidade, nos seguintes aspetos:

» Politicas publicas fortes e eficazes na promocéo da qualidade;

» Aplicacdo de novas ferramentas, referenciais e abordagens especificas, em
particular de natureza mais avangcada ou ambiciosa;

> Integracdo efetiva com outros conceitos, em particular no que concerne a
inovacao;

» Existéncia de uma cultura nacional da qualidade.”
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Em suma, embora Portugal tenha evoluido ja de um nivel limitado de interpretacéo
da qualidade, existe a necessidade, ao nivel internacional de alargar os seus horizontes e
ambicdes, assumindo a qualidade como uma “verdadeira prioridade nacional, devidamente
enquadrada por politicas publicas adequadas de forma consistente e inspirada nas melhores

praticas mundiais, por todos os agentes relevantes”. (Saraiva et al., 2010, pp.125-131).
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CAPITULO Il1- Estudo de Caso

3.1. Introducéo

Neste capitulo, ira ser feita, num primeiro momento, a apresentacdo da entidade do
estagio e, de seguida, a apresentacdo do estudo de caso, realizado na Camara Municipal de
Amarante.

Apb6s a definicdo dos objetivos do estudo, da metodologia utilizada e da
caracterizacdo da amostra serdo apresentados e analisados os resultados.

3.2  Apresentacdo da entidade do estagio: Camara Municipal de Amarante

3.2.1 Caracterizacdo da entidade objeto de estudo

Atualmente o concelho estende-se por uma area de 301,3 quilometros quadrados, a
que correspondem 26 freguesias.

Tem uma populacdo de 56.217 habitantes e uma densidade populacional de 187
habitantes por quilémetro quadrado. Rico em termos paisagisticos, para 0 que contribuem
decisivamente as serras do Mardo e Aboboreira e 0 rio Tamega, o concelho de Amarante
retne também um conjunto notavel de edificios e monumentos, de que se destacam as
Igrejas de S. Pedro e S. Domingos, o Solar de Magalhdes e a Casa da Cerca. E no
Convento de S. Domingos, também chamado Convento de S. Gongalo, que se encontra
sedeada a Camara Municipal de Amarante.

No Centro Historico da cidade merecem referéncia a Ponte, o Convento e Igreja de
S. Gongalo, as Igrejas de S. Pedro e S. Domingos, a Casa da Cerca e o Solar dos
Magalhées. Fora da urbe, o destaque vai para 0s Pacos do Concelho de Santa Cruz de Riba
Tamega, o Mosteiro de Travanca e para 0 romanico das igrejas de Mancelos, Jazente,

Freixo de Baixo, Gatdo ou Gondar.

3.2.2 Estrutura organica da CMA

A estrutura organica esta departamentalizada pelas grandes areas de intervencao e

de especializacdo, conforme 0 organograma que se segue:
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Tabela 4- Estrutura organica da CMA

Departamento de Administracéo Geral

1 Diretor de departamento
2 Técnico superior

1 Coordenador técnico

Divisdo de servicos juridicos e
fiscalizagéo

1 Chefe de divisdo 2° grau
4 Técnico superior
10 Especial de fiscalizagdo

3 Assistente técnico

Divisdo administrativa e de recursos

humanos

1 Chefe de diviséo 2° grau
3 Técnico superior

1 Coordenador tecnico

9 Assistente técnico

10 Assistente operacional

Diviséo financeira e patrimonio

1 Chefe de divisédo 2° grau
6 Técnico superior

9 Assistente técnico

Divisdo de contratagdo publica e

aprovisionamento

1 Chefe de diviséo 2° grau
3 Técnico superior

3 Assistente técnico

1 Encarregado operacional

4 Assistente operacional

Divisdo de conservacao do territorio

1 Chefe de divisédo 2° grau
5 Técnico superior

4 Assistente técnico

Gabinete técnico florestal

1 Chefe unidade 3° grau
2 Técnico superior

2 Assistente técnico

Divisdo de ambiente e servigos

urbanos

1 Chefe de divisdo 2° grau
2 Técnico superior

1 Assistente técnico
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1 Encarregado operacional

58 Assistente operacional

Divisdo de planeamento e gestdo do

territorio

1 Chefe de diviséo 2° grau
9 Técnico superior

1 Coordenador técnico

10 Assistente técnico

1 Assistente operacional

Divisdo técnica de projeto

1 Chefe de diviséo 2° grau
8 Técnico superior

1 Coordenador técnico

7 Assistente técnico

2 Assistente operacional

Divisdo de educacdo, juventude e

desporto

1 Chefe de diviséo 2° grau
4 Técnico superior

24 Assistente técnico

2 Encarregado

147 Assistente operacional
54 Técnico AEC

Divisdo de desenvolvimento e coesdo

social

1 Chefe de diviséo 2° grau
10 Técnico superior
3 Assistente técnico

2 Assistente operacional

Divisdo de cultura e patrimonio

cultural

1 Chefe de divisdo 2° grau
10 Técnico superior
15 Assistente técnico

11 Assistente operacional

Divisdo de tecnologias de informacao

1 Chefe de divisédo 2° grau

2 Especialista de informatica

3 Técnico informatico

Equipa técnica de manutencao

1 Chefe de equipa
2 Técnico superior

5 Assistente técnico

29



54 Assistente operacional

InvestAmarante

1 Chefe de equipa
4 Técnico superior
3 Assistente técnico

Equipa projetos especiais

1 Chefe de equipa
2 Técnico superior

Gabinete de Assessoria Técnica

1 Chefe unidade 3° grau
2 Técnico superior

1 Assistente técnico

Unidade de espacos verdes

1 Chefe unidade 3° grau
1 Técnico superior
1 Coordenador técnico

21 Assistente operacional

Unidade de mobilidade e gestdo de

meios

1 Chefe unidade 3° grau
1 Tecnico superior
2 Assistente tecnico

4 Assistente operacional

Gabinete de apoio a presidéncia

2 Técnico superior

1 Assistente técnico

Servigo municipal de protecéo civil

1 Coordenador municipal protecao

civil
1 Assistente técnico

2 Assistente operacional

Médico veterinario municipal

1 Assistente técnico

2 Assistente operacional

Fonte: Elaboracéo propria com base na estrutura organica de 2019 da CMA

As atividades sdo desenvolvidas em varios edificios/equipamentos, circunscritos na

sua maioria, no perimetro urbano da cidade de Amarante. Existe, ainda, no nucleo urbano

de Vila Mea uma extensao dos servicos camararios (BU e Biblioteca Municipal).
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3.2.3 Responsabilidades

As competéncias e responsabilidades das diferentes unidades organicas encontram-
se definidas no Regulamento da Organizacdo dos Servicos da Camara Municipal de
Amarante, aprovado pela Assembleia Municipal, em sessdo ordinaria de 28 de junho de
2018.

A descricdo e analise de cada fungdo, relativa aos trabalhadores afetos as vérias
Unidades Organicas, assim como as qualificacfes e requisitos minimos para a admisséo,
na fase de selecdo, e adequado desempenho das mesmas, apds recrutamento, é apresentada
no Manual de Func6es do Municipio de Amarante, incluindo as funcGes do:

e Representante Operacional da Gestao de Topo;

e Responsavel da Qualidade;

e Gestor de Processo.

3.24 Aimplementagdo do SGQ: 1SO 9001: 2015

De seguida, far-se-4 a apresentacdo da estrutura do SGQ adotada pela CMA na
implementacdo da Norma 1SO 9001:2015.

3.2.4.1 Estrutura do SGQ

O Manual de Gestdo da Qualidade (MGQ) descreve os principios adotados no SGQ
para a concretizacdo da Politica da Qualidade definida.

As disposicdes apresentadas pretendem garantir a satisfacdo de todas as partes
interessadas.

O modelo desenvolvido tem como objetivo a melhoria continua do desempenho do
SGQ, como fator decisivo para 0 sucesso.

Internamente, este Manual pretende ser um instrumento de formacdo e de
informacao sobre os aspetos relevantes para a Qualidade.

O MGQ aplica-se a toda a estrutura funcional e organizacional, as atividades e
servicos, sendo as suas diretrizes e recomendac6es de cumprimento vinculativo e aplicavel

a nivel funcional a todos os colaboradores dos servicos englobados no ambito definido.
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A certificacdo da Camara Municipal de Amarante tem como base a NP EN ISO

9001 — Sistemas de Gestdao da Qualidade — no ambito de: “Prestagdo de servigos ao

cliente/municipe e outras partes interessadas, no ambito de todas as atividades

desenvolvidas pelo Municipio de Amarante”.

Né&o foram verificadas exclusGes a norma de referéncia NP EN 1SO 9001.

3.2.4.2 Estrutura documental do SGQ

A estrutura documental do SGQ é composta pelo conjunto de documentos que se

enquadram em quatro niveis, hierarquicamente distintos:

Tabela 5 - Estrutura documental do SGQ na CMA

1 NIVEL

MANUAL DA QUALIDADE - define a
estrutura organizacional dos servigos
incluidos no ambito, a sua estrutura
documental, os processos e funcbes do
SGQ. O MGQ é revisto sempre que
necessario, encontrando-se a
responsabilidade pela revisdo definida no
Procedimento da Qualidade “Controlo de
Documentos e Registos”, de forma a
manter o manual conforme os requisitos

do SGQ em vigor.

2 NIVEL

DOCUMENTOS OPERACIONAIS
(PROCESSOS) — definem quem e como
se realiza cada uma das func6es/atividades
decorrentes do seu objetivo e campo de

aplicacdo.

3 NIVEL

INSTRUCOES DE  TRABALHO/
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PROCEDIMENTOS DA QUALIDADE
— servem de referéncia a realizacdo de
todas as atividades/processos, relevantes

para a Qualidade.

4 NIVEL

REGISTOS - criados de forma a
comprovar a operacionalidade do SGQ.
Estes estdo definidos em cada um dos
documentos aos quais se encontram
indexados. Os registos sdo identificados,
arquivados, protegidos e mantidos
recuperaveis de forma a garantir a
conformidade  com  0s  requisitos
especificados. O tempo de arquivo
comeca apos o término do preenchimento
dos registos.

DOCUMENTOS EXTERNOS -
documentos que servem de referéncia a
realizacho do  servigo/produto  ou
proporcionam evidéncia ao SGQ. Sé&o
identificados, e quando aplicavel,
controlados quanto ao seu estado de
atualizacao/vigéncia protegidos e
mantidos de forma a garantir a
conformidade com  o0s  requisitos
especificados. Pormenores sobre 0
controlo de documentos externos sdo
definidos no procedimento da qualidade

“Controlo de Documentos e Registos”.

Fonte: Elaboragéo propria com base na estrutura documental de 2019 da CMA
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3.2.4.3 Politica da qualidade

A Cémara Municipal de Amarante aposta na melhoria continua dos seus servicos,
visando a satisfacdo das necessidades e expectativas dos seus Municipes, assim, e com 0
objetivo de dar cumprimento a estes principios, a Politica da Qualidade assenta num

conjunto de intencdes e orientacdes previstas na Missdo/Visdo/Politica da Qualidade.

3.2.4.4 Objetivos da qualidade

Os Objetivos da Qualidade de cada Unidade Organica/Processo SGQ coincidem
com os objetivos anuais estabelecidos para cada.

3.2.4.5 Sequéncia e interacdo entre 0s processos

Inerentes a cada processo existem atividades que se encontram documentadas nos
seguintes Procedimentos da Qualidade: Auditorias Internas da Qualidade, Acdes
Corretivas e de Melhoria, Controlo de Documentos e Registos e Tratamento de N&o

Conformidades e Reclamacdes, entre outros procedimentos.

3.2.4.6 Visdo/missao

Visdo: Ser reconhecido como um destino turistico e cultural por exceléncia, um
municipio socialmente coeso, economicamente competitivo, inovador, atrativo, sustentavel

e transparente, assumindo a sua preponderancia na regido.

Missdo: Promover o desenvolvimento do territério, no respeito pelos principios da
eficiéncia, da equidade e da sustentabilidade, perseguindo a exceléncia e sendo um agente

facilitador e um parceiro das pessoas, das empresas e das instituicdes.
Orientacdes estratégicas: Qualidade de vida, saide e bem-estar; Prosperidade

econdmica; Inovacdo e conhecimento; Cultura e patriménio; Coesdo social e territorial;

Governanga e cidadania ativa.
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3.2.4.7 Certificagéo pela APCER

A CMA encontra-se certificada pela APCER (Associacdo Portuguesa de
Certificacdo) desde 2008, sendo que desde 2014 a certificagdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade se estende a todos os servigos da Camara.

Ainda este ano (2021) a mesma entidade renovou a certificacdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade do Municipio de Amarante, tendo em conta os requisitos da Norma
Europeia NP EN 1SO 9001 que constitui a referéncia internacional para a Certificacdo de
Sistemas de Gestdo da Qualidade.

Esta renovacdo é valida por trés anos e atesta, uma vez mais, o pleno
comprometimento do Executivo, Dirigentes e Colaboradores na melhoria continua da

organizagéo.

3.3  Estudo de Caso: objetivos

O estudo de caso enquanto modalidade de pesquisa ¢ definido como ““ uma
metodologia ou como a escolha de um objeto de estudo definido pelo interesse em casos
individuais. Visa a investigacdo de um caso especifico, bem delimitado, contextualizado
em tempo e lugar para que se possa realizar uma busca circunstanciada de informagdes.”
(Ventura, 2007, p.384).

O presente estudo de caso é aplicado a CMA e tem como finalidade analisar os
beneficios e as dificuldades sentidas na implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade- Norma 1SO 9001:2015 durante o periodo pandémico, através da percecdo dos

gestores de processos da CMA.

3.3.1 Metodologia e instrumentos de medida

O presente estudo de caso recorre a metodologia quantitativa, através da analise de
factos concretos e a metodologia qualitativa, mediante a descri¢do de opinifes e pontos de
vista. Para tal, 0 método de recolha de dados adotado foi o questionario.

O questionario é composto por questdes de resposta fechada e de resposta aberta.

As perguntas de resposta fechada procedeu-se a analise quantitativa, recorrendo-se a
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analise das médias e desvio-padrdo. Para as perguntas de resposta aberta, procedeu-se a
analise qualitativa através da analise de contetdo.

Para responder as questdes de resposta fechada utilizou-se a Escala de Likert, onde
é solicitado que os inquiridos indiquem de 1 a 7 o seu nivel de concordancia com as
afirmacdes apresentadas, sendo que 1 significa “Discordo totalmente” e 7 “Concordo
totalmente”.

Por sua vez, nas questdes de resposta aberta os inquiridos tiveram a possibilidade
de responder as questdes formuladas de forma mais opinativa, livre e espontanea.

Para a analise destas respostas, procede-se a analise do contetdo, que é composto

pelos seguintes elementos: Entrevista (i.e., pergunta aberta); Unidade de Reqgisto (registo

da informacdo relativa a categoria e/ou subcategoria); Polarizacdo (avaliacdo da
informacao dentro da unidade de registo, que pode ser positiva (+), negativa (-) ou neutra
(0) e, por fim, a Unidade de numeracdo que diz respeito ao numero de vezes que a
categoria ou subcategoria é registada em unidades de registo.

Neste questionario identificou-se 3 categorias (A, B, C). Estas categorias
compreendem as questdes 7, 8 e 9 do questionario.

A categoria A mede a vontade de dar “continuidade do ao SGQ”, a categoria B
mede as dificuldades sentidas durante a pandemia e a Categoria C circunscreve-se as
propostas de melhoria da qualidade.

Para a criacdo destes questionarios foi utilizada a ferramenta de trabalho designada
“Google forms”.

Apos a criacdo dos questionarios, a sua distribuicdo pelos gestores de processos s6
foi efetuada apds a aceitacdo e abalo da Chefe da Divisdo Administrativa dos Recursos
Humanos (DARH). A distribuicdo foi, entdo, feita através dos emails de todos os gestores

de processos da CMA.
3.3.2 Variaveis de medida
Apos a recolha das respostas ao questionario, procedeu-se a analise da informacéo

quantitativa e da informacdo qualitativa. Mais a frente neste trabalho apresentam-se, a

informacdo quantitativa e a informacédo qualitativa.
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Relativamente a informacdo qualitativa, procedeu-se a analise de conteudo

considerando que “este método de andlise enriquece a leitura por meio da compreensdo das

significacBes e pela necessidade de desvelar as relagdes que se estabelecem além das falas

propriamente ditas.” (Cavalcante, Calixto & Pinheiro, 2014, p.14).

O quadro seguinte descreve as categorias e as respetivas perguntas, assim como, a

descricdo do que se pretende medir.

Quadro 1 - Categoria, perguntas e descricdo dos objetivos relativos a questdo 7, 8e 9

do questionario

CATEGORIA PERGUNTAS DESCRIQAO
A- Continuidade do | Considera que a | Pretende-se analisar o efeito
SGQ continuidade e manutencdo | da pandemia no SGQ,

do SGQ em tempo de
pandemia foi dificultada e

segundo a opinido dos
participantes.

porqué?
B- Dificuldades Refira, sff, as principais | Procura-se identificar quais
sentidas durante a | dificuldades sentidas em |as dificuldades sentidas
pandemia tempo  pandémico, no | durante a pandemia por

sentido de a CMA continuar
a entregar 0 mesmo nivel de
qualidade de servico aos

seus utentes.

parte dos gestores de
processos na prestacdo de

um servigo de qualidade.

C- Propostas

melhoria

de

Indique algumas melhoras
gue poderiam incrementar a
qualidade dos servicos da
CMA.

Pretende- se averiguar a
participacdo dos
respondentes na melhoria

do servico prestado.

Fonte: Elaboragéo propria com base nas questdes do questionario
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3.3.3 Amostra

O questionario foi enviado para 23 gestores de processos da CMA, sendo que
apenas 18 dos inquiridos responderam ao questionario. Assim, a amostra recolhida é cerca
de 78,2 % do total de questionarios enviados.

Esta amostra € constituida por - 55% homens e 45% mulheres. Todos os
respondentes possuem a categoria profissional de Técnico-superior. Por sua vez, a média

de idades situa-se nos 48 anos.

Quadro 2 - Total e percentagem da amostra

TOTAL PERCENTAGEM
Homens 10 10/18= 55%
Mulheres 8 8/18= 45%
Total 18 100%

Fonte: Elaboracéo propria com base na adeséo ao questionario por parte dos gestores de processos

3.4  Apresentacao e discussdo de resultados

Neste ponto procede-se a analise dos resultados dos questionarios realizados aos
gestores de processos da CMA que trabalham com a gestdo da qualidade (ISO 9001)
diariamente. Primeiramente faz-se a analise quantitativa as respostas fechadas do
questionario e, posteriormente, a analise qualitativa as perguntas abertas (de resposta livre)

do questionario.

3.4.1 Andlise quantitativa

Através da analise das questbes fechadas do questionario relativamente a

importancia e ao impacto do SGQ no meio laboral em que o0s gestores se encontram, é
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possivel retirar evidéncias que provam o contentamento ou descontentamento dos

respondentes face a implementacéo do SGQ na CMA.

Gréfico 1 - Andlise da questdo n°1 do questionario

1. Conhece a missao e visdo do municipio?

ESIM mNAO

Fonte: Elaboragao prépria com base nas respostas ao questionario aplicado na CMA

Relativamente a questdo n°l1 acerca do conhecimento da missdo e visdao do
municipio por parte dos gestores de processos, € possivel retirar, através do questionario,
gue 0s 18 gestores concordam, unanimemente, acerca do seu conhecimento sobre a missdo
e visdo do municipio. Como mencionado anteriormente, 0 municipio de Amarante
apresenta como missdo a promoc¢éo do desenvolvimento do territério e como visao o seu
reconhecimento como um municipio coeso, competitivo e sustentavel.

A missdo e a visdo sdo dois aspetos muito importantes e que devem ser seguidos
por todos os colaboradores dentro de uma organizacdo, pois define a maneira da mesma

atuar e tomar decisoes.
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Gréfico 2 - Andlise da questdo n°2 do questionario

2. Conhece os objetivos estratégicos do municipio ?

mSIM
mNAO

Fonte: Elaboracéo propria com base nas respostas ao questionario aplicado na CMA

Quanto a questdo n°2 sobre o conhecimento dos objetivos estratégicos do
municipio, segundo a opinido dos 18 gestores, 0s objetivos estratégicos sdo, igualmente,
partilhados e conhecidos por todos.

Os objetivos estratégicos relacionam-se, entre outros, com a qualidade de vida, a

coesdo social e territorial.
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Gréfico 3 - Andlise da questdo n°3 do questionario

3. Considera que o0 SGQ tem um impacto positivo no
desempenho da atividade laboral?

ESIM
mNAO

Fonte: Elaboracéo prépria com base nas respostas ao questionario aplicado na CMA

Por sua vez, a questdo n°3 relativa ao impacto positivo do SGQ no desempenho da
atividade laboral, segundo os dados retirados do questionario, 2 gestores responderam que
0 SGQ ndo tem um impacto positivo no desempenho da atividade laboral, enquanto 16
gestores responderam que sim.

Embora a maioria tenha dado uma resposta favoravel acerca do impacto positivo do
SGQ no desempenho da atividade laboral, importa perceber os motivos que levaram 2

gestores a responder negativamente.

Tabela 6- Anélise da média e desvio padrao da questdo n°4

O SGQ tem um impacto positivo no(a):

Alineas Media Desvio Padréo
a)Organizagdo interna 4.56 0.98
b)Controlo de documentos | 4.33 0.97

€ Processos

c) Alinhamento de | 4.22 0.81

objetivos estratégicos com
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objetivos operacionais

d) Definigéo de | 4.44 0.78
procedimentos de trabalho

e) Planeamento da atividade | 4.22 1.00
da unidade organica

f) Controlo da execucdo das | 4.22 1.00
atividades/objetivos

g) Auxilio de ferramentas | 4.33 0.91
de trabalho

h) Auxilio na tomada de | 4.50 1.10
acoOes corretivas

i) Simplificagéo de | 4.50 1.04
processos e procedimentos

j) Recolha e monitorizagdo | 4.56 0.92
de indicadores

K) Analise de riscos e |4.94 1.00
oportunidades

) Identificacdo das | 4.94 1.00
necessidades e expectativas

de todas as  partes

interessadas

m) Tempo de trabalho 4.78 0.94
n) Desburocratizagdo dos | 4.83 0.99
processos

0) Redugdo de custos 4.83 0.92
p)Satisfacdo do utente 4.78 0.94
q) Satisfacéo dos | 4.61 0.92
colaboradores

r) Satisfacdo das partes | 4.56 0.86
interessadas

s) Eficiéncia dos recursos | 4.44 0.92

humanos
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t) Eficiéncia dos recursos | 4.78 0.65

materiais e tecnoldgicos

Fonte: Elaboragéo propria com base nas respostas a questéo n°4

Ao nivel do impacto do SGQ, na questdo n°4, a avaliacdo das diversas alineas
situa-se entre 0 4 (nem concordo nem discordo) e o 5 (concordo) segundo a Escala de
Likert e, portanto, as opinibes dos inquiridos é positiva quanto ao impacto do SGQ na
atividade laboral.

Concretamente, o desvio-padrdo de cada alinea encontra-se proximo do 0, o que
indica que os dados ndo se encontram muito dispersos.

Importa salientar que a média positiva encontra-se entre 0 4 e 0 5, sendo que
nenhuma é igual ou excede 0 5.

As conclusdes que importam retirar, ao nivel de maior concordéncia, revelam-se
nas alineas relativas a analise de riscos e oportunidades, na identificacdo das necessidades
e expectativas de todas as partes interessadas, no controlo de documentos e impressos, no
auxilio de ferramentas de trabalho, na simplificacdo de processos e procedimentos, na
satisfacdo dos colaboradores, na satisfacdo das partes interessadas e na eficiéncia dos

recursos materiais e tecnologicos.
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Gréfico 4 - Andlise da questdo n°5 do questionario

5. Recomendaria a um colega de outro municipio a
implementacdo e certificagdo de um SGQ?

ESIM
mNAO

Fonte: Elaboracéo propria com base nas respostas ao questionario aplicado na CMA

Quanto a questdo n°5, a partir da analise do questionario, é possivel constatar que 1
dos gestores respondeu que ndo recomendariam a outro colega a implementacdo e
certificacdo do SGQ e os restantes 17 responderam que sim.

Como dito anteriormente, o facto de as organizacGes terem de investir muito tempo
na preparacdo do seu SGQ e as mudancas que este acarreta, pode ser um dos motivos da
ndo recomendacado a outro colega.

Além do tempo dispensado e das mudancas afetas, sdo necessarios diversos
conhecimentos na area, assim como, disponibilidade da lideranca para capacitar 0s seus

colaboradores.
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Gréfico 5 - Andlise da questdo n° do questionario

6. Se Ihe fosse dada a opgdo de decidir pela
manutengao da implementacao e certificagdo do SGQ
qual seria a sua decisdo?

B Manter a
implementacdo e
certificacdodo SGQ

m Abandonar a
implementacdo e
certificacdodo SGQ

Fonte: Elaboracéo propria com base nas respostas ao questionario aplicado na CMA

Por fim, na questdo n°, apenas 1 dos gestores respondeu que optaria pelo
abandono da implementacéo e certificacdo do SGQ, enquanto os restantes 17 manteriam a
mesma.

Embora 1 dos colaboradores acredite que o abandono do SGQ seria uma opgao
favoravel pelos motivos j& mencionados acima, os restantes 17 colaboradores vém
vantagens na manutencdo do SGQ, possivelmente pelos seguintes motivos: a melhoria da
imagem e a melhoria da qualidade dos processos, o que resultaria em resultados

significativos para a organizacao.

3.4.2 Andlise qualitativa

Neste ponto procede-se a analise das questdes abertas relativamente a manutencao

do SGQ durante o periodo pandémico, a0 mesmo tempo que se pretende averiguar as

dificuldades sentidas e as sugestfes de melhoria.

45



Tabela 7 - Analise da questdo n°7 - Categoria A - Continuidade do SGQ

CATEGORIA ENTREVIST | UNIDADE POLARIZAC}A UNIDADE
A DE @) DE
REGISTO NUMERACA
O
“Sim (...)
A-Continuidade porque ndo
do SGQ 1 houve -
capacidade
para pensar em
SGQ no
PERGUNTA: contexto em
que se viveu”.
7) Considera que “Nao foi
a continuidade e dificultada
manutencdo do | 2 porque todos | +
SGQ em tempo os funcionarios
de pandemia foi tinham acesso 10
dificultada e a todas as
porqué? ferramentas de
trabalho”
“Nao
considero que
3 tenha sido | +
dificultada,
devendo, isso
sim, ser
ajustada”
“Nao se
conseguiram
4 atingir -
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algumas metas
inicialmente

previstas”

“... a limitagdo
do

atendimento
presencial
dificulta a
resolucdo dos

problemas...
pode diminuir

0 nivel de

satisfacdo... ¢
o0 alcance de

algumas
metas”

(13

sendo o
meu pProcesso
operacional, 0s

procedimentos

internos e
objetivos
foram 0s
mesmos”
“... coloca- se

0 cenario do
ndo alcance de
alguns
objetivos e
indicadores
inicialmente

definidos”
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“Nao
dificultou uma
vez que as
normas foram
cumpridas
mesmo em

teletrabalho”.

“...apesar de
os indicadores
de atendimento
presencial

terem sido
drasticamente
reduzidos... o
teletrabalho

veio  permitir
acréscimos de
produtividade
em backoffice”

10

“Foi
dificultada por
todos 0S
constrangiment
0s associados a
pandemia,
nomeadamente
: ao
teletrabalho,
horarios

continuos, etc.

Fonte: Elaboragéo propria com base nas respostas & questao n°7
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Quanto a questdo n°7, relativa a continuidade e manutencdo do SGQ em tempo

pandémico, a percentagem de respostas obtidas pelos questionarios distribuidos situou-se

nos 88%. A polarizagdo encontra-se dividida entre positivo e negativo, uma vez que 50%

das respostas demonstram que néo existiram dificuldades significativas e os restantes 50%

acreditam que essas diferencas possam ter sido relevantes,

nomeadamente pelo

encerramento de alguns servicos, as restri¢des de circulacdo, o teletrabalho, os horarios

continuos e a falta de atendimento presencial que pode ter levado a diminuicéo do nivel de

satisfagdo.

Tabela 8- Andlise da questdo n°8- Categoria B- Dificuldades sentidas durante a

pandemia
CATEGORIA ENTREVIST | UNIDADE POLARIZA | UNIDADE
A DE CAO DE
REGISTO NUMERA
CAO
“Dificuldade
B-Dificuldades em afetuar um
sentidas durante a |1 atendimento -
pandemia personalizado”
“(...) todo o 13
PERGUNTA: backoffice
2 funcionou em | +
8) Refira, sff, as pleno em
principais teletrabalho...
dificuldades sentidas 0 periodo
em tempo pandémico, pandémico

no sentido de a CMA
continuar a entregar o
mesmo  nivel de
qualidade de servico

aos seus utentes.

ndo afetou a

qualidade de
servigos”
“Atendimento
presencial
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mais contido”

“As limitagoes
ao
atendimento
presencial
vieram
incrementar o
atendimento
agendado e/ou
online, o que
acaba por ser
benéfico  na
organizagao

do servico™.

“Nao foi
possivel
realizar
algumas
deslocac6es ao
terreno e
efetuar
algumas
reunides
presenciais

necessarias”

“Dificuldade
na
transferéncia
de chamadas
telefénicas
para a divisdo

correta  (...)
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defraudam-se
as expectativas
na resolucéo

do problema”

“Uma das

medidas

7 implementada
S para
diminuir 0
risco de
contagio, foi a
constituicdo de
equipas
sempre com 0s
mesmos
elementos, o
que
condicionou
por vezes a
qualidade dos
trabalhos
realizados”
“O  aumento
do volume de

8 trabalho”
“Sem
dificuldades

9 especiais”
“A maior
dificuldade

10 verificada foi

ao nivel do
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atendimento
presencial
quer pelas
dificuldades
de deslocacéo
dos municipes,
quer pela
restricao
emanada pelo

governo”.

11

“Impossibilida
de de efetuar
um
atendimento

personalizado”

12

“As principais
dificuldades

foram o facto
de a
instituicdo nao
estar a partida
preparada para
0 trabalho
remoto e para
0 atendimento

presencial”.

13

“As principais
dificuldades
S80 0 menor

ndmero de

trabalhadores

nos espacos
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fisicos do
municipio e
como
consequéncia
existir a
necessidade de

marcacoes
prévias de

atendimento”

Fonte: Elaboracéo propria com base nas respostas a questao n°8

Por sua vez, na questdo n°8, acerca das principais dificuldades sentidas durante a
pandemia ao nivel da entrega do mesmo nivel de qualidade de servigo aos seus utentes,
obteve-se uma percentagem de respostas dos inquiridos de 83%. A polarizacdo é
maioritariamente negativa (77%), ou seja, 0S respondentes acreditam que existiu um
impacto bastante significativo da pandemia na prestacdo de um servico de qualidade.

A dificuldade mais sentida revela-se ao nivel do atendimento presencial e
personalizado ao cidaddo, uma vez que devido a pandemia este foi obrigado a ser mais
contido, o que teve como consequéncia a posterior dificuldade no encaminhamento de

chamadas entre os diversos departamentos.

Tabela 9- Anélise da questao n°9- Categoria C- Propostas de melhoria

CATEGORIA ENTREVISTA | UNIDADE POLARIZA | UNIDADE
DE CAO DE
REGISTO NUMERA
CAO
“Melhores
C-Propostas de Servigos
melhoria 1 online” +
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PERGUNTA:

9) Indique algumas

melhorias que
poderiam
incrementar a
qualidade dos
servigos da CMA.

“Maior
acompanhame
nto e
comprometime
nto da gestdo

de topo”

GGA
reengenharia
de processos

administrativos

2

“Maior
disponibilizaca
0 de

formulérios e

informacao
online”
“Apesar de
verificar a

importancia do
SGQ, existe
alguma rigidez
no modelo que
dificulta uma
eficaz
utilizacdo do
modelo  para
implementacéo
dindmica  de
medidas
corretiva e de

ajustamento.”

14
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“Implementar
a figura do
revisor de

projeto”

“Melhor
direcionament
0 das
chamadas

telefonicas”

“Melhorar a
comunicacéo

interna e
facultar aos

colaboradores

formacéo

profissional
adequada  as

respetivas

fungdes”

“Auditorias
internas  mais
frequentes.
Cliente

mistério”

10

“Otimizacao
de fluxos de

trabalho em

assuntos

interorganicos
e organizacdo
da tramitacdo
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processual e

procedimental
em areas

especificas”

11

“Maior
interacdo
digital  entre
municipe e

municipio”.

12

“Sensibilizaca
0 geral para o
cumprimento

dos prazos de

resposta”

13

“Melhoria das

instalacdes,
incremento  da

desmaterializa

cdo de

Processos €

procedimentos,

implementacdo

de consulta

online de
processos e

telepagamento
de taxas, apoio

ao teletrabalho

e a
flexibilidade

de horarios

para
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determinados
grupos
profissionais,
formacdo
profissional,
acesso a

informacdo no
site

institucional
mais clara e

intuitiva.”

“Uma  maior
sensibilidade e
14 responsabilida | +
de por todos 0s
intervenientes

no processo”

Fonte: Elaboracéo propria com base nas respostas a questdo n°9

Por fim, na questdo n°9, sobre as propostas de melhoria que possam incrementar a
qualidade dos servigos na CMA, a percentagem de respostas foi de 77%. A polarizacédo foi
bastante positiva, situada nos 93%, o que denota que os respondentes reconhecem que
existem aspetos que possam ser melhorados, nomeadamente, a melhoria dos servigos
online, uma maior disponibilizacdo de formularios e informacgdo online, assim como, a
implementacao de consulta online de processos e telepagamento de taxas.

Em suma, o teletrabalho veio reconhecer a necessidade de uma melhoria nos
servicos prestados através da internet, uma vez que podem favorecer tanto o prestador do
servico, como o préprio cidaddo, o que possibilitara uma maior celeridade ao nivel dos

processos.
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Quadro 3 - Quadro resumo dos resultados da polarizagéao

CATEGORIA % NEGATIVO (-) | NEUTRO (0) | POSITIVO(+)
RESPOSTA

A 16/18=88% | (5)= 50% 0% (5)= 50%

B 15/18=83% | (10)= 77% 0% (3)= 23%

C 14/18=77% | (1)= 7% 0% (13)= 93%

Fonte: Elaboracéo propria com base nos resultados do questionario

No que toca a polarizacdo, a categoria A obteve uma polarizacdo tanto positiva

como negativa, a categoria B alcancou, por sua vez, uma percentagem maioritariamente

negativa e, por fim, a categoria C possui uma polarizacdo maioritariamente positiva.
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CAPITULO IV- Conclusdo

A palavra “qualidade” tem vindo a ganhar cada vez mais importancia no seio das
organizagoes.

Neste sentido, a implementacdo de um SGQ num organismo publico tem como
finalidade principal a procura da qualidade total, que veio a ser atingida pela adogédo do
NPM. O New Public Management veio orientar-se, gradualmente, para o servico publico
com principal foco na qualidade de servigo prestado ao cidaddo, sendo que para tal seria
necessaria a capacitacdo dos funcionarios publicos.

Neste sentido, a Administragdo publica passou de um modelo burocréatico para uma
Administragdo focada nos resultados, colocando Portugal nesta linha de orientacéo.

Desta forma, ao nivel da Administracéo local, a certificagdo 1SO 9001: 2015 veio
garantir que a organizacao dispusesse de um SGQ formalizado, sob o qual as atividades
sdo planeadas com base na satisfacdo dos requisitos da qualidade, o que leva a ganhos de
eficiéncia e a diminuigdo de problemas externos e/ ou internos.

Pela aplicacdo do questionério, efetuado neste trabalho, para a concretizagdo do
estudo de caso na CMA (ver capitulo 3) é possivel apurar que 17 dos 18 participantes
consideram que o SGQ tem um impacto positivo no desempenho da atividade laboral, da
mesma forma que recomendariam a sua implementacao e certificacdo a um colega de outro
municipio.

A pandemia por covid-19 trouxe um conjunto de limitagdes na prestacdo de um
servico publico, embora mediante o estudo de caso realizado se possa reconhecer que as
alteracdes ndo tenham sido demasiado significativas.

Por exemplo, ao nivel do atendimento presencial o periodo pandémico dificultou a
resolucdo de problemas, o que aliado ao encerramento de alguns servi¢os impediu o
alcance de algumas metas inicialmente previstas. O teletrabalho, os horarios desfasados, a
falta de deslocacdes ao terreno e de algumas reunides presenciais necessarias obrigou a um
maior constrangimento dos colaboradores, o que se refletiu na qualidade dos trabalhos
realizados.

Desta forma, as melhorias possiveis para ajudar a contornar esta situacao
constataram-se, maioritariamente, pela melhoria dos servicos online, um melhor
direcionamento das chamadas telefénicas, a melhoria da comunicacdo interna, uma maior

frequéncia de auditorias internas, assim como, a disponibilizacdo de formacédo profissional
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aos colaboradores, adequada as suas respetivas fungdes, de forma a estarem mais
preparados para estas situacdes imprevisiveis.

Em suma, é essencial que se continue a apostar na gestdo da qualidade nos servigos
publicos, uma vez que o0s resultados demonstram um impacto positivo para todas as partes

interessadas, assim como em diversos procedimentos de trabalho.
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ImplicagBes para a Administracdo Publica

O SGQ tem um papel essencial na Administracdo Publica, uma vez que possibilita
a melhoria na prestagdo de um servico de qualidade aos cidadéos.

Nesta medida, foi através de uma aposta na melhoria da qualidade dos servicos
publicos que o papel do cliente comegou a ser mais valorizado, sendo que a satisfagdo do
mesmo passou a ser um objetivo primordial.

Em suma, a Administracdo Publica possui um papel fulcral na vida dos cidadaos,
uma vez que apresenta como fungéo a representacdo dos seus interesses e a prestacao de
um melhor servigo possivel.

A situacdo epidemiologica atual acaba por trazer consequéncias na Administragdo
Publica, como é visivel no atendimento prestado ao cidaddo, o que condiciona uma melhor

atuacéo dos colaboradores.

LimitacGes e recomendac0des para trabalhos futuros

Em primeiro lugar, tendo em conta o limite temporal para efetuar a investigacao,
optou-se por um estudo de caso unico, tendo a plena consciéncia de que este facto
empobrece as conclusdes, e que seria benéfico a comparacdo com mais estudos no setor
publico.

Apesar disso, importa reconhecer que um estudo de caso Unico também pode
contribuir para o conhecimento do fendmeno investigado, embora ndo seja suscetivel de
generalizacéo.

Neste sentido, seria bastante importante se este estudo de caso pudesse ter um
alcance maior, na medida em que a sua aplicacdo abrangesse outras instituicdes publicas,
permitindo reconhecer as vantagens e desvantagens do SGQ, assim como, a capacidade de
encontrar mais sugestdes de melhoria. Em particular, em tempos de pandemia, poderia ser
possivel descobrir os maiores riscos e inconvenientes que possam ter surgido neste
contexto, conhecer as decisfes tomadas e seus impactos e inventariar melhores solucdes de
forma a prevenir ou evitar no futuro situacdes laborais contraproducentes.

Além de se sugerir a aplicacdo a outras instituicbes publicas, convém mencionar

que uma maior adesdo dos funcionarios, dos diversos departamentos, traria uma vantagem
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significativa, uma vez que permitiria uma maior amostragem e consequentemente
resultados mais significativos.

Este estudo focou-se no SGQ, nas vantagens e dificuldades sentidas na sua
implementacdo, em particular no contexto pandémico, outros estudos poderiam alargar a
pesquisa nas diversas areas/setores do organismo publico de forma a poder-se fazer

comparagdes e priorizar iniciativas de melhoria.
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Apéndice

I-Guido do questionario

Questionario aos gestores de processos sobre a importancia do Sistema de Gestdo da
Qualidade, ao nivel dos seus beneficios e inconvenientes na Camara Municipal de
Amarante

Este questionério foi concebido no ambito do estagio na Camara Municipal de Amarante e
pretende avaliar a importancia do Sistema de Gestdo da Qualidade, ao nivel das suas
vantagens e inconvenientes.

Todos os dados recolhidos sdo andnimos e serdo apenas utilizados para o fim exposto.
Obrigada pela sua colaboracao.

Ldcia Pereira

1. Conhece a Misséo e Visdo do Municipio?

Ssim [ ]
Né&o |:|

2. Conhece os objetivos Estratégicos do Municipio?

Sim [ ]
Nao I:I

3. Considera que o SGQ tem um impacto positivo no desempenho da atividade laboral?

Sim [ ]

Nao ™
4. Indique qual a sua opinido numa escala de 1 a 7 (em que 1 -Discordo Totalmente/ 2-
Discordo muito/ 3- Discordo/ 4- Nem concordo nem discordo/ 5-Concordo/ 6-Concordo

muito / 7- Concordo totalmente) com a seguinte afirmacdo: "O SGQ tem um impacto
positivo no (a):
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Organizacdo Interna

Controlo de documentos e impressos

Alinhamento de objetivos estratégicos com objetivos operacionais

Definicéo de procedimentos de trabalho

Planeamento da atividade da unidade orgénica

Controlo da execucéo das atividades/objetivos

Auxilio de ferramentas de trabalho

Auxilio na tomada de acGes corretivas

Simplificagédo de processos e procedimentos

Recolha e monitorizacéo de indicadores

Anaélise de riscos e oportunidades

Identificacdo das necessidades e expectativas de todas as partes

interessadas

Tempo de trabalho

Desburocratizacdo dos processos

Reducdo de custos

Satisfacdo do utente

Satisfacdo dos colaboradores

Satisfacdo das partes interessadas

Eficiéncia dos recursos humanos

Eficiéncia dos recursos materiais e tecnologicos
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Recomendaria a um colega de outro municipio a implementacéo e certificacdo de um
SGQ?

sim [_]

Nao ]
Se lhe fosse dada a opcdo de decidir pela manutengdo da implementacdo e

certificacdo do SGQ qual seria a sua deciséo:

Manter a implementacéo e certificacdo do SGQ [ ]
Abandonar a implementacéo e certificacio do SGQ [ |

Considera que a continuidade e manutengdo do SGQ em tempo de pandemia foi
dificultada e porqué?

Refira, sff, as principais dificuldades sentidas em tempo pandémico, no sentido de a
CMA continuar a entregar o0 mesmo nivel de qualidade de servi¢co aos seus utentes?

Indique, sff, algumas melhorias que podiam incrementar a qualidade dos servigcos da
CMA.
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Introducao

0.1 Generalidades

A adogdo de um sistema de gestdo da qualidade é uma decisdo estratégica de uma organizagdo que pode
ajudar a melhorar o seu desempenho global e proporcionar uma base solida para iniciativas de
desenvolvimento sustentével.

Os beneficios potenciais para uma organizacao ao implementar um sistema de gestdo da qualidade baseado
nesta Norma sdo:

a) a aptidao para fornecer de forma consistente produtos e servicos que satisfagam tanto os requisitos dos
clientes como as exigéncias estatutarias e regulamentares aplicaveis;

b) facilitar oportunidades para aumentar a satisfacao do cliente;
¢) tratar” riscos e oportunidades associados ao seu contexto e objetivos;

d) a aptiddo para demonstrar a conformidade com requisitos.especificados do sistema de gestao da
qualidade.

Esta Norma pode ser utilizada por partes internas e externas.

Nao ¢ intengao desta Norma impor a necessidade de:

— uniformidade na estrutura de diferentes sistemas de gestdo da qualidade;

— alinhamento da documentagdo com a estrutura)de secgdes desta Norma;

— autilizagdo da terminologia especifica désta Norma dentro da organizagao.

Os requisitos do sistema de gestdo da-qualidade especificados nesta Norma sdo complementares aos
requisitos para produtos e servigos.

Esta Norma adota a abordagem’ por processos, que incorpora o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) e o
pensamento baseado em risco:

A abordagem por processos permite a uma organizacao planear os seus processos e as respetivas interagoes.

O ciclo PDCA permite a uma organizagdo assegurar que os seus processos sdo dotados com recursos
adequados e devidamente geridos e que as oportunidades de melhoria sdo determinadas e implementadas.

O pensamento baseado em risco permite a uma organizagdo determinar os fatores suscetiveis de provocar
desvios nos seus processos e no seu sistema de gestdo da qualidade em relacdo aos resultados planeados,
implementar controlos preventivos para minimizar efeitos negativos e aproveitar ao méaximo as
oportunidades que vao surgindo (ver A.4).

Num ambiente cada vez mais dindmico e complexo, satisfazer continuadamente os requisitos e ter em
consideragdo as necessidades e expectativas futuras constitui um desafio para as organizagdes. Para atingir
este objetivo, a organizagdo podera considerar necessario adotar diversas formas de melhoria para além da
corregdo e da melhoria continua, tais como mudanga disruptiva, inovagao e reorganizagao.

Nesta Norma sdo usadas as seguintes formas verbais:

— “deve” ou “devem” indica um requisito (traduz “shall”);

) Por coeréncia com a terminologia adotada noutras normas, optou-se por usar sistematicamente “tratar o risco” em vez de
“abordar o risco” para traduzir a expressdo ‘“address risk”. Neste dominio é necessdrio ter em consideragdo o conceito de
“Pensamento baseado em 1isco” proposto em 0.3.3 (nota nacional).

73



NP
EN ISO 9001
2015

p- 8de 40

—"devera" ou "deverao" indica uma recomendagao (traduz “should”);
— "poderd" ou "poderdao" indica uma permissao (traduz “may”);.
— "pode" ou "podem" indica uma possibilidade ou capacidade (traduz “can”).

A informagdo assinalada como “NOTA”, serve como orientagdo para entendimento ou clarificagdo do
requisito associado.

0.2 Principios de gestao da qualidade

Esta Norma baseia-se nos principios de gestdo da qualidade descritos na ISO 9000. As descri¢des incluem
uma declaragio para cada principio, uma fundamentagio para a importancia do principio.para a organizagao,
alguns exemplos de beneficios associados ao principio e exemplos de agdes tipicas para melhorar o
desempenho da organizagao quando o principio € aplicado.

Os principios da gestdo da qualidade sdo:

— foco no cliente;

— lideranca;

— comprometimento das pessoas;

— abordagem por processos;

—melhoria;

—tomada de decisao baseada em evidéncias;

— gestdo das relagdes.

0.3 Abordagem por processos

0.3.1 Generalidades

Esta Norma fomenta a adogdo. de uma abordagem por processos ao desenvolver, implementar e melhorar a
eficdcia de um sistema de gestdo da qualidade, para aumentar a satisfacdo do cliente, ao satisfazer os seus
requisitos. A seccdo 4.4 desta Norma inclui requisitos especificos considerados essenciais para a adogao de
uma abordagem por processos.

Compreender e gerir processos inter-relacionados como um sistema contribui para a eficicia e a eficiéncia da
organizacdo em atingir os resultados pretendidos. Esta abordagem permite & organizacao controlar as inter-
relacdes e interdependéncias entre os processos do sistema, para que o desempenho global da organizacao
possa ser melhorado.

A abordagem por processos envolve a definicdo e a gestdo sistematicas dos processos e das suas interagdes,
de forma a obter os resultados pretendidos de acordo com a politica da qualidade e a orientacao estratégica
da organizagdo. Os processos e o sistema podem ser geridos como um todo utilizando o ciclo PDCA (ver
0.3.2) com um foco global no pensamento baseado em risco (ver 0.3.3) que vise tirar vantagem das
oportunidades e prevenir resultados indesejados.

A aplicacao da abordagem por processos num sistema de gestdo da qualidade permite:
a) a compreensao e a satisfagdo consistente dos requisitos;
b) a consideracdo dos processos em termos de valor acrescentado;

c) aobtengdo de um desempenho eficaz dos processos;
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d) a melhoria dos processos baseada na avaliagdo de dados e de informagao.

A Figura 1 propde uma representacdo esquematica de qualquer processo e mostra a interacdo entre os seus
elementos. Os pontos de monitoriza¢do e medi¢do, que sdo necessarios para o controlo, sdo especificos de
cada processo e variam em fungao dos riscos relacionados.

-
E.
é
o
S

Origens das - o Recetores das
Entradas Atividades i :
Entradas ) i i Saidas
| ] 1
| [ ! : : | !
i P : [ i ; i i
| PROCESSOS i IMATERIA, : i MATERIA, | IPROCESSOS :
| i I i !
| ANTECEDENTES | |ENERGIA, | | ENERGLD i | SUBSEQUENTES |
i il . - i i
{Emp. ex. nos i | INFORMACAO, | | INFORMAGAQO, | { Em p. ex. nos :
]
: fornecedores I P ex.sobforma | : P, ex. sob forma | : clientes :
. i - i ) . b i
| (internos ou extemos), i de materiais, i ! de produto, i : (internos ou externos), |
i i i ! i
:nos clientes, | TeCursos, 1 : SEeIvico, ! :noutras partes i
i i 1 - | i
jnoutras partes | requisitos i : decisdo : : interessa das i
i i i i i
| interessadas 1 i i : : relevantes i
i i i i i i
| relevantes ! ! i b !
i i T i 1 i
! N © R I i
i A i !
i i i
i i DU VR SO |
Bosasesmussens sty

Possiveis controlos e
pontos para monitorizar e
medir o desempenho

Figura 1 — Representagdo esquematica dos elementos de um processo simples

0.3.2 O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act)

O ciclo PDCA pode ser aplicado a todos os processos e ao sistema de gestao da qualidade como um todo. A
Figura 2 representa como podem ser agrupadas as secgdes 4 a 10 por referéncia ao ciclo PDCA.

O ciclo PDCA pode ser descrito resumidamente da seguinte forma:

— Planear (plan): estabelecer os objetivos do sistema e os seus processos, bem como 0s recursos necessarios
para obter resultados de acordo com os requisitos do cliente e as politicas da organizacio e identificar e
tratar riscos e oportunidades;

— Executar (do): implementar o que foi planeado;
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— Verificar (check): monitorizar e (onde aplicavel) medir os processos e os produtos e servigos resultantes
por comparagao com politicas, objetivos, requisitos e atividades planeadas e reportar os resultados;

— Atuar (act): empreender a¢des para melhorar o desempenho, conforme necessario.

pom T mm x Em o o omm o Em r Em o omm

A organizagdo e 7/ = Sistema de Gestdo da Qualidade (4) N
o seu contexto A
@ i \
Suporte (7), 1
Operacio- |
nalizagdo (8) . Satisfagao
1 Executar | do
cliente
e -
1 1
. Avaliagao - Resultados

Planeamento

Requisitos Lideranga do
dos clientes # ©) ® G el doSGQ
! ©) 1
|
- < Produtos
1 Verificar | £
Servigos
.
| Melhoria l
. (10) 1
Necessidades e ‘ l
expectativas de
partes interessadas ~ * .
relevantes (4) \ 7/

-
-I-I_I—I—I_l_l_’

NOTA: Os nitmeros entre paréntesis fazem referéncia a se¢oes nesta Norma.

Figura 2 — Representagdo da estrutura desta Norma Internacional no ciclo PDCA

0.3.3 Pensamento baseado em risco

O pensamento baseado em risco (ver sec¢do A.4) ¢ essencial para se obter um sistema de gestao da qualidade
eficaz. O conceito de pensamento baseado em risco estava implicito nas edi¢des anteriores desta Norma,
incluindo, por exemplo, a realizacdo de agdes preventivas para eliminar ndo conformidades potenciais, a
andlise de quaisquer nao conformidades que ocorram e o empreendimento de agdes para prevenir a
recorréncia que sejam adequadas aos efeitos da ndo conformidade.

Para estar conforme com os requisitos desta Norma, uma organizacdo deve planear e implementar agdes para
tratar os riscos e as oportunidades. Ao tratar tanto os riscos como as oportunidades estabelece-se uma base
para aumentar a eficdcia do sistema de gestdo da qualidade, obter melhores resultados e prevenir efeitos
negativos.

As oportunidades podem surgir como resultado de uma situacdo favoravel a obtengdo de um resultado
pretendido, por exemplo, um conjunto de circunstdncias que permitam a organizagdo atrair clientes,
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desenvolver novos produtos e servigos, reduzir o desperdicio ou melhorar a produtividade. As agdes para
tratar as oportunidades também podem incluir a consideragao dos riscos associados. Risco é o efeito da
incerteza e qualquer incerteza pode ter efeitos positivos ou negativos. Um desvio positivo que resulte de um
risco pode proporcionar uma oportunidade, mas nem todos os efeitos positivos do risco resultam em
oportunidades.

0.4 Relacionamento com outras normas de sistemas de gestao

Esta Norma aplica o enquadramento desenvolvido pela ISO para melhorar o alinhamento entre as suas
normas de sistemas de gestdo (ver sec¢do A.1).

Esta Norma permite que uma organizagao utilize a abordagem por processos, combinada com o ciclo PDCA
e o pensamento baseado em risco, para alinhar ou integrar o seu proprio sistema,de gestdo da qualidade com
os requisitos de outras normas de sistemas de gestao.

Esta Norma relaciona-se com as ISO 9000 e ISO 9004 da seguinte forma:

— IS0 9000 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e Vocabulario, que proporciona uma base de
suporte essencial para a correta compreensao e implementagao desta Norma;

— ISO 9004 Gestdo do sucesso sustentado de uma organizagio — Uma abordagem da gestio pela
qualidade, que proporciona orientagdes para as organizagdes que optam por progredir para além dos
requisitos desta Norma.

O Anexo B proporciona detalhes de outras normas-desenvolvidas pelo ISO/TC 176, relativas a gestdo da
qualidade e aos sistemas de gestao da qualidade.

Esta Norma nao inclui requisitos especificos de-outros sistemas de gestao, tais como os de gestdo ambiental,
gestao da seguranga e saude no trabalho ou'gestdo financeira.

Foram desenvolvidas normas de sistemas de gestdo da qualidade especificas para diversos sectores baseadas
nos requisitos desta Norma. Algumas dessas normas especificam requisitos adicionais para o sistema de
gestdo da qualidade, enquanto oufras se limitam a proporcionar linhas de orientagdo para a aplicagdo desta
Norma dentro do sector em patticular.

Uma matriz em que mostra-a correlagdo entre as seccdes da presente edicdo desta Norma e a edigao anterior
(ISO 9001:2008) pode. ser encontrada na pagina de acesso aberto do ISO/TC 176/SC 2 no enderego
WWW.is0.org/tc176/sc02/public.
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1 Objetivo e campo de aplicacido
Esta Norma especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade quando uma organizagao:

a) necessita demonstrar a sua aptiddo para, de forma consistente, fornecer produtos e servigos que
satisfacam tanto os requisitos do cliente como as exigéncias estatutarias e regulamentares aplicaveis;

b) visa aumentar a satisfagdo do cliente através da aplicagdo eficaz do sistema, incluindo processos para a
melhoria do sistema e para a garantia da conformidade tanto com os requisitos do cliente como com as
exigéncias estatutarias e regulamentares aplicaveis.

Todos os requisitos desta Norma sdo genéricos e pretende-se que sejam aplicaveis a qualquer organizagao,
independentemente do seu tipo ou dimenséao, ou dos produtos e servigos que fornece.

NOTA 1: Nesta Norma os termos “produto” ou “servi¢o” aplicam-se apenas a produtos ou serviges destinados a, ou requeridos
por, um cliente.

NOTA 2: Exigeéncias estatutdrias e regulamentares podem ser referidas como exigéncias legais,

2 Referéncias normativas

Os seguintes documentos constituem, total ou parcialmente, referéncias normativas deste documento e sao
indispensaveis para a sua aplicagdo. Para as referéncias datadas, apenas se aplica a edi¢do citada. Para
referéncias ndo datadas, aplica-se a tiltima edi¢ao (incluindo as emendas).

1SO 9000:2015 Quality management systems — Fundamentals and vocabulary

3 Termos e definicoes

Para os fins da presente Norma, aplicam-se os.termos e defini¢des contidos na ISO 9000:2015.

4 Contexto da organizacao

4.1 Compreender a organizacao e o seu contexto

A organizagdo deve determinar,as questdes externas e internas que sejam relevantes para o seu proposito e a
sua orientacdo estratégica e que afetem a sua capacidade para atingir o(s) resultado(s) pretendido(s) do seu
sistema de gestdo da qualidade.

A organizagao deve monitorizar e rever a informagao acerca destas questoes externas e internas.

NOTA 1: As questoes podem incluir fatores positivos ou negativos ou condigdes a ter em consideragao.

NOTA 2: 4 compreensdo do contexto externo pode ser facilitada ao ter em consideragdo questoes que resultem do enquadramento
legal, tecnoldgico, concorrencial, comercial, cultural, social e econdmico, quer seja internacional, nacional, regional ou local.

NOTA 3: A compreensdo do contexto interno, pode ser facilitada ao ter em consideragao questées relacionadas com os valores, a
cultura, o conhecimento e o desempenho da organizagdo.

4.2 Compreender as necessidades e as expetativas das partes interessadas

Devido ao impacto ou ao potencial impacto na capacidade da organizagao para, consistentemente, fornecer
produtos e servicos que satisfagam tanto os requisitos dos clientes como as exigéncias estatutdrias e
regulamentares aplicaveis, a organizagao deve determinar:

a) as partes interessadas que sdo relevantes para o sistema de gestdo da qualidade;

b) os requisitos destas partes interessadas que sdo relevantes para o sistema de gestdo da qualidade.
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A organizagdo deve monitorizar e rever a informagao acerca destas partes interessadas e dos seus requisitos
relevantes.
4.3 Determinar o ambito do sistema de gestao da qualidade

A organizagdo deve determinar os limites e a aplicabilidade do sistema de gestdo da qualidade para
estabelecer o seu ambito.

Ao determinar este ambito, a organizagao deve considerar:

a) as questdes externas e internas referidas em 4.1;

b) osrequisitos das partes interessadas relevantes referidos em 4.2;
c) os produtos e os servi¢os da organizagao.

A organizacao deve aplicar todos os requisitos desta Norma desde que sejam aplicaveis dentro do ambito
determinado para o seu sistema de gestao da qualidade.

O ambito do sistema de gestdo da qualidade da organizagdo deve ser disponibilizado e mantido como
informagao documentada. O ambito deve indicar os tipos de produtos e servigos abrangidos e apresentar uma
justificacdo para qualquer requisito desta Norma que a organizag¢ao determine nao ser aplicavel no ambito do
seu sistema de gestao da qualidade.

S6 pode ser alegada conformidade com esta Norma se-0$ requisitos determinados como ndo aplicaveis nao
afetarem nem a capacidade nem a responsabilidade da-organizagdo para assegurar a conformidade dos seus
produtos e servicos e o aumento da satisfagdo do cliente.

4.4 Sistema de gestao da qualidade e respetiyos processos

4.4.1 A organizagao deve estabelecer,simplementar, manter e melhorar de forma continua um sistema de
gestdo da qualidade, incluindo os processos necessarios e as suas interagdes, de acordo com os requisitos
desta Norma.

A organizagdo deve determinar os processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade e a sua
aplicacao em toda a organizagao e deve:

. 1% : 2 Quk
a) determinar as entiadas'” requeridas e as saidas® ~ esperadas destes processos;
b) determinar a sequéncia e interagao destes processos;

c) determinar e aplicar os critérios e métodos (incluindo monitorizagdo, medigdes e indicadores de
desempenho relacionados) necessarios para assegurar a operacionalizagdo e o controlo eficazes destes
Processos;

d) determinar os recursos necessarios para estes processos e assegurar a sua disponibilidade;
e) atribuir as responsabilidades e as autoridades para estes processos;
f) tratar os riscos e as oportunidades que sejam determinados de acordo com os requisitos de 6.1;

g) avaliar estes processos e implementar quaisquer alteracdes necessarias para assegurar que estes
processos atingem os resultados pretendidos;

") Nesta versao em Portugués da presente Norma optou-se por traduzir sistematicamente o termo “input” por “entrada (nota
nacional).

- ;15 = «, ”» ; 5 “ i, »”» ;
) De forma idéntica, para o termo “output” usou-se sistematicamente “saida’ (nota nacional).
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h) melhorar os processos e o sistema de gestao da qualidade.

4.4.2 Na medida necessaria, a organizagao deve:
a) manter a informacdo documentada necesséria para suportar a operacionalizacdo dos seus processos;

b) reter informagdo documentada para ter confianca em que os processos sdo implementados de acordo
com o planeado.

5 Lideranca
5.1 Lideranca e compromisso

5.1.1 Generalidades
A gestao de topo deve demonstrar lideranca e compromisso em relagao ao sistema-de gestao da qualidade ao:
a) assumir a responsabilizacdo'” pela eficacia do sistema de gestdo da qualidade;

b) assegurar que a politica da qualidade e os objetivos da qualidade sdo estabelecidos para o sistema de
gestdo da qualidade e sdo compativeis com o contexto e com a orientacdo estratégica da organizagao;

c) assegurar a integracdo dos requisitos do sistema de gestdoda qualidade nos processos de negocio da
organizagao;

d) promover a utilizacdo da abordagem por processos e do pensamento baseado em risco;

e) assegurar a disponibilizagdo dos recursos necessarios para o sistema de gestao da qualidade;

f) comunicar a importancia de uma gestao da qualidade eficaz e da sua conformidade com os requisitos do
sistema de gestdo da qualidade;

g) assegurar que o sistema de gestdo da.qualidade atinge os resultados pretendidos;

h) comprometer, orientar e apoiar as’pessoas para contribuirem para a eficacia do sistema de gestdo da
qualidade;

i) promover a melhoria;

j) apoiar outras fungdes de gestdo relevantes a demonstrar a sua lideranga, na medida aplicavel as
respetivas areas de responsabilidade.

NOTA: Referéncia a “negocio” na presente Norma pode ser inteipretada num sentido lato para referir atividades nucleares para os
propositos da existéncia da organizagdo; quer a organizagdo seja puiblica ou privada, com ou sem fins lucrativos.

5.1.2 Foco no cliente

A gestao de topo deve demonstrar lideranca e compromisso no que se refere ao foco no cliente ao assegurar
que:

a) tanto os requisitos dos clientes como as exigéncias estatutarias e regulamentares aplicaveis sdo
determinados, compreendidos e satisfeitos de forma consistente;

b) os riscos e as oportunidades que podem afetar a conformidade de produtos e servi¢os e a aptidao para
aumentar a satisfacdo do cliente sdo determinados e tratados;

) No original em inglés é usado o termo “accountability”, ou seja, refere a capacidade para assumir a responsabilidade pela
prestagdo de contas (nota nacional).
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c) o focono aumento da satisfagao do cliente € mantido.
5.2 Politica

5.2.1 Estabelecer a politica da qualidade

A gestdo de topo deve estabelecer, implementar e manter uma politica da qualidade que:

a) seja adequada ao propdsito e ao contexto da organizagao e suporte a sua orientacdo estratégica;
b) proporcione um enquadramento para a defini¢do dos objetivos da qualidade;

¢) inclua um compromisso para a satisfagdo dos requisitos aplicaveis;

d) inclua um compromisso para a melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade.

5.2.2 Comunicac¢ao da politica da qualidade

A politica da qualidade deve ser:

a) disponibilizada e mantida como informagdo documentada;

b) comunicada, compreendida e aplicada dentro da organizagao;

c) disponibilizada as partes interessadas relevantes, conforme adequado.

5.3 Funcoes, responsabilidades e autoridades organizacionais

A gestdo de topo deve assegurar que sdo atribuidas, comunicadas e compreendidas as responsabilidades e
autoridades para fungdes que sdo relevantes dentro da organizagio.

A gestdo de topo deve atribuir a responsabilidade e a autoridade para:
a) assegurar que o sistema de gestdo da qualidade estd em conformidade com os requisitos desta Norma;
b) assegurar que dos processos-estao a resultar as saidas pretendidas;

c) reportar sobre o desempenho do sistema de gestdo da qualidade e sobre as oportunidades de melhoria
(ver 10.1), em particular a gestdo de topo:

d) assegurar que se premove o foco no cliente em toda a organizagao;

e) assegurar que a integridade do sistema de gestao da qualidade ¢ mantida quando se planeiam e
implementam alteragdes no sistema de gestao da qualidade.

6 Planeamento
6.1 Acdes para tratar riscos e oportunidades

6.1.1 Ao planear o sistema de gestdo da qualidade, a organiza¢do deve considerar as questdes referidas em
4.1 e os requisitos mencionados em 4.2 e determinar os riscos e as oportunidades que devem ser tratados
para:

a) dar garantias de que o sistema de gestdo da qualidade pode atingir o(s) resultado(s) pretendido(s);
b) aumentar os efeitos desejéaveis;
c) prevenir ou reduzir os efeitos indesejados;

d) obter a melhoria.
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6.1.2 A organizagao deve planear:

a) agdes para tratar estes riscos e oportunidades;

b) como:
1) integrar e implementar as agdes nos processos do seu sistema de gestao da qualidade (ver 4.4);
2) avaliar a efic4cia dessas agoes.

As agdes empreendidas para tratar riscos e oportunidades devem ser proporcionais ao impacto potencial na
conformidade dos produtos e servigos.
NOTA 1: As opgoes para o tratamento de riscos podem incluir: evitar os riscos, assumir o risco tendo em vista perseguir uma

oportunidade, eliminar a fonte do risco, alterar a verosimilhanga ou as consequéncias, partilhar o risco ou decidir manter o risco
por decisao informada.

NOTA 2: As oportunidades podem conduzir a adogdo de novas prdticas, ao langamento de novos produtos, a abertura de novos
mercados, a abordagem a novos clientes, a cria¢do de parcerias, a ufilizagdo de novas tecnologias e a outras possibilidades
desejdveis e vidveis de tratar as necessidades da organizagdo ou dos seus clientes.

6.2 Objetivos da qualidade e planeamento para os atingir

6.2.1 A organizagdo deve estabelecer objetivos da qualidade para“fungdes, niveis e processos relevantes
necessarios para o sistema de gestdo da qualidade.

Os objetivos da qualidade devem:

a) ser consistentes com a politica da qualidade;

b) ser mensuraveis;

c) ter em consideracdo requisitos aplicaveis;

d) serrelevantes para a conformidade dos-produtos e servigos e para o aumento da satisfagdo do cliente;
e) ser monitorizados;

f) ser comunicados;

g) ser atualizados conforme-adequado.

A organizagdo deve manter informagao documentada sobre os objetivos da qualidade.

6.2.2 Ao planear como atingir os seus objetivos da qualidade, a organizagao deve determinar:
a) o que serd realizado;

b) que recursos serdo necessarios;

c) quem sera responsavel;

d) quando sera concluido;

e) como serdo avaliados os resultados.

6.3 Planeamento das alteracoes

Quando a organizacdo determina a necessidade de fazer alteracdes ao sistema de gestdo da qualidade (ver
4.4), as alteragoes devem ser realizadas de forma planeada.

A organizagdo deve considerar:

a) o proposito das alteragdes e as suas potenciais consequéncias;

82



NP
ENISO 9001
2015

p- 17 de 40

b) aintegridade do sistema de gestao da qualidade;
c) adisponibilidade de recursos;

d) aafetacdo ou reafectacdo de responsabilidades e de autoridades.

7 Suporte
7.1 Recursos

7.1.1 Generalidades

A organizagdo deve determinar e providenciar os recursos necessarios-para o estabelecimento,
implementagio, manutengao e melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade.

A organizacao deve considerar:
a) as capacidades e as restricdes dos recursos internos existentes;

b) o que € necessario ser obtido de fornecedores externos.

7.1.2 Pessoas

A organizacdo deve determinar e providenciar as pessoas-hecessarias para a implementacdo eficaz do seu
sistema de gestdo da qualidade e para a operacionaliza¢do e o controlo dos seus processos.

7.1.3 Infraestrutura

A organizagdo deve determinar, providenciar'e€ manter a infraestrutura necessaria para a operacionalizacdo
dos seus processos e para obter a conformidade de produtos e servicos.

NOTA: A infraestrutura pode incluir:

a) edificios e meios associados;

b)  equipamento, incluindo hardware e software;
¢)  recursos de transpoite;

d)  tecnologia de informagdo e comunicagao.

7.1.4 Ambiente para a operacionalizacao dos processos

A organizagdo deve determinar, providenciar e manter o ambiente necessario para a operacionalizacdo dos
seus processos e para obter a conformidade dos produtos e servigos.

NOTA: Um ambiente adequado pode ser uma combinagao de fatores humanos e fisicos, tais como:
a)  sociais (p. ex. ndo discriminagdo, calma, auséncia de confiontagées);

b)  psicoldgicos (p. ex. redugdo do stress, prevengdo da exaustdo, protegdo emocional);

c)  fisicos (p. ex. temperatura, calor, humidade, iluminagdo, ventilagdo, higiene, ruido).

Estes fatores podem diferir substancialmente, dependendo dos produtos e servigos fornecidos.



NP
EN ISO 9001
2015

p. 18 de 40

7.1.5 Recursos de monitorizacao e medicao

7.1.5.1 Generalidades

A organizacdo deve determinar e providenciar os recursos necessarios para assegurar resultados vélidos e
fidveis quando se recorrer a monitorizagdo ou & medigdo para verificar a conformidade de produtos e
servicos face aos requisitos.

A organizagao deve assegurar que os recursos providenciados:

a) sdo adequados aos tipos especificos de atividades de monitorizagdo e medicao realizadas;

b) sdo mantidos para assegurar a sua continua adequacdo aos propositos.

A organizagdo deve reter informagao documentada apropriada como evidéncia da adequacdo ao propdsito
dos recursos de monitorizagdo e medigao.

7.1.5.2 Rastreabilidade da medicao

Quando a rastreabilidade da medi¢ao é um requisito, ou é considerada pela-organizag¢do como parte essencial
para proporcionar confianga na validade dos resultados das medigdes, o €équipamento de medigao deve ser:

a) calibrado ou verificado, ou ambos, em intervalos especificados ou antes da utilizagao, face a padroes de
medicdo rastredveis a padroes de medigdo internacionais~ou nacionais; quando nio existirem tais
padrdes, a base utilizada para calibracdo ou verificacao deve ser retida como informacao documentada;

b) identificado para permitir determinar o respetivo estado;

c) salvaguardado de ajustamentos, danos e deterioragdo que possam invalidar o estado de calibracdo e os
subsequentes resultados de medigao.

A organizacdo deve determinar se a validade dos resultados de medicao anteriores foi adversamente afetada
quando se deteta equipamento de medi¢do~nao apto para o proposito pretendido e deve empreender agao
adequada conforme necessario.

7.1.6 Conhecimento organizacional

A organizagdo deve determinar-0 conhecimento necessério para a operacionalizacdo dos seus processos e
para obter a conformidade dos'produtos e servigos.

Este conhecimento deve ser mantido e disponibilizado na medida do necessario.

Ao enfrentar novas necessidades e tendéncias, a organizagado deve ter em consideragdo o seu conhecimento
atual e determinar como adquirir ou aceder a qualquer conhecimento adicional necessario e atualizagdes
requeridas.

NOTA 1: O conhecimento organizacional é conhecimento especifico detido pela organizagdo; é geralmente obtido pela experiéncia.
E informagao que é ufilizada e partilhada para serem atingidos os objetivos da organizagdo.

NOTA 2: O conhecimento organizacional pode ser baseado em:

a)  fontes internas (p. ex. propriedade intelectual; conhecimento adquirido com a experiéncia; ligoes aprendidas com as falhas e
com os projetos bem sucedidos, captura e partilha do conhecimento e da experiéncia ndo documentados; os resultados de
melhorias em processos, produtos e servigos);

b)  fontes externas (p. ex. normas; meio universitario; conferéncias; recolha de conhecimentos junto de clientes e de fornecedores
externos).
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7.2 Competéncias
A organizagao deve:

a) determinar as competéncias necessarias da(s) pessoa(s) que, sob o seu controlo, executam tarefas que
afetam o desempenho e a eficécia do sistema de gestao da qualidade;

b) assegurar que essas pessoas sdo competentes com base em educacdo, formacdo ou experiéncia
adequadas;

c) onde aplicavel, tomar medidas para adquirir a competéncia necessdria e avaliar a eficdcia das agdes
empreendidas;

d) reter informagao documentada adequada como evidéncia das competéncias.

NOTA: As agoes aplicaveis poderdo incluir, p. ex. proporcionar formagdo a, orientagdo de, ou aveafectagdo de pessoas atualinente
empregadas; ou o recrutamento ou a contrata¢ao de pessoas competentes.

7.3 Consciencializacao

A organizagao deve assegurar que as pessoas que trabalham sob o controlo da organizacdo estdo conscientes:
a) da politica da qualidade;

b) dos objetivos da qualidade relevantes;

c) do seu contributo para a eficacia do sistema de gestdo da qualidade, incluindo os beneficios de uma
melhoria do desempenho;

d) das implicagdes da ndo conformidade com 05 requisitos do sistema de gestdo da qualidade.

7.4 Comunicacao

A organizagdo deve determinar as necessidades de comunicagao interna e externa relevantes para o sistema
de gestdo da qualidade, incluindo:

a) 0 que comunicar;
b) quando comunicar;
C) aquem comunicar;
d) como comunicar;

€) quem comunica.
7.5 Informacao documentada

7.5.1 Generalidades
O sistema de gestdo da qualidade da organizagao deve incluir:
a) ainformagao documentada requerida por esta Norma;

b) a informagdo documentada determinada pela organizagao como sendo necessaria para a eficacia do
sistema de gestdo da qualidade.

NOTA: A extensdo da informagdo documentada para um sistema de gestao da qualidade pode diferir de wuma organizagdo para
outra, devido:

a)  adimensdo da organizagao e ao seu tipo de atividades, processos, produtos e servigos;

b)  a complexidade dos processos e suas interagoes;
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¢)  a competéncia das pessoas.

7.5.2 Criacao e atualizacao

Sempre que criar e atualizar informagao documentada, a organizagao deve assegurar a adequada:

a) identificacdo e descri¢do (p. ex. um titulo, data, autor, ou ntimero de referéncia);

b) formato (p. ex. lingua, versao do software, aspeto grafico) e suporte (p. ex. papel, eletrénico);

c) revisdo e aprovacdo em termos de pertinéncia e adequacao.

7.5.3 Controlo da informacao documentada

7.5.3.1 A informagao documentada requerida pelo sistema de gestao da qualidade e’pela presente Norma
deve ser controlada de modo a assegurar:

a) asua disponibilidade e pertinéncia para utilizagdo onde e quando for necessaria;

b) asua prote¢do adequada (p. ex. perda de confidencialidade ou de integridade, utilizagao indevida).
7.5.3.2 Para o controlo da informagdo documentada, a organizagdordeve tratar as seguintes atividades,
conforme aplicavel:

a) distribuigdo, acesso, recuperagao e utilizagao;

b) armmazenamento e conservacao, incluindo preservagao(da legibilidade;

c) controlo de alteragdes (p. ex. controlo de versdes);

d) retencdo e eliminagao.

A informagdo documentada de origem externa ‘determinada pela organizag¢do como sendo necesséria para o
planeamento e a operacionalizagao do sistema de gestao da qualidade deve ser identificada conforme for
adequado e controlada.

Informagdo documentada retida como evidéncia de conformidade deve ser protegida contra alteragdes ndo
desejadas.

NOTA: O acesso pode implicar uma decisdo a respeito da penmissdo apenas para visualizar a informagdo documentada, ou da
permissdo e autoriza¢do para visualizar e alterar a informagao documentada.

8 Operacionalizacao

8.1 Planeamento e controlo operacional

A organizacdo deve planear, implementar e controlar os processos (ver 4.4) necessarios para satisfazer os
requisitos para o fornecimento de produtos e servigos e para implementar as agoes determinadas na secgao 6,
ao:

a) determinar os requisitos para os produtos e servigos;
b) estabelecer critérios para:
1) os processos;
2) para a aceita¢ao de produtos e servigos,
c) determinar os recursos necessarios para obter a conformidade com os requisitos de produto e servigo;

d) implementar o controlo dos processos de acordo com os critérios;
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e) determinar, manter e reter informagao documentada na medida do necessario:
1) para ter a confianca de que os processos foram realizados conforme planeado;
2) para demonstrar a conformidade de produtos e servi¢os com os respetivos requisitos.
As saidas deste planeamento devem ser adequadas para a operacionalizagao da organizagao.

A organizacdo deve controlar as alteragdes planeadas e rever as consequéncias das alteragdes nao desejadas,
empreendendo conforme necessério agdes para mitigar quaisquer efeitos adversos.

A organizacgao deve assegurar o controlo dos processos subcontratados (ver 8.4).
8.2 Requisitos para produtos e servicos

8.2.1 Comunicacao com o cliente

A comunicacao com os clientes deve incluir:

a) fomecer informagao relacionada com produtos e servigos;

b) processar consultas, contratos ou encomendas, incluindo retificagdes;

c) obterretorno de informacdo dos clientes relativa a produtos’e servigos, incluindo reclamacgoes;
d) gerir ou controlar a propriedade do cliente;

e) estabelecer requisitos especificos para agdes de eontingéncia, quando relevante.

8.2.2 Determinacao dos requisitos para produtos e servigcos

Ao determinar os requisitos relacionados‘com os produtos e servicos a propor aos clientes, a organizacao
deve assegurar, que:

a) os requisitos de produtos e servicos sao definidos, incluindo:
1) quaisquer exigéncias estatutarias e regulamentares aplicaveis;
2) os que a organizagao-considera serem necessarios;

b) pode satisfazer as‘alegagdes relativas aos produtos e servi¢os que propde.
8.2.3 Revisao dos requisitos para produtos e servicos

8.2.3.1 A organizagao deve assegurar que tem a aptiddo para satisfazer os requisitos dos produtos e servigos
a propor aos clientes. A organizagdo deve proceder a uma revisdo antes de se comprometer a fornecer
produtos e servicos a um cliente para incluir:

a) requisitos especificados pelo cliente, incluindo os requisitos para as atividades de entrega e posteriores a
entrega;

b) requisitos ndo declarados pelo cliente, mas necessarios para a utilizagdo especificada ou pretendida,
quando conhecida;

c) requisitos especificados pela organizacao;
d) exigéncias estatutarias e regulamentares que sejam aplicaveis aos produtos e servigos;
e) requisitos contratuais ou de encomenda que sejam diferentes dos anteriormente expressos.

A organizagao deve assegurar que sdo resolvidos os requisitos do contrato ou da encomenda que difiram dos
anteriormente definidos.
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Os requisitos do cliente devem ser confirmados pela organizagao antes da aceitagdo quando o cliente nao
fornece uma declaragdo documentada dos seus requisitos.

NOTA: Em algumas situagoes, como vendas pela internet, uma revisdo formal é impraticavel para cada encomenda. Em vez disso, a
revisdo pode contemplar informagao relevante acerca do produto, tal como catdlogos.

8.2.3.2 A organizagao deve reter informacao documentada, conforme aplicavel:
a) dos resultados da revisao;

b) de quaisquer novos requisitos para produtos e servigos.

8.2.4 Alteracoes aos requisitos para produtos e servicos

Quando os requisitos para produtos e servigos forem alterados, a organizacdo deve assegurar que a
informagdo documentada relevante é corrigida e que as pessoas relevantes tomam consciéncia dos requisitos
alterados.

8.3 Designl) e desenvolvimento de produtos e servigos

8.3.1 Generalidades

A organizacao deve estabelecer, implementar e manter um processo de design e desenvolvimento que seja
adequado para assegurar o subsequente fornecimento de produtos e servigos.

8.3.2 Planeamento do design e desenvolvimento

Ao determinar as etapas e os controlos para design e desenvolvimento, a organiza¢ao deve considerar:

a) anatureza, a duracdo e a complexidade das atividades de design e desenvolvimento;

b) as etapas requeridas pelo processo, incluindo as revisdes de design e desenvolvimento aplicaveis;

c) as atividades requeridas de verificagdo e validagdo de design e desenvolvimento;

d) asresponsabilidades e autoridades envolvidas no processo de design e desenvolvimento;

e) as necessidades em termosde recursos intemos e extermnos para o design e desenvolvimento de produtos
e servigos;

f) a necessidade de controlar as interfaces entre as pessoas envolvidas no processo de design e
desenvolvimento;

g) anecessidade de envolver clientes e utilizadores no processo de design e desenvolvimento;
h) os requisitos para o subsequente fornecimento de produtos e servicos;

i) o nivel de controlo para o processo de design e desenvolvimento esperado pelos clientes e outras partes
interessadas relevantes:;

j) a informagdo documentada necessaria para demonstrar que foram satisfeitos os requisitos de
design e desenvolvimento.

D Nesta edi¢io da Norma foi adotado o termo “design” em vez de “concegio” (usado nas edi¢ées anteriores) porque se considerou

que o conceito é global e refere um método que serve de base a criagdo tendo em conta diversos aspetos, nomeadamente de cardter

técnico, comercial e estético (nota nacional).
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8.3.3 Entradas para design e desenvolvimento

A organizacdo deve determinar os requisitos essenciais para os tipos especificos de produtos e servicos a ser
objeto de design e desenvolvimento. A organizagdo deve considerar:

a) os requisitos funcionais e de desempenho;

b) ainformacdo resultante de atividades de design e desenvolvimento anteriores semelhantes;
c) exigéncias estatutarias e regulamentares;

d) normas ou codigos de conduta que a organizacgao se tenha comprometido a implementar;
e) asconsequéncias potenciais de falhas devidas a natureza dos produtos e servicos.

As entradas devem ser adequadas aos propositos de design e desenvolyimento, completas e sem
ambiguidades.

Devem ser resolvidas as entradas de design e desenvolvimento que estejam em conflito.

A organizagao deve reter informagao documentada das entradas de design e desenvolvimento.

8.3.4 Controlos do design e desenvolvimento
A organizagao deve aplicar controlos ao processo de design € desenvolvimento para assegurar que:
a) os resultados a ser obtidos sao definidos;

b) as revisdes sdo conduzidas para avaliar a aptiddo dos resultados do design e desenvolvimento para
satisfazer os requisitos;

c) as atividades de verificagdo sdo conduzidas para assegurar que as saidas do design e desenvolvimento
satisfazem os requisitos de entrada;

d) as atividades de validagdo sde- conduzidas para assegurar que os produtos e servigos resultantes
satisfazem os requisitos para a-aplicacio especificada ou a utilizacao pretendida;

e) sdo empreendidas quaisquer agdes necessarias relativas a problemas determinados no decorrer das
atividades de revisao, verificacdo ou validagao;

f)  éretida informagio documentada destas atividades.

NOTA As revisoes, verificagoes e validagoes de design e desenvolvimento tém propositos distintos. Podem ser conduzidas
separadamente ou em qualquer combinagdo, conforme seja adequado aos produtos e servigos da organizagao.

8.3.5 Saidas do design e desenvolvimento

A organizagdo deve assegurar que as saidas do design e desenvolvimento:

a) satisfazem os requisitos de entrada;

b) sdo adequadas para os subsequentes processos de fornecimento de produtos e servigos;

¢) incluem ou referem requisitos de monitorizacao e medigdo, conforme aplicavel, bem como critérios de
aceitagao;

d) especificam as carateristicas dos produtos e servicos que sdo essenciais para a utilizacdo pretendida e
para a prestagao segura e adequada.

A organizagao deve reter informagao documentada das saidas de design e desenvolvimento.
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8.3.6 Alteracoes de design e desenvolvimento

A organizacdo deve identificar, rever e controlar as alteracdes feitas durante ou apdés o design e
desenvolvimento de produtos e servicos, na medida necessaria para assegurar que ndo ha nenhum impacto
adverso sobre a conformidade com os requisitos.

A organizagao deve reter informagdo documentada relativa a:

=

) alteragdes no design e desenvolvimento;
b) resultados das revisoes;
c) autorizagdes para as alteragoes;

d) asacgdes empreendidas para prevenir impactos adversos.
8.4 Controlo dos processos, produtos e servicos de fornecedores externos

8.4.1 Generalidades

A organizagdo deve assegurar que os processos, produtos e servicos.’de fornecedores externos estio
conformes com os requisitos.

A organizagdo deve determinar os controlos a aplicar a processos, produtos e servigos de fornecedores
externos quando:

a) os produtos e servicos de fornecedores externos se destinam a ser incorporados nos proprios produtos e
servigos da organizagao;

b) os produtos e servigos sao fornecidos diretamente aos clientes por fornecedores externos em nome da
organizagao;

c) um processo, ou parte de um processo, €realizado por um fornecedor externo como resultado de uma
decisdo da organizagéo.

A organizacdo deve estabelecer e aplicar critérios para a avaliagdo, selecdo, monitorizagdo do desempenho e
reavaliagdo de fornecedores externos-com base na respetiva capacidade para fornecer processos ou produtos
e servicos de acordo com requisites. A organizagdo deve reter informagdo documentada destas atividades e
de quaisquer agdes que sejanrnecessérias como resultado das avaliagoes.

8.4.2 Tipo e extensao do controlo

A organizacdo deve assegurar que os processos, produtos e servicos de fornecedores externos nao afetam

adversamente a sua capacidade para fornecer de forma consistente aos seus clientes produtos e servigos que

estdo conformes.

A organizagao deve:

a) assegurar que os processos de fornecedores externos permanecem sob o controlo do seu sistema de
gestdo da qualidade;

b) definir tanto os controlos que tenciona aplicar a um fornecedor externo como os que tenciona aplicar a
saida resultante;

c) ter em consideragao:

1) o impacto potencial dos processos, produtos e servigos de fornecedores externos sobre a capacidade
da organizagdo para satisfazer de forma consistente os requisitos dos clientes bem como exigéncias
estatutérias e regulamentares aplicaveis;
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2) a eficacia dos controlos aplicados pelo fornecedor externo;
d) determinar a verificagdo, ou outras atividades, necessaria(s) para assegurar que os processos, produtos e
servicos de fornecedores externos satisfazem os requisitos.
8.4.3 Informacao para fornecedores externos
A organizagao deve assegurar a adequagao dos requisitos antes da sua comunicagao ao fornecedor externo.
A organizagdo deve comunicar aos fornecedores externos os seus requisitos para:
a) processos, produtos e servicos a formecer;

b) aaprovagao de:

1) produtos e servigos; &
2) métodos, processos e equipamento; O
3) libertagao de produtos e servigos; ~\Ao

c) competéncia das pessoas, incluindo quaisquer qualificagdes sarias;

2N
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8.5.2 Identificacao e rastreabilidade

A organizacdo deve utilizar meios adequados para identificar as saidas quando for necessario assegurar a
conformidade de produtos e servigos.

A organizacao deve identificar o estado das saidas em relagdo aos requisitos de monitorizagao e de medigao
ao longo da producao e da prestagao do servico.

A organizagdo deve controlar a identificagdo tnica das saidas quando a rastreabilidade for um requisito e
deve reter a informagdo documentada necesséaria para permitir a rastreabilidade.
8.5.3 Propriedade dos clientes ou dos fornecedores externos

A organizagdo deve cuidar da propriedade dos clientes ou dos fornecedores externos“enquanto a mesma
estiver sob o seu controlo ou a ser utilizada pela organizagao.

A organizacao deve identificar, verificar, proteger e salvaguardar a propriedade de’clientes ou fornecedores
externos, disponibilizada para utilizagdo ou para incorporacdo nos produtos e Servicos.

Quando a propriedade de um cliente ou fornecedor externo se perde, danifica ou é de outra forma tida como
inadequada para utilizacdo, a organizacao deve reporta-lo ao cliente ou fornecedor externo e reter informacao
documentada da ocorréncia.

NOTA: A propriedade do cliente ou fornecedor externo pode incluir.materiais, comp , ferr s e equip tos,
instalagoes, propriedade intelectual e dados pessoais.

8.5.4 Preservacao

A organizagdo deve preservar as saidas durante a producdo e a prestagdo do servigo, na medida necessaria
para assegurar a conformidade com os requisitos.

NOTA: A4 preservagdo pode incluir a identificagdo; o manuseamento, o controlo de c inagdo, o bal
armazenamento, a transmissao ou transporte e a protegdo.

to, o

8.5.5 Atividades posteriores a entrega

A organizagao deve satisfazer os.requisitos para as atividades posteriores a entrega associadas aos produtos e
a0S Servicos.

Ao determinar a extensdo das atividades posteriores a entrega requeridas, a organizagao deve considerar:

a) as exigéncias estatutdrias e regulamentares;

b) as potenciais consequéncias nao desejadas associadas aos seus produtos e servigos;

c) anatureza, autilizagdo e o tempo de vida pretendidos para os seus produtos e servigos;

d) os requisitos dos clientes;

e) o retorno de informagao dos clientes.

NOTA: As atividades posteriores a entrega podem incluir agoes ao abrigo de disposi¢oes da garantia, obrigagdes contratuais tais
como servigos de manutengdo e servigos complementares como sejam reciclagem e eliminagao final.

8.5.6 Controlo das alteracoes

A organizagdo deve rever e controlar alteragdes na producdo ou na prestagdo do servigo, na medida
necessaria para assegurar a conformidade continuada com os requisitos.

A organizagao deve reter informagdo documentada que descreva os resultados da revisdo das alteracoes, a(s)
pessoa(s) que autorizou(aram) as alteragdes e quaisquer agdes que resultem da revisao.
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8.6 Libertacao de produtos e servicos

A organizacdo deve implementar disposi¢des planeadas, nas etapas adequadas, para verificar se os requisitos
para produtos e servicos foram satisfeitos.

A libertagao de produtos e servigos para o cliente nao deve prosseguir antes de terem sido completadas de
forma satisfatoria as disposi¢des planeadas, exceto quando aprovada por uma autoridade relevante e, onde
aplicavel, pelo cliente.

A organizagdo deve reter a informacdo documentada relativa a libertagdo de produtos e servigos. A
informagao documentada deve incluir:

a) evidéncia da conformidade com os critérios de aceitagdo;

b) rastreabilidade a(s) pessoa(s) que autorizou(aram) a libertagao.
8.7 Controlo de saidas nao conformes
8.7.1 A organizagdo deve assegurar que as saidas ndo conformes, com os respetivos requisitos sdo

identificadas e controladas para prevenir a sua utilizagao ou entrega.nao pretendidas.

A organizacdo deve empreender acoes adequadas baseadas nacnatureza da ndo conformidade e do seu efeito
na conformidade de produtos e servigos. Isto também, deve ser aplicado a produtos e servigos nao conformes
que sejam detetados apos a entrega dos produtos, durante ou apds a prestacao do servigo.

A organizacdo deve tratar as saidas ndo conformes deuma ou mais das seguintes formas:

a) correcao;

b) segregacdo, contengdo, retorno ou suspensao do fornecimento de produtos e servigos;

c) informagao ao cliente;

d) obtencdo de autorizagdo para aceitagdo sob derrogagio.

A conformidade com os requisitos deve ser verificada quando as saidas, ndo conformes sao corrigidas.
8.7.2 A organizacao deve reter informagao documentada que:

a) descreva a ndo conformidade;

b) descreva as agoes empreendidas;

c) descreva quaisquer derrogagdes obtidas;

d) identifique a autoridade que decide a agdo correspondente a ndo conformidade.

9 Avaliacao do desempenho

9.1 Monitoriza¢ao, medicao, analise e avaliacao
9.1.1 Generalidades

A organizagao deve determinar:

a) 0 que necessita ser monitorizado e medido;

b) os métodos de monitorizagdo, medigdo, analise e avaliagdo necessarios para assegurar
resultados validos;

¢) quando se deve proceder a monitoriza¢ao e a medi¢ao;
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d) quando se deve proceder a analise e a avaliagao dos resultados da monitorizagao e da medicao.
A organizagao deve avaliar o desempenho e a eficdcia do sistema de gestao da qualidade.

A organizagdo deve reter informagdo documentada adequada como evidéncia dos resultados.

9.1.2 Satisfacao do cliente

A organizagdo deve monitorizar a perce¢dao do cliente quanto a medida, em que as suas necessidades e
expetativas foram satisfeitas. A organizagao deve determinar os métodos para obter, monitorizar e rever esta
informacao.

NOTA: Exemplos de monitorizagdo das percegoes dos clientes podem incluir inquéritos aos clientes, retorno de informagdo dos

clientes relativamente a produtos e servigos entregues, reunioes com clientes, andlises de quotas de mercado, elogios, reclamagées
em garantia e relatorios de distribuidores.

9.1.3 Analise e avaliacao

A organizagdo deve analisar e avaliar dados e informagdo adequados que resultem da monitorizagdo e da
medigao.

Os resultados da analise devem ser usados para avaliar:

a) a conformidade de produtos e servigos;

b) o grau de satisfagdo do cliente;

c) o desempenho e a eficdcia do sistema de gestdo da qualidade;

d) se o planeamento foi implementado com eficécia;

e) aeficdcia das agdes empreendidas para tratar.os riscos e as oportunidades;
f) o desempenho de fornecedores externos;

g) asnecessidades de melhorias no sistema de gestdo da qualidade.

NOTA: Os métodos para a andlise de dadospodem incluir técnicas estatisticas.
9.2 Auditoria interna
9.2.1 A organizacao deve conduzir auditorias internas em intervalos planeados para proporcionar informagao
sobre se o sistema de gestao da qualidade:
a) estd em conformidade com:
1) os proprios requisitos da organizagao para o seu sistema de gestao da qualidade;
2) os requisitos da presente Norma;

b) estd eficazmente implementado e mantido.

9.2.2 A organizagio deve:

a) planear, estabelecer, implementar e manter um programa de auditorias que inclua frequéncia, métodos,
responsabilidades, requisitos de planeamento e reporte, o qual deve ter em consideragdo a importancia
dos processos envolvidos, alteracdes que tenham impacto na organizagao e os resultados de auditorias
anteriores;

b) definir os critérios da auditoria e o &mbito para cada auditoria;
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c) selecionar auditores e conduzir auditorias de modo a assegurar a objetividade e a imparcialidade do
processo de auditoria;

d) assegurar que os resultados da auditoria sdo comunicados a gestdo relevante;
e) empreender as corregdes e as agdes corretivas apropriadas sem atrasos indevidos;

f) reter informagdo documentada como evidéncia da implementacdo do programa de auditoria e dos
respetivos resultados.

NOTA: Ver a ISO 19011 para orientagdo.
9.3 Revisao pela gestao

9.3.1 Generalidades

A gestado de topo deve proceder a revisdo do sistema de gestdo da qualidade da organizagdo, em intervalos
planeados, para assegurar a sua continua pertinéncia, adequagdo, eficicia e alinhamento com a orientagao
estratégica da organizagao.

9.3.2 Entradas para a revisao pela gestao

A revisdo pela gestao deve ser planeada e executada tendo em consideragao:

a) o estado das agdes resultantes das anteriores revisoes pela gestao;

b) alteragdes em questdes externas e internas que.sdo relevantes para o sistema de gestao da qualidade;

c) informagoes quanto ao desempenho e a eficacia do sistema de gestdo da qualidade, incluindo tendéncias
relativas a:

1) satisfagdo do cliente e retorno delinformacado de partes interessadas relevantes;
2) medida em que os objetivos da qualidade foram cumpridos:
3) desempenho dos processos e conformidade dos produtos e servigos:
4) ndo conformidades e.a¢des corretivas;
5) resultados de monitorizagao e medigao;
6) resultados das auditorias;
7) desempenho de fornecedores externos;
d) aadequacdo dos recursos;
e) aeficacia das agdes empreendidas para tratar os riscos e as oportunidades (ver 6.1);

f) oportunidades de melhoria.

9.3.3 Saidas da revisao pela gestao

As saidas da revisao pela gestao devem incluir decisoes e agdes relacionadas com:
a) oportunidades de melhoria;

b) quaisquer necessidades de alteragoes ao sistema de gestao da qualidade;

¢) necessidades de recursos.

A organizagao deve reter informagdo documentada como evidéncia dos resultados das revisdes pela gestao.
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10 Melhoria

10.1 Generalidades

A organizagdo deve determinar e selecionar oportunidades de melhoria e implementar quaisquer agdes
necessarias para satisfazer os requisitos dos clientes e aumentar a satisfagao do cliente.

Estas devem incluir:

a) melhoria dos produtos e servi¢os para satisfazer requisitos, bem como para considerar necessidades e
expetativas futuras;

b) corregdo, prevencdo ou reducio de efeitos ndo desejados;
¢) melhoria do desempenho e da eficécia do sistema de gestao da qualidade.
NOTA: Exemplos de melhoria podem incluir corregdo, agdo coirrvetiva, melhoria continua, mudanga disruptiva, inovagio e
reorganizagao.
10.2 Nao conformidade e acao corretiva
10.2.1 Quando ocorre uma ndo conformidade, incluindo as que resultarem de reclamagdes, a organizagao
deve:
a) reagir a ndo conformidade e, conforme aplicavel:
1) tomar medidas para a controlar e corrigir;
2) lidar com as consequéncias;

b) avaliar a necessidade de agdes para eliminar.as causas da nao conformidade, de modo a evitar a sua
repeti¢do ou ocorréncia em qualquer lugari-ao:

1) rever e analisar a ndo conformidade;
2) determinar as causas da nao conformidade;
3) determinar se existem nao-conformidades similares ou se poderiam vir a ocorrer;
¢) implementar quaisquer agdes necessarias;
d) rever a eficécia de quaisquer acdes corretivas empreendidas;
e) atualizar os riscos e as oportunidades determinados durante o planeamento, se necessario;
f) efetuar alteragdes no sistema de gestdo da qualidade, se necessario.

As agoes corretivas devem ser adequadas aos efeitos das nao conformidades encontradas.

10.2.2 A organizagao deve reter informagado documentada como evidéncia:
a) danatureza das ndo conformidades e de quaisquer agdes subsequentes;

b) dos resultados de qualquer agdo corretiva.

10.3 Melhoria continua

A organizagao deve melhorar de forma continua a pertinéncia, a adequagao e a eficacia do sistema de gestao
da qualidade.

A organizagdo deve considerar os resultados da anélise e da avaliacdo e as saidas da revisdo pela gestdo para
determinar se ha necessidades ou oportunidades que devem ser tratadas no contexto da melhoria continua.
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